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Resumo

Neste trabalho discute-se o impacto da participacdo em aliancas sobre o desempenho
das empresas que nelas participam. Comecga-se por caracterizar o que, neste contexto, se
entende por alianga, descrevendo-se as multiplas dimensdes caracterizadoras do conceito e

propondo uma defini¢cdo adequada ao objecto em estudo.

O conceito de desempenho de aliangas ¢ de seguida analisado, sendo apresentada e
justificada uma definicdo do conceito de desempenho empresarial, resultante da participagao
em aliancas, bem como um modelo de avaliagdo do mesmo, no qual se constituem como
principal indicador de desempenho os objectivos estratégicos, definidos pelas empresas para
aquela participagdo (pelo que estes foram detalhadamente explanados e justificados, no que concerne aos

vérios quadros tedricos que suportavam a plausibilidade de relevancia de cada um daqueles objectivos).

Para incluir os determinantes do desempenho, o modelo de avaliacdo de desempenho foi
entdo expandido. Dessa inclusao resultou um modelo de dezasseis hipdteses refutaveis, no
qual, para além dos ja referidos objectivos estratégicos, assumiam primordial importancia os
mecanismos de contratacdo e relacionamento, os seus determinantes e factores exdgenos aos

parceiros, tais como a incerteza do ambiente transaccional especifico a cada alianga.

O modelo foi empiricamente testado com base nas respostas relativas a 330 aliancas de
empresas Portuguesas. Os resultados das anélises estatisticas levadas a cabo corroboram, no
essencial, o postulado, nomeadamente: i) a participagdo em aliangas tem um impacto
positivo no desempenho das empresas, i) os dois mecanismos directivos primordiais em
aliangas, a contratacao (que se constatou apresentar trés dimensdes fundamentais) € o relacionamento,
apresentam um impacto positivo sobre o alcance dos referidos objectivos estratégicos, iii)
sendo esse impacto de algum modo moderado pela incerteza ambiental. Constatou-se ainda
que a uma maior relevancia estratégica, atribuida as aliangas pelas empresas participantes,

corresponde um maior alcance de objectivos estratégicos.

O poder descritivo do modelo podera ser ampliado, quer por incorporacdo de
mecanismos directivos adicionais e respectivos determinantes, quer por maior focagem em

aspectos de criagdo de valor.
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Abstract

This thesis discusses the impact on their performance for companies participating in
alliances. It starts by characterizing, in this context, the alliance concept, describing its

multiple dimensions and proposing an adequate definition for the object under study.

The alliance performance concept is then analyzed, with a definition for business
performance, resulting from companies’ participation in alliances, being proposed and
justified. A model for its evaluation is developed, in which the achievement of strategic
business objectives, defined by the companies for their participation in alliances, constitutes
the major, but not exclusive, performance indicator; due to their importance, those objectives
were, in detail, described, exemplified and reviewed in light of the main theoretical

frameworks that support their plausible relevance on the context of alliances.

To include the performance determinants, the evaluation model was further expanded,
resulting on a set of sixteen refutable hypotheses. Beyond the already referred strategic
objectives, the governance mechanisms of contracting and relationship, as well as their
determinants and factors exogenous to the partners (such as the uncertainty of the transactional

environment specific to each alliance) assumed fundamental importance on the extended model.

The model was empirically tested based on answers, to a questionnaire devised
specifically for that purpose, from 330 alliances of Portuguese companies. The results of the
statistical analyses conducted essentially corroborate the postulated relations, namely: 1) the
participation in alliances has a positive impact on performance, ii) the two fundamental
governance mechanisms in alliances, contracting (which was found to be decomposable in three
fundamental dimensions) and relationship, present a positive impact on the achievement of the
referred strategic objectives, iii) with that impact being somehow moderated by
environmental uncertainty. It also got empirically established that an higher strategic
relevance, attributed to the alliances by the participating companies, implies an higher level

of achievement of strategic objectives.

The developed model’s descriptive power will be augmented, by incorporation of
additional governance mechanisms and their determinants, as well as by an higher focus on

value creation aspects of business alliances.
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1 Introducao e motivacao

Sucede assim porque os homens sdo de tal natureza
que se deixam cativar tanto pelos servigos que prestam
como por aqueles que lhes prestam.

O Principe, Maquiavel

O ambiente competitivo actual for¢a as empresas a interagirem entre si, ndo s6 enquanto
fornecedores, clientes ou concorrentes, mas também de modo cooperativo (Pitta, Franzak e
Little, 2004, pg. 510; Borys e Jemison, 1989, pg. 241). A escalada de sofisticagdo e diversificagao
requeridas pelos clientes obriga as empresas a suportarem-se em recursos detidos por outras.
Tal leva-as a operar através de fronteiras organizacionais, 0 que requer novas estratégias e
estruturas organizacionais (Ito e Rose, 2004, pg. 64). Estas alteragdes no modo de ligacdo entre
empresas sdo provavelmente uma das maiores mudancas no mundo empresarial actual (Pitta,

Franzak e Little, 2004, pg. 510; Drucker, 1996 — citado em Elmuti, Abebe e Nicolosi, 2005, pg. 1 16).

As aliangas estratégicas t€ém vindo a afirmar-se como um modo organizacional muito

utilizado' em todos os sectores de actividade (Casson e Mol, 2006, pg. 17; Reuer e Ragozzino, 2006,

' Bell ¢ categérico “Aliangas tornaram-se um lugar-comum” (Bell, den Ouden e Ziggers, 2006, pg. 1067).
Morosini afirma que “as aliangas estratégicas e os empreendimentos conjuntos internacionais apresentaram, nas
ultimas trés décadas do século XX, um crescimento de tal modo explosivo que levou a que passassem a ser
consideradas como a forma organizacional dominante em negocios globais” (Morosini, 2006, pg. 275). Grant e
Baden-Fuller consideram que “uma das mais importantes tendéncias na organizacgdo industrial do ultimo quarto
do século XX foi o aumento da colaboragdo entre empresas independentes (Grant e Baden-Fuller, 2004, pg.
61). Reuer e Ragozzino, citando um estudo de 1999, afirmam que uma grande corporagdo americana “tipica”
gere para cima de 30 aliangas, que representam entre 6 ¢ 15% do valor de mercado da empresa (Reuer e
Ragozzino, 2006, pg. 27). de Rond e Bouchiki apresentam outros dados também ilustrativos (de Rond e
Bouchikhi, 2004, pg. 56), dos quais se pode realgar: a) até 2001, mais de 10 000 aliangas criadas por ano, b) s6
na area da biotecnologia, o nimero ¢ montante investidos em aliangas aumentou cinco vezes na ultima década
do século vinte, c) entre 25 e 50% do orgamento total em investigacdo e desenvolvimento da inddstria
farmacéutica foi investido em aliangas, representado entre 11 e 22 bilides de dolares s6 em 2001. Muitos outros
autores apresentam dados complementares que apontam no mesmo sentido (Hwang e Park, 2007, pg. 427;
Lyles e Gudergan, 2006, pg. 242; Elmuti, Abebe e Nicolosi., 2005, pg. 116; Hennart ¢ Zeng, 2005, pg. 107;
Sawler, 2005, pg. 243; Abdou e Kliche, 2004, pg. 8; Dyer, Kale e Singh, 2004, pg. 109).
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pg. 27; Ernst e Bamford, 2005, pg. 133; de Rond e Bouchikhi, 2004, pg. 56; Chen e Chen, 2003, pg. 1; Narula e

Hagedoorn, 1999, pg. 283; Gulati, 1995, pg. 85), capacitando as empresas para obter novas formas
de vantagem competitiva (Bell, den Ouden e Ziggers, 2006, pg. 1067; Chen e Chen, 2003, pg. 1; Porter e
Fuller, 1986, pg. 316) necessarias a competi¢do em mercados cada vez mais abertos e globaisz.
E existem fortes razdes para admitir como provavel que o recurso a aliangas estratégicas se

mantenha ou intensifique, pois:

e “acomplexidade, ambiguidade e fronteiras permeaveis que caracterizam as aliangas sdo

tipicas do ambiente de negdcios futuro” (Shenkar e Reuer, 2006, pg. 4);

e as necessidades acrescidas de interaccdo criam oportunidades as empresas que
consigam gerir, em simultaneo, multiplas relagdes inter-empresariais (Pitta, Franzak e
Little, 2004, pg. 510). Zineldin afirma mesmo que “o papel fundamental da organizacao do
futuro serd a criagio e desenvolvimento de processos de cooperagio estratégica™

(Zineldin, 2004, pg. 781);

e desde que correctamente implementadas, as aliancas estratégicas proporcionam um
enorme potencial de melhoria radical das operagdes e da competitividade de uma

organizagao (Elmuti, Abebe e Nicolosi, 2005, pg. 116);

2 Adobor refere que as aliangas se tornaram motores do crescimento das empresas, quer nos mercados
domésticos quer nos mercados globais (Adobor, 2006, pg. 122). Parise ¢ Henderson admitem que em muitos
mercados e indUstrias as aliancas sdo j4 mais uma necessidade do que uma opgdo estratégica (Parise e
Henderson, 2001, pg. 908), no que ¢é secundado, quer por Teng, quando este afirma que as aliangas se tornaram
rapidamente uma importante ferramenta estratégica que poucas empresas conseguirdo ignorar (Teng, 2005, pg.
61), quer por Chen, o qual afirma que o uso de aliangas esta a tornar-se um atributo essencial da estratégia das
empresas (Chen, 2003, pg. 115). Ferreira admite que nalguns casos as aliangas com empresas com novas
competéncias e técnicas sdo vitais para a protec¢do e consolidagdo de posi¢do em mercados em crescimento
(Ferreira, 2002, pg. 83). J& em 1986 Porter e Fuller sugeriam que o processo de formagao de aliangas estaria
particularmente relacionado com a globalizacdo de empresas e industrias (Porter e Fuller, 1986, pg. 315); pouco
depois, Ohmae admite que a globalizacdo torna as aliangas essenciais (¢ ndo uma moda ou mania), quer a
estratégia, quer como veiculos de valor orientados para o cliente, dada a convergéncia das necessidades e
preferéncias dos clientes (num processo de aculturag@o global que Ohmae cataloga como a “Californiza¢do da
Procura”) (Ohmae, 1989, pgs. 143-4). Casson e Mol referem que nos anos 90 do século XX as aliangas
comegaram a ser vistas como mecanismos ideais de ajuste as novas realidades da competigdo global (Casson e
Mol, 2006, pg. 19); Lee e Yang afirmam mesmo que “as aliangas aparentam ser uma solucdo 6ptima no actual
ambiente de negocios” (Lee e Yang, 2007, pg. 111).

? Outros autores apresentam um argumento que reforca esta visio (ver secgdo 4.1.5.2, pagina 85): aliangas serdo
muito mais veiculos de acesso a conhecimento do que mecanismos de transferéncia de conhecimento (Hennart
e Zeng, 2005, pgs. 107-108; Grant e Baden-Fuller, 2004, pg. 65).
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e cmergem ja estruturas de andlise em que as aliangas sdo vistas ndo como uma mera
forma organizacional transitoria’®, mas sim como um rumo estratégica e
organizacionalmente viavel® © (Gomes-Casseres, Hagedoorn e Jaffe, 2006, pg. 29; Shenkar e
Reuer, 2006, pg. 4; Ito e Rose, 2004; Chen e Chen, 2003, pg. 1; Osborn e Hagedoorn, 1997, pg. 267), €
que permitem explorar em simultaneo economias de escala, de &mbito e de rapidez (Ito e

Rose, 2004, pg. 80).

Por outras palavras, porque apresentam varios usos € beneficios estratégicos potenciais,
as aliancas moldam a acc¢do econOmica e contribuem para o sucesso empresarial das
empresas a que elas recorrem (Gulati, 2007, pg. 3). As empresas com elevado desempenho
demonstram ndo s6 uma maior propensdo para participar em aliancas, mas os lagcos que
criam s3o também qualitativamente diferentes: mais estratégicos, profundos e eficazes no
alavancar de recursos, permitindo a essas empresas alcancar mais resultados usando menos
recursos (Gulati, 2007, pg. 198). O impacto das aliancas no desempenho empresarial justifica
que muitas empresas tenham mesmo formado aliangas como forma de garantir a sua

sobrevivéncia (Murray e Kotabe, 2005, pg. 1525).

No entanto, tal contribui¢do para o sucesso empresarial ndo decorre natural e
automaticamente do recurso a aliangas, pois a procura de obtencdo de beneficios pde
problemas de gestdo, tanto comuns a maioria das actividades empresariais como especificos

das aliangas (Hennart, 2006, pg. 1623), cuja resolu¢do adequada ¢ condicdo necessaria de

* Recentemente, Ernst e Bamford consideraram, de uma forma algo provocatéria, que muitas aliangas serdo
mesmo demasiado estaveis, e ndo instaveis, como ¢ comum admitir-se (Ernst e Bamford, 2005).

> Conforme indicado por Gomes-Casseres, Hagedoorn e Jaffe, o facto de um elevado niimero de grandes
empresas se terem tornado dependentes de aliangas, para a obtencdo de uma grande parte das suas vendas e
fornecimentos, corrobora uma visdo emergente de que as defini¢cdes legal e econémica da empresa poderdo ser
discrepantes (o caso dos escandalos com as entidades de propodsitos especiais da Enron serd um exemplo deste
problema). No essencial, estas empresas criam redes de relagcdes que sfo tdo importantes para o seu sucesso
competitivo como alguns dos seus activos internos, dos quais detém a posse integral (Gomes-Casseres,
Hagedoorn e Jaffe, 2006, pg. 29).

6 J4 em 1986 Porter ¢ Fuller intuiam esta mudanga, ao constatarem que as aliangas internacionais pareciam
apresentar um caracter cada vez mais estratégico, por oposi¢ao ao caracter normalmente tactico das aliangas
tradicionais a altura (Porter e Fuller, 1986, pg. 315). Tal ndo implica que as aliangas ndo possam ter objectivos
puramente tacticos e/ou ndo sejam assumidas como uma forma transitoria; estes autores indicam mesmo
critérios de selecgdo de parceiros para aliangas que se pretendam de longo prazo, por um lado, ou de curto
prazo, por outro. Narula e Hagedoorn apresentam argumentos similares em 1999, indicando que a crescente
preferéncia por acordos contratuais (ver secgao 2.2.1, pagina 15), os quais apresentam uma maior flexibilidade
estratégica, seria um indicador de que as empresas participariam em aliangas mais com um intento estratégico
explicito do que com um objectivo tactico de reducao de custos (Narula e Hagedoorn, 1999, 290).
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sucesso (Tallman e Phene, 2006, pg. 140; Harrigan, 1986, pg. 23; Contractor e Lorange, 1988, pg. 19). O
facto de as empresas recorrerem cada vez mais ao uso de aliangas, apesar dos beneficios
potenciais serem dificeis de obter (Lunnan e Haugland, 2008, pg. 545), constitui evidéncia
adicional do referido impacto sobre desempenho empresarial. Por outro lado, a dificuldade
de capturar os beneficios que potencialmente resultardo, para os parceiros, da sua
participagdo em aliancas, torna essencial aprofundar o entendimento de como melhorar essa

captura (Lee e Cavusgil, 2006, pg. 896).

Tal como seria expectavel tendo em conta a extensdo do fendémeno no universo
empresarial, a literatura académica sobre o tema ¢ vasta (de Rond e Bouchikhi, 2004, pg. 56; Grant
e Baden-Fuller, 2004, pg. 62; Osborn e Hagedoorn, 1997, 261-2), tendo-se acumulado essencialmente
ao longo dos ultimos vinte anos (Kale e Zollo, 2006, pg. 81), produzindo um conjunto abrangente
de teorias explicativas. Se por um lado essa investigacdo gerou um entendimento mais
aprofundado do funcionamento e limitagcdes das aliancas, por outro expds as limitagdes e

deficiéncias dos enquadramentos analiticos usados’ (Shenkar e Reuer, 2006, pg. 3).

Uma dessas limitagdes estd relacionada com os resultados de aliangas, pois apesar da
sua importancia Obvia, esta area tem recebido menor atencdo do que as restantes,
apresentando-se a literatura de determinantes de desempenho de aliangas altamente
fragmentada, com baixa replicabilidade e, portanto, com conhecimento acumulado limitado.
A diversidade de tratamentos reflecte uma aparente falta de consenso quanto a justificagdo
do fenomeno das aliangas, ou seja, ndo existe nenhuma teoria geralmente aceite que explique
as razdes da sua criacdo, impedindo a determinagdo dos critérios de avaliacdo do seu
desempenho, ou os factores determinantes deste (Hennart e Zeng, 2005, pg. 105). Por outro lado,
¢ limitada a evidéncia empirica que sustente a relacdo entre participacdo em aliancas e maior
desempenho (Murray e Kotabe, 2005, pg. 1525). Estas razdes justificam que o desempenho
constitua actualmente uma das mais excitantes e inexploradas areas da investigagdo em

aliangas (Lunnan e Haugland, 2008, pg. 545).

7 Como exemplos dessas limitagdes e deficiéncias podem apontar-se conclusdes frequentemente inconsistentes
(Shenkar e Reuer, 2006, pg. 13), a inexisténcia quer de uma defini¢do de alianga com aceitagdo generalizada,
quer de uma classificacdo padronizada dos varios tipos de alianga (Casson e Mol, 2006, pg. 17), ou o
conhecimento muito limitado no tocante a implementacao de aliancas (Shenkar e Reuer, 2006, pg. 11), mesmo
em aspectos fundamentais tais como: a) o tipo de recursos a partilhar e como os partilhar (Chen e Chen, 2003,
pg. 2; Huang, Tzeng e Ong, 2005) ou b) medidas para limitar a ocorréncia e impacto de comportamentos
oportunistas (Luo, 2006, pg. 56).
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Uma outra dessas limitagdes esta relacionada com os motivos de formagao de aliangas:
mesmo que implicitamente, os investigadores impdem um motivo por parte dos participantes
na formacdo de aliancas (ver exemplo na nota de rodapé 159, na péagina 130). No entanto, €
perfeitamente plausivel que os participantes ndo adiram a um Unico motivo, apresentando
antes uma multiplicidade de motivos que poderdo evoluir ao longo do periodo de
colaboragdo, bem como depender dos contextos de investimento e das empresas envolvidas.
A andlise dessa multiplicidade de motivos das partes deverd melhorar dois aspectos relativos
aos resultados alcangados pelas aliangas: a avaliacdo daqueles e o entendimento quanto ao
impacto de motivos de formagdo (Makino et al., 2007, pg. 1129). De facto, a intima relagdo dos
objectivos pretendidos para as aliangas com os resultados decorrentes do seu uso ¢ uma
questdo da maior relevancia, quer do ponto de vista tedrico, pois o entendimento quanto
aqueles objectivos € necessario para que se obtenha consenso quanto a avaliagdo e
determinantes de desempenho (Hennart e Zeng, 2005, pg. 113), quer do ponto de vista da pratica
de gestdo: ndo sO por razdes Obvias decorrentes da importancia pratica da eficacia
empresarial, mas também porque existird uma relacdo endogena entre os resultados e os
objectivos iniciais de formagao de aliangas (embora seja ainda limitada a investigagdo disponivel nesta
area) (Makino et al., 2007, pgs. 1117 e 1127; Nielsen, 2007, pg. 337; Arifio, 2003, pg. 68). Para além disso,
a analise da multiplicidade de motivos das partes deverd melhorar também o valor descritivo

das teorias em uso (Shenkar e Reuer, 2006, pg. 13)

Por outro lado, conforme mostrado por vérios autores, a importancia relativa de cada
motivo s6 pode ser determinada experimentalmente, estando directamente relacionada com
as caracteristicas chave da amostra subjacente (Dong e Glaister, 2006; Kauser e Shaw, 2004; Glaister
e Buckley, 1996); para além disso, a importancia relativa variara ao longo dos contextos em que
se formam as aliangas (Dong e Glaister, 2006, pg. 596; Kauser e Shaw, 2004, pg. 40). Tanto quanto ¢é
do nosso conhecimento, essa determinagao experimental nao foi ainda efectuada para o caso
especifico de empresas Portuguesas, pelo que se desconhece em que medida as

especificidades do contexto Portugués influenciam a importancia relativa de cada motivo.

Tendo em conta o estado actual do conhecimento, e respectivas limitagdes, constituem

assim objectivos deste estudo:

L. Caracterizar em detalhe o conceito de alianca empresarial, nas suas multiplas

dimensoes;
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II. Determinar o impacto no desempenho das empresas decorrente da sua
participagdo em aliancas. Em particular, procura-se definir como deve esse

desempenho ser caracterizado e identificar os factores que o determinam.

1. Efectuar uma analise dos principais quadros tedricos disponiveis para justificagao

de formacao de aliancas;

IV. Analisar a multiplicidade de motivos que levam as empresas a envolver-se em
aliancas, determinando a importancia relativa de cada um no contexto especifico

Portugués;

V. Enquadrar os comportamentos observados nos quadros tedricos disponiveis na
analise de aliancas, de modo a, por um lado, obter um conjunto parcimonioso de
factores determinantes de formacdo de aliangas e, por outro, avaliar o poder

descritivo dos quadros teéricos usados na analise.

VL Relacionar o desempenho observado com os seus principais factores
determinantes. Mais especificamente, pretende-se avaliar de que modo, € em que

extensdo, tal desempenho depende:

(a) Por um lado, de como as empresas estruturam e operam as suas aliangas,

tendo em conta as suas necessidades e expectativas estratégicas;

(b) Por outro, de factores exdgenos sobre os quais as empresas terdo um menor
(tais como caracteristicas dos parceiros com quem se aliam) ou mesmo muito

diminuto (tais como condigdes estruturais da(s) inddstria(s) em que operam) controlo.

O meu interesse particular em estudar aliangas prende-se com o facto de na minha
actividade profissional me encontrar muito frequentemente na situagcdo de ter que funcionar
como interface entre varias organizacdes envolvidas em relagcdes que enquadram, em
simultdneo e com intensidade significativa, aspectos cooperativos € concorrenciais, tendo
constatado que as especificidades inerentes a este tipo de ambientes de negodcio exigem
atitudes de gestdo marcadamente diferentes daquelas que sdo requeridas quer em ambientes
predominantemente hierdrquicos, por um lado, quer em ambientes que envolvem

essencialmente trocas bem especificadas e reguladas, por outro.

Esta dissertacdo esta dividida em mais seis capitulos. O capitulo dois enquadra o

conceito de alianga empresarial, apresentando as principais caracteristicas destas formas de
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organizagdo de actividades, e define os limites do conceito no ambito desta tese. O capitulo
trés trata da problemadtica associada a avaliacdo do desempenho de aliangas. O capitulo
quatro detalha um conjunto de motivos de formacdo de aliancas empresariais (conjunto esse
considerado como sendo abrangente e representativo da grande maioria dos comportamentos observados na
formagdo de aliangas) € detalha os quadros tedricos (os quais constituem um conjunto muito completo
das teorias disponiveis na literatura e que sdo relevantes para justificagio de formagdo de aliangas)
necessarios a interpretacdo adequada de cada um desses motivos. O capitulo cinco apresenta
o modelo aqui empregue para dar resposta aos objectivos acima enunciados, bem como a
metodologia usada para a sua validacdo empirica. O capitulo seis apresenta e discute em
detalhe os resultados obtidos. Por ultimo, sumariam-se no capitulo sete as principais
conclusdes do estudo, bem como as suas limitagdes e sugestdes para trabalhos futuros nesta

area. As referéncias bibliograficas usadas estdo listadas no fim deste trabalho.
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2 Caracterizacao de aliancas

Where one finishes, the other begins.
... The extremes are easy. Only the middle is a puzzle.
The Wild Iris, Louise Gliick

Englobando desde agrupamentos de empresas com ligagdes difusas a parceiros quase
integrados, é vasto e potencialmente confuso® o conjunto de arranjos empresariais que nio se

baseiam nem em mercados nem em controlo hierarquico (Ménard, 2004, pg. 347).

Este capitulo tem como objectivo contextualizar o conceito de alianga, apresentando
uma revisao da literatura relativamente a sua defini¢do, as suas varias formas e dimensdes
caracterizadoras, prosseguindo com um tratamento sumario da dindmica de aliancas, e

concluindo com a apresentagdo do que se entendera como alianga no restante do documento.

¥ O mesmo ¢ amplamente reconhecido por vérios autores (quer Casson e Moll, quer Bell, Den Ouden e Ziggers,
apresentam revisdes recentes do estado problematico em que permanece a investigacao em aliangas — Casson e
Mol, 2006, pgs. 18-26; Bell, Den Ouden e Ziggers, 2006). Em 1997 Osborn e Hagedoorn classificam a
investigagdo em aliangas como “uma area de investigacdo caotica, repleta de uma multiplicidade de teorias,
métodos de pesquisa e unidades de analise” (Osborn e Hagedoorn, 1997, pg. 262). Em 1998 Oliver e Ebers
sustentam que “o aumento do nimero de estudos sobre relagdes e redes inter-organizacionais contribuiu para
uma situacdo particularmente confusa marcada por uma cacofonia heterogénea de conceitos, teorias e
resultados de investigagdo” (Oliver e Ebers, 1998, pg. 550; citado em Ménard, 2004, pg. 347). Em 2004, Grant
e Baden-Fuller afirmam que “o problema ndo ¢ tanto a falta de teorias mas sim a enorme abundéncia das
mesmas” (Grant e Baden-Fuller, 2004, pg. 62). Em 2006, Hennart ¢ categorico: “Demasiada literatura sobre
aliangas consiste em estudos transversais de grandes amostras, baseadas em dados secundarios de qualidade
duvidosa, e que usam teorias superficiais de um modo mecanicista. Muitos investigadores aparentam deter
apenas um conhecimento limitado da realidade empirica subjacente aos conjuntos de dados usados, e
frequentemente ndo baseiam o seu trabalho no conhecimento académico ja disponivel. Como resultado, muita
da literatura proporciona apenas compreensao superficial e orientagdo pratica limitada.” (Hennart, 2006, pgs.
1621-2). Mesmo em areas mais restritas da pesquisa em aliangas o problema persiste; em 2005 Hennart ¢ Zeng
afirmam que “a literatura sobre determinantes de desempenho de aliancas apresenta-se altamente fragmentada,
com um grau muito baixo de replicagdo e portanto com um limitado conhecimento acumulado” (Hennart e
Zeng, 2005, pg. 105); em 2006, relativamente a dindmica de aliangas, Bell, Den Ouden e Ziggers afirmam que
“... a area de pesquisa apresenta-se fragmentada, falta-lhe coeréncia, e produziu investigagdo ndo comparavel.
Pode mesmo ser descrita como cadtica”, lamentando no entanto tal facto, pois “... esta area de investigagdo
pode transformar-se numa importante e muito necessaria pedra angular da pesquisa em aliangas.” (Bell, Den
Ouden e Ziggers, 2006, pg. 1068; ver também a seccdo 2.3.1 na pagina 47); em 2006, relativamente a
aprendizagem organizacional, Lyles e Gudergan afirmam que “ ... a literatura sobre aprendizagem e gestdo de
conhecimento, particularmente a relativa a aliangas, ¢ caracterizada por uma intrincada abundéancia de
defini¢des e perspectivas, das quais nem todas sdo consistentes” (Lyles e Gudergan, 2006, pg. 241). Ver
também a nota de rodapé 78, na pagina 68.
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2.1 Revisao da defini¢do de aliangca

As defini¢cdes de ALIANGA variam enormemente (Salk e Vora, 2006, pg. 381), ndo existindo
uma defini¢do do conceito com aceitagdo generalizada (Morosini, 2006, pg. 294). De facto,
aquele tem sido usado na literatura de um modo tdo diverso (Kauser e Shaw, 2004, pg. 11) que
leva mesmo a pdr em causa o modo como a pesquisa tem acumulado conhecimento nesta

area (Casson e Mol, 2006, pg. 23).
Autores ha que usam o conceito de uma forma muito abrangente:

. Salk e Vora definem aliangas como “qualquer cooperagdo contratual com um fim determinado,
entre duas ou mais organizagdes’ parceiras, envolvendo algum investimento em activos especificos

por parte de um ou mais parceiros” (Salk e Vora, 2006, pg. 381).

. Gulati define aliangas como “arranjos voluntarios'® entre empresas envolvendo troca, partilha ou
co-desenvolvimento de produtos, tecnologias ou servigos. As aliangas podem ocorrer como
resultado de uma gama alargada de motivos e objectivos, tomar uma variedade de formas, e ocorrer

através de fronteiras verticais e horizontais” (Gulati, 1998, pg. 293).

Outros autores utilizam o conceito de uma forma também abrangente, mas que toma em

conta a integracdo entre parceiros:

. Para Elmuti et al. alianga “é um acordo entre empresas para efectuar negdcios conjuntamente em
moldes para além dos relacionamentos normais entre empresas, mas que ficam aquém de uma fusdo
ou parceria completa (Wheelen e Hungar, 2000). As aliangas estratégicas representam geralmente
acordos de cooperagdo inter-empresas pretendendo alcangar vantagem competitiva para os
parceiros. Estas aliangas vao desde acordos informais de “aperto de mao” até acordos formais com
contratos extensos, nos quais as partes podem também trocar participagdes ou contribuir com

capital para formar empreendimentos conjuntos (joint ventures)” (Elmuti, Abebe e Nicolosi, 2005,

pg. 115);

. Gomes-Casseres, Hagedoorn e Jaffe definem uma alianca como “qualquer estrutura directiva
(governance structure; ver a este respeito a secgdo 2.2.1, pagina 15) usada para gerir um contracto
incompleto entre empresas separadas, e onde cada parceiro detém, portanto, um controlo limitado.

As aliangas apresentam diversas formas, abrangendo desde empreendimentos conjuntos com capital

? O uso do termo ORGANIZACOES por estes autores ¢ intencional, pois pretendem que a definigio enquadre tipos
de cooperagao menos comuns, tais como a cooperagao entre empresas e organizacdes nao lucrativas, ou a ac¢ao
conjunta e cooperativa entre a sede e subsidiarias de multinacionais (Salk e Vora, 2006, pg. 381).

" Num seu famoso artigo de 1995, Gulati usa os termos “iniciado independentemente” no lugar de
“voluntario”, explicitando que tal definicdo exclui varios acordos, nomeadamente os resultantes de programas
de 1&D subsidiados por governos (Gulati, 1995, pgs. 86-87). Esta exclusdo ndo ¢é referida no citado artigo de
1998, donde a definigdo de 1998 devera ser considerada muito abrangente.
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social autonomizado a relagdes contratuais sem participagdo. Independentemente da forma, estes

arranjos sdo de algum modo abertos e apresentam lacunas tipicas de contratos incompletos. Tal

resulta na necessidade de os parceiros tomarem decisdes conjuntas'' para lidar com contingéncias

inesperadas, embora ndo haja nenhuma convergéncia automatica nos seus interesses. A estrutura de

alianga capacita assim os parceiros a coordenarem o trabalho conjunto e a alinharem interesses,

melhor que por contratos pontuais no mercado. Por outras palavras, a estrutura de alianga pode ser

vista como uma alternativa a integracdo vertical para lidar com problemas criados pelo estado
incompleto de contratos (Hart et al., 1990)” (Gomes-Casseres, Hagedoorn e Jaffe, 2006, pg. 8).

Conforme indicado por varios autores, definicdes que tém em conta a dimensdo

integradora da parceria consideram que o conceito de alianca engloba um vasto espectro de

arranjos contratuais intermédios entre dois casos limite bem compreendidos: transac¢des

pontuais no mercado, num extremo, e fusdo completa de empresas no outro extremo (Casson e

Mol, 2006, pg. 26; Grant e Baden-Fuller, 2004, pg. 62; Hennart, 1993, pg. 532).

Casson e Mol consideram, no entanto, ser este tipo de defini¢do ambiguo (pois o conceito
é delimitado mais por oposi¢do'” a nogdes conhecidas' do que por explicitagdo efectiva do seu significado).
Muito recentemente, Gulati e Nickerson apresentam uma categorizacdo analoga mas algo
diferente, em que a explicitacdo de significado estd presente, removendo portanto parte dessa
ambiguidade. Estes autores distinguem entre “trés prototipos de estruturas directivas para
trocas entre duas organizagdes, “comprar”, “aliar” e “fazer”, que Williamson (1991)

designava por “mercado”, “hibrido” e “hierarquia” (ver também as sec¢des 2.2, na pagina 13, € 2.4,
na pagina 48, para uma caracterizagdo mais detalhada dos conceitos de mercado, hibrido e hierarquia, no

contexto de analise de aliangas). No modo comprar, uma organizagdo obtém uma entrada a partir

de outra organizag¢do usando contratos simples. No modo aliar, para obter a entrada uma

! Decisdes conjuntas nio devem ser aqui tomadas como dependentes ou consensuais. Tal como realgado por
Sawler “... os parceiros na alianca permanecem entidades legais separadas, com a capacidade de tomar
decisdes independentemente.” (Sawler, 2005, pg. 244; ver também Ménard, 2004, pg. 351).

"2 No que concerne a fluxos de conhecimento tecnologico em aliangas, Gomes-Casseres, Hagedoorn e Jaffe
sugerem que a diferenga entre empresas ¢ aliangas sera mais uma questdo de grau do que de género, dado
verificar-se uma correspondéncia entre o grau de integracdo e o fluxo de conhecimento tecnoldgico (Gomes-
Casseres, Hagedoorn e Jaffe, 2006, pg. 29; sobre este assunto ver também Gomes-Casseres, 20006, pg. 42).

13 «“Existe uma nogdo comum do conceito de mercado, com os mecanismos de procura e oferta no nucleo, e
com o papel dos precos como a chave para a adaptagdo. De um modo similar, e independentemente dos
desafios colocados pela defini¢do das suas principais caracteristicas e fronteiras difusas, empresas representam
um objecto familiar, com o papel central da hierarquia para tomar e ajustar decisdes” (Ménard, 2004, pg. 347).
“E habitual o emprego de elementos hierdrquicos pelas empresas para exercerem controlo e atribuirem recursos.
Tal ¢é referido como autoridade ou hierarquia e inclui, entre outros elementos, poder, direitos de decisdo, regras
formais, regulamentos e procedimentos operacionais padrdo, etc. Tais elementos podem também ser usados
para regular transac¢des entre empresas” (Ness e Haugland, 2005, pg. 1227).
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organizagdo entra num arranjo formal com outra usando contratos complexos (mas
incompletos). No modo fazer, uma unidade organizacional obtém a entrada de uma outra

unidade organizacional que faz parte da mesma organizag@o.” (Gulati e Nickerson, 2008, pg. 689).

De facto, as aliangas podem ser encaradas como substitutos estratégicos (Sawler, 2005;
Villalonga e McGahan, 2005; Dyer, Kale e Singh, 2004), quer dos mercados quer das hierarquias,
sobre as quais poderdo apresentar vantagens, podendo-se referir os seguintes exemplos: a) a
jungdo e transferéncia de tecnologia entre empresas, em que as aliangas terdo vantagens
sobre os mercados (Gomes-Casseres, Hagedoorn e Jaffe, 2006, pgs. 8 e 28), b) no aceder a
conhecimento, em que as aliangas terdo vantagens sobre as hierarquias e sobre os mercados
(Grant e Baden-Fuller, 2004, pg. 61), ou c) a preservacao nas aliancas do potencial de
concorréncia, ou mesmo da propria concorréncia, enquanto que em fusdes a concorréncia €

eliminada (Sawler, 2005, pg. 244).

Outros autores usam o conceito de uma forma mais restrita, reclamando a necessidade
de uma intengao estratégica na cooperacao para que uma alianga se possa considerar como

estratégica:

e Das e Teng sdo taxativos quanto a intencdo estratégica, ao definirem aliangas estratégicas como “acordos
voluntérios inter empresariais destinados a obter uma vantagem competitiva para os parceiros” (Das ¢
Teng, 2000, pg. 33) ou como “arranjos cooperativos inter empresariais direccionados ao alcance dos

objectivos estratégicos dos parceiros” (Das e Teng, 2002, pg. 439).

e Narula e Hagedoorn consideram as aliangas estratégicas como um subconjunto dos acordos de cooperacao
empresarial. Aquele subconjunto sera caracterizado por uma motivagdo estratégica, com o propoésito de
obtencdo de optimizacdo de lucros no longo prazo, por oposicdo a acordos que sdo estabelecidos tendo em
vista essencialmente eficiéncias de custo de curto prazo, e que ocorrem normalmente em redes cliente —

fornecedor (Narula e Hagedoorn, 1999, pg. 284).

e Zhang considera aliangas estratégicas como sendo parcerias de médio ou longo prazo, encetadas com o
objectivo de melhorar as vantagens dos parceiros relativamente aos seus concorrentes, as quais diferem das
“aliangas ordinarias” pois os parceiros revelam um forte compromisso de cooperar, ndo s6 em areas
operacionais mas também em areas estratégicas chave, que incluem o desenvolvimento de novos produtos,

acesso e conexao de mercados, e coordenagdo de precos e capacidades (Zhang, 2005, pg. 76).

® Chen define alianca estratégica como “um arranjo cooperativo inter-empresarial sobre determinados espago
econdmico e tempo para a prossecucdo de objectivos estratégicos”. Este autor considera que aliancas
estratégicas podem ser tratadas como um projecto estratégico de curto, médio ou longo prazo (Chen, 2003,

pg. 115; sobre o encarar aliangas como projectos ver também a seccdo 2.2.4.2, pagina 40).
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® Todeva e Knoke consideram que uma alianca estratégica “envolve pelo menos dois parceiros que a)
permanecem legalmente independentes apos a formagao da alianga, b) partilham beneficios e controlo de
gestdo relativos as tarefas designadas e c) efectuam contribuigdes continuadas em uma ou mais areas
estratégicas, tais como tecnologia ou produtos. Estes trés critérios implicam que as aliangas estratégicas
criem interdependéncia entre unidades econdmicas autdbnomas, proporcionando beneficios aos parceiros na
forma de bens intangiveis, ¢ obrigando-os a contribuirem continuadamente para a parceria” (Todeva e

Knoke, 2005, pgs. 125-26).
Existem ainda autores que advogam o uso muito restrito do conceito:

e Casson e Mol introduzem o termo alianga estratégica cooperativa (cooperativo € por estes autores tomado
por oposicdo a contratual), que definem como um acordo aberto entre duas ou mais empresas
independentes para a) efectuar investimentos complementares num projecto ou conjunto de projectos e b)

partilhar os beneficios dai decorrentes (Casson e Mol, 2006, pgs. 27-28).

e Cravens, Shipp e Cravens consideram que o conceito de alianga estratégica deve ficar restrito a acordos
horizontais, entre duas ou mais organizacdes, com o objectivo de alcancar um ou mais objectivos

estratégicos comuns, e que ndo envolvam participagdes de capital social (Cravens, Shipp e Cravens, 1993,
pg. 57)™.

E interessante verificar que tanto Casson ¢ Mol como Cravens, Shipp e Cravens,
admitem que o termo alianga ndo deve ser usado em areas em que existe ja um conhecimento
acumulado consideravel, tais como o estudo de relagdes de cooperagdo entre actores nos
canais de distribui¢do (Cravens, Shipp e Cravens, 1993, pg. 57), ou em que as actividades sdo
rotineiras (actividades rotineiras aqui entendidas por oposi¢do a projectos - ver também a secgdo 2.2.4.2 na

péagina 40) (Casson e Mol, 2006, pg. 27).

O enquadramento das varias defini¢des de alianga so ¢ possivel tendo em conta que as
aliancas sdo entidades complexas, que envolvem multiplas dimensdes, das quais as mais
relevantes se discutem nas sec¢des seguintes. Na sec¢do 2.4, pagina 48, voltar-se-4 a tratar a

questdo, sendo ai exposta a defini¢do de alianga adoptada neste trabalho.

4 Com a distingio que explicitam entre empreendimentos conjuntos e aliancas estratégicas, estes autores
admitem as mesmas possibilidades de intento estratégico aos dois tipos de alianca (Cravens, Shipp e Cravens,
1993, pg. 57).
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2.2 Estrutura - formas e suas dimensées

As aliangas englobam um espectro vasto de formas'’, em que cada uma representa um
modo distinto adoptado pelos parceiros, quer para controlar a sua dependéncia da alianca e
dos outros parceiros, quer para alcancarem maior flexibilidade operacional e realizacdo de
potencial de mercado (Todeva e Knoke, 2005, pgs. 126 ¢ 128). Conforme detalhado na seccdo
anterior, essas formas englobam um espectro situado entre dois extremos de integragdo ou
concentragdo: transac¢des pontuais no mercado, num extremo, € fusdo completa de empresas
no outro extremo (Casson e Mol, 2006, pg. 26; Villalonga ¢ McGahan, 2005, pg. 1183; Grant e Baden-
Fuller, 2004, pg. 62; Hennart, 1993, pg. 532; Hamel, 1991, pg. 99).

Conforme considerado por varios autores (Hennart, 1993, pgs. 531-532; Zenger e Hesterly, 1997,
pg. 219; Adler, 2001, pg. 216), a existéncia daquele espectro ¢ claramente justificada tendo em

conta dois factores:

I.  Adistingdo entre instituicoes econdmicas e os métodos de organizagao de transacgdes

As instituigdes econdmicas (mercados, empresas) sdo distintas dos métodos de organizagdo de
transacgoes: o sistema de pregos, por um lado, ¢ a autoridade resultante das relagdes
hierarquicas ou autoridade's, por outro (ver também a nota de rodapé 13 na pagina 10). Hennart
admite que os dois métodos, pre¢os ¢ autoridade, diferem relativamente as técnicas de
organizagdo das actividades econdmicas: o sistema de pre¢os premeia os agentes com base
nos seus resultados (do inglés “outputs”) — enquanto que a autoridade premeia com base no

comportamento (do inglés “inputs”) (Hennart, 1993, pg. 531);

Il. Asinstituigbes econdmicas apresentam proporcdes variaveis dos métodos de organizagido de transacgoes

Qualquer institui¢do econdémica pode, em circunstancias especificas, adoptar uma mistura
dos dois métodos de organizagdo de transacgdes: embora os mercados recorram
predominantemente ao uso do sistema de pregos ¢ as empresas se baseiem

predominantemente em autoridade, mesmo estas instituicdes usam uma mistura dos dois

!5 A existéncia de varias formas de aliangas ¢ um facto amplamente reconhecido, tal como se pode facilmente
depreender das varias defini¢des de alianga apresentadas na seccdo 2.1, pagina 9, ou de outra literatura
relevante (exemplos incluem: Hennart, 2006, pg. 1622; Morosini, 2006, pg. 294; Seth ¢ Chi, 2006, pg. 112; Das
e Teng, 2000, pg. 43; Hennart, 1993, pg. 532; Parkhe, 1993a, pg. 796; Borys e Jemison, 1989, pg. 235).

' Dado que a autoridade ndo decorre apenas de relagdes hierarquicas, seria mais correcto adoptar o termo
autoridade hierarquica; no entanto, com o objectivo unico de simplificar o texto, usar-se-4 apenas o termo
autoridade, admitindo-se que neste contexto de tal ndo resultara diminuig¢do de exactidao de conceitos.
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métodos (as empresas apresentario na mistura uma proporgdo elevada de restrigdes comportamentais,

enquanto que nos mercados a proporgdo estara enviesada para as restrigdes de pregos)

Aqueles dois factores, embora permitam clarificar a existéncia das varias formas, nao
sdo no entanto suficientes para justificar a concentragdo de instituigdes econdmicas hibridas,

9917, 18

localizadas no “meio inchado entre o mercado e a hierarquia (conforme exposto na secgio

2.1, pagina 9, neste contexto mercado e hierarquia sdo consideradas como prototipos/modelos, ndo como
instituigdes reais). Tal concentracdo pode ser explicado por desagregacdo de empresas com o
objectivo de obtencao de incentivos de elevado poder (Zenger e Hesterly, 1997, pgs. 212-213), €
por menores custos de organizagdo (Hennart, 1993, pg. 545)19 e também desagregacao (Zenger e
Hesterly, 1997, pgs. 213-218) resultantes da utilizacdo conjugada dos dois métodos de
organizagdo de transacgdes”” (Hennart, 1993, pgs. 531-532; Zenger ¢ Hesterly, 1997, pg. 219; Adler,

2001, pg. 216).

Numa revisdo recente desta area de investigacdo, Todeva e Knoke distinguem treze

formas basicas de relagdes inter-organizacionais (Todeva e Knoke, 2005, pgs. 124-25), as quais

7 A complexidade das institui¢des econdmicas ndo pode ser reduzida a uma variagdo linear entre mercado e
hierarquia (Perrow, 1986; citado em Hennart, 1993, pg. 530). De acordo com este autor, “A distin¢do entre
mercado e hierarquia estd demasiadamente empolada. O continuo de mercado para hierarquia ¢ menos como
uma régua e mais como uma bola de raguebi, com formas puras de muito baixa frequéncia nos extremos, € um
meio inchado que une os dois. ... Ha muito pouca vida organizacional nos dois extremos da bola de raguebi.”.
Outros autores suportam esta perspectiva: Ménard refere que Ronald Coase (primeiro autor a propor o conceito
de custos de transac¢do e prémio Nobel da Economia em 1991) assumia que os hibridos talvez representem a
forma dominante de efectuar negécios (Ménard, 2004, pg. 346), Zenger e Hesterly afirmam que “a escolha
dicotomica entre mercado e hierarquia ¢ fundamentalmente uma distin¢ao legal de consequéncias cada vez mais
diminutas” (Zenger e Hesterly, 1997, pg. 219), e Borys e Jemison admitem que algumas relagdes de mercado
apresentam caracteristicas hierarquicas (Borys e Jemison, 1989, pg. 242).

'8 Zenger e Hesterly afirmam mesmo que independentemente de quio “inchado” se apresentou historicamente o
meio, estaria ainda em 1997 a crescer e rapidamente; estes autores justificam que essa tendéncia seria devida a
uma variedade de inovagdes tecnologicas e organizacionais, facilitadoras da infusdo de elementos de mercado
em hierarquias e de elementos de hierarquia nos mercados, o que contribui para a desagregacdo de grandes
empresas e infusdo de incentivos de elevado poder (Zenger e Hesterly, 1997, pg. 214).

' Hennart entende os custos de organizagio como sendo compostos por CUSTOS DE TRANSACCAO (custos
decorrentes da medi¢do dos resultados — do inglés “outputs” - ¢ das consequéncias da imperfei¢do dessa
medigdo) e por CUSTOS DE GESTAO (custos decorrentes de dirigir e monitorizar comportamento ¢ das
consequéncias de ndo se conseguir efectuar essa direcgdo e monitorizagdo de uma forma perfeita). De acordo
com este modelo, a) as transac¢des para as quais o resultado ¢ relativamente facil de medir e as consequéncias
de ndo medir sdo baixas, mas para as quais o comportamento ¢ dificil de dirigir e monitorizar, serdo
organizadas eficazmente pelo mercado; b) para transac¢des em que pode ser dificil medir todas as dimensdes
pertinentes dos resultados e falhas nessa medicdo podem ter consequéncias graves, mas em que O
comportamento pode ser relativamente facil de constranger, serdo organizadas em empresas (Hennart, 1993, pg.
537).

? Hennart afirma que todas as aliancas podem ser explicadas como mecanismos para contornar mercados
ineficientes de produtos intermédios. A presenga de ineficiéncias em mercados intermédios sera assim uma
condigdo necessaria para que as aliangas emirjam (Hennart, 1988, pg. 364).
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estdo detalhadas na Tabela 2-1 (neste contexto é relevante a nota de Ferreira: “a capacidade criativa das
pessoas, por um lado, e as cada vez mais complexas caracteristicas dos negdcios, tornam insuficiente qualquer

tentativa de ser exaustivo quanto as formas e tipos de acordos de cooperagdo” — Ferreira, 2002, pg. 109).

De acordo com esses autores, as formas constantes da Tabela 2-1 estdo essencialmente
ordenadas (no sentido crescente da base para o topo) de acordo com o grau de integragdo,
interdependéncia e formalizagdo das estruturas directivas das relagdes inter-organizacionais.
Estruturas directivas sdo aqui entendidas como o “contexto institucional em que tém lugar as
transacgdes — seja o mercado, hierarquia ou um hibrido” e enquadram os mecanismos
directivos (por exemplo, a presenga de um conselho de administragdo) (Arifio e Reuer, 2006, pg. 150),
legais e sociais, usados para proteger, coordenar e controlar os parceiros no que toca a
contribuigdes em recursos, responsabilidades administrativas, e divisdo de recompensas
(Todeva e Knoke, 2005, pg. 125). Esses mecanismos directivos decorrem de provisdes contratuais
ou de gestdo (as quais incluem estrutura organizacional, corpos dirigentes, interfaces organizacionais, staff)
(Reuer e Arifio, 2007, pg. 328) e resultardo na combinacao de utilizagdo, em proporg¢des variaveis,
dos métodos de organizagdo de transaccgdes (ver a este respeito as secgdes 2.2, pagina 13, e 2.2.3.2,

pégina 32).

E no entanto de relevar desde j& que a ordenagao linear entre mercado e hierarquia é
uma perspectiva redutora®! (Kogut, 1988-b, pg. 320; Hennart, 1993, pgs. 538-39; ver também a nota de
rodapé 17, na pagina 14), pois as diversas formas de aliangas estratégicas sdo caracterizadas por
diferentes niveis em varias dimensdes caracterizadoras (Colombo, 2003, pg. 1226; Nooteboom,
1999, pgs. 66-67; Williamson, 1991, 277-281; Kogut, 1988-b, pg. 320; Borys e Jemison, 1989, pg. 234) que
interagem entre si (Kogut, 1988-b, pg. 320; Borys e Jemison, 1989, pg. 244). As sec¢des seguintes

detalham aspectos das mais relevantes dessas dimensdes.

2.2.1 Integragao
O espectro de formas ¢ normalmente indicado ao longo de uma dimensdo Unica de

integragdo, tal como mostrado na Tabela 2-1.

2l Se nenhuma outra razdo existisse, tal perspectiva - distribui¢do de formas organizacionais entre duas
institui¢des ideais, mercado e hierarquia, as quais usam no essencial o sistema de pregos e a autoridade,
respectivamente, como mecanismos directivos das transacgdes - teria forgosamente de ser considerada redutora
devido a ndo ter em conta um terceiro método de organizacdo de transacgdes, a confianca, fundamental neste
contexto - ver secgdo 2.2.3.2, pagina 32.
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1. | RELACOES HIERARQUICAS Interdependéncia total
Por aquisi¢@o ou fusdo, uma empresa toma o controlo completo dos activos de .
~ . .. Integracio completa
outra, coordenando ac¢des por mecanismo de direitos de posse.
2. | EMPREENDIMENTOS CONJUNTOS (“JOINT VENTURES”)
Duas ou mais empresas criam uma organizacdo legal conjuntamente detida, % -2 1
que serve aquelas num propésito limitado, como I&D, comercializagio ou | 5 g
produgo. ‘é g
=
3. | INVESTIMENTOS NO CAPITAL SOCIAL S %
Participagdo, maioritdria ou minoritaria, no capital social de uma empresa por | < &
outra através de compra directa de ac¢des na primeira.
4. | COOPERATIVAS
Uma unido de pequenas empresas que combinam, coordenam e administram
0s seus recursos colectivos.
5. | CONSORCIOS DE 1&D
Acordos inter-empresariais para colaboragdo em investigagdo e _
desenvolvimento, que tipicamente se formam em 4areas tecnoldgicas de ,i
mudanga intensiva. 3
6. | ACORDOS COOPERATIVOS ESTRATEGICOS %
Redes contratuais de negocio baseadas em controlo estratégico conjunto pelos = o I
varios intervenientes, em que os parceiros colaboram nas decisdes estratégicas % < =
fundamentais e compartilham responsabilidades pelo resultados do A~ RS 8
desempenho conjunto. E «% 5
n T B
7. | CARTEIS - s 2
Grandes corporagdes conspiram para restringir a concorréncia por cooperagao o o 18
no controlo de produgdo e/ou precos numa industria especifica. ~ v-qé g
8. | FRANQUIA g a0
A empresa cedente concede ao concessionario o direito de uso de uma marca, — =
produto ou técnica dentro de uma area geografica, mas retém o controlo sobre % A
precos, marketing e padroes de servico. E
9. | LICENCIAMENTO § A
Uma empresa concede a outra o direito de usar tecnologias ou processos de ;
producao patenteados, em troca de “royalties” ou taxas. 8
10. | REDES DE SUBCONTRATACAO
Corresponde a empresas interligadas, em que um contratante negoceia no 8
longo prazo, com os seus fornecedores, pregos, capacidade de produgdo e @
prazos de entrega. 5
11. | GRUPOS DE PADROES INDUSTRIAIS 2
Corresponde a comités que procuram acordos, entre as organizagdes parceiras,
na adopg¢ao de padrdes técnicos de fabricagdo e comercializagao.
12. | GRUPOS DE PRESSAO
Coligagdes organizacionais de curto prazo em que os membros coordenam os
seus esforcos de 16bi para influenciar a defini¢do das politicas publicas.
13. | RELACOES DE MERCADO Transacc¢oes externas
Transac¢des pontuais no mercado entre organizagdes coordenadas apenas pelo Organizacoes
mecanismo de prego. independentes

Tabela 2-1 - Formas basicas de relacdes inter-organizacionais (adaptado de Todeva e Knoke, 2005, pgs. 124-25 e
Narula e Hagedoorn, 1999, pgs. 289-90)
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Uma classificagdo comum na literatura ¢ baseada na integracdo dos parceiros (Adobor,
2006, pg. 123; Chen, 2003, pg. 118; Colombo, 2003, pgs. 1209-10; Das e Teng, 2000, pg. 43; Gulati, 1995, pgs.
88-90; Hennart, 1988, pg. 361; Narula e Hagedoorn, 1999, pgs. 289-90). Dado ser seguro aceitar que

acordos envolvendo participacdes sociais apresentam um maior grau de integracdo do que
acordos que ndo envolvem participagdes sociais (Narula e Hagedoorn, 1999, pg. 289), sdo
consideradas duas categorias: acordos com participacdo e acordos contratuais ou sem
participagdo, tal como apresentado na Tabela 2-1 (a secgdo 4.1.2.1 na pagina 74 apresenta elementos

adicionais sobre este assunto).

A categorizagdo pode ainda ser refinada, distinguindo-se dois tipos em cada uma das

categorias de acordos (Colombo, 2003, pg. 1216; Das e Teng., 2000; Hennart, 1988).

o« o -~ . . . 22
Para acordos com participagdo, consideram-se os mesmos dois tipos™ constantes da
. . . 23 . .
Tabela 2-1, ou seja empreendimentos conjuntos™ (forma 2 na Tabela 2-1) € investimentos no

capital social (forma 3 na Tabela 2-1).

Para acordos contratuais consideram-se contratos bilaterais e unilaterais (Colombo, 2003,

pg. 1216; Das e Teng, 2000; Gulati, 1995, pgs. 88-89), tal como se detalha de seguida:

® CONTRATOS UNILATERAIS, correspondentes a situacdes em que empresas individuais
prosseguem com as suas obrigacdes independentemente de outros, pelo que o nivel de

integragdo ¢ baixo - Colombo apelida mesmo este tipo de acordos como ‘“quase

9924

mercado (Colombo, 2003, pg. 1216). Contratos de 1&D, acordos de transferéncia de

2 A utilizagdo de participagdo como discriminante de estruturas directivas resulta essencialmente da analise de
custos de transaccdo (ver seccdo 4.1.2, na pagina 71, e em particular a seccdo 4.1.2.1, na pagina 74). Os
economistas de custo de transac¢do justificam tratar empreendimentos conjuntos e investimentos no capital
social como uma tnica categoria com base no argumento de que um investimento directo no capital social em
esséncia gera um empreendimento conjunto entre os accionistas pré-existentes e o novo investidor incorporado
(Gulati, 1995, pg. 88).

» Kogut salienta que, numa definigdo estrita, um empreendimento conjunto ocorre quando duas ou mais
empresas agregam uma parte dos seus recursos numa organizagdo legal comum; por outro lado,
conceptualmente um empreendimento conjunto constitui uma escolha, de entre varias alternativas disponiveis
(ver tabela 2.1), quanto ao modo pelo qual duas ou mais empresas transaccionam (Kogut, 1988-b, pg. 319).
Neste contexto, ¢ ainda de salientar que a literatura considera patamares de participagdo para que um
empreendimento se possa considerar como conjunto: por exemplo, Yan e Zeng referem o uso na literatura do
critério de um nivel de participagdo acima dos 95% implicar a classificagdo do empreendimento como uma
subsidiaria integralmente detida (Yan e Zeng, 1999, pg. 399), critério esse usado por Makino e outros em
trabalho sobre desempenho de aliangas. Esses autores definem nesse estudo um patamar minimo de 20% para
que um parceiro se considere como relevante no empreendimento (Makino et al., 2007, pg. 1121).

* Esta visdo é partilhada por Casson e Mol, que consideram as licengas como “pouco mais do que uma venda
pura” ¢ as franquias como “pouco mais que contrato de distribuigdo de longo prazo a que se acrescenta um
treino diminuto” (Casson ¢ Mol, 2006, pg. 27). Borys ¢ Jemison partilham de algum modo desta opinido, ao
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tecnologia, licengas, relagdes cliente/fornecedor, franquias e outros acordos comerciais
unilaterais, tais como acordos de distribuicdo e manufactura de equipamento original
(OEM), constituem as principais formas de aliancas baseadas em contratos unilaterais (os
quais se podem identificar com as formas 8 a 10 da Tabela 2-1). E ainda interessante constatar que
esta categoria corresponde em grande medida ao que Casson ¢ Mol designam como

aliangas contratuais (ver nota de rodapé 35 na pagina 27) (Casson e Mol, 2006, pg. 27).

e (CONTRATOS BILATERAIS, correspondentes a aliangas em que os parceiros colaboram
continuamente e estdo estreitamente integrados, que envolvem o desenvolvimento
conjunto de actividades, bem como a partilha e/ou troca de recursos e incorporam,
geralmente, mecanismos de controlo dedicados, que de certo modo simulam as
caracteristicas das formas com participagdo. Os contratos deste tipo sdo normalmente
mais incompletos e abertos (ver sec¢io 2.2.3 na pégina 25 e em particular a nota de rodapé 39 na
pagina 30) que os contratos unilaterais. Contratos de I&D conjuntos, de partilha de
tecnologia, de cruzamento de licengas, contratos para partilha de unidades de produgdo
ou de recursos logisticos e/ou de redes de distribuicdo, contratos de marketing ou
producdo conjuntos, sao bons exemplos de aliancas baseadas em contratos bilaterais

(que se podem identificar com as formas 4 a 6 da Tabela 2-1).

Colombo salienta que, como as diferentes formas diferem num nimero alargado de
dimensdes, existird uma elevada heterogeneidade na classificagdo anterior, em especial no
que concerne aos acordos contratuais (Colombo, 2003, pg. 1226). Nooteboom indica ainda que
integracdo contém no minimo duas dimensdes (Nooteboom, 1999, pgs. 64-66): integragao
financeira de deten¢dao da propriedade (relacionada com o direito a reclamar lucros) € integragao
organizacional (relacionada com direitos de decisdo; Cravens, Shipp e Cravens também consideram que a
integragdo de decisdo serd uma dimensdo a ter em conta no estudo de aliangas, sugerindo que seja um
determinante da propensdo de formar aliangas — Cravens, Shipp e Cravens, 1993, pg. 62). As variadas
formas de aliancas distribuem-se ao longo destas duas dimensdes tal como ilustrado na

Figura 2-1.

reconhecerem uma necessidade pequena de integracdo operacional em licengas (Borys e Jemison, 1989, pg.
246). Gulati considera todos os acordos contratuais como “quase-mercado” (Gulati, 1995, pg. 89). No entanto,
“quando a tecnologia constitui uma fonte importante de vantagem competitiva, as decisdes sobre licengas sdo
vitais” (Porter, 1989, pg. 177).
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Figura 2-1 — Grau de integracio e formas de aliancas (adaptado de Nooteboom, 1999, pgs. 64-66).

2.2.1.1 Posse: acordos com participacao versus acordos contratuais

Os acordos com participagdo sdo considerados hierarquicos na medida em que, melhor
do que acordos contratuais, replicam alguns dos atributos associados com hierarquias
organizacionais. Por outro lado, e na auséncia de uma estrutura directiva resultante de posse
partilhada (pois os elementos dos parceiros trabalham em conjunto directamente a partir das respectivas
estruturas organizacionais), 0S acordos contratuais sdo mais similares a relagdes de mercado

(Gulati, 1995, pg. 88).

Hennart e Zeng apresentam uma categorizagdo algo diferente, distinguindo entre
contratos ex ante (em que as contribuigdes e prémios dos parceiros sio definidas desde o inicio da
colaboragdo) e contratos com partilha de residual (em que ¢ definido desde o inicio da colaboragio o
modo de partilha dos lucros residuais resultantes da colaboragdo): 0s primeiros serdo escolhidos quando

¢ relativamente facil definir e medir as contribui¢des dos parceiros, enquanto os segundos
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serdo usados nos restantes casos. Os acordos com participagdo serdo do segundo tipo (partilha
de residuais), podendo obviamente incorporar caracteristicas de contratos ex ante; os acordos
contratuais podem ser de qualquer um dos tipos (Hennart e Zeng, 2005, pgs. 108-109; ver também

Contractor e Lorange, 1988, pg. 17).

Gulati afirma que a “caracteristica fundamental que distingue acordos com participacao
de acordos contratuais ¢ que a partilha de participagao leva a partilha de posse e ¢, acima de
um limiar minimo, eficaz na reducdo de exposi¢do a comportamentos oportunistas” (Gulati,
1995, pg. 98)>. Por esta razdo, os acordos com participa¢io serdo um veiculo de cooperagdo
especialmente confortavel (na medida em que estio envolvidos direitos de propriedade partilhada, os
gestores sentirdo um maior conforto face a situagdes de incerteza) entre parceiros que nao se conhecem
bem (ou nio conhecem bem a legislagdo por que se regem os parceiros) € em que, portanto, ainda ndo

confiam (Harrigan, 2002, pg. 625).

Em comparagdo com os acordos com participacdo, destacam-se as seguintes
caracteristicas especificas dos acordos contratuais: maior flexibilidade e rapidez, facil
dissolucdo, relagdes entre parceiros mais transitérias € menos institucionais, menor
visibilidade e exposicao publicas, incumbéncias legais reduzidas, facilidade de negociagdo e
renegociagdo (Comino, Mariel e Sandonis, 2007, pg. 161; Schuler e Tarique, 2006, pg. 220; Murray e
Kotabe, 2005, pg. 1526; Chen e Chen, 2003, pg. 2; Harrigan, 2002, pgs 625-626; Narula e Hagedoorn, 1999,
pg. 289; Johnson, Cullen, Sakano e Takenouchi, 1997, pg. 234; Cravens, Shipp e Cravens, 1993, pg. 61). No

entanto, os acordos contratuais podem defrontar maiores desafios no que concerne a
limitacdo de oportunismo, transferéncia de conhecimento tacito (ver também a secgio 4.1.5, na
pagina 81, e a nota de rodapé 140, na pagina 111) e volume mais reduzido de investimentos

dedicados a alianga (Murray e Kotabe, 2005, pg. 1526)

Por outro lado, tal como real¢ado por alguns autores, a comparacao entre acordos com e
sem participacdo ¢ essencialmente uma comparag¢do entre compromisso e flexibilidade

(Comino, Mariel e Sandonis, 2007, pg. 161; Colombo, 2003, pg. 1226).

Vérios autores constatam que os acordos contratuais t€ém vindo a aumentar a sua

importancia no campo das aliangas (Narula e Hagedoorn, 1999, pgs. 289-91; Harrigan, 2002, pg. 626;

» Uma visdo complementar, mas bastante similar, é a apresentada por Kogut, segundo a qual “é a incerteza
acerca do desempenho que tem um papel crucial no encorajar de um acordo com participagdo sobre um acordo
contratual” (Kogut, 1998, pg. 321). Hennart e Zeng corroboram esta perspectiva ao afirmarem que, na presenga
de elevados custos de informagao, negociacdo e imposi¢ao, os acordos com participagdo sdo mais eficientes que
os acordos contratuais (Hennart ¢ Zeng, 2005, pg. 109).
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pg. 289; Chen e Chen, 2003, pg. 2;), 0 que serd explicado por dois factores (Narula e Hagedoorn, 1999,

pgs. 289-90):

e (Causas exogenas associadas a globalizag¢ao
Por um lado, as caracteristicas especificas dos acordos contratuais permitem-lhe maior flexibilidade
estratégica (especialmente importante para capacitar as empresas a responder rapidamente a
ambientes mutaveis e volateis, o que € o caso em especial de sectores de tecnologia de ponta). Para
além disto, o desenvolvimento de estruturas supra-nacionais (como a Organiza¢gdo Mundial do
Comércio e a Organizacdo Mundial da Propriedade Intelectual) facilita a imposi¢do legal de
contratos independentemente das fronteiras, o que reduz a necessidade de recurso a acordos com

participacdo, em que existem direitos de propriedade claros, para salvaguarda de activos.

e (Causas associadas a aprendizagem organizacional

A medida que as empresas adquirem experiéncia com aliangas, e em particular com aliangas
internacionais, as suas percepgdes quanto ao risco inerente a participacdo baixam. Por outro lado, a
medida que ganham familiaridade com um parceiro, diminui, em cada acordo subsequente, o risco de
que um parceiro especifico se comporte de uma forma desonesta. Esta diminui¢ao de risco associado
a incerteza comportamental do(s) parceiro(s) leva a uma menor necessidade de recurso a acordos
com participagdo. Tal como salientado por Adobor, o uso de acordos contratuais tem sido encarado
como um indicador de existéncia de confianga entre os parceiros (Adobor, 2006, pg. 123; ver

também Gulati, 1995).

2.2.2 Controlo

Sendo amplamente considerado como essencial em aliancas, o controlo ¢ geralmente
encarado como um processo de regulagdo e monitorizagcdo (Das e Teng, 2001, pg. 258), cujo
propoésito ¢ assegurar que os objectivos e estratégias da aliancga sdo alcancados (Inkpen e Curral,
2004, pg. 593; Das e Teng, 2001, pg. 258), € que a alianga opera de um modo consistente com os

objectivos dos parceiros (Inkpen e Curral, 2004, pg. 593)26.

O controlo pode ser alcangado através de varios mecanismos (resultantes de provisdes
contratuais, e de gestdo, e outros mecanismos informais) sendo de relevar que um controlo eficaz ¢

importante para um desempenho satisfatorio da alianga (Das e Teng, 2001, pg. 258), embora

** Borys e Jemison chamam a aten¢io para a dualidade distintiva das aliangas, pois sdo simultaneamente
arranjos organizacionais singulares e um produto de outras organizagdes autonomas (Borys e Jemison., 1989,
pg. 235); para estes autores, a autonomia dos parceiros impde uma tensdo constante sobre a unicidade da
alianca (Borys e Jemison, 1989, pg. 242). Inkpen e Curral corroboram esta perspectiva, ao admitirem que os
problemas basicos na gestdo de empreendimentos conjuntos decorrem da existéncia de mais do que um criador
do empreendimento, os quais apresentam frequentemente objectivos muito diferentes (Inkpen e Currall, 2004,
pg. 588). Sobre a problematica da constante tensdo em aliangas ver de Rond e Bouchiki, 2004.
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possam existir efeitos negativos (por exemplo, o aumento de comportamento oportunista de um dos
parceiros como resultado de controlo excessivo por outro) (Inkpen e Curral, 2004, pg. 592; Das e Teng, 2001,

pg. 258-259; ver também a analise de Yoffie e Kwak, 2006, pgs. 92 € 93, secgio BUILDING HARD POWER).

E normalmente aceite a existéncia de dois modos basicos de controlo: externo ou
formal, e interno ou social (Inkpen e Currall, 2004, pg. 590; Das e Teng, 2001, pg. 259; Smith, Carroll e
Ashford, 1995, pg. 10; Hennart, 1993, pg. 533).

O controlo formal enfatiza o estabelecimento e utilizagdo de regras formais,

procedimentos, politicas e regulamentos para monitorizar e premiar o desempenho desejado
(Das e Teng, 2001, pg. 259). Os mecanismos de controlo formal tendem a ser previsiveis,

. . A . . ~ r 27. 1
rotineiros, e envolvem transferéncias de informagdo explicitas®’; exemplos incluem
provisdes de recurso a justi¢a e arbitragem, linhas de orientacdo para informacao financeira,
procedimentos especificos a alianga determinados pelos parceiros, encontros regulares entre
gestores da alianga e dos parceiros (Inkpen e Currall, 2004, pg. 590).

Das e Teng consideram que existem dois modos principais de controlo formal®® %

(Das e
Teng, 2001, pg. 259): as organizagdes podem controlar medindo os comportamentos (controlo

comportamental; os mecanismos mais representativos serdo politicas e procedimentos, estrutura hierarquica /

" Inkpen e Currall admitem que controlos formais diversos, tais como a clara possibilidade de recurso legal e
regras operacionais bem definidas, poderdo encorajar a aceitacdo do parceiro como sendo merecedor de
confianga, criando o que denominam como efeitos de “crenga em garantias estruturais” (os autores referem
como exemplo que o contrato pode explicitamente contemplar o recurso a justica no caso de violagdo pelo
parceiro de certas provisdes). Esta “garantia estrutural” serd especialmente importante no inicio da colaboragdo
entre os gestores, pois na sua auséncia estes poderdo estar mais focados na sua auto-protec¢do do que no
desempenho mutuo (Inkpen e Currall, 2004, pgs. 591 e 592).

*% Esta distingdo é basicamente a mesma que a efectuada por Hennart, o qual encara os dois métodos basicos de
organizac¢do de transac¢des anteriormente detalhados (sistema de pregos e hierarquia; ver pagina 13) como
mecanismos de controlo formal, os quais devem ser considerados como substitutos entre si (Hennart, 1993, pg.
533-536). Arifio e Reuer, ao analisarem contratos em aliangas, consideram, no entanto, que presumir o aumento
do controlo de gestdo (hierarquia), quando se caminha de transac¢des pontuais no mercado para internalizacio
completa, serd uma descrigdo simplificada, admitindo estes autores que, tal como nos acordos com participagdo,
os acordos sem participagdo podem também especificar contratualmente um elevado nimero de controlos
(Arifo e Reuer, 2006, pg. 153).

¥ Borys e Jemison referem que o recurso a métodos hierarquicos (ou de controlo comportamental, como resulta
da nota de rodapé 28) difere entre aliangas e organiza¢des unitarias. A existéncia de normas partilhadas e
expectativas de justica leva a coordenagdo de acgdes ¢ submissdo a autoridade organizacional, sugerindo,
portanto, que legitimidade e confianca serdo mecanismos chave na estabilidade de aliangas; no entanto, devido
a possivel auséncia de uma historia comum e/ou de expectativas de continuagdo da alianga no tempo (sobre a
‘sombra do passado’ ver na sec¢do 2.2.4.1 o exposto na pagina 40 sobre aliangas anteriores entre os parceiros;
sobre a ‘sombra do futuro” ver a nota de rodapé 37, pagina 27; a sec¢do 5.2.2, pagina 123, apresenta uma
analise dos efeitos da interaccdo da ambas no relacionamento de parceiros), os elementos de uma alianca
poderdo ndo aderir aos comportamentos geradores de legitimidade e confianga (Borys e Jemison, 1989, pg.
242).
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organigrama, e recrutamento e treino — Das e Teng, 2001, pg. 273) ou medindo o desempenho

associado a esses comportamentos (controlo_de resultados; dois mecanismos serdo particularmente

importantes: o estabelecimento de objectivos e o planeamento / orgamentagdo — Das e Teng, 2001, pg. 275).

O controlo social bascia-se no estabelecimento de normas, valores e cultura

organizacionais, ¢ na internaliza¢ao de objectivos de modo a potenciar os comportamentos e
resultados desejados (Das e Teng, 2001, pg. 259). Os mecanismos de controlo social tendem a ser
mais incertos, ambiguos e a estar intimamente encaixados (do inglés “embedded”) na
organizagdo; exemplos incluem socializagdo, treino, interac¢do espontanea entre 0s parceiros
e amizade pessoal entre gestores (Inkpen e Currall, 2004, pg. 590). O controlo social ¢
frequentemente usado em aliancas como mecanismo de estabelecimento de acordo sobre
objectivos (Das e Teng, 2001, pg. 262); a este respeito, Rindfleisch e Moorman afirmam que a
maior parte da cooperacdo em Investigacdo e Desenvolvimento envolve essencialmente
mecanismos deste tipo (Rindfleisch e Moorman, 2001, pg. 12).

Inkpen e Curral indicam explicitamente que nenhum dos tipos de controlo (formal e

30 . ~ .
”7%, sendo que os mecanismos de controlo formal sdo mais

social) € melhor ou “mais forte
explicitos e previsiveis, enquanto que os mecanismos de controlo social serdo mais flexiveis,
baseando-se na combinagdo de culturas e partilha de valores (pelo que terio um valor reduzido no
inicio da colaboragdo; no entanto, tal como salientado por Das e Teng, o controlo social proporciona no inicio
da colaboragio a ambiguidade adequada a criagio de consensos — Das € Teng, 2001, pg. 262) (Inkpen e Curral,
2004, pg. 594). A diferenca principal entre os dois métodos reside na auséncia, para o controlo

social, de qualquer especificacdo inicial, quer comportamental quer de resultados (Das e Teng,

2001, pg. 262).

Ambos os mecanismos operardo simultaneamente (mas a diferentes niveis: os de controlo
formal operardo a nivel inter empresarial, enquanto os de controlo social operardo a nivel de relagdes dos

gestores envolvidos na alianga; Inkpen e Curral, 2004, pg. 591) e interagirdo (Baker, Gibbons ¢ Murphy,

0 Existem autores que ndo partilham desta opinido. Ring ¢ Van de Ven indicam que a preferéncia por
mecanismos de controlo comportamental para organizar transacg¢des de elevado risco, resultado que decorre da
teoria de custos de transaccdo (ver sec¢do 4.1.2 na pagina 71), reflecte o lado frio, racional e formal de
transaccionar, ignorando o papel crucial que relagdes pessoais informais e socialmente intimas, desempenham
no desenvolvimento e preservacdo de relagdes estaveis entre empresas autonomas (Ring e Van de Ven, 1992,
pg. 492). Morosini alerta para a possibilidade de “perspectivas transaccionais, de teoria de jogos, ou de
negociagdo, poderem ter sobrestimado certas concepgdes que encaram as aliancas como uma série de jogadas
concorrenciais, determinadas de forma mecanistica por agentes utilitdrios e oportunistas. No entanto, esses
teorizadores poderiam obter maior capacidade de previsdo encarando as aliangas como formas intrinsecamente
cooperativas, que se desenvolvem entre organiza¢des operando como actores sociais em comunidades
complexas, diversas e bem estabelecidas” (Morosini, 2006, pg. 292).
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2002, pg. 71; Ring e Van de Ven, 1994, pgs. 98 a 112), tendendo os gestores a usar ambos os tipos de
controlo (Inkpen e Curral, 2004, pg. 591; Koza e Lewin, 1998, pg. 260), de modo a prevenirem

eventuais falhas num deles (Inkpen e Curral, 2004, pg. 591; Ring e Van de Ven, 1994, pgs. 110 ¢ 112).
O grau de importancia atribuido a cada tipo de mecanismos de controlo depende:

e daevolugdo da relagdo (Inkpen e Currall, 2004, pg. 590)
Estes autores admitem que a medida que um parceiro se torna mais confiante na sua capacidade de
estruturar e gerir o processo de direccdo da alianga, podera verificar-se uma tendéncia para dar maior

importancia a mecanismos de controlo social (Inkpen e Currall, pg. 594);

e do intento da alianca
Em aliangas de aproveitamento predominardo mecanismos de controlo de desempenho, enquanto que em
aliangas de explora¢do predominardo os mecanismos de controlo comportamental e processual (Koza e

Lewin, 1998, pg. 260; ver sec¢io 2.2.4.4 na pagina 43 sobre aliangas de exploragdo e aproveitamento);

e das caracteristicas das tarefas (Das e Teng, 2001, pgs. 259-260)
Estes autores consideram duas caracteristicas das tarefas: a programabilidade, referente ao grau em que os
gestores entendem o processo de transformagao segundo o qual comportamentos adequados terdao lugar, e
a mensurabilidade de resultados, referente a capacidade de medir resultados de uma forma precisa e
objectiva. Mecanismos de controlo de resultados serdo apropriados na presenca de elevada
mensurabilidade de resultados e baixa programabilidade, enquanto o controlo comportamental funcionara
melhor no sentido oposto — baixa mensurabilidade de resultados e alta programabilidade. Os mecanismos
de controlo social sdo preferiveis quando ambas as caracteristicas se apresentam na parte baixa da escala,

pois permitem um processo de defini¢do de objectivos mais participativo;

e da forma da alianga (Das e Teng, 2001, pgs. 269-270)
Estes autores consideram que a) embora todas as formas de alianca possam beneficiar com o emprego de
mecanismos de controlo social (Das e Teng, 2001, pg. 276), este ¢ mais importante para
empreendimentos conjuntos, pois o facto de serem entidades singulares permite-lhes mais facilmente usar
mecanismos de controlo social tais como interacg@o, socializag@o e treino, b) o controlo comportamental
tende a ser mais importante em acordos com participacdo, pois ha a possibilidade acrescida de
comportamento oportunista neste tipo de aliangas, dado que os parceiros trabalham em conjunto mais

intimamente, e ¢) o controlo de resultados ¢ importante independentemente da forma da alianca.

2.2.2.1 Posse e controlo

A posse financeira ¢ em muitos casos um indicador valido de controlo, pois a
participagdo no capital social determina frequentemente a composicao da direcgdo, a qual por

sua vez nomeia os executivos de topo, pelo que, adoptando esta perspectiva, uma posi¢ao
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dominante no capital social implica a capacidade de exercer maior controlo (Karhunen, Léfgren
e Kosonen, 2008, pg. 81). Deriva daqui uma assuncdao frequente na pesquisa em aliangas,
segundo a qual se verificard um maior grau de controlo em acordos com participacao do que

em acordos contratuais (ver secgdo 2.2.1.1 na pagina 19).

Contudo, a posse financeira, s6 por si, ndo implica necessariamente maior controlo
(Reuer, Arifio e Mellewigt, 2006, pg. 308), sendo conhecidos varios exemplos de tipos de alianga
em que tal se ndo verifica (Karhunen, Lofgren e Kosonen, 2008, pg. 81):

e O controlo de operag¢des pode ser obtido por métodos contratuais que ndo envolvem participagdo no

capital social, como ¢ o caso de contratos de exploragdo em que a posse das instalagdes ¢ o controlo

das operagoes jaz em parceiros diferentes;

e Investimento sob a forma de capital social ndo implica necessariamente que o investidor tome um
papel activo na gestdo do empreendimento, dado que alguns accionistas podem preferir desempenhar

o papel de “parceiro adormecido”;

e Um parceiro estrangeiro pode conceder a gestdo local uma elevada autonomia devido ao seu
conhecimento tacito do ambiente local de negdcios e contactos com actores institucionais.

Para além disso, e conforme anteriormente se detalhou, um dos mecanismos

potenciadores de controlo sdo as provisdes contratuais, as quais deverdo ser consideradas

independentes da presenca de participagdo no capital social, tendo ainda antecedentes

distintos desta (ver secgdo 2.2.3.1, pagina 31).

Por todas estas razdes, as dimensdes de posse financeira e controlo deverdo na realidade
ser encaradas como independentes: tal foi recentemente constatado empiricamente (Karhunen,
Lofgren e Kosonen, 2008), e estava ja de algum modo implicito na distingdo entre concentragao
financeira de posse e concentragdo organizacional decisdria, apresentada na seccao 2.2.1,

pagina 15.

2.2.3 Legalidade, contratagao e relacionamento

De acordo com Nooteboom distinguem-se vdarias categorias no que respeita a forma
legal: companhia de responsabilidade limitada, parceria legal, sociedade, fundagdo, contrato.
Um empreendimento conjunto serd em geral uma companhia, uma associa¢do poderd ser

uma fundagao (Nooteboom, 1999, pg. 66).

Segundo Porter e Fuller, a forma legal seleccionada para uma determinada alianga esta

relacionada com as condigdes competitivas enfrentadas pelos parceiros (incluindo as suas
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posigdes relativas), reflecte consideragdes legais e fiscais especificas de cada pais, tem uma
influéncia consideravel na alocacdo de risco e ¢ essencialmente condicionada pelas
circunstancias de formagdo da alianga; estes autores consideram ainda que ndo existe
nenhuma relagdo simples entre a forma legal e os objectivos esperados de uma alianga, e que
as contribuicdes de cada parceiro ndo sao determinadas pela forma legal (Porter e Fuller, 1986,

pgs. 316 € 325).

Os acordos cooperativos envolvidos em aliangas podem ser formais ou informais®' (Ohmae,
1989, pg. 151; Mariti e Smiley 1983, pg. 442), escritos ou orais; na pratica, a maioria das aliancas
sdo formalizadas e registadas como um contrato escrito’? (Ring, 2002, pg. 146; Mariti e Smiley,
1983, pg. 437). De um ponto de vista legal, e de acordo com Ring, para além da distingdo entre
contratos formais ¢ informais, consideram-se ainda distin¢des entre contratos unilaterais e
bilaterais (nos contratos unilaterais apenas uma parte efectua promessas, enquanto que nos contratos bilaterais
pelo menos duas partes realizam promessas) € contratos expressos € implicitos (os primeiros envolvem
palavras, escritas ou faladas, enquanto que os segundos sdo consequéncia dos actos das partes), verificando-
se que a maioria das aliangas s@o bilaterais por natureza, sendo dirigidas por contratos

bilaterais expressos (Ring, 2002, pg. 148).

Em aliangas, um contrato tipico definird os papéis e responsabilidades de cada parceiro,
a alocacdo de direitos de decisdo e controlo, o planeamento de varias contingéncias € como ¢
que os parceiros comunicardo e resolverdo disputas (Mayer e Argyres, 2004; citado em Arifio e
Reuer, 2006, pg. 150). A elaboragdo dos contratos envolve obviamente custos para os parceiros,
os quais sdo de natureza variada (Arifio e Reuer apresentam um sumério detalhado dos custos envolvidos
na contratagdo em aliangas — Arifio e Reuer, 2006, pg. 159); esses custos sao no entanto balangados

. A -~ - . . 33
pelos beneficios resultantes quer da existéncia de protec¢do institucional para o acordo

3! Ring refere que, no sentido estritamente legal do termo, “um contrato formal ¢ uma coisa muito rara”, devido
as formalidades legais exigidas para que se possa qualificar como tal. De um ponto de vista estritamente legal, a
maioria dos contratos em aliangas serd, portanto, informal, sendo susceptiveis de imposicdo legal quando
apresentarem substancia de contrato (Ring, 2002, pg. 148-150).

32 Conforme salientado por Ring e Van de Ven, apés os parceiros acordarem informalmente nas
responsabilidades e regras de acg@o futura (ou seja, apds “o encontro de mentes”), as quais sdo codificadas ou
num contrato formal ou num contrato psicolégico entre os parceiros, os agentes legais destes sdo
frequentemente envolvidos para elaborar um acordo relativo a outros compromissos chave, evitando
impedimentos legais que tornariam a relagdo nula ou desprovida de contetdo legal (Ring e Van de Ven, 1994,
pg. 98).

33 Ou seja, “quando, de facto, a arbitragem dé lugar ao litigio” (Williamson, 1991, pg. 273). Segundo Ring ...
0 proposito basico para se efectuar um contrato ¢ evitar a mudanga, ou no minimo para obter compensagio no
caso de mudanga. ... Se as partes ndo estdo dispostas a estar obrigadas pelos seus contratos, entdo deverdo estar
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quer do processo de elaboragdao do contrato>* (Ring, 2002, pgs. 150-159; Arifio e Reuer, 2006, pg.
165).

Embora os contratos que governam as aliangas sejam uteis no providenciar de
“orientacdo aos tribunais relativamente as intengdes dos parceiros no caso de a alianga se
romper” (Ryall e Sampson, 2003, p.3; citado em Arifio e Reuer, 2006, pg. 149), cumprem, no entanto,
também outras fun¢des (Ménard afirma que, embora com limitagdes, os contratos desempenham um papel
crucial na coordenagdo de parceiros — Ménard, 2004, pg. 361), podendo até incluir termos que ndo
podem ser legalmente irIlpOStOS35 (Arifio e Reuer, 2006, pg. 149; Williamson, 2002, pg 178; Ring e Van

de Ven, 1994, pgs. 94 € 95).

Na pratica, muitas das disputas entre empresas sao resolvidas sem recurso a tribunais,
embora pudessem ser resolvidas litigiosamente, pois aquelas sdo frequentemente capazes de
desenvolver solugdes mais satisfatorias®®, para a resolucio das suas disputas, do que
conseguiriam profissionais limitados a aplicacdo de regras gerais com base num

entendimento limitado da disputa (Williamson, 2002, pg. 178; Ring, 2002, pg. 146; Ménard, 2004,

preparadas para compensar os afectados pelas suas quebras de contrato” (Ring, 2002, pg. 147). Para além disso,
um bom contrato serve também como protec¢do contra comportamentos oportunistas do(s) parceiro(s) (Arifio e
Reuer, 2004, pg. 45).

** Constituem exemplos desses beneficios: a) a analise da competéncia legal do(s) parceiro(s) dirige a atengio
para a necessidade de determinacdo da competéncia funcional dos mesmos (Ring, 2002, pg. 151), b) negociar
termos com validade legal requer a obtencdo, no presente e ndao adiando para o futuro, de acordos quanto a
direitos e responsabilidades, obrigando os parceiros a concentrarem-se nas situagdes em que necessitam de se
por de acordo (Ring, 2002, pg. 153-158).

3% Casson propde uma categorizagio que toma como um dos critérios a forga legal do acordo (Casson e Mol,
2006, pg. 27). Estes autores distinguem aliancas contratuais, as quais se baseiam em acordos cujo
cumprimento pode ser legalmente imposto e cujo fim ¢ providenciar a um parceiro uma quantidade mensuravel
de recursos respeitando uma temporizacdo definida em troca de um pagamento especificado, e aliancas
cooperativas, nas quais 0s parceiros assumem um compromisso reciproco de cooperacdo para disponibilizar
recursos (em quantidades que podem ser dificilmente mensuraveis) dos quais retiram beneficios (cuja avaliagdo
podera ser inerentemente subjectiva) que partilham, o que implica que mesmo que o acordo tome forma legal,
sera dificil impor o seu cumprimento por meios legais (na realidade, a sangdo legal ndo é mais do que uma
ameaga que cada parceiro detém de poder complicar a situacdo de outros parceiros se considerar que esta a ser
enganado).

Esta categorizacao pode ser interpretada a luz dos tipos de lei contratual (Williamson, 1991, pgs. 271-272). De
acordo com a nomenclatura usada por este autor, ¢ razoavel admitir que as aliangas contratuais se regulardo por
lei contratual classica, enquanto que as aliangas cooperativas serdo reguladas por lei contratual neoclassica e
doutrina de isencdo. Este autor afirma ainda que a lei contratual aplicavel é um dos atributos chave
relativamente ao qual as aliancas diferem quer dos mercados quer das hierarquias (Williamson, 1991, pg. 277).

36 Tal como salientado por Narula e Hagedoorn, em particular no caso de aliangas internacionais, é por vezes
muito dificil recorrer a tribunais para obter compensagdo por apropria¢do indevida de propriedade intelectual.
Conforme ja tratado na secc¢do 2.2.1, pagina 15, o desenvolvimento de instituicdes supra-nacionais (como a
Organizagdo Mundial do Comércio e a Organiza¢do Mundial da Propriedade Intelectual) tem vindo a facilitar a
imposi¢ao legal de contratos independentemente das fronteiras (Narula ¢ Hagedoorn, 1999, pg. 289).
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secgdo 4.3, pgs. 365-368, apresenta uma revisdo muito interessante sobre casos reais que exemplificam este

aspecto).

A possibilidade de desenvolvimento de solu¢des mais satisfatorias para resolucao de
disputas entre parceiros ¢ essencialmente devida ao processo de elaboracdo e execugdo do

contrato:

e Conforme salientado por Ring, “... um dos elementos que faz com que algumas empresas sejam
melhores a formar ¢ a sustentar relagdes cooperativas € o seu maior entendimento das consequéncias
que derivam da necessidade de parcialmente fazer depender do contrato a direccdo de relagdes
cooperativas de negocio. Essas empresas sdo capazes de articular o seu intento ¢ agir de formas
inteiramente consistentes com as intengdes que deixaram expressas. Por estas razdes, raramente

necessitam de especialistas em litigio ...” (Ring, 2002, pgs. 145-146);

e Arifio e Reuer afirmam que “sdo necessarios quer um contrato legal robusto quer um contrato
psicologico para que uma alianca se desenvolva favoravelmente. Por um lado, uma focalizacdo
excessiva em questdes legais pode levar a desconfianga entre as partes; por outro, a auséncia de
estruturas legais formais potencia os abusos de confianga. Assim, sera desejavel o balango entre os
aspectos formais e informais da contratagdo” (Arifio e Reuer, 2006, pg. 165; ver também Arifio e
Reuer, 2004, pg. 45). Hamel corrobora esta perspectiva, ao afirmar que “do mesmo modo que a
presenga de disputas ndo indica, so por si, falhas na cooperagdo, ... a abundancia de harmonia e boa
vontade ndo indica necessariamente que os parceiros beneficiam por igual de melhorias de
competitividade. O éxito da colaboracdo ndo pode ser medido em termos de um indice de felicidade”

(Hamel, 1991, pg. 88).

e Williamson, citando Macaulay (Macauly, 1963), indica que “a execugdo de um contrato ¢ um
processo muito mais informal e cooperativo do que seria sugerido por uma perspectiva legalista. Tal
como explicitado por um homem de negocios, ¢ possivel resolver qualquer disputa desde que se ndo
envolvam advogados ou contabilistas, pois estes simplesmente ndo entendem o compromisso

necessario aos negocios” (Williamson, 1985, pg. 10);

113

e Baker, Gibbons e Murphy referem que “... o valor da relagdo futura deverd ser suficientemente

grande para que nenhuma das partes deseje renegar [os compromissos assumidos] ” (Baker, Gibbons

e Murphy, 2002, pg. 40)*’.

O contrato legal constitui-se, portanto, essencialmente como um enquadramento em

torno do qual a relagdo se deverd manter (tal como referido por Gulati, “embora os parceiros possam

nao seguir o contrato inicial a letra, este proporciona um conjunto de linhas de orientacdo normativas” - Gulati,

1995, pg. 87; por outro lado, Luo salienta que “de um ponto de vista econémico, a cooperagdo tem que decorrer

37 Sobre a “sombra do futuro” ver a excelente revisdo de Parkhe, 1993a, pgs. 799-801, e também Arifio ¢ Reuer,
2006, pgs. 162-163.
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sob um enquadramento contratual pois todos os parceiros numa alian¢a detém um direito de facto e inalienavel

de perseguir os seus direitos a expensas de terceiros” — Luo, 2002, pg. 905-6), para o qual se remete em
caso de duvida ou, em ultima instancia, de recurso a litigio (Williamson, 1985, pg. 5; Gulati, 1995,

pgs. 87-88; Williamson, 2002, pg. 178).

A possibilidade de recurso ao litigio serve assim mais para delimitar posicdes de
ameaca (Casson e Mol, 2006, pg. 27; Williamson, 1985, pg. 5; Williamson, 2002, pg. 178), tendo que se
ter presentes os efeitos negativos, sobre a cooperagdo entre os parceiros, dai decorrentes, e

que podem ser ilustrados pelos exemplos seguintes:

113

. ... Os negociadores da Renault assumiram que o melhor modo de prosseguir seria o
estabelecimento de varios empreendimentos conjuntos, ¢ desejavam discutir todos os aspectos legais
associados: quem contribui com o qué, como é que os resultados sdo divididos, e outros aspectos
similares. A equipa da Nissan retraiu-se; eles desejavam explorar aspectos de gestdo e de negobcio,
ndo detalhes técnicos. Como resultado, as negociacdes pararam. ... Recomendei o abandono da
abordagem por empreendimentos conjuntos. Quando se pretende que as pessoas trabalhem em
conjunto, a ultima coisa necessaria ¢ uma estrutura legal para atrapalhar. A minha solugdo foi a

introdu¢do de equipas informais inter-empresas.” (Ghosn, 2002; citado em Morosini, 2006, pg. 288);

e “As consideragdes legais formais entram frequentemente em conflito com as necessidades de

autonomia e flexibilidade da gestdo.” (Ring & Van de Ven, 1994, pg. 109);

e “Medidas formais legais podem ter um efeito negativo sobre o ‘ambiente’. Pode desenvolver-se um

circulo vicioso de desconfianga, no qual os parceiros se envolvem numa acumulag@o de restrigdes a

acgdo. Acgdes antagonicas podem levar a retaliagdo.” (Nooteboom, 1999, pg. 127).

e  “Como nos foi dito por um executivo ao referir-se a acordos de alianga £ necessario estabelecer um
contrato muito bom e depois ... po-lo de lado ao gerir a alian¢a . Executivos que gerem uma alianca
pela letra do contrato sinalizam que os processos de construcdo de sentido partilhado ndo estdo

activos e que falta um entendimento adequado entre os parceiros” (Arifio e Reuer, 2004, pg. 45).

e “Embora a evidéncia empirica seja escassa, ¢ frequentemente referido que quando advogados
procuram ditar quer os termos legais quer os termos das funcdes de produgdo das transaccdes, os
custos de negociagdo escalardo, e aumenta a probabilidade de problemas em fases administrativas

(também com maiores custos associados). ” (Ring, 2002, pg. 159);

e “Contratos formais poderdo sinalizar desconfianga no(s) parceiro(s) envolvido(s) na transac¢ado e, ao
minar a confianga, encorajar, ao invés de desencorajar, comportamentos oportunistas” (Poppo e
Zenger, 2002, pg. 707). “De facto, autores ha que argumentam que os contratos podem até
comprometer a evolugdo de aliancas na medida em que os contratos podem sinalizar desconfianga e,

portanto, promover oportunismo” (Luo, 2002, pg. 906). “O emprego de politicas e procedimentos
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explicitos para proteccdo de conhecimento terd muito provavelmente um impacto negativo na
percepgao de colaboracdo franca e honesta” (Nielsen, 2007, pg. 345).
Dado que ¢ frequentemente impossivel aos parceiros antecipar todas as possiveis

eventualidades (resultantes quer de todos os possiveis estados da natureza - incerteza ambiental - que
possam surgir numa alianga, quer do comportamento futuro do(s) parceiro(s) uma vez formada a alianca -

incerteza comportamental®® - Arifio e Reuer, 2006, pg. 149) € enumerar as potenciais respostas dos
parceiros aquelas (Arifio e Reuer, 2004, pg. 37; Luo, 2002, pg. 905), muitos contratos nao sao nunca
formalmente especificados de uma forma completa (Arifio e Reuer, 2006, pg. 149; Ring e Van de
Ven, 1994, pg. 105), sendo incorporadas em contratos legais apenas as contingéncias que sao

encaradas como possiveis, importantes e com potencial de desacordo significativo (os restantes

assuntos tornam-se assuncgdes inquestionaveis nos contratos psicoldgicos estabelecidos pelos parceiros nas
sucessivas interacgdes, substituindo-se assim os processos informais aos processos formais; Ménard admite que
processos informais baseados em relacdo e reputacdo sdo frequentes, assumindo neste contexto a confianca
entre parceiros um papel importante — Ménard, 2004, pg. 363; Ernst e Bamford afirmam que a possibilidade de

renegociacdo do contrato ndo ¢ normalmente contemplada, embora tal falta dificulte processos de

reestruturagdo de aliangas relevantes para melhoria de desempenho — Ernst e Bamford, 2005, pg. 134) (Ring e

Van de Ven, 1994, pg. 105).

O grau de abertura® acordado pelos parceiros, para o contrato, devera reflectir o
compromisso entre maiores custos associados a um contrato mais completo e os beneficios
resultantes da reducdo do esforco de controlo de oportunismo serem aplicados na
redistribuicdo do excedente gerado pela alianga (Crocker e Reynolds, 1993, pg. 133; Arifio e Reuer,

2004, pg. 45; ver também Arifio e Reuer, 2006, pg. 159).

A complexidade® contratual ¢ frequentemente usada como uma medida do grau de
contrata¢do existente numa alianga (Reuer e Arifio, 2007; Luo, 2002, pgs. 404-5). Embora tenham

sido empregues, as caracterizagdes de uma s6 dimensdo para aquele constructo sdo

¥ Gulati sugere que a maior preocupagio de uma empresa ao entrar numa alianga sera a previsibilidade dos
comportamentos do(s) parceiro(s), indicando que contratos detalhados e confianca sdo mecanismos que tendem
a garantir a previsibilidade desses comportamentos (Gulati, 1995, pg. 93).

% A literatura anglo-saxonica sobre contratos em aliangas usa frequentemente os termos “degree/level of
incompleteness” para designar até que ponto um contrato ¢ incompleto. Dado que o termo “incompleteness”
nao tem termo correspondente em Portugués, uso o termo “abertura” pois um contrato incompleto ¢ também
frequentemente referido como sendo aberto (no sentido de “open-ended”).

" Arifio e Reuer alertam para a necessidade de distinguir entre complexidade e abertura de contratos. Neste
contexto, estes autores assumem que complexidade ¢ uma caracteristica intrinseca do contrato, enquanto que
abertura ¢ relativa aos atributos particulares de uma transaccdo; referem como exemplo que tal como um
contrato para uma transac¢do simples pode ser completo mas ndo complexo, também para uma transac¢do mais
elaborada um contrato pode ser complexo mas ndo completo (Arifio e Reuer, 2006, pgs. 154-155).
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consideradas demasiado redutoras (Poppo e Zenger, 2002, pg. 717; Reuer e Arifio, 2007, pg. 326), pelo
que se tem procurado empregar caracterizacdes multidimensionais do constructo (Reuer e
Arifio, 2007; Luo, 2002, pgs. 404-5). Neste estudo, ¢ usada a caracterizagdo proposta por Reuer e
Arifio, em que se distinguem as dimensdes coerciva e coordenativa da contratagdo (ver a

sec¢do 5.5.2.1, na pagina 143, para mais detalhes sobre estas dimensdes).

A complexidade contratual depende das necessidades transaccionais, as quais por sua
vez dependerdo de uma multiplicidade de factores, nomeadamente das caracteristicas
transaccionais (que incluem complexidade do negocio, intensidade tecnoldgica, direitos de propriedade
intelectual, exposigio econémica) € dos enquadramentos institucionais (caracterizados por atributos
como abrangéncia do sistema legal, severidade reguladora e volatilidade ambiental) (Luo, 2002, pg. 905).
Arifio e Reuer analisaram os seguintes determinantes de complexidade de contratos:
especificidade dos investimentos, existéncia de lagos prévios entre os parceiros, horizonte
temporal da alianga, importancia estratégica da alianga para os parceiros e custos de procura

de parceiro(s) (Arifio e Reuer, 2006, pgs. 159-164).

2.2.3.1 Posse e contratacao

A oposi¢ao polar entre mercado e hierarquia tem sido usada (no que devera ser considerado
como uma perspectiva redutora, conforme se detalhou na secgdo 2.2.1, pagina 15) para enquadrar as
numerosas formas de aliangas num continuo entre esses dois extremos, assumindo o
envolvimento de capital social especial relevancia neste contexto: um mais elevado nivel de
hierarquia caracterizara os acordos em que existe capital social envolvido, devido a partilha

tanto de posse como de controlo*' (Reuer e Arifio, 2007, pg. 313).

Embora o envolvimento de capital social proporcione importante distingdo entre
aliancgas, captando destas importantes caracteristicas (o que em detalhe se expds na secgio 2.2.1.1,
pagina 19), ndo enquadra, contudo, outras dimensdes dos seus mecanismos directivos, tais
como as resultantes de provisdes contratuais (Arifio e Reuer, 2006, pgs. 151-54; Reuer € Arifio, 2007,
pg. 314) ou de gestdo (as quais incluem estrutura organizacional, corpos dirigentes, interfaces
organizacionais, staff) (Reuer e Arifio, 2007, pg. 328). Conforme salientado por Kogut, “acordos

contratuais podem também ser elaborados para proporcionarem incentivos similares [aos dos

1 Conforme em detalhe se tratou na secgdo 2.2.2.1, pagina 24, deve-se ter em atengdo que, por si s, posse
financeira ndo implica necessariamente maior controlo.
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acordos com participagdo] por especificagdo de contingéncias complexas e coer¢ao” (Kogut, 1988b,

pg. 321).

De facto, e embora seja limitada a pesquisa nesta area, existe ja evidéncia considerdvel
de que as provisdes contratuais sdo ndo so6 independentes da presenga de participacdo no
capital social, mas possuem ainda antecedentes distintos (Reuer e Arifio, 2007; Reuer, Arifio e

Mellewigt, 2006; Arifio e Reuer, 2006).

2.2.3.2 Contratacao e relacionamento

Os contratos representam promessas ou obrigacdes para realizar determinadas ac¢des no
futuro (Lee e Cavusgil, 2006, pg. 899; Poppo e Zenger, 2002, pg. 708), sdo frequentemente
considerados como representando a dimensdo estrutural das relagdes e podem ser agrupados
em trés categorias diferentes: contratos de mercado, internos e relacionais (Ness e Haugland,

2005, pg. 1227).

Nos contratos de mercado (os quais sio tradicionalmente denominados como contratos discretos,
significando isso que nada mais ha na relagio para além de cada transac¢do individual) 0 método
subjacente de organizacdo de transac¢des € a estrutura econdmica (usualmente referida como
sistema de pregos ou incentivos), enquanto nos contratos internos (os quais reflectem a transacgdo dentro
de uma estrutura hierdrquica, por oposi¢do aos contratos de mercado) predomina a autoridade como
método subjacente de organizacdo de transac¢des. Nos contratos relacionais (frequentemente
associados com aliangas estratégicas de longo prazo e outros modos hibridos de direcgio) as normas de
cooperagdo e obrigagdo desempenham um papel importante na coordenagdo dos processos
transaccionais: ¢ esperado dos actores que adoptem certos padrdoes de comportamento,
representados por um conjunto de normas compartilhadas baseadas na confianca entre os

parceiros (Ness e Haugland, 2005, pg. 1227)42.

> Ness e Haugland expdem de uma forma clara o significado, no contexto das aliangas, de normas e confianga:
a) As normas representam “um principio de correcto agir que vincula os membros de um grupo e que serve
para orientar, controlar ou regular comportamento adequado e aceitavel (Macneil, 1980, p. 38)”. Constituem
normas relacionais importantes a preservacdo da relagdo, reciprocidade, flexibilidade, integridade de papéis, e
harmonizagdo de conflito relacional; b) Por outro lado, a confianca, definida como “um estado psicologico
abrangendo a inteng¢do para aceitar vulnerabilidade baseada sobre expectativas positivas das intengées ou
comportamento de outro (Rousseau et al., 1998, p. 395)” serve como uma base comum para interac¢do futura
(Ness e Haugland, 2005, pg. 1227).
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Na presenca de riscos associados a transacgdo, as empresas poderdo elaborar contratos
complexos™ destinados a definir solugdes para contingéncias expectaveis ou a especificar
processos para resolver situagdes imprevisiveis. Contudo, a adequagdo de tais contratos €
limitada pelos seus custos de elaboragdo, por dificuldades de imposicdo legal e mesmo,
conforme ja abordado na secgdo 2.2.3, por potenciacdo de comportamentos oportunistas. O
recurso a incorporacao de elementos relacionais, baseados em confianga € comportamentos
normativos subjacentes que se impdem por si proprios, constituiu assim uma alternativa mais

eficaz e menos onerosa do que contratos formais (Poppo e Zenger, 2002, pg. 707).

E hoje consensual que a confianca constitui um método de organizagio de transacgdes,
que opera independentemente tanto do sistema de precos como da autoridade, pelo que ¢
uma dimensdo fundamental a considerar na estruturagdo de transac¢des. Ring e Van de Ven
apresentam uma tipologia de relagdes inter-organizacionais em que estruturas directivas
alternativas a mercado e hierarquia emergem em diferentes niveis de confianca inter-
organizacional, que os autores assumem como uma de duas dimensdes fundamentais para
tipificar estruturas directivas (Ring e Van de Ven, 1992). Outros autores admitem explicitamente
que a confianca ¢ uma dimensdo relevante da organizacdo de transacc¢des, para além do
sistema de pregos e autoridade (Gulati, 1995, pg. 105; Nooteboom, 1999, pg. 24). Numa linha de
pensamento similar, Adler vai no entanto muito mais longe, introduzindo uma terceira
instituigdo economica ideal, que denomina por comunidade, basecada na confianca como
principal método de organizagdo de transacc¢des, € que ¢ complementar as outras duas
institui¢des ideais, mercado e hierarquia, ja tratadas na secgdo 2.2, pagina 13 (Adler, 2001). E
ainda de salientar que a confianga ¢ um fendémeno complexo, com actuagao em multiplos
niveis (pessoal, organizacional, inter organizacional, institucional, internacional) (Das e Teng, 2001, pg. 255;
Nooteboom, 1999, pgs. 24-35) e, ao nivel inter organizacional, permanece como questdo em
aberto determinar se ¢ causa ou consequéncia dos processos inter organizacionais (Adler, 2001,

pg. 224; Koza e Lewin, 1998, pg. 259).

As trés categorias de contratos - de mercado, internos e relacionais - representam por

isso trés tipos diferentes de métodos de organizacdo de transacgdes: precos/incentivos,

# Conforme destacado por Ness e Haugland, “Tal como escreve Stinchcombe (1985): «Uma estrutura com
autoridade legitima, com um sistema de incentivos manipulavel, com um método de ajustar custos, quantidades e pregos,
com uma estrutura para resolugdo de disputas e com um conjunto de procedimentos operacionais padrdo, assemelha-se
muito mais a uma hierarquia do que a um mercado concorrencial. Contudo, todas estas caracteristicas de hierarquia séo
rotineiramente obtidas por contratos entre firmas» (p. 126)” (Ness e Haugland, 2005, pg. 1227)”.
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autoridade hierdrquica e confianca. Os trés métodos podem ser usados independentemente,
mas as estruturas directivas combinam-nos, com propor¢des varidveis, em situacoes
especificas (Adler, 2001; Ness e Haugland, 2005, pg. 1227-28). Essa combinacdo ¢ justificada ndo so
pelo facto de o tratamento eficaz de diferentes assuntos ou tarefas requerer o emprego de
diferentes métodos, mas também porque um problema directivo especifico pode ser tratado

por mais do que um dos métodos (Ness e Haugland, 2005, pg. 1228).

Por outro lado, o uso de elementos contratuais de mercado e internos necessitam
tipicamente do suporte de contratos formais, de que resultam os denominados mecanismos
directivos contratuais. Estes enfatizam, portanto, o recurso a acordos formais e juridicamente
vinculativos, para dirigir a parceria inter-organizacional. Por oposi¢do, os mecanismos
directivos relacionais, aos quais estdo subjacentes caracteristicas dos contratos relacionais,
destacam o papel da confianga e compromisso no processo directivo das aliangas* (Lee e
Cavusgil, 2006, pg. 898; Poppo e Zenger, 2002, pg. 710). As duas categorias de mecanismos sdo em

simultadneo complementares e substitutas (Gulati e Nickerson, 2008).

No minimo duas razdes justificam que os dois mecanismos directivos sejam substitutos
(Reuer, Arifio e Mellewigt, 2006, pgs. 310; Poppo e Zenger, 2002, pg. 711; ver também a secgdo 2.2.3, pagina
25):

a) primeiro, a confianga inerente aos mecanismos relacionais permite poupangas ao
evitar contratos onerosos, dado que entidades com confianga mutua terdo menor
necessidade de impor controlo aos parceiros. Por outras palavras, “a confianga reduz
os custos de transac¢do ao ‘substituir contratos por apertos de mao’ (Adler, 2001, pg.

219)” (Poppo e Zenger, 2002, pg. 711);

b) segundo, o recurso a contratacdo exaustiva pode efectivamente até destruir a

confianga, por exemplo através da criacao de suspeigao.

* Poppo e Zenger clarificam e sumariam as principais caracteristicas dos mecanismos directivos relacionais,
para os quais “a imposi¢do de obrigacdes, promessas e expectativas ocorre através de processos sociais
promotores de normas de flexibilidade, solidariedade e troca de informacao. Flexibilidade facilita a adaptacdo a
acontecimentos imprevisiveis. Solidariedade promove uma resolugdo conjunta de problemas, criando um
compromisso com ac¢do conjunta através de ajustes mutuos. Troca de informagdo facilita a resolugdo de
problemas e adaptacdo porque os parceiros se dispdem a partilhar informagdo privada, incluindo planos e
objectivos de curto e longo prazo. A medida que os parceiros se comprometem com tais normas, mutualismo e
cooperagdo caracterizam o comportamento resultante” (Poppo e Zenger, 2002, pg. 710).
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E ainda de relevar que, tal como salientado por Reuer e Arifio, os mecanismos
directivos relacionais poderdo substituir as provisdes contratuais menos severas mas nao as
mais restritivas, elaboradas para lidar com as mais graves e dispendiosas violagdes do acordo
colaborativo; esta observacao estara de acordo com a visdo de Williamson relativa as

limitagdes da confianga em aliangas (Reuer e Arifio, 2007, pg. 327; Williamson, pgs. 64-65).

Os mecanismos contratuais serdo eficazes tanto no controlo dos fluxos de informacgao
entre parceiros como no estabelecimento das bases de confianga e cooperacdo futuras; para
além disso, quando definem como lidar com contingéncias futuras, reduzem incerteza (quanto

a comportamentos e resultados) a0 garantirem mecanismos de manutengdo da relagdo (Lee e
Cavusgil, 2006, pg. 899; Luo, 2002, pg. 907; Poppo e Zenger, 2002, pgs. 712-13; Luo, Shenkar e Park, 2002,

pg. 833), sejam eles explicitos (os quais poderdo envolver entidades externas, tais como tribunais arbitrais

ou mesmo comuns, para a gestdo de eventuais conflitos) ou implicitos (por exemplo, as consequéncias legais
e econdmicas de violagdo de um contrato legal dificultam aproveitamentos oportunistas, estabilizando a

alianca) (Lee e Cavusgil, 2006, pg. 899). Em suma, ao mesmo tempo que proporcionam um
enquadramento estruturante para a relacdo (Hansen, Hoskisson e Barney, 2008, pgs. 197 € 202), 0s
mecanismos contratuais permitem o reforco daquela ao atenuarem os riscos associados a
incerteza, ambiental e comportamental (Luo, 2002, pg. 907). Por outras palavras, “nas situagoes
em que os riscos transaccionais sdao elevados ... a presenca de bem articulados termos
contratuais, compensagoes e processos de resolucdo de disputas, bem como de normas
relacionais de flexibilidade, solidariedade, bilateralidade e continuidade podem inspirar
seguranga para cooperar” (Poppo e Zenger, 2002, pg. 712). Por outro lado, restrigdes contratuais
e ndo contratuais podem ser usadas para alinhar os interesses dos parceiros (Hennart, 2006, pg.

1625).

Por outro lado, e conforme ja anteriormente referido (ver secgdo 2.2.3, pagina 25), ndo é
possivel as direcgdes empresariais prever e resolver contratualmente toda e qualquer
contingéncia futura pelo que, quando surgem perturbagdes, os mecanismos contratuais
revelam-se incapazes de, isolados, assegurar a mais eficaz® direc¢do da alianga e
eventualmente nem mesmo a manutencdo da relacdo, pelo que os mecanismos relacionais se

assumem assim um complemento necessario aqueles (permitindo ultrapassar as restrigdes contratuais

5 Neste contexto é conveniente ter presente que das contingéncias ndo resultam necessariamente consequéncias
adversas; pelo contrario, e conforme exposto na secgdo 2.4, pagina 48, podem daquelas emergir substanciais
oportunidades de ganhos (Hansen, Hoskisson e Barney, 2008, pg. 201).
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concernentes a adaptagdo e execugdo, promovendo em simultineo continuidade e flexibilidade na relagdo)

(Luo, 2002, pg. 905; Poppo e Zenger, 2002, pg. 713).

Os mecanismos contratuais e relacionais deverdo portanto ser acoplados, de tal modo
que os primeiros proporcionem um enquadramento sobre o qual os segundos prosseguem e
melhor respondem as situagdes em que os primeiros se ndo revelam eficazes, proporcionando
em simultdneo mecanismos estimulantes de execucdo dos primeiros. Neste sentido,
contratacdo e relacionamento deverdo ser considerados como inseparaveis (Luo, 2002, pg. 905 e
908). A importancia de ambos os mecanismos, contratuais e relacionais, ¢ perfeitamente
inteligivel quando se considera que os parceiros dispdem daqueles dois para tornar o
comportamento previsivel (Reuer, Arifio e Mellewigt, 2006, pg. 310; Gulati, 1995, pg. 93), pelo que as
capacidades de emprego de contratagdo e relacionamento sdo consideradas competéncias

operativas dos parceiros (Hassen, Hoskisson e Barney, 2008, pgs. 196-97).

2.2.4 Outras dimensoées estruturantes

As dimensdes expostas nas sec¢des anteriores, nomeadamente integragdo, controlo,
legalidade, contratacdo e relacionamento, embora fundamentais na estruturacao de aliangas,
ndo representam contudo todas as dimensodes estruturantes. As seccdes seguintes detalham

assim outras dimensoes relevantes na estruturacdo de aliangas.

2.2.4.1 Caracteristicas dos participantes
Deve distinguir-se entre caracteristicas intrinsecas dos parceiros (tais como tamanho,

nacionalidade, capacidade de gestdo de aliancas; Hwang e Park sugerem que € crucial incorporar os efeitos

sistematicos do estado interno de uma empresa para entender adequadamente o seu comportamento

relativamente a aliancas — Hwang e Park, 2007, pg. 432) e caracteristicas relativas a alian¢a em estudo
(tais como o niimero de parceiros e a existéncia de aliangas anteriores entre aqueles).

O tamanho dos parceiros ¢ uma dimensao importante a ter em conta. Colombo admite

que grandes empresas, as quais t€ém muitas vezes a condicao de lideres de oligopolio, terdo
: ~ . 46 <
uma maior propensao do que pequenas empresas para adoptar formas contratuais™ (ver secgdo

2.2.1 na pagina 15). Tal sera devido, por um lado, a capacidade destas empresas em

% Chen e Chen, num estudo de 1998 sobre empresas de Taipé envolvidas em aliangas internacionais,
postularam o contrario: maior propensdo de pequenas empresas para acordos contratuais. Os resultados obtidos,
embora ndo estatisticamente significativos, mostraram que tal se ndo verificava, excepto para pequenas
empresas envolvidas em aliangas relacionadas com inovagéo (sendo que neste caso os resultados apresentados
pelos autores eram estatisticamente significativos) (Chen e Chen, 2003, pgs. 10 e 11).
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. 4 o, ,
salvaguardar os seus bens por outros meios*’ (de que a retaliagio é um exemplo) para além dos
providenciados pelas estruturas directivas das aliancas e, por outro, porque os efeitos de
reputacdo, os quais desencorajam comportamentos oportunistas, serdo mais importantes

quando se trata de grandes empresas (Colombo, 2003, pg. 1225; esta perspectiva sobre efeitos de
reputagdo ¢ partilhada por Nooteboom, o qual admite que “pequenas empresas podem carecer da disciplina da

reputagio” — Nooteboom, 1999, pg. 21). Gulati, citando Osborn ¢ Baughn (1990), indica também

r

que o tamanho dos parceiros ¢ um determinante importante das estruturas directivas de

aliangas (Gulati, 1995, pg. 107).

Nooteboom indica vérias outras diferencas relevantes entre pequenas e grandes
empresas (Nooteboom, 1999, pgs. 20-21):

e  Os custos de transac¢do sdo maiores para pequenas empresas;

e As pequenas empresas apresentam maior diversidade, quer porque podem apresentar motivagdes
para além da maximizagdo do crescimento ou lucro, quer porque o seu capital ndo esta no mercado,
pelo que ndo estdo sujeitas aos rigorosos critérios de controlo do mercado de capitais;

¢ E mais dificil contratar com pequenas empresas, € monitorizar o cumprimento dos contratos por parte
das mesmas, devido a menor volume de documentagdo formal e conhecimento mais tacito (ver
seccdo 4.1.5 na pagina 81);

e Assumindo um volume determinado para uma transac¢do, uma pequena empresa tera menos
parceiros, pelo que tem maior exposi¢ao ao risco relacional;

e Uma pequena empresa terd também maior probabilidade de faléncia, pelo que podera sobrecarregar
o(s) parceiro(s) com o risco de interrupg¢do da relagdo;

e As pequenas empresas podem também levantar suspeitas sobre comportamentos oportunistas do
género de “toca e foge”: com o objectivo de obter lucros imediatos, entram rapidamente num negdcio
com um produto de baixa qualidade ou sem suporte futuro ¢ abandonam depois 0 mercado quando os
danos se tornam evidentes.

Em sintonia com os dois ultimos pontos, Hwang e Park admitem que pequenas
empresas na fase de arranque carecem de recursos, reputagdo e legitimidade, pelo que
tenderdo a associar-se a parceiros proeminentes que lhas garantam (Hwang e Park, 2007, pg.
430), ndo constituindo uma ameaca a posicao de mercado do(s) maior(es) parceiro(s) (Chen e

Chen, 2003, pg. 4).

A nacionalidade dos parceiros representa também uma dimensao importante:

e Colombo usa a area geografica a que pertencem os parceiros como uma das dimensdes
caracterizadoras da complexidade do acordo, encontrando uma relagéo entre aquela variavel e o tipo
(com participacdo e contratual) de acordo escolhido (Colombo, 2003, pgs. 1219 e 1223);

" Hitt e outros defendem um argumento similar, afirmando que “o tamanho da empresa pode afectar o seu
poder de mercado, e portanto a sua capacidade de dominar os parceiros numa aliang¢a. Por esta razdo,
empresas grandes procurardo parceiros com caracteristicas diferentes dos procurados pelas empresas
pequenas” (Hitt, Ahlstrom, Dacin, Levitas e Svobodina, 2004, pg. 179).
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e  Quer Chen (ao analisar 564 projectos de aliangas norte-americanas em 1994 e 1995) quer Gulati (ao
analisar mais de 2400 aliancas formadas por empresas Americanas, Europeias e Japonesas, para o
periodo entre 1970 e 1989, nos sectores bio-farmacéutico, de novos materiais, ¢ automovel)
encontram relagdo significativa entre a diferenga de nacionalidades e o tipo de acordo (com
participag@o e contratual) escolhido (Chen, 2003, pg. 121; Gulati, 1995, pg. 105). Estes resultados
serdo explicados essencialmente por dois conjuntos de factores (Chen, 2003, pg. 117; Gulati, 1995,
pg. 95):

a) Nacionalidades diferentes simbolizam frequentemente padroes diferentes de se comportar, de
acreditar, e perspectivas cognitivas diferentes ao interpretar o mundo; sdo assim expectaveis
mais mal-entendidos e conflitos nas interac¢des entre empresas de nacionalidades diferentes,
pelo que o estabelecimento de um mecanismo hierarquico como o quadro de referéncia comum,
na promog¢do de comunicagdes € ajustes, sera mais necessario quando a alianca ¢ formada entre
empresas de nacionalidades diferentes;

b) Por outro lado, ¢ expectavel que as empresas confiem em parceiros domésticos mais do que em
parceiros estrangeiros, quer porque mais ¢ melhor informag¢do se encontra normalmente
disponivel sobre parceiros domésticos, quer porque as consequéncias de reputacdo por
comportamento oportunista sdo mais elevadas em contexto doméstico. Assim, as empresas
estardo mais inclinadas a formar aliangas com base em contratos menos rigidos com parceiros
domésticos do que com parceiros estrangeiros.

Existem autores que defendem que a capacidade de gestio de aliancas® devera ser

considerada um tipo especifico de competéncia e um determinante importante, quer do
desempenho de aliangas quer do alavancar da rede de aliancas de uma empresa (ver também a
nota de rodapé 64, na pagina 52), pelo que empresas com maior experiéncia serdo dos melhores
potenciais parceiros® (Hitt et al., 2004, pg. 177; Simonin, 2002, pg. 238; Harrigan, 1986, pg. 45). A esta
capacidade estardo associado efeitos de experiéncia: quer no que concerne a interaccao e
comunicagd0 com parceiros actuais (facilitando quer a gestio das aliangas actuais, quer o
estabelecimento de aliangas futuras com os mesmos parceiros), qUEr NO que concerne ao projecto e

gestao de aliancas futuras com base na experiéncia adquirida com anteriores aliangas (Wang e
Zajac, 2007, pgs. 1295-97 e 1313; Villalonga e McGahan, 2005, pgs. 1186-87 ¢ 1205; Harrigan, 1986, pg. 45;

Hennart e Zeng, 2005, pg. 106). A este respeito, Lyles e Gudergan indicam, no entanto, que a
aprendizagem por experiéncia sera particularmente dificil e problematica no caso da gestao
de aliancas, pois a repeticdo de circunstdncias comparaveis sera rara e ¢ improvavel que
existam rotinas padronizadas, para gerir as complicagdes especificas de aliancas individuais,

que sejam aplicdveis a todas as aliangas de uma empresa (Lyles e Gudergan, 2006, pg. 244).

* Lyles e Gudergan apresentam uma analise recente sobre este assunto (Lyles e Gudergan, 2006, sec¢io TYPES
OF KNOWLEDGE: ALLIANCE MANAGEMENT, pgs. 243-245).

¥ Hitt e outros postularam e validaram empiricamente, para uma amostra de empresas Chinesas, que a
experiéncia do parceiro em aliangas é um critério determinante da selec¢do de parceiros; no entanto, a validacio
empirica ndo foi obtida no caso da amostra de empresas russas consideradas no mesmo estudo (Hitt, Ahlstrom,
Dacin, Levitas e Svobodina, 2004, pg. 177-78 ¢ 182).
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Quanto ao niumero_de parceiros (actuais ou potenciais) distinguem-se duas categorias

(Nooteboom, 1999, pg. 66):

a) acordos bilaterais, em que estdo envolvidos apenas dois parceiros. Os
empreendimentos conjuntos sdo um exemplo comum de acordos nesta categoria,

dado ser usual envolverem nao mais que dois parceiros;

b) acordos multilaterais, em que participam mais que dois parceiros. Exemplos
comuns de acordos nesta categoria incluem os consorcios, que envolvem
usualmente varios parceiros, e os acordos de franquia, em que normalmente muitos

parceiros participam.

r

A relevancia do numero de parceiros na analise de aliancas ¢ amplamente

reconhecida, tal como se mostra nos exemplos seguintes:

e Meénard, ao analisar o papel crucial dos contratos na coordenacgéo de parceiros, refere que acordos
bilaterais sdo mais faceis de monitorizar mas envolverdo maior dependéncia, enquanto que acordos
multilaterais tornam a gestdo das relagdes mais complexa®, mas permitem comparagdes e
“benchmarking”, uma ferramenta poderosa para restringir o oportunismo (Ménard, 2004, pg. 361). O
autor afirma que a maioria dos acordos sd@o multilaterais, conjecturando com base nisto que tal sera
devido a captura pelos acordos multilaterais de algumas propriedades positivas dos mercados;

e Colombo usa o niimero de parceiros como uma das dimensdes caracterizadoras da complexidade do
acordo, com impacto directo na escolha do seu tipo (com participagdo ou contratual) (Colombo,
2003, pgs. 1219 e 1223); Reuer, Arifio e Mellewigt admitem também ter o numero de parceiros
impacto sobre a complexidade dos acordos (Reuer, Ariflo e Mellewigt, 2006, pg. 315).

e Nooteboom, ao analisar as fugas de conhecimento em aliangas, considera que quanto maior for o
nimero de parceiros maior sera a propensdo para as fugas, dadas as maiores dificuldades de
monitorizag¢do (Nooteboom, 1999, pg. 50);

e Ao analisar 564 projectos de aliangas estratégicas norte-americanas em 1994 e 1995, Chen sugere
que o nimero de participantes tera um efeito moderador na influéncia da complexidade do ambiente
sobre a escolha de acordos com ou sem participa¢do (Chen, 2003, pg. 122).

e Mariti e Smiley admitem que, em induUstrias altamente concentradas, haverd um ntimero limitado de
parceiros potenciais com quem efectuar acordos de racionalizagdo de produgdo, pelo que serdo
alcancados acordos com maior celeridade devido ao medo de se ser deixado de fora® (Mariti e
Smiley, 1983, pg. 446).

% Killing corrobora esta visdo, afirmando mesmo que uma alianga com mais do que trés parceiros ¢é
normalmente muito dificil de gerir, a ndo ser que cada parceiro tenha um papel e esfera de influéncia bem
definidos desde o inicio, o que podera incluir a concordancia de um ou mais parceiros em desempenharem
papéis relativamente passivos (Killing, 1988, pg. 61).

>! Gomes-Casseres corrobora este argumento, ao realgar a importancia da temporizagio de entrada em aliangas:
o autor assume que as aliancas se propagam em ondas a medida que as empresas reagem aos rivais, pelo que
rapidamente se podera verificar um “bloqueio estratégico” resultante do envolvimento generalizado da industria
em aliancas, o qual serd impeditivo da formagdo de novas aliancas (Gomes-Casseres, 2006, pg. 50). Eisenhardt
e Schoonhoven constataram empiricamente o fendmeno de emergéncia acentuada de aliangas num determinado
periodo temporal, especulando que tal se poderia dever a globalizacdo ¢ ambiente competitivo crescentes,
efeitos de arrastamento devido a popularidade crescente de aliangas no periodo e indistria em causa (semi-
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A existéncia de aliancas anteriores entre parceiros ¢ ainda uma outra dimensio

importante (sobre ‘a sombra do passado ver também a secgdo 5.2.2.1, pagina 123, e a nota de rodapé 29,
péagina 22):

e No estudo ja referido sobre a nacionalidade de parceiros (ver ponto anterior nesta sec¢do) Gulati
usa o numero de aliangas anteriores entre parceiros como uma variavel substituta (“proxy”) de
confianca, e encontra uma relagdo significativa para a probabilidade de uma nova alianga entre
parceiros anteriores ser do tipo contratual, concluindo assim que a familiaridade entre organizagdes
fomenta de facto a confianga entre parceiros (Gulati, 1995, pgs. 94 ¢ 105);

e Colombo, ao analisar 278 aliangas criadas entre 1983 e 1986 entre 67 das maiores empresas mundiais
(34 Americanas, 20 FEuropeias e 13 Japonesas) do sector de tecnologias de informagdo
(semicondutores, processamento de dados e telecomunicagdes), encontra uma relagdo significativa
para a probabilidade de uma nova alianca entre parceiros anteriores envolver participagdo. O autor
justifica este resultado admitindo que a confianga decorrente de experiéncias positivas, em aliancas
anteriores com o(s) mesmo(s) parceiro(s), pode propiciar o compromisso de maiores recursos,
especificos a relagdo, em novos empreendimentos cooperativos. Uma vez que tal aumentara os custos
de transaccdo, serdo assim favorecidas formas com participagdo (Colombo, 2003, pgs. 1215-16, 1219
e 1225);

e Reuer e Ariflo, ao analisarem 436 aliangas entre 346 empresas espanholas para o periodo entre 1986
e 1992, encontram uma relagdo significativa entre o numero de aliancas anteriores ¢ o nimero de
clausulas contratuais relacionadas com a coordenagdo de aliangas, ndo se verificando no entanto a
mesma relagdo quanto a clausulas contratuais sujeitas a coergdo legal (por exemplo, informagao
confidencial, tecnologia proprietaria, término da alianga, resolucao de disputas por terceiros) (Reuer
e Arifo, 2007, pgs. 316-318, 325-327; ver também Arifio e Reuer, 2006, pgs. 160-162, ja
mencionado na secc¢do 2.2.3, pagina 25).

2.2.4.2 Caracteristicas das actividades

Quanto a frequéncia do estabelecimento de aliancas, podem distinguir-se as seguintes
alternativas: projectos Unicos, relacdes latentes que sdo activadas a medida que surgem
oportunidades de colaboragdo, e cooperagdo em actividade permanente (Nooteboom, 1999, pg.

66).

A intensidade da cooperaciio ¢ um aspecto importante a considerar no que concerne a

estrutura directiva da relacdo (Nooteboom, 1999, pg. 67). Esta dimensdo pode ser caracterizada
por variaveis tais como os ajustes mutuos por investimentos dedicados, o tipo e extensdo de

conhecimento trocado, a frequéncia de reunides ou a troca de staff.

A extensao (exemplos: numa associacao ¢ muito limitada, em co-manufactura ¢ consideravel, e num

empreendimento conjunto é extensiva) € o tipo de actividades partilhadas ou fornecidas pelos

parceiros sdo também dimensdes relevantes.

Uma classificagdo sistematica podera ser definida com base na cadeia de valor de Porter

(Nooteboom, 1999, pgs. 66-67). Um exemplo € a tipologia proposta por Eiriz, o qual distingue 16

condutores) ou outros factores (Eisenhardt e Schoonhoven, 1996, pg. 146). As explicacdes de formagdo de
aliangas por fendmenos miméticos estdo estabelecidas na literatura (Teng, 2005; Xia, Tan e Tan, 2008).
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tipos de aliangas enquadrados em trés dominios de cooperagdo: comercial, técnico/produgao
e financeiro (Eiriz, 2001). Um segundo exemplo ¢ apresentado por Porter (Porter e Fuller, 1986,
pgs. 322-24), em que se considera uma cadeia de valor simplificada agrupando as actividades
em trés categorias: a) logistica e operagdes; b) marketing, vendas e servico ao cliente; c)
desenvolvimento de tecnologia. Cada um destes trés grupos de actividades tende a apresentar
caracteristicas economicas diferentes, com implicagdes importantes na natureza e beneficios

das aliancas.

Casson e Mol propdem a utilizagdo do tipo de operagdes como uma dimensdo para

enquadrar aliancas. Estes autores distinguem entre aliancas baseadas em actividades (aqui
entendidas como operagdes rotineiras, que se podem repetir indefinidamente e sdo bem compreendidas) €

aliancas baseadas em projectos (aqui entendidas como actividades limitadas no tempo, que necessitam

de investimento pois ndo geram retorno imediatamente apos o seu inicio, e que muito frequentemente
constituem operagdes Unicas, sem repeticio). Baseando-se no argumento de que a gestdo de
actividades de rotina ¢ uma area ja bem desenvolvida, os autores sugerem que uma teoria de
. . . 32 o~ . . .
aliancas se concentre em aliancas baseadas em projectos™, pois sdo estas as mais dificeis de

analisar usando técnicas tradicionais (Casson e Mol, 2006, pgs. 26 € 27).

2.2.4.3 Caracteristicas dos recursos

No contexto de andlise de aliancas, uma categorizagdo amplamente usada distingue

entre recursos similares ¢ recursos complementares:

e Porter e Fuller distinguem entre aliangas que denominam por TIPO X, em que 0s parceiros dividem as
actividades (por exemplo, um parceiro produz enquanto o outro comercializa), € TIPO Y, em que oS
parceiros desempenham conjuntamente a mesma actividade (por exemplo, num acordo de marketing
conjunto). As aliangas do TIPO X resultam de dissimilitude complementar entre as cadeias de valor
envolvidas pelos parceiros nas aliangas, permitindo-lhes a especializagdo nas actividades em que
cada um ¢é mais capaz. Nas alian¢as do TIPO Y os parceiros tendem a ser mais similares e nenhum
deles podera isoladamente desempenhar, de forma satisfatoria, as actividades cobertas pela alianca
(nem mesmo com o volume acrescido que resultaria de efectuar uma actividade pelo(s) outro(s)

parceiro(s)). Assim, a partilha ou combinagdo de actividades podera permitir economias de escalas, a

>? Tto e Rose suportam de algum modo esta visdo, ao considerar que os empreendimentos conjuntos tradicionais
tém sido normalmente formados para lidar com situagdes especificas de negdcio (Ito e Rose, 2004, pg. 76).
Meénard, citando a analise de Eccles, 1981, as praticas de subcontratagdo na industria de construgéo, contrapde a
este o argumento o facto de que, embora os contratos em causa fossem de curta duragdo, relativos a projectos
especificos, as relagdes contratuais eram duraveis; essa permanéncia de relagdes formava a base de estratégias
de subcontratacdo mais eficazes que os mercados € que evitavam a integragdo ¢ a sua carga burocratica
(Ménard, 2004, pg. 348).
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redugdo de excesso de capacidade, a transferéncia de conhecimento e a dispersdo de risco (Porter e

Fuller, 1986, pgs. 336-38);

e Hennart distingue entre ACORDOS DE ESCALA (correspondendo a situagdes em que uma ou mais
empresas em conjunto entram ou num estagio contiguo de produgdo ou distribuigdo, ou num novo
mercado; a caracteristica principal deste tipo de acordos ¢ que resultam de movimentagdes similares
de todos os parceiros: integragdo vertical, a montante ou a jusante, expansdo horizontal ou
diversificacdo) e ACORDOS DE LIGACAO (por oposicdo aos acordos de escala, nestes a posi¢do dos
parceiros ndo ¢é simétrica: por exemplo, para um dos parceiros o acordo correspondera a um
investimento de integracdo vertical, enquanto que para outro representara um investimento de
diversificagdo) (Hennart, 1988, pgs. 362-63). Tal como explicitado por Hennart ¢ Zeng, os ACORDOS
DE LIGACAO sdo usados na agregacdo de recursos complementares, enquanto que os ACORDOS DE
ESCALA sd0 usados na agregacgdo de recursos similares, ocorrendo quando os parceiros necessitam de
integrar verticalmente mas a escala minima de operagéo eficiente ¢ maior do que a justificada pela
sua procura individual (Hennart e Zeng, 2005, pg. 108). Tal como tratado na seccdo 2.2.4.4, pagina
43, ¢ de relevar que esta distingdo pode ser encarada como relacionada com o intento da alianga

(Casson e Mol, 2006, pg. 24).

O nivel de partilha de recursos varia desde a partilha total, como acontece em

empreendimentos conjuntos, a partilha de recursos dedicados a uma actividade especifica, tal
como acontece na co-manufactura, até a quase inexisténcia de recursos partilhados, como

acontecera em contratos unilaterais (ver secgdo 2.2.1 na pagina 15) (Nooteboom, 1999, pg. 66).

De acordo com Chen e Chen, as aliancas podem ser categorizadas de acordo com os

modos de partilha de recursos entre os parceiros (Chen e Chen, 2003, pg. 2). Estes autores

distinguem duas categorias: a primeira denominada como alianca de permuta, em que um

parceiro oferece um recurso em troca de outro recurso de um outro parceiro, a segunda

denominada como alianca de integracdo, em que os parceiros agregam 0s recursos para um

objectivo comum. As duas categorias diferem relativamente a varias dimensdes: a) grau de
utilizacdo conjunta de recursos — na alianca de permuta cada parceiro usa 0s recursos
trocados de um modo auténomo, embora cooperativo; b) incorporagdo de actividades dos
parceiros — a alianga de integracdo invariavelmente leva a uma incorporagdo parcial das
actividades dos parceiros na organizacdo da propria empresa, enquanto que a alianga de
permuta exige actividades de terceiriza¢ao (“outsourcing”); ¢) estruturacao e controlo de
actividades — a alianca de integracdo proporciona um maior grau relativamente a estas duas

dimensdes; d) especializacdo — a alianga de permuta permite a cada parceiro focar-se nas
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suas competéncias nucleares (“core competencies”), enquanto que a alianca de integragdo

permite a realizacao de sinergias ao colocar recursos distintos numa organizagao propria.

De acordo com Nooteboom, a distribuicio da propriedade dos recursos é também

uma dimensao relevante. Pode ser uniforme, como no caso de um empreendimento conjunto
equilibrado, ou enviesada, como no caso de um empreendimento conjunto dominado. A
fraccdo de recursos detida pelo maior participante constitui uma medida simples desta

dimensao (Nooteboom, 1999, pg. 66).

2.2.4.4 Intento da alianca

No que concerne ao intento de uma alianga, sdo normalmente considerados dois tipos de

aliancas: as de exploraciio e as de aproveitamento (Casson e Mol, 2006, pgs. 23-24; Grant € Baden-

Fuller, 2004, pg. 64; Koza e Lewin, 1998, pg. 256-257).

As aliancas de exploracio tém como objectivo primordial a criagdo de novos bens

(incluindo intangiveis, tais como tecnologia); 0 intento subjacente a entrada numa alianca de
exploragdo envolve o desejo de criacdo de novas oportunidades (Koza e Lewin, 1998, pg. 257).

Estas aliancas enfatizam a recombinagado de recursos (Casson e Mol, 2006, pg. 24).

As aliancas de aproveitamento tém como objectivo primordial melhorar a utilizagao

de um bem existente. A forma mais comum de alianca de aproveitamento envolve a
maximiza¢do conjunta de bens complementares por partilha de retornos residuais de uma
actividade de negécio; o mais frequente serd o estabelecimento de um empreendimento
conjunto, embora licenciamento, franquia e redes (exemplos incluem acordos de partilha de reservas
na inddstria de aviagdo e redes de orientagio em indistrias de servigos profissionais) sejam também
ocorréncias de aliangas de aproveitamento (Koza e Lewin, 1998, pg. 256-257). Estas aliancas
tendem a enfatizar uma melhor utilizagdo de conjuntos de competéncias ja existentes nos

parceiros (Casson e Mol, 2006, pg. 24).

A escolha entre estratégias de exploracao ou de aproveitamento depende dos retornos
esperados de cada uma, do conhecimento do ambiente pela gestdo e do intento estratégico
(Koza e Lewin, 1998, pg. 257). Na presenca de elevada incerteza estratégica, as empresas podem
aproveitar a sua base actual de recursos e capacidades (aguardando a redugdo de incerteza para
desenvolver novos recursos e capacidades) ou alternativamente, por exploracao, tentar alterar a sua
base de recursos e tirar partido antecipadamente das oportunidades criadas pela evolugdo

ambiental. As aliangas permitem minimizar aquele compromisso, criando um balango entre o
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aproveitamento de competéncias existentes ¢ o desenvolvimento de novas competéncias

(Hoffmann, 2007, pg. 831), pois:

e facultam o desenvolvimento de novas competéncias € a exploracdo de novas
actividades de negocio, num novo dominio tecnoldgico ou mercado, em simultaneo
com a limitacdo de risco por investimentos sequenciais & medida que recebem

informagdo sobre os méritos de uma tecnologia ou produto (Shenkar e Reuer, 2006, pg. 6);

e apos reducdo de incerteza estratégica, numa estratégia de aproveitamento a empresa
fica com opgdes para adquirir e integrar a unidade cooperativa ou efectuar

investimentos conjuntos sucessivos com o(s) parceiro(s) (Hoffman, 2007, pg. 831).

Conforme salientado por Casson e Mol, a distingdo entre aliangas de escala e de ligagdo,
j& apresentada na seccdo 2.2.4.3, pagina 41, estd também ligada ao intento da alianca.
Embora essa distingdo apresente similaridades com a distin¢ao entre aliancas de exploracdo e
aproveitamento, apresenta no entanto uma diferenca crucial: as aliancas de escala sdo
referentes a situagdes em que parceiros agregam recursos muito similares, enquanto que as
aliancas de ligagdo sdo referentes a situagdes em que os parceiros combinam recursos

essencialmente diferentes (Casson e Mol, 2006, pg. 24).

2.3 Dinédmica de aliancas
Para além das caracteristicas estruturais das aliancas (analisadas em detalhe na sec¢io 2.2,
péagina 13, e que sdo essencialmente determinadas nos estdgios de formagdo da alianga), ¢ ainda importante

ter em conta o caracter emergente”, dinimico e social®* das aliangas.
O caracter emergente das aliangas ¢ claramente ilustrado nos seguintes exemplos:

e ... entre 1999 e 2004, a colaboracdo entre Renault e Nissan cresceu em tal escala e importancia ...
que em Marco de 2004 as empresas reportaram conjuntamente os seus principais resultados
financeiros e anunciaram que partilhariam um tnico administrador executivo (CEO) em 2005. Isto
nunca esteve contemplado no acordo de alianga original de 1999. ... pelo que ndo parece ter surgido

do alcance de etapas de qualquer plano estratégico pré-concebido.” (Morosini, 2006, pg. 283);

33 Emergente é aqui entendido na acepgdo exposta por Mintzberg e outros, ou seja, como um padrio realizado
mas ndo expressamente pretendido (Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2000, paginas 18-19; ver também: Makino
et al., 2007, em particular a conclusdo, pg. 1129, Olk, 2006, pgs. 405-6 e Arifio, 2003, pg. 68).

> Rahman salienta que “as aliangas sdo singulares pelo facto de constituirem a unica forma de organizagio
economica que exige manter uma relacdo” (Rahman, 2007, pg. 21).
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e Gulati afirma que as aliangas, uma vez em marcha, podem ser transformadas muito para além do seu
projecto e mandato originais (Gulati, 1998, pg. 104). Inkpen e Curral corroboram esta afirmacéo, ao
admitirem que “praticamente todos os empreendimentos conjuntos se desenvolvem de maneira ndo
prevista pelos parceiros na altura da concepg¢do do empreendimento” (Inkpen e Curral, 2004, pg.

592);

e Ito e Rose notam que as aliangas ndo sdo necessariamente fruto de um cuidado pré-planeamento e
que o processo de desenvolvimento das aliancas inclui serendipidade, embora algumas das aliangas
se tornem dominantes e eficientes por razdes deterministicas (Ito e Rose, 2004, pg. 80). Doz e Hamel
corroboram esta perspectiva, afirmando que as recompensas trazidas pelas aliangas sdo muitas vezes

parcialmente acidentais (Doz e Hamel, 1998, pg. 253).

e “Uma alianga estratégica corresponde a uma negociagdo em constante evolucdo, cujos termos reais
vao para além dos acordos legais estabelecidos ou dos objectivos da gestdo de topo. A informagdo
que ¢ trocada é determinada no dia a dia, frequentemente por engenheiros ¢ gestores operacionais”

(Hamel et al., 1989, pg. 134).

e Zajac e Olsen consideram que “a aprendizagem sobre as diferengas e similaridades de interesses de
um parceiro ¢ um processo de revelacdo ao longo do tempo” (Zajac e Olsen, 1993, pg. 138), no que
sdo corroborados por Doz e Hamel, os quais afirmam que “o processo de colaboracdo entre parceiros
pode ele proprio levar a descoberta de oportunidades de criagdo de valor inesperadas e de proveitos
ndo antecipados. Por exemplo, embora a ICI e¢ a Enichem, duas grandes empresas quimicas
europeias, tivessem iniciado o seu empreendimento conjunto no negoécio dos plasticos (Eurovynil
Corporation) essencialmente para racionalizar a produgao, rapidamente descobriram que tinham muito
a aprender em conjunto — a Enichem contribuindo com capacidade técnica e a ICI com conhecimento

do mercado” (Doz e Hamel, 1998, pg. 19).

e “Uma relagio fornecedor-cliente, que inicialmente sera estritamente contratual por natureza, pode
num estagio posterior abranger actividades de desenvolvimento conjunto da geragdo seguinte de
produtos, ndo governadas por nenhum contrato bem especificado. No inicio da produgdo desses

produtos a alianga podera novamente reverter para um modo mais contratual.” (Casson ¢ Mol, 2006,
pg. 28).
O caracter dinamico e social das aliancas ¢ amplamente reconhecido na literatura, tal
como exposto nos seguintes exemplos:

e Ito e Rose realgcam que uma relagdo empresarial continuada, do tipo das aliangas™, constitui um

processo muito dindmico e que requer a monitorizagdo constante pelos parceiros (Ito ¢ Rose, 2004,

pg. 76);

>> Embora os autores se refiram na pagina 76 a empreendimento conjunto, alertam na nota de rodapé 9 na
pagina 75 do artigo, que usam o conceito de uma forma lata, englobando acordos com e sem participagao.
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e Ohmae afirma que uma alianca é uma relacdo vaga e evolutiva, com linhas de orientacdo e
expectativas, em que se ndo antecipa um retorno preciso, nem mensuravel, do compromisso inicial e
em que ambos os parceiros trazem para a alianga uma fé de que serdo mais fortes juntos do que

seriam separadamente (Ohmae, 1989, pg. 151);

e  Morosini admite que “ ... formar e gerir aliangas estaveis ... ¢ um desafio continuo e holistico para
criar uma entidade social’® viva. Para além disso, ... os ganhos resultantes das aliancas provém do
talento dos parceiros de conjuntamente imaginarem, partilharem e construirem um futuro comum”

(Morosini, 2006, pg. 278);

e Doz ¢ Hamel afirmam que “uma alianga € possivelmente melhor entendida como uma relagdo
evolutiva marcada por uma séric de compromissos, passos ¢ negociagdes explicitas ou

implicitamente aceites ao longo do tempo” (Doz ¢ Hamel, 1998, pg. 20);

e Borys e Jemison afirmam que “os acordos de licenciamento podem levar a outras formas de
colaboragdo a medida que as empresas aumentam o seu conhecimento mutuo através da interacgdo.”,
e ainda que, “com o passar do tempo, no entanto, muitas empresas desenvolvem arranjos mais
sofisticados com os fornecedores em que a interdependéncia reciproca se torna estrategicamente
importante, o proposito se alarga e os mecanismos de estabilidade passam a ter uma base quer

institucional quer contratual®’.” (Borys e Jemison, 1989, pg. 246).

Apesar da reconhecida importancia dos aspectos dindmicos das aliangas, a literatura tem

dedicado a esta area uma atengdo algo limitada (recentemente Bell, den Ouden e Ziggers

apresentaram uma andlise critica a este aspecto da investigagdo em aliangas, a que Hennart contrapds
argumentos defendendo que a evolucdo das aliancas pode ser prevista com base na estrutura inicial — Bell, den

Ouden e Ziggers, 2006 e Hennart, 2006; ver também Zajac e Olsen, 1993, pgs. 135 a 137, e a sec¢do 2.3.1 na
pagina 47).
E amplamente aceite, no entanto, que o processo de evolugdo temporal de aliancas é

constituido por um conjunto de estagios (Casson e Mol, 2006, pgs. 20-21; Inkpen e Curral, 2004, pg.

588; Ring e Van de Ven, 1994, pg. 97; Zajac e Olsen., 1993, pgs. 139-142) integrados em ciclos de

%6 Realgado a italico no original.

>7 O famoso sistema conhecido por keiretsu (Ito e Rose apresentam uma revisdo das principais caracteristicas
deste tipo de aliangas — Ito e Rose, 2004, pgs. 72-75), adoptado por muitas empresas japonesas, “o qual tinha
uma longa tradigdo no capitalismo Japonés, tendo providenciado um ambiente de lealdade mutua, estabilidade e
baixo risco, responsavel pelo crescimento da maioria das grandes corporacdes Japonesas desde o século XIX” é
um dos exemplos apresentados por Borys e Jemison (Borys e Jemison, 1989, pg. 246). No entanto, “a falta
intrinseca de flexibilidade deste sistema estava a mostrar-se como uma das suas falhas mais sérias no ambiente
de mudancas aceleradas e globais do século XXI” (Morosini, 2006, pg. 287), o que ndo sera surpreendente
tendo em conta que, conforme salientado por Adler, “quando fornecedores se tornam parceiros confidveis, o
risco de discriminagdo contra potenciais novos fornecedores aumenta, diminuindo o potencial de inovacdo. Na
linguagem da sociologia, pode dizer-se que em ambientes governados por confianca baseada em familiaridade
ou normas, o status atribuido substitui frequentemente o status alcangado” (Adler, 2001, pg. 226).
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realimentacao (Zajac e Olsen, 1993, pg. 142; Ring e Van de Ven, 1994, pg. 112; Doz, 1996, pg. 64; Inkpen e
Curral, 2004, pg. 588), em que variaveis tais como conﬁanga5 8 (Morosini, 2006; Inkpen e Curral, 2004;
Das e Teng, 2001; Zajac e Olsen, 1993, pg. 140; Ring € Van de Ven, 1992), compromisso (Inkpen e Curral,
2004, pgs. 592-596; Ring e Van de Ven, 1994, pgs. 97-98), controlo (Inkpen e Curral, 2004; Das e Teng,
2001) e normas partilhadas (Morosini, 2006, pg. 293-4; Zajac e Olsen., 1993, pgs. 139-142), incluindo
expectativas de justica (Borys e Jemison, 1989, pg. 242; Ring e Van de Ven, 1994, pgs. 93 ¢ 94),

assumem importancia fulcral.

2.3.1 A oposigao de estrutura a processo

Conforme salientado por Ring, “embora o conhecimento das entradas, da estrutura, e
das saidas desejadas de uma relagdo proporcionem um contexto util para estudar processo
[de emergéncia, crescimento e dissolugéo de aliangas ao longo do tempo], estes factores ndo nos dizem como
¢ que uma relagdo se podera desenvolver temporalmente. Processo, no entanto, é fulcral na

gestdo de aliangas™ (Ring e de Ven, 1994, pg. 91).

Morosini admite mesmo que, dos desafios envolvidos na concepgdo, negociagao e
gestdo de aliangas, 95% estardo relacionados com o desafio social de criagdo e
desenvolvimento de uma atmosfera cooperativa (Morosini, 2006, pg. 292). Outros autores

adoptam posi¢des similares mas menos extremadas:

e Doz e Hamel ao explicitarem que “a gestdo das relagoes na alianca ao longo do
tempo ¢é normalmente mais importante do que a concep¢do formal inicial; os
acordos iniciais tém menos a ver com sucesso do que a adaptabilidade a

mudan¢a.” (Doz e Hamel, 1998, pg. xv);

e  Contractor e Lorange ao afirmarem que “as formas legal e organizacional ndo sdo
desprovidas de importincia ... . No entanto, questoes como confianga,
comunicagdo e relagdo sao de importdncia central para o sucesso de actividades

de cooperag¢do” (Contractor e Lorange, 2002, pg. xi);

e Yan e Zeng ao admitirem que “na pratica, o valor real da investigagcdo reside no
proporcionar aos praticantes o entendimento quanto a gestdo da evolucdo dos

empreendimentos conjuntos, em particular, como reconfigurar as suas estruturas e

¥ Embora admitindo a importancia da confianga entre parceiros, Koza e Lewin apresentam uma analise critica
da influéncia desta variavel em aliancas (Koza e Lewin, 1998, pg. 259); ver também a nota de rodapé 21 na
pagina 15.
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encetar acgoes adaptativas ao longo do tempo, de modo a fortalecer o desempenho

e prevenir o término prematuro” (Yan e Zeng, 1999, pg. 404).

Hennart contrapde estas perspectivas, afirmando mesmo que “... talvez 80% do que
acontece em aliangas possa ser previsto por uma andlise cuidada da sua estrutura inicial, e
se essa estrutura for deficiente, esfor¢os subsequentes pelos gestores para criar confianca ou
melhorar comunicag¢des ndo terdo muito provavelmente grandes efeitos” (Hennart, 2006, pg.

1627). Outros autores suportam pelo menos parcialmente esta perspectiva:

e Reuer, Zollo e Singh, embora salientem o reconhecimento crescente de que a
gestdo das dindmicas de aliangas apds a formagdo € crucial, sugerem, no entanto,
que as mesmas variaveis que afectam as escolhas iniciais dos parceiros apresentam
um impacto profundo sobre a relacdo ap6s o inicio da colaboracdo (Reuer, Zollo e

Singh, 2002, pg. 148);

e Inkpen e Currall ao discutirem o que denominam por “crencas de garantia

estrutural” (Inkpen e Currall, 2004, pgs. 591 e 592);

e  Parkhe ao destacar “a importancia critica da estrutura de aliangas na promocao de

cooperacgdo estavel” (Parkhe, 1993a, pg. 795).

Independentemente dos valores numéricos que, aparentemente mais por intuicdo do que
por factualidade (pois nenhum dos autores acima justifica os nimeros apresentados), cada um lhe queira
atribuir, parece evidente que os aspectos dinamicos nao poderdo ser ignorados numa analise
abrangente de aliangas. A polémica aqui exposta ¢ mais um exemplo do estado de
desenvolvimento da teoria de aliangas (ver também as notas de rodapé 8, na pagina 8, e 78, na pagina

68).

2.4 Definicao de alianca adoptada neste estudo

Embora as secgdes anteriores evidenciem que nao existe uma definicdo de alianca de
aceitacdo generalizada, afigura-se, no entanto, seguro admitir que as aliangas sejam
consideradas como organizagdes hibridas, combinando elementos de mercado e

hierérquic0559 (Todeva e Knoke, 2005, pg. 127; Ménard, 2004; Hennart, 1993; Borys e Jemison, 1989), €

%0 conceito de alianca como combinagio de elementos de mercados e hierarquias esta intimamente ligado
com a teoria de custos de transac¢do (ver seccdo 4.1.2, na pagina 71); outras perspectivas teéricas poderdo levar
a encarar as aliancas de um modo diferente — ver nota de rodapé 101, na pagina 82.
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que envolvem algum nivel de cooperacio® entre entidades legalmente autonomas que se
ajustam mutuamente com pouco suporte dos sistemas de precos (Ménard, 2004, pg. 348) ¢ legal

Williamson, 1991, pgs. 271-273).
pg

As secgdes anteriores evidenciam também que as aliancas englobam um complexo
conjunto de formas organizacionais aparentemente heterogéneas, caracterizadas por varias
dimensdes. No entanto, constata-se empiricamente que a diversidade das formas hibridas
apresenta regularidades® recorrentes e independentes da perspectiva teérica adoptada no
estudo do fendmeno (Ménard, 2004, pgs. 351-53), as quais se podem resumir a trés categorias
principais: juncdo, contratacdo e competicdo. Estas regularidades estdo baseadas numa

mistura de cooperagdo e competi¢cdo, tal como seguidamente se detalha.

JUNCAO DE RECURSOS - As organizagdes hibridas sdo sistematicamente orientadas para organizar actividades

através de coordenacdo e cooperacdo inter-empresarial, o que obriga a decisdes conjuntas, embora autonomas,
relativamente a investimentos chave. Juntar recursos entre parceiros legalmente distintos so faz sentido quando
existe alguma continuidade na relag@o. Esta continuidade requer cooperag@o e coordenagdo: os parceiros t€m
que aceitar perder parte da autonomia de que disporiam numa relacdo apenas de mercado sem, no entanto,

beneficiarem do controlo providenciado pela hierarquia.

CONTRATACAO - Os contratos proporcionam modos de regular relagdes, sdo normalmente incompletos e
sujeitos a revisdes imprevisiveis, proporcionando ndo mais do que um enquadramento simples e uniforme para
uma relagdo entre parceiros autdbnomos que permanecem legalmente (e também de facto) independentes nas
suas decisdes. Com os contratos reduzidos a um enquadramento, ¢ crucial o papel da estrutura directiva para os

complementar e implementar.

COMPETICAQ - As pressdes concorrenciais sdo importantes na formagdo de organiza¢des hibridas, e operam
em dois niveis: por um lado, os parceiros competem entre si e, por outro, as organizagdes hibridas competem
com outras organizagdes, incluindo outros hibridos.

Por outro lado, dado que os objectivos deste estudo se prendem com a caracterizagdo,
para aliangas empresariais genéricas, do desempenho ¢ dos seus motivos de formagdo, ¢
necessario garantir a adop¢ao de uma defini¢do de alianga com elevada abrangéncia, pois

defini¢des menos abrangentes do conceito de alianga (tais como as detalhadas na secgdo 2.1, pagina

5 Adoptando implicitamente também esta posi¢do, Dong caracteriza as aliangas como formas organizacionais
hibridas e cooperativas (Dong e Glaister, 2006, pg. 579).

5 Sobre a questdo de caracteristicas comuns, associadas & maioria dos tipos individuais de alianga, ver também
Parkhe, 1993a, pg. 796.
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9) apresentariam duas desvantagens: por um lado, reduziriam desnecessariamente o ambito

do estudo® e, por outro, ndo teriam em conta o caracter emergente e dindmico® de aliangas.

Assim, ¢ adoptada neste trabalho a seguinte DEFINICAO:

“uma ALIANCA ¢ qualquer estrutura directiva usada para gerir um contracto
incompleto entre empresas separadas e onde, portanto, cada parceiro detém um
controlo limitado. Estas estruturas podem ser mais ou menos formais — é o grau de
abertura do contrato que determina a presenca de uma alian¢a, nido a existéncia ou

auséncia de uma estrutura auténoma para dirigir a relacdo.” (Gomes-Casseres, 2006, pg. 42).

Esta definicdo ¢ muito proxima da caracterizagdo acima apresentada e revela uma

grande abrangéncia, tal como se pretendia.

62 Atente-se por exemplo no caso dos acordos de licenciamento, que embora sejam considerados como
apresentando um nivel de integracdo muito baixo (chegando por isso a serem classificados como relagdes de
“quase mercado” — ver a nota de rodapé 24, na pagina 17), poderdo ter um impacto vital em situagdes em que a
tecnologia se constitui como uma fonte importante de vantagem competitiva (Porter, 1989, pg. 177). Este
exemplo mostra claramente que, quando sdo usadas defini¢cdes de alianga algo restritivas, se corre o risco de
exclusdo da andlise de fenomenos cooperativos de importante contetido estratégico. Sobre esta questdo ver
ainda Parkhe, 1993a, pg. 796.

50 qual justifica, por exemplo, que uma alianca com um pequeno contetido estratégico possa evoluir, mesmo
muito rapidamente, para formas de elevada coordenag@o e conteudo estratégicos; o caso da alianga entre a ICI e
a Enichem, ja do na sec¢@o 2.3, na pagina 44, ¢é perfeitamente ilustrativo deste argumento - Doz ¢ Hamel, 1998,
pg. 19.
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3 Desempenho de aliancas

“Nao, ndo vou por ail Sé vou por onde

Me levam meus proprios passos ..."

Cantico Negro, José Régio

As aliangas apresentam varios usos € beneficios estratégicos potenciais. Contudo,
apresentam também problemas potenciais (incluindo redugio de concorréncia, perda de vantagens
competitivas devido a inflexibilidade estratégica e redugdo de autonomia e controlo) que necessitam de ser
tidos em conta durante os varios estagios evolutivos da alianca, desde a sua formagdo ao seu
término, afectando, geralmente, os resultados decorrentes do recurso a aliancas (Harrigan,

1986, pg. 23; Contractor ¢ Lorange, 1988, pg. 19).

Apesar de ndo ser recente o conhecimento de factores genéricos justificativos da

existéncia dos referidos problemas (Harrigan afirma que esses factores incluem alguma inexperiéncia
das empresas no emprego de aliangas, pressdes institucionais resultantes de ignorancia governamental quanto

ao uso desta opgdo estratégica e de politicas comerciais irrealistas e, por ultimo, incapacidade dos parceiros
para gerir com eficicia as aliangas em que participam - Harrigan, 1986, pg. 23), ndo foi ainda alcancado
consenso, nem sobre o conjunto de factores relevantes, nem sobre o seu impacto no

desempenho de aliangas (Hennart e Zeng, 2005, pg. 105; Lunnan e Haugland, 2008, pg. 546).

A mesma auséncia de consenso verifica-se quanto a avaliagdo. De facto, embora na
investigacdo de aliangas a defini¢do e medicao do seu desempenho sejam reconhecidas como
assuntos importantes (Kauser e Shaw, 2004, pg. 12; de Rond e Marjanovic, 2006, pgs. 414-15; Lunnan e
Haugland, 2008, pg. 545), avaliar tal desempenho tem-se revelado problematico, quer na pratica,

pois muitos gestores reportam baixos niveis de confianca nas medidas usadas para avaliacao,

Tese de mestrado Aliangas empresariais Pégina 51 de 252




Capitulo 3. Desempenho de aliangas i#uc

quer ao nivel da investigacdo, devido ao uso de uma variedade de indicadores com uma
discussao limitada da sua comparabilidade (Olk, 2006, pg. 397). Resulta daqui a auséncia de
uma definicdo de desempenho de aliancas que seja consensual na literatura (Arifio, 2003, pg.

67).

As dificuldades associadas a avaliagdo de desempenho de aliangas sdo justificadas,
desde logo, pelo facto nao se ter alcancado consenso relativamente a questdo mais geral de
avaliacdo de desempenho organizacional (Olk, 2006, pg. 397). Para aliancas a questdo ¢ ainda

mais complexa (Olk, 2006, pg. 398; Teng, 2005, pg. 73), dado o seu carécter hibrido (com problemas
associados, tais como incompatibilidade de objectivos, controlo e decisdo partilhados e maior impacto da

dindmica de necessidades), a sua natureza potencialmente transitoria e frequentemente
exploratdria, bem como um maior nimero de INTERESSADOS (do inglés “stakeholders™). Estas
caracteristicas intrinsecas conduzem regularmente a desafios especificos das aliangas (Olk,

2002, pg 120), nos quais se incluem os detalhados na sec¢do seguinte.

3.1 Especificidade das aliancas

Dois temas em particular exemplificam a especificidade associada a avaliagdo de

aliangas, a saber, a perspectiva do avaliador e o uso do indicador de término.

A questdo relativa a perspectiva de avaliacdo ¢ reconhecida como critica na decisdo
quanto aos critérios de avaliagdo apropriados, quer para aliangas quer para outras
organizagdes. Embora existam varios INTERESSADOS cujas perspectivas poderdo ser
pertinentes para qualquer alianca concreta, a pesquisa em aliangas tem focado os seus
esforcos essencialmente em dois niveis de analise, a alianca e os parceiros, em que o
primeiro analisa o desempenho da alianga como entidade separada, enquanto que o segundo
estuda os beneficios para os parceiros®, individual ou colectivamente, resultantes da alianca

(Gulati, 2007, pg. 151; Olk, 2002, pgs. 120 e 121).

Um dos quadros de andlise do desempenho organizacional advoga explicitamente, ou
no minimo assume implicitamente, que de entre varios indicadores possiveis, se devera

seleccionar apenas um para caracterizar o desempenho (Olk, 2006, pgs. 398 € 399). O indicador

% Quando se considera a perspectiva dos parceiros, é relevante passar-se a analise para o conjunto de aliangas
da empresa. Tal como realgado por Hoffmann, “o que realmente importa ¢ ndo o sucesso ou falha de uma
alianga particular, mas sim que a empresa alcance os seus objectivos estratégicos com o conjunto das suas
aliancas” (Hoffmann, 2007, pg. 828).
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de término (ou, por outras palavras, se a alianga continua a existir) € um dos mais usados com esse

fim; contudo, apresenta problemas especificos quando aplicado as aliangas, nomeadamente:

a. O término inclui mortes naturais e prematuras (Makino et al., 2007; Olk, 2006, pg. 399;
Lunnan e Haugland, 2008, pg. 552), pelo que nem sempre implica falha organizacional,
podendo enquadrar situagdes que se configuram como consequéncia propositada e
com éxito de escolhas e acgdes organizacionais (Makino et al., 2007, pg. 1128; Lunnan e
Haugland, 2008, pg. 546). De facto, os acordos, especialmente os contratuais® (ver

sec¢do 2.2.1, na pagina 15), podem ser projectados para duragdes limitadas (por exemplo,
para desenvolver e entregar um projecto, tais como projectos de investigagdo conjunta ou um

consorcio para construgdo de uma unidade industrial) e, por outro lado, um acordo pode ser
deliberada e formalmente temporario, devido a ter como objectivo prioritario
melhor avaliar uma empresa antes de realizar a aquisicdo (Nooteboom, 1999, pg. 75).
A falta de andlise das causas directas do término cria problemas criticos no que
respeita a interpretacdo deste indicador (Makino et al., 2007, pg. 1113-14; Lunnan e

Haugland, 2008, pg. 552).

b. O uso de um indicador de término assume que apenas as aliangas mais aptas
sobreviverdo e que essa estabilidade ¢ no melhor interesse dos parceiros; no

entanto, revela pouco sobre as razdes que levaram ao fim da alianga (por exemplo, o

término ndo contém informagdo sobre se um parceiro decidiu unilateralmente® retirar-se ou se
ambos concordaram, sobre se os interesses estratégicos dos parceiros mudaram, tornando a alianca

ndo mais relevante apesar do seu bom desempenho, nem sobre se um deles decidiu incorporar as

actividades da alianga, deixando de pretender uma entidade separada) (Olk, 2006, pg. 399, Makino
et al.,2007);

c. A auséncia de término ou insucesso da alianca impede a realizacdo de qualquer

avaliacdo ou obtencao de informacao relacionada (Kauser e Shaw, 2004, pg. 13; OIk,

% A duragdo limitada dos acordos ndo se restringe aos contratuais. Yan e Zeng indicam que estdo
documentados varios casos de empreendimentos conjuntos que terminaram devido ao seu sucesso, ¢ ndo a sua
falha. Aqueles autores tipificam duas situagdes em que tal se verifica: 1) devido ao seu sucesso, o
empreendimento torna-se critico para um dos parceiros, pelo que o torna numa subsidiaria integralmente detida;
2) o empreendimento ¢ terminado porque atingiu com sucesso os objectivos iniciais (Yan e Zeng, 1999, pg. 402
e 404).

6 Santoro e McGill referem o caso em que parceiros em aliangas de investigagdo adiam patentear os resultados

da investigacdo até que a alianga termine, de modo a ficarem isoladamente com os direitos de patente (Santoro
e McGill, 2005, pg. 1264).
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2006, pg. 399). Por exemplo, Makino e outros indicam que “sobrevivéncia ndo
implica necessariamente que empreendimentos conjuntos mantenham as suas
operacdes porque existem razdes especificas (propdsitos) para o fazer. Pode
acontecer que tais empreendimentos ndo tenham razdes para terminar as suas
operagdes quando sdo geradores de lucro, e que portanto assumam a sobrevivéncia
como sendo um estado operativo por defeito” (Makino et al., 2007, pg. 1128). Yan e
Zeng reforgam esta argumentagdo, sintetizando que as aliancas “ndo passam de

estaveis a instaveis na noite anterior ao seu término” (Yan e Zeng, 1999, pg. 404).

d. Muitas das medidas de término usadas na investigacdo poderdo ndo ser
inteiramente fidveis, dado que se “basearam apenas em fontes estaticas e
secundarias. Por exemplo, ¢ comum que um empreendimento conjunto seja
categorizado como TERMINADO quando, devido a razdes desconhecidas e
potencialmente numerosas, deixa de constar do proximo nimero do mesmo

relatorio” (Yan e Zeng, 1999, pg. 403).

Os exemplos seguintes clarificam e ilustram os problemas expostos sobre a perspectiva

de avaliagdo e quanto ao indicador de término:

. “Embora algumas aliangas possam ter fronteiras que as distinguem claramente dos parceiros envolvidos
na alianga, para outras a separacdo pode estar menos bem definida. Nestes casos, pode ndo ser claro para
um avaliador — e em particular um avaliador externo a alianca - o grau em que a alianga cria valor ¢ o
transfere para os parceiros. Por exemplo, ao tentar estabelecer os limites, um avaliador pode considerar
uma alianga como uma entidade auténoma. Verificando-se que a alianga criou valor significativo, o
observador podera concluir que a alianca apresenta um bom desempenho. No entanto, se os parceiros nao
capturam esses beneficios (Doz & Hamel, 1998), poderdo considerar que a alianga apresenta um fraco
desempenho. Por outro lado, uma alianca terminada pode ser considerada um fracasso porque nao mais
estd activa. Mas pelo menos um parceiro podera considerar essa alianga como bem sucedida, se da alianga

retirou ensinamentos e os transferiu para a empresa” (Olk, 2006, pg. 398).

. “..., Duas empresas formaram uma alianga para explorar um novo mercado. Embora a alianga por si s
ndo tivesse conseguido ser lucrativa, os parceiros obtiveram ligdes importantes com base nessa
experiéncia. Assim, decidiram terminar a alianga e entrar no mercado separados. Pode parecer que a
alianga foi um falhango dada a operagdo com prejuizos financeiros e o término dai resultante. No entanto,
os parceiros podem nunca ter esperado obter lucros com a alianga, e encararam como motivos principais a

aprendizagem e risco partilhado na exploracdo do mercado” (Teng, 2005, pg. 73).
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3.2 Definigao, indicadores e modelagao

Com o objectivo de avaliar o desempenho de aliangas, foram desenvolvidas varias
metodologias que se baseiam numa grande variedade de indicadores®’ (Kauser & Shaw, 2004,
pgs. 12-14; Hennart e Zeng, 2005, pg. 105; Olk, 2002; Olk, 2006; Lunnan e Haugland, 2008, pg. 546). Sobre
estes, apresentam detalhes e efectuam o seu enquadramento as sec¢des seguintes, no que

concerne a0 modo como contribuem para a questdo em causa.

3.2.1 Niveis de desempenho

Apesar da j& referida inexisténcia de uma defini¢do consensual de desempenho de
aliancas, o alcance de objectivos estd subjacente a maioria das interpretacdes (Arifio, 2003, pg.
67), sendo neste contexto possivel, por recurso a literatura de Estratégia Organizacional,
distinguir trés niveis de desempenho que dependem dos objectivos em causa: desempenho
financeiro, desempenho operacional e efic4cia organizacional (Arifio, 2003, pg. 67; Venkatraman e
Ramanujan, 1986, pgs. 802-3; Hult ez al., 2008, pgs. 1066 € 1068; Lunnan e Haugland, 2008, pgs. 46-47), 0S

quais se analisam nas secgdes seguintes.

A perspectiva de que o desempenho organizacional poderd ser encarado como

apresentando varios niveis € ilustrada na Figura 3-1.

Correspondendo a concepcdo mais limitada de desempenho, o dominio financeiro
reflecte a concretizagdo dos objectivos econdmicos a alcangar pelas aliangas, na avaliagdo
das quais constituem uma aplicagdo directa dos tradicionais indicadores financeiros,

contabilisticos ou de vendas, as quais sao marcadamente tangiveis.

Este nivel pode ser avaliado por recurso a indicadores que incluem retorno (de
investimento, de vendas, de activos, de participagio social), lucros, vendas, custos relativos e reac¢ao
do mercado de capitais (Kauser e Shaw, 2004, pg. 13; Olk, 2006, pgs. 402 e 405; Nielsen, 2007, pg. 338).
Tal como sucede com organizagdes auténomas, acredita-se que estes indicadores
proporcionam uma indicacao fidvel do valor de aliancas e permitem comparabilidade entre

estas.

%7 Lunnan e Haugland afirmam mesmo que a diversidade de indicadores existentes sugere que a decisio sobre
que aliancas alcangam sucesso depende das métricas seleccionadas para a sua avaliagdo e ndo de uma
perspectiva geral e unificada sobre sucesso de aliangas (Lunnan e Haugland, 2008, pg. 546),
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Dominio de eficacia
organizacional

Dominio de <
desempenho financeiro

Dominio de
> desempenho financeiro
e operacional

Figura 3-1 — Niveis de desempenho organizacional (adaptado de Venkatraman e Ramanujan, 1986, pg. 803)

Os indicadores financeiros apresentam no entanto limitagdes relevantes, de que se

destacam:

e Nao reflectem a extensao em que sdo alcancados outros objectivos dos parceiros,
sejam estes de curto prazo ou longo prazo e que podem ser de natureza mais
estratégica do que financeira, ou seja, captam apenas uma dimensdo de
desempenho, ndo tendo em conta outras mais qualitativas mas eventualmente mais

relevantes (pelo que uma parceria pode alcangar os seus objectivos apresentando, contudo, fraco
desempenho financeiro ou, inversamente, ser pela direc¢do considerada um insucesso apesar do

bom desempenho financeiro) (Kauser e Shaw, 2004, pg. 13; Nooteboom, 1999, pg. 75);

e  Geralmente nao proporcionam indicacdo sobre desempenho futuro ou, nos casos
em que tal se verifica (por exemplo, na reac¢io dos mercados de capitais), estd ainda por

demonstrar a ligagdo causal ao desempenho actual (Olk, 2006, pgs. 399 e 405);

e Dado que a informacdo financeira sobre aliancas ndo ¢ normalmente
disponibilizada ao publico nem as autoridades e que, para além disso, a maioria das
empresas tem muita relutdncia em a disponibilizar, os investigadores questionam-
se sobre a qualidade e exactiddo da informagdo financeira que solicitam (Kauser e

Shaw, 2004, pg. 13; Olk, 2006, pg. 405);

e  Os beneficios financeiros poderdo nao ser os mesmos para todos os parceiros, ou
podem reflectir decisdes, sobre precos de transferéncia, tomadas para moldar a
localizagdo de lucros (Olk, 2006, pg. 399; 0 impacto fiscal é um exemplo 6bvio de motivagio

para localizagdo de lucros);
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e O desempenho financeiro serd relevante quando os parceiros numa alianga tém

objectivos financeiros explicitos para aquela (Arifio, 2003, pg. 67).

Devido também as limitagdes associadas aos indicadores financeiros, muitos
investigadores focaram a sua aten¢ao em indicadores ndo financeiras (Kauser e Shaw, 2004, pg.

13), nas quais se incluem as associadas ao dominio operacional.

Para a generalidade dos arranjos organizacionais, o desempenho operacional enquadra
dimensdes ndo financeiras, “focando-se nos aspectos operacionais chave que poderdo
determinar o desempenho financeiro” (Venkatraman e Ramanujan, 1986, pgs. 802-3) e enquadrando
os respectivos indicadores resultados associados quer ao bindmio produto-mercado (incluindo
quota de mercado, eficiéncia, inovagdo e introdugdo de novos produtos e qualidade de produtos ou servigos)
quer a processos internos (tais como produtividade, retengdo e satisfagdo de empregados, tempo de ciclo)

(Hult et al., 2008, pg. 1066).

No caso especifico de aliangas, Arifio defende, por um lado, que “os factores de sucesso
operacional poderdo conduzir a eficidcia organizacional”, pois naquelas nem sempre
desempenho financeiro é relevante (Arifio, 2003, pgs. 67) e, por outro, que tais factores
correspondem na pratica a indicadores de estabilidade, tais como longevidade, sobrevivéncia
(ou término, por oposi¢do), alteracdes contratuais ou dos graus de posse da alianga pelos

parceiros (Arifio, 2003, pgs. 69; Kauser e Shaw, 2004, pg. 13; Olk, 2006, pg. 399).

Embora tais indicadores sejam mais faceis e baratos de coligir do que outros mais
elaborados, apresentam problemas relativos a informacdo que incorporam e respectiva
interpretacdo, dos quais se destacam os ja referidos na seccdo 3.1 quanto ao término e os
associados a interpretagdo das medidas de estabilidade®, a qual ¢ muitas vezes encarada

como sendo do melhor interesse dos parceiros (Olk, 2006, pg. 399).

Apesar de a estabilidade poder efectivamente significar regularidade e previsibilidade,
pode também ser sinonimo de estagnagdo e falta de adaptacdo (Yan e Zeng, 1999, pgs. 405-6).

Ernst e Bamford mostram que, muito frequentemente, se verifica ser uma relacao estdvel um

% Yan e Zeng apresentam uma revisdo desses problemas no que concerne a empreendimentos conjuntos (Yan e
Zeng, 1999).
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sintoma de baixo desempenho®. Tal ¢ devido a frequente inadaptacio das aliancas a
evolugcdo do ambiente de negdcios, o que sera uma consequéncia directa das dificuldades
associadas a sua reestruturacdo. Vdrias razoes justificam a existéncia daquelas dificuldades,
entre as quais se incluem a necessidade de acordo entre multiplos actores, com capacidade de
decisdo autonoma e interesses eventualmente divergentes, bem como processos complexos e
ndo necessariamente estruturados, de renegociacdo e adaptacdo de contratos (os quais,
tipicamente, ndo antecipam processos de reestruturacdo, conforme ja anteriormente referido — ver secc¢do 2.2.3,
na pagina 25) (Ernst e Bamford, 2005, pgs. 133-34). Makino e outros sintetizam o argumento
afirmando que “a influéncia da condig¢des iniciais tende a dominar as subsequentes estruturas
e processos organizacionais por um periodo alargado, podendo tornar-se numa fonte de
inércia organizacional e levar as aliancas a rigidez em face de alteracdes que possam

verificar-se nas condi¢des interna ou externas” (Makino et al., 2007, pg. 1120).

Por outro lado, a instabilidade ndo constitui necessariamente uma falha. Pelo contrario,
a longo prazo o sucesso das aliangas baseia-se na sua adaptagdo e reconfiguracdo. De facto,
constatou-se que muitas aliangas de sucesso se modificaram estruturalmente como resultado
de accdes que poderao ser ou a) adaptativas a alteragdes de condi¢cdes ambientais ou de
estratégias dos parceiros; ou b) correctoras de desalinhamentos estruturais iniciais; ou c)
previamente planeadas como meio de fazer avangar a alianga (Yan e Zeng, 1999, pgs. 398 e 402;
Arifio, 2003, pg. 69). Para além disso, deve-se ainda ter em conta que, quando os motivos de
formacgdo levam a que a alianga se torne numa corrida de aprendizagem (ver secio 4.1.5.1,
péagina 82), pelo menos um dos parceiros tende a ver o periodo de duracdo da alianga como o
tempo necessario para alcangar os objectivos iniciais e considerard, portanto, uma menor

longevidade como um resultado desejavel (Makino et al., 2007, pg. 1118).

Da andlise das limitagdes associadas aos indicadores financeiros, conclui-se que “¢

preferivel avaliar o alcance de objectivos de uma forma mais abrangente e em grande

% As evidéncias apresentadas por Ernst e Bamford sdo de certo modo impressionantes: a) um estudo da
McKinsey, a mais de 30 empresas em 2004, revelou que mais de 70% delas tinha aliangas principais com baixo
desempenho ou com necessidades de reestruturagdo, b) empreendimentos conjuntos que ampliaram ou
ajustaram o seu ambito apresentam 79% de possibilidade de sucesso, contra 33% naqueles que permanecem
inalterados, c¢) na China, em que a maioria do investimento estrangeiro tomou a forma de investimentos
conjuntos, um estudo a 30 multinacionais indicou que os de maior desempenho apresentavam uma
probabilidade de terem sido reestruturados duas vezes superior aos de menor desempenho (Ernst ¢ Bamford,
2005, pgs. 133-34).
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extensdo qualitativamente, na base de percepcionados e respectiva concretizagao”

(Nooteboom, 1999, pg. 75).

O dominio de eficicia organizacional, entendida como concretizagdo de objectivos
organizacionais, representa a mais abrangente conceptualiza¢cdo de desempenho, englobando
os niveis financeiro e operacional (Venkatraman e Ramanujan, 1986, pgs. 802-4). Relativamente a

essa abrangéncia, Arifo salienta que (Arifio, 2003, pg. 69):

e Se o lucro for um objectivo especifico, entdo a eficacia organizacional incluird

explicitamente o desempenho financeiro;

e Por outro lado, se os factores chave de sucesso operacional conduzem a
concretizacdo dos objectivos organizacionais, entdo a eficdcia organizacional

enquadrara implicitamente o desempenho operacional.

Os indicadores de eficacia organizacional tém em conta os interesses dos varios
interessados relevantes a alianca (Arifio, 2003, pg. 68) e incluem reputagdo, percepgdes de
desempenho geral, alcance de objectivos e percepcdes de desempenho geral por comparacao

com concorrentes (Hult ez al., 2008, pg. 1066)"°.

O que até este ponto se expds levanta, portanto e no minimo, duas questdes relevantes, a

saber:
(1) como devera o DESEMPENHO DE ALIANCAS ser definido?
(2) quais as relacdes entre os varios indicadores de desempenho?
As seccgdes seguintes apresentam a resposta a essas duas questdes.
3.2.2 Definicao de DESEMPENHO DE ALIANGAS adoptada neste estudo
Quanto a primeira questao, Arifio entende ser necessario ter em conta, tanto a ja referida
presencga de varios INTERESSADOS (em que se incluem os parceiros, a equipa de gestdo da alianga, € a

comunidade — em particular o governo local no caso de aliangas internacionais), como a constatagao de

que, apesar da inexisténcia de uma definicdo consensual de desempenho de aliangas, o

7 Estes autores incluem a sobrevivéncia como indicador de eficacia organizacional. Conforme detalhado na
seccdo 3.1, pagina 52, embora tal seja relevante quando se consideram empresas auténomas, ndo o ¢
necessariamente ao nivel inter-organizacional.
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alcance de objectivos esta subjacente a maioria das interpretagcdes, pelo que esta autora

(Arifio, 2003, pg. 68):

e assume que na avaliagdo do desempenho de aliancas, os objectivos relevantes
serdo os dos parceiros; tais objectivos reflectirdo os de outros interessados na

medida em que sdo restringidos por estes;

e  considera que os parceiros ndo compartilham de todos os seus objectivos, pelo que
nestes se deverdo distinguir os comuns (ou seja, partilhados pelos parceiros) dos

privados (ou seja, os que cada empresa tem para a alianga que nio partilha com os parceiros);

e considera que os objectivos dos parceiros, sejam eles comuns ou privados,
evoluem temporalmente, resultando em objectivos emergentes que diferem dos
iniciais. Os objectivos iniciais determinam o potencial de conflito e o nivel de
conflito influenciard, por sua vez, o modo de interaccdo dos parceiros (ou seja, o
processo de desenvolvimento da alianga — ver sec¢do 2.3.1 na pagina 47). A forma como o
processo da alianga se desenvolve influenciara a capacidade dos parceiros em
atingirem os seus objectivos no ambito desta, bem como a emergéncia de novos

. . 71 . - . . .
objectivos ', pelo que conclui que resultados e processo estdo, assim, interligados.

Com base nesta argumentagdo, adopta-se neste estudo a definicdo proposta por Arifio,
de acordo com a qual DESEMPENHO DE ALIANCAS representa “o grau de concretizacio dos
objectivos dos parceiros, sejam esses comuns ou privados, iniciais ou emergentes
(desempenho de resultados), bem como a extensio em que o seu padriao de interacc¢oes é

aceitavel para os parceiros (desempenho de processo) ~ (Arifio, 2003, pg. 68 e 75-76).
Salientam-se desde ja dois aspectos essenciais que resultam desta definigdo:

(1) a perspectiva de avaliagdo de desempenho adoptada € a referente aos beneficios para os
parceiros € ndo ao desempenho da alianca enquanto entidade separada, sendo este o

sentido com que neste estudo deve ser entendido o termo DESEMPENHO DE ALIANCAS;

"' A emergéncia de novos objectivos numa alianga ndo é necessariamente consequéncia apenas do potencial de
conflito. Conforme referido por Olk, durante o ciclo de vida da alianga o proposito desta pode evoluir a medida
que a alianga concretiza, ou se sente incapacitada para concretizar, os objectivos iniciais, pelo que os gestores
podem decidir estabelecer novos objectivos, ou porque os objectivos iniciais se poderdo vir a revelar como de
menor relevancia do que outros posteriores (Olk, 2006, pgs. 405-406).
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(2) para uma alianca em concreto, a focalizagdo na concretizacdo dos objectivos dos
parceiros para aquela, permite desacoplar a influéncia que outras das suas actividades,
ndo ligadas a alianca, tém sobre o desempenho dos parceiros. Por sua vez, isso reduz as
dificuldades associadas a demonstracdo empirica da ligagdo entre as actividades da

alianca e o desempenho dos parceiros (Gulati, 2007, pg. 151).

3.2.3 Modelacao de desempenho de aliangas
A ligacdo estreita entre processo e resultados facilita a resposta a segunda questdo, a

saber: quais as relagdes entre os varios indicadores de desempenho?

Numa revisio recente e exaustiva da literatura relevante sobre o assunto, Olk elaborou
uma categorizagao dos varios indicadores que tém vindo a ser usados e propés um modelo de
relacionamento entre eles, ilustrado na Figura 3-2 (Olk, 2006, pgs. 401-7; na pagina 402 o autor
apresenta um quadro resumo dos indicadores considerados em cada uma das categorias), 0 qual constitui
uma perspectiva alternativa mas complementar a visdo estratificada apresentada na secgdo

anterior.
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Figura 3-2 — Relacdes entre indicadores de desempenho de aliancas (adaptado de Olk, 2006, pg. 401-7)
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O modelo proposto divide-se em trés secgodes: indicadores iniciais, dinamicos (ou em
curso) € de consequéncias de acontecimentos. A primeira seccdo contém indicadores de
orientacdo para o futuro, que estardo relacionados com o potencial da alianga, a segunda
seccdo contém indicadores que proporcionam informagdo sobre aliangas existentes, enquanto

os indicadores na terceira sec¢do reflectem o desempenho post hoc de aliangas.

Antes de expor e com detalhe o modelo de avaliagdo que usaremos neste estudo, ¢
conveniente explicitarmos duas observagdes, relativas a indicadores ja tratados na sec¢do

anterior, resultantes da andlise do modelo representado na Figura 3-2:

1) Olk, no que ¢ secundado por Lee e Cavusgil, assume como plausivel que os
resultados financeiros estejam relacionados com, ou sejam mesmo idénticos ao,

ALCANCE DE OBJECTIVOS ESTRATEGICOS (por outras palavras: ou uma empresa participa
numa alianga com objectivos financeiros, tais como a redugio de custos’?, ou ao atingir os seus

objectivos estratégicos alcanga beneficios financeiros) (Olk, 2006, pg. 405; Lee e Cavusgil, 2006,

pg. 900).

2) A interpretacdo dos indicadores de estabilidade ¢ ainda dificultada pelo facto de

aquelas serem afectadas por outros indicadores de desempenho (por exemplo, no
modelo ja referido, os indicadores de ESTABILIDADE serdo influenciados pelas indicadores associados

quer a OBJECTIVOS EMERGENTES quer a RESULTADOS FINANCEIROS), O que terd contribuido para
inconsisténcia de resultados reportados na literatura (Olk, 2006, pg. 408). Combinados
com o facto de a andlise das condi¢des de estabilidade ser um dos aspectos de
aliancas mais estudados, os problemas descritos levaram a que, ja em 2002, numa
revisdo da literatura sobre desempenho de aliangas, Olk tenha desaconselhado os

investigadores a persistirem na investigagdo do tema (Olk, 2002, pg. 139).

Olk alerta, ainda, para uma importante caracteristica dos indicadores na segunda seccao:
a sua capacidade de influéncia mitua, o que introduz maior complexidade num modelo que,
mesmo na auséncia de tal caracteristica, se afigura ja complexo. De facto, embora o modelo
procure mostrar formalmente de que modo as avaliagdes anteriores (processuais € relacionais)

influenciam avaliagdes subsequentes (e.g., SATISFACAO OPERACIONAL E ESTRATEGICA, OBJECTIVOS

72 Neste contexto, é de ter em conta que a falta de avaliagdo directa de custos directivos limita a capacidade de
determinagdo de niveis 6ptimos de desempenho (Poppo e Zenger, 2002, pg. 715). Sobre a questdo de custos de
cooperacdo ver também White, 2005.
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EMERGENTES), estas por seu lado influenciardo as avaliagdes “anteriores” (por exemplo, para uma

alianca com actividades em curso o desempenho em termos de OBJECTIVOS EMERGENTES e RESULTADOS

FINANCEIROS afectard subsequentes AVALIACOES PROCESSUAIS E RELACIONAIS e SATISFACAO OPERACIONAL E

ESTRATEGICA) (Olk, 2006, pg. 403)73. A natureza complexa das relagdes existentes entre as varias
categorias de indicadores tem implicacdes no uso pratico do modelo, pelo que aquele autor
assume como plausivel que este seja usado e testado apenas parcialmente’ (Olk, 2006, pe.

409).

Nesse sentido, e respondendo a muito recente recomendagdo de Hult e outros, relativa a
necessidade de maior especificacdo e justificacdo dos indicadores adoptados (ver a nota de

rodapé 74), ¢ importante, tanto justificar a exclusdo dos indicadores nao considerados (indicados
com sombreado tracejado na Figura 3-2, nomeadamente indicadores iniciais e de resultados, com excepgdo de

objectivos emergentes), como detalhar as adoptadas no estudo (a saber, indicadores em curso e

objectivos emergentes), 0 que se trata de seguida.

Dado que os INDICADORES INICIAIS procuram avaliar as expectativas de desempenho na
altura de formagdo da alianga (Olk, 2006, pg. 403), ndo se enquadram nos objectivos desta tese
(ver pagina 5), pois pretende-se aqui avaliar o desempenho efectivamente alcancado por
aliancas e ndo o seu potencial de alcance. Por outro lado, embora o modelo exposto na
Figura 3-2 proponha uma ligacdo positiva dos INDICADORES INICIAIS com os indicadores de

AVALIACAO PROCESSUAL E RELACIONAL (donde resultaria que as expectativas de desempenho & altura
da formagdo proporcionariam uma boa estimativa inicial dos indicadores de AVALIACAO PROCESSUAL E

RELACIONAL) tal ndo foi ainda determinado experimentalmente (Olk, 2006, pg. 404). Estas razdes

7 Luo apresenta uma argumentacio similar, a qual pode ser sintetizada afirmando que “a cooperagio em
transacgdes repetidas ¢ um processo longitudinal ligando relagdes passadas, presentes e futuras entre os
mesmos parceiros, através de novos arranjos contratuais para projectos cooperativos” (Luo, 2002, pg. 906).

™ E de salientar que tal limitagio ndo restringe o contributo da analise pois, conforme salientado por
Venkatraman e Ramanujan, citando Cameron e Whetten, “constructos como inteligéncia, motivacéo e lideranga
— cujo espago construtivo, por definicdo, ndo ¢ também limitado — tém sido melhor compreendidos a medida
que aspectos parciais do seu significado total tém sido medidos ... Ao avaliar a eficacia organizacional, afigura-
se adequado um tratamento similar, ou seja, concentrar-se na medi¢do de dominios limitados do constructo”
(Cameron ¢ Whetten, 1983, pg. 267; citado em Venkatraman e Ramanujan, 1986, pg. 802). No mesmo sentido
apontam Hult e outros, que num estudo muito recente de revisdo da literatura mais relevante sobre medigao de
desempenho de organizag¢des genéricas (ndo restrito a aliangas), no qual sugerem que a investigagdo se oriente
para a adopgdo de métricas de desempenho mais efectivas e de maior especificagdo e justificagdo da sua
medigdo, concluem que “embora seja recomendavel o uso de multiplos tipos de métricas de desempenho, de
modo a entender na totalidade o impacto dos factores antecedentes, acreditamos também ser importante que os
investigadores: (1) megcam desempenho de acordo com o modelo tedrico que adoptam, o qual é guiado pela
questdo primaria sob investigacao; (2) construam modelos parcimoniosos.” (Hult et al., 2008, pg. 1075).
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sustentam, assim, a exclusdo dos INDICADORES INICIAIS do ambito do modelo de avaliacao

adoptado nesta tese.

As ja expostas dificuldades relativas a interpretacdo dos indicadores de término,
duracdo e estabilidade, justificam que ndo sejam adoptadas neste estudo. O mesmo ¢ valido
para os resultados financeiros, para os quais a sua exclusao ¢ ainda refor¢ada pela também ja

exposta ligagdo com 0 ALCANCE DE OBJECTIVOS ESTRATEGICOS (OIk, 2006, pg. 405; Arifio, 2003,

pg. 69).

Quanto aos OBJECTIVOS EMERGENTES, 0s quais resultardo do processo de evolu¢do das
aliangas (ver secgdo 2.3, pagina 44, bem como a argumentagdo justificativa da defini¢io de desempenho de
alianga, apresentada na secgdo 3.2.2), serdo usados com base no argumento de que, sendo as
aliancas entidades dindmicas, usar apenas objectivos iniciais implica ignorar possiveis
beneficios importantes para uma empresa. Neste ambito, ¢ de referir que, para captar o efeito
de beneficios recebidos que ndo eram inicialmente esperados, se tem usado a medi¢do de
EFEITOS LATERAIS (do inglés “spillovers”) (Olk, 2006, pgs. 405), 0s quais constituem também uma
medida fiel de desempenho (Arifio, 2006, pg. 72), pelo que se recorrerd a estes para caracterizar

OBJECTIVOS EMERGENTES.

E ainda de relevar a ligagdo intima dos OBJECTIVOS EMERGENTES com a SATISFACAO
OPERACIONAL E ESTRATEGICA”, que mede a extensio em que os gestores reportam a sua
satisfacdo geral com o desempenho proporcionado pela alianga, sendo normalmente
determinada com base numa escala com um item unico, requerendo ao respondente que
indique o grau em que a empresa esta satisfeita com o desempenho da alianca em geral

(Arifio, 2003, pg. 69; OIk, 2006, pg. 405). E um dos indicadores mais usados (Arifio, 2003, pg. 69),

7 A SATISFACAO OPERACIONAL E ESTRATEGICA (SOE) apresentard uma relagdo directa com os
OBJECTIVOS EMERGENTES (OE) a qual é muito possivelmente afectada pelo impacto do ALCANCE DE
OBJECTIVOS ESTRATEGICOS naquela. A possibilidade de existéncia de tal relagdo, que ndo foi ainda
explicitamente testada empiricamente, deriva do argumento de que, a medida que uma alianga alcanga os seus
objectivos estratégicos, aumentado assim os seus niveis de satisfagdo com a alianga, ¢ plausivel admitir que os
parceiros desenvolvam novos objectivos para aquela (Olk, 2006, pgs. 405-6). Por outro lado, conforme
salientado por Ariflo, a SOE representa uma avaliagdo geral de satisfagdo com a concretizagdo dos objectivos
actuais, sejam eles iniciais ou emergentes, pelo que incorpora ja implicitamente informagdo relativa a OE
(Arifio, 2003, pg. 69). Para além disso, conforme ja referido relativamente a influéncia mutua dos indicadores
em curso, ¢ plausivel admitir que o alcance de OE influencie a SOE. Resulta desta argumentagao a plausibilidade
de uma ligacdo muito estreita entre os dois conjuntos de indicadores. Em particular, a ligacao entre efeitos
laterais (“spillovers”) e SOE foi ja experimentalmente validada por Arifio, 2003, pg. 72 e usada por Parkhe, ao
caracterizar o que denominou como indicadores indirectos de desempenho (Parkhe, 1993a, pg. 812).
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pois ¢ de facil resposta pelos gestores, capta a avaliacdo geral usada pelas direcgdes para
decidir sobre uma alianga e, porque ¢ uma medida simples que incorpora o contexto,

proporciona uma comparacao facil entre aliangas (Olk, 2006, pg. 405).

O conjunto de indicadores designado como ALCANCE DE OBJECTIVOS ESTRATEGICOS
procura caracterizar em que extensao a participagdo na alianga conduz a que sejam
alcancadas as metas estratégicas estabelecidas pela empresa para aquela, pelo que tem sido
sustentado que proporcionam informacao fidvel quanto ao contributo das aliancas para a
concretizacdo da estratégia global da empresa. Representa provavelmente a medida mais
comum de desempenho usada em investigacdo por questionario e resulta tipicamente de
solicitar aos respondentes que caracterizem a extensao em que a alianga possibilitou alcangar
metas especificas (sugeridas pelo investigador - Arifio, 2003, pg. 69), as quais terdo sido definidas
pela direccdo da empresa para a alianga.

O ALCANCE DE OBIJECTIVOS ESTRATEGICOS serd um bom preditor da SATISFACAO
OPERACIONAL E ESTRATEGICA: a utilizacdo destes indicadores estd subjacente que derivam,
pelo menos em parte, do alcance de objectivos na alianca. Olk indica que, apesar de tal se
ndo verificar para todos os estudos empiricos, a maioria destes suportam, com fortes

correlacdes, a relagdo entre estes dois conjuntos de indicadores (Olk, 2006, pg. 405).#

Por seu lado, 0 ALCANCE DE OBJECTIVOS ESTRATEGICOS sera determinado, pelo menos
parcialmente, pelos indicadores de AVALIACAO PROCESSUAL E RELACIONAL, ou seja, quanto
melhor for o desempenho processual e relacional mais provavel sera que uma empresa
concretize as suas metas estratégicas. E ainda de relevar que os objectivos estratégicos
contidos nestes indicadores ndo serdo necessariamente 0s mesmos que representaram as
razdes iniciais para entrar na alianga’®, pelo que implicitamente captam também informagéo

relativa a objectivos emergentes (Olk, 2006, pg. 404).

Por ultimo, os indicadores de AVALIACAO PROCESSUAL E RELACIONAL procuram captar a
natureza das interacgdes entre os participantes, assumindo-se assim que a eficacia é reflexo
da boa operagao da alianga. Os indicadores mais usados sdo o alcance de metas operacionais

intermédias, a presenca de comportamento oportunista (ou a auséncia do seu reverso, a confianga) €

76 A literatura ndo é consensual quanto a este ponto: Arifio considera explicitamente que “estas métricas captam
o grau de concretizacdo dos objectivos iniciais” (Ariflo, 2003, pg. 69). Considerar a possibilidade de inclusao de
objectivos emergentes nos objectivos estratégicos ¢ de algum modo consistente com a nog¢ao de interactividade
proposta por Olk para este tipo de indicadores.
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o nivel de conflito entre os parceiros, acreditando-se que tais concretizagdes e
comportamentos sinalizem eficacia, por reflectirem quer o grau em que 0s parceiros
superaram diferengas concorrenciais quer a sua capacidade para projectar e gerir o esforco
cooperativo (Olk, 2006, pg. 404). Para além do seu impacto no ALCANCE DE OBJECTIVOS
ESTRATEGICOS, os indicadores de AVALIACAO PROCESSUAL E RELACIONAL apresentam um
impacto directo na SATISFACAO OPERACIONAL E ESTRATEGICA, pois alcancar relevantes metas
operacionais, criar confian¢a e auséncia de conflito, tanto isoladamente como em conjunto,
certamente que contribuirdo para aumentar o nivel de satisfacdo com a alianga (Olk, 2006, pg.
405). E ainda de relevar que, tal como anteriormente se referiu relativamente a confianga (ver
sec¢do 2.2.3.2, pagina 32), os indicadores processuais e relacionais sao em simultaneo causa e
consequéncia dos processos organizacionais, pelo que poderdo e deverdo ser também

encarados como determinantes de desempenho, como se vera no capitulo 5.
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4 Objectivos estratégicos de aliancas

Damos comummente as nossas ideias do
desconhecido a cor das nossas nogdes do conhecido
... . A civilizagdo consiste em dar a qualquer coisa um
nome que lhe ndo compete, e depois sonhar com o

resultado.

O Livro do Desassossego, Fernando Pessoa

Conforme se realgou no capitulo anterior, os objectivos estratégicos que uma empresa
pretende alcangar com a sua participagdo numa alian¢a constituem uma dimensao

fundamental do desempenho de aliangas, pelo que importa analisa-los em maior detalhe.

Esses objectivos podem evoluir temporalmente, desde a formacao da alianga até ao seu
eventual término, pelo que se distinguem objectivos iniciais € emergentes, conforme ja
tratado no capitulo anterior. No entanto, numa alianga em concreto, os dois grupos de
objectivos fazem parte do mesmo conjunto de possiveis objectivos para formacio e
manuten¢do de aliangas. Isto justifica que seja suficiente caracterizar este conjunto estudando

um tipo de objectivos.

Porque a decisdo de recorrer a uma alianga, sendo fundamental no seu processo de
estruturacdo, estd intimamente ligada aos objectivos que uma empresa pretende alcancar
quando toma tal decisdo (Tallman e Phene, 2006, pgs. 134-36), a literatura de aliancgas analisa
essencialmente os objectivos estratégicos iniciais, pelo que serdo esses que usaremos para
caracterizar o conjunto referido no paragrafo anterior. Como sdo normalmente designados na
literatura por motivos de formagdo de aliangas, sera esta a terminologia usada neste capitulo

para os referir.
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4.1 Quadros tedricos explicativos da formacgao de aliancas

Apesar de ndo ser recente o reconhecimento de que a falta de uma teoria explicativa da
formacao de aliancas ¢ uma limitacao importante77 (Borys e Jemison, 1989, pg. 236), ndo existe
ainda nenhuma teoria amplamente aceite que explique as razdes de criagdo daquelas (Dong e
Glaister, 2006, pg. 579; Hennart e Zeng, 2005, pg. 105). Para além disso, diferentes perspectivas
tedricas identificam por vezes os mesmos motivos para a formagio’® (Dong e Glaister, 2006, pg.
579; Kauser e Shaw, 2004, pg. 12; Glaister e Buckley, 1996, pg. 308); na verdade, uma vez que as
empresas sdo motivadas a formar aliancas por uma gama vasta de razdes (ver secgio 4.2, pagina
94), essas perspectivas deverdo ser consideradas mais como complementares do que como

competindo na explicagdo do fenomeno” (McCutchen e Swamidass, 2004, pg. 201; Hemphill e
Vonortas, 2003, pgs. 265-66; Tsang, 1998, pg. 209; Varadarajan e Cunningham, 1995, pg. 287; Kogut, 1988b,
pg. 322; ver também Villalonga e McGahan, 2005, pgs. 1185 e 1204, e a nota de rodapé 85, na pagina 72).

As seccdes seguintes apresentam assim um conjunto de quadros tedricos relevantes
quanto a explicagdo da formacdo de aliangas, os quais possibilitam o enquadramento dos

principais motivos de formagao de aliancas. E de relevar desde ja:

1. Sao detalhados essencialmente os aspectos desses quadros que se focam nesse
objectivo, sendo analisadas apenas de forma pontual as contribui¢cdes daqueles para
a explicagdo de outros aspectos importantes em aliangas (tais como a selecgdo de
parceiros, a escolha da estrutura da alianga e implicagdes no desempenho). No entanto, as
varias referéncias bibliograficas citadas em cada uma das secgdes abrangem esses

assuntos, os quais se encontram para além do ambito deste trabalho;

77 Limitagio essa que pode ser facilmente entendida quando se sabe que as motivagdes dos parceiros moldam a
estrutura institucional da alianca (Wisnieski e Soni, 2004; Colombo, 2003, pg. 1211) e influenciam o
comportamento futuro daqueles (Kogut, 1988a, pgs. 174-176).

" Tal ndo ¢é surpreendente quando se toma em consideragio que as teorias sobre aliangas estudam
principalmente outros aspectos que ndo os motivos das empresas para participar em aliancas (Glaister e
Buckley, 1996, pg. 308). O problema nio se restringe a analise de motivos, tal como se exemplifica de seguida:
a) Colombo indica que duas perspectivas tedricas amplamente usadas na analise de aliangas — teoria de custos
de transacgdo e perspectiva focada em recursos — proporcionam as mesmas previsoes no que respeita ao tipo de
alianga escolhido - com ou sem participagdo (Colombo, 2003, pg. 1213), b) de Rond e Marjanovic afirmam que
a necessidade de maior entendimento ndo ¢ valida apenas para a questdo do desempenho de aliangas, sendo
igualmente aplicavel a outros temas de aliangas, tais como formacao e estruturagdo, direc¢do, gestdo, dindmica
e evolucdo (de Rond e Marjanovic, 2006, pg. 415).

" Hemphill e Vonortas postulam mesmo que as oportunidades mais gratificantes na pesquisa em aliangas de
1&D virdo da criagdo de uma perspectiva tedrica mais abrangente, que integre as varias perspectivas tedricas
num quadro tnico e coerente (Hemphill e Vonortas, 2003, pg. 266).
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2. Dado que os varios quadros teéricos analisados deverdo ser considerados como
complementares, nao ¢ efectuada uma analise critica de cada um daqueles, pois a
necessidade de recorrer a varios enquadramentos constitui desde logo uma critica

obvia e implicita a todos eles.

3. A literatura proporciona apenas indicagdes muito ténues sobre a importancia
relativa dos varios motivos de formagao de aliangas (Glaister e Buckley, 2006, pg. 579 e
588), e por consequéncia da importancia relativa dos quadros tedricos quanto a este
aspecto. Citando Tsang, “Sob determinadas circunstancias, uma perspectiva pode
ser superior as outras, mas nenhuma é sempre a melhor.” (Tsang, 1998, pg. 209), ndo
esclarecendo no entanto a literatura as circunstancias que permitirdo discriminar

entre as diferentes perspectivas.

4.1.1 Perspectiva focada em sinergias®

Esta perspectiva considera que os parceiros estabelecerdo relagdes simbioticas quando
tal ¢ mutuamente benéfico. Conforme realgado por McCutchen e Swamidass, citando Shan e
Visudtibhan (1990), “A explicacdo mais intuitiva para acordos cooperativos sdo 0S seus
obvios efeitos sinérgicos: reducdo de risco, economias de escala e de gama, racionalizagdo de

produgdo e convergéncia de tecnologia” (McCutchen e Swamidass, 2004, pg. 200).

A orientagdo proporcionada por esta perspectiva admite que, quando se consideram os
beneficios de empreendimentos cooperativos no sentido mais amplo, estes tipicamente criam
valor através de um arranjo vertical ou horizontal (Contractor e Lorange, 1988, pgs. 9 e 10; Porter,

1989, pg. 52).

4.1.1.1 Acordos verticais
Ao considerar o processo de incorporagdo de valor num arranjo cooperativo vertical, é

util basear-se a analise no tratamento da cadeia de valor, nomeadamente:

e 0s esfor¢os combinados de todos os parceiros devem contribuir para uma cadeia

de valor que consiga produzir um resultado final mais competitivo;

%0 quadro tedrico aqui considerado corresponde essencialmente ao que Glaister ¢ Buckley designam por
perspectiva das correntes econdomicas dominantes (Glaister e Buckley, 1996, pgs. 303 e¢ 307), o qual ¢
claramente exposto em Contractor ¢ Lorange, 1988, pgs. 3-28, e Hladik, 1985. No entanto, tal como realgado
por McCutchen e Swamidass, 2004, pgs. 199 e 200, esta explicacdo para aliangas é claramente baseada na
focaliza¢do em sinergias (ver Porter, 1989, capitulo 9; o tltimo paragrafo da pg. 307 dessa referéncia justifica a
aplicabilidade a aliangas do exposto nesse capitulo).
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e ¢ importante que os parceiros apresentem for¢as complementares, e em conjunto
abranjam todas as dimensdes relevantes de conhecimento (“know-how”)

necessario;

e ¢ ainda importante que as estratégias dos socios sejam compativeis € ndo

conflituantes®'.

Contractor e Lorange afirmam que uma posicdo intermédia entre os extremos de
integracdo total e contratagdo pontual é frequentemente o mais adequado para muitas
empresas. Estes autores apelidam o fendmeno como QUASE INTEGRACAO VERTICAL, o qual ¢
justificado por duas razodes principais (Contractor e Lorange, 1988, pgs. 15-19; Porter, 1989, pgs 52 e

72):

1. Por um lado, contratos pontuais poderdo tornar quase impossivel o estabelecimento
de actuagdo estratégica, uma vez que nenhuma das partes aceita qualquer obrigacao

quanto a comportamento futuro;

2. Por outro lado, a integragdo vertical, embora permita mais facilmente o
estabelecimento de actuagcdo estratégica, podera apresentar desvantagens,

nomeadamente:

e Os custos de investimentos poderdo ser demasiado elevados para serem suportados por uma

unica empresa, especialmente em ambientes de alto risco (ver secgdo 4.2.1 na pagina 95);

e Uma empresa verticalmente integrada tende a aumentar os seus custos fixos e, portanto, o seu
ponto de inicio de retorno (“break-even point”), aumentando assim o potencial de exposi¢do a

flutuagdes ciclicas;

e A integracdo a jusante requer acesso ao mercado, ligagdes aos compradores principais e
reconhecimento de marca, factores que poderdo constituir um impedimento critico ao nivel da

expansdo internacional;
e A elevagdo de barreiras de saida;

e Constituem outros exemplos de desvantagens a reducdo na flexibilidade a alteragdes ambientais
ou tecnologicas, menores incentivos para que uma unidade operacional permanega competitiva
quando os precos internos de transferéncia ndo correspondem aos de mercado e a privacdo de

contribuigdes externas técnicas ou de mercado.

1A perspectiva focada em sinergias enfatiza a importancia de complementaridade quer dos activos quer das
estratégias dos parceiros (McCutchen e Swamidass, 2004, pg. 200; Hladik, 1985, pg. 118).
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4.1.1.2 Acordos horizontais

Um modelo alternativo de cooperagdo ¢ aquele em que os parceiros efectuam
contribuigdes similares, ao invés de complementares, para o empreendimento cooperativo.
Tal pode ter como motivacao o limitar de excessos de capacidade, obter redugdo de risco por

esforcos conjuntos e alcancar reducdo de custos. Constituem exemplos relevantes:

e Acordos de racionalizacao de producao
Nos casos em que a produgao € caracterizada por economias de escala e de aprendizagem, as aliancas
possibilitam a empresas na mesma industria racionalizar a produ¢do, reduzindo assim os custos
através de economias de escala® e aprendizagem (Mariti e Smiley, 1983, pg. 445; ver também

Porter, 1989, pgs 62-68). A racionalizagdo da produgdo (entendida neste contexto como sendo a
transferéncia da totalidade da produgéo para o local de menor custo) permitida por aliancas leva por
si s6 a menores custos de aprovisionamento; por outro lado, a concentragdo da producdo leva a
aumentos de volume de produg@o dos quais poderao resultar economias de escala e de aprendizagem

(Nooteboom, 1999, pg. 45; Contractor e Lorange, 1988, pg. 12; Porter, 1989, pg. 71; Mariti e

Smiley, 1983, pg. 440).
A racionalizagdo de producdo poderd também ser eficaz no caso de excessos de capacidade,
frequente em industrias maduras; aliancas nestes contextos permitem evitar situacdes de confronto

prolongado, ultrapassando-se assim barreiras de saida elevadas (Contractor e Lorange, 1988, pg. 12;
Mariti e Smiley, 1983, pg. 447).

e Projectos de grande envergadura financeira
Para um projecto de grande envergadura financeira®™, o envolvimento de vérios parceiros permite
obviamente reduzir os riscos (mas também os ganhos potenciais) do projecto (Contractor ¢ Lorange,
1988, pg. 11; Harrigan, 1986, pg. 17; Porter ¢ Fuller, 1986, pg. 325); por exemplo, as aliangas na
exploragdo petrolifera sdo criadas com o objectivo unico de reduzir o risco (Contractor e Lorange,

1988, pg. 16; Porter e Fuller, 1986, pg. 325).

4.1.2 Teoria de custos de transacc¢ido®
A teoria de custos de transacc¢do, a qual tem tido uma influéncia profunda na andlise de

aliangas (muitos estudos sobre a formagdo de aliangas domésticas e internacionais usam conceitos chave desta

82 A este respeito, ¢ importante ter em conta que, tal como realgado por Porter, “economias de escala devem ser
nitidamente distinguidas da utilizagdo de capacidade. O aumento da utilizagdo de capacidade espalha os custos
fixos das instalagdes existentes e do pessoal por um volume maior, enquanto que economias de escala implicam
que uma actividade ¢ mais eficiente numa escala maior. Confundir utiliza¢do de capacidade com economias de
escala pode levar uma empresa a falsa conclus@o de que os seus custos continuarfo a baixar caso expanda a
capacidade assim que alcancar a utiliza¢ao plena da capacidade existente.” (Porter, 1989, pg. 65).

% Nooteboom apresenta varios exemplos de actividades com custos de limiar (nivel minimo de investimento exigido
para desenvolver uma actividade) elevados, que incluem actividades de 1&D, marketing, distribuicdo e seguros
(Nooteboom, 1999, pgs. 46-47).

¥ Com excepeio do referenciado, esta sec¢do ¢ um resumo de Kogut, 1988b, pgs. 320-21 (secgdo Transaction
costs). Recomenda-se ainda a leitura de Hennart, 1988, o qual apresenta um conjunto muito variado de
exemplos concretos que ilustram os conceitos aqui expostos.
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teoria), encara as aliancas como formas organizacionais localizadas entre mercados e
hierarquias (ver secgio 2.2 na pagina 13), € que minimizam custos de transaccdo em

determinadas circunstancias (Chen e Chen, 2003, pg. 2)

Sumariando de um modo simples, a teoria de custos de transaccdo admite que as
empresas escolhem como transaccionar de modo a minimizar a soma dos custos de produgao

e tmnsacg:'&og5 .

Os custos de produgdo podem diferir entre empresas devido a escala de operagdes, a

aprendizagem, ou a conhecimento exclusivo.

Por custos de transac¢io™ entendem-se as despesas incorridas para:
e claborar e impor contractos;
e negociar os termos do contrato e reclamagdes por contingéncias;
e desviar de tipos ideais de investimentos, de modo a aumentar a dependéncia de
terceiros ou estabilizar uma relacao;

e administrar uma transacgao.

A teoria de custos de transacc¢do postula que o principal atributo, associado a elevados
custos de transac¢do entre os intervenientes em relagdes de mercado, ¢ a NEGOCIACAO EM
GRUPOS DIMINUTOS (do inglé€s “small numbers bargaining””) em situagdes de controlo bilateral. A

NEGOCIACAO EM GRUPOS DIMINUTOS ocorre devido a elevados custos de mudancga resultantes

% A este respeito, Williamson refere que terdo de ser considerados compromissos entre custos de producio e
transacg¢do, dado que o objectivo ¢ minimizar a sua soma (Williamson, 1985, pg. 22). Por outro lado, ¢ ainda de
relevar o reconhecimento explicito por Williamson de que “ ... organizagoes complexas servem normalmente
uma variedade de propositos, e ndo so economicos. Tal é claramente aplicavel as instituicées economicas do
capitalismo ... . A minha énfase em aspectos de custos de transac¢do ndo tem por objectivo sugerir que
economizar em custos de transac¢do é o unico proposito servido” (Williamson, 1985, pg 2), e que “Dada a
complexidade dos fenomenos em revisdo, a andlise de custos de transacg¢do deve frequentemente ser usada em
adigdo a, ao invés de por exclusdo de, perspectivas alternativas” (Williamson, 1985, pg 18).

% De acordo com Williamson, “ocorre uma transac¢do quando um bem ou servigo é transferido através de
uma interface tecnologicamente separavel. Com uma interface a funcionar bem, tal como numa madquina em
bom estado, estas transferéncias ocorrem sem percal¢os. Em sistemas mecdnicos atenta-se no atrito: estdo as
engrenagens bem acopladas, estdo os componentes lubrificados, existem derrapagens inuteis ou outros
desperdicios de energia? A contraparte do atrito em sistemas economicos é o custo de transac¢do: as partes na
troca operam harmoniosamente, ou existem frequentes mal entendidos e conflitos que levam a atrasos,
paragens e outras falhas? A andlise de custos de transacgdo suplanta a preocupacdo usual com tecnologia e
despesas de producdo (ou distribuicdo) em estado estaciondrio pelo exame dos custos comparativos de
planeamento, adapta¢do e monitoriza¢do de finalizacdo de tarefas sob diferentes estruturas directivas”
(Williamson, 1985, pgs. 1 e 2).
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da especificidade de activos (entendida como o grau em que os activos sdo especializados no suporte de

transacgdes que envolvem apenas um namero reduzido de entidades).

Resulta desta analise que uma empresa pode escolher, por exemplo, produzir um
componente mesmo que os seus custos de producdo sejam superiores aos de aquisicdo do
componente no mercado, pois tal decisdo pode revelar-se adequada, caso seja expectavel que
a dependéncia do(s) fornecedor(es) apresente custos de transac¢do superiores as poupangas

resultantes de aquisigdo.

Uma explicagdo com base na andlise de custos de transac¢do, para as razdes que
justificam que o recurso ao mercado ndo seja adoptado, jaz na eventualidade de exploragao
oportunista de uma, ou mais partes, quando os activos sdo especificamente dedicados a

relacdo e existem incertezas sobre compensagao por essa exploracao.

Considere-se agora uma outra questdo: por que razao deve uma empresa escolher a
partilha de actividades? Claramente, a resposta situa-se no quadro das deseconomias (do inglés
“diseconomies”) de aquisi¢ao resultantes:

e de custos de desinvestimento (do inglés “divesting”);
e de custos de gestdo de actividades ndo relacionadas;

e de maiores custos associados ao desenvolvimento interno.

Assim, uma condi¢do necessaria para que as actividades sejam partilhadas € que o custo
de produgdo alcancado por desenvolvimento interno, ou por aquisi¢do, seja
significativamente mais alto que o de fornecimento externo, para pelo menos um dos

parceiros.

Pondo de lado a integragdo, por ser economicamente invidvel, e transac¢des no
mercado, por comportarem demasiado risco de oportunismo, decorre a necessidade de

considerar o recurso a aliancgas.

Em suma, a noc¢do nuclear da teoria de custos de transac¢do sustenta que os custos de
organizac¢do de transacgdes diferem, dependendo das caracteristicas (especificidade de activos,
incerteza e frequéncia) das transacgdes em causa. A transacc¢do ¢ a unidade de analise, sendo a
gestao de transacgdes encarada como um problema de contratacdo. A teoria encara a empresa
como uma estrutura directiva de transac¢des (Gronhaug e Haugland, 2005, pgs. 65 e 66). Em

principio (devido a economias de especializagdo e aos limites administrativos e de incentivos das hierarquias)
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o mercado ¢ uma estrutura directiva mais eficaz que hierarquias, excepto para transacgdes
caracterizadas por niveis elevados de especificidade de activos ou/e incerteza; no entanto,
para valores moderados daquelas caracteristicas, sdo mais eficazes estruturas hibridas (das
quais as aliangas sdo exemplos proeminentes) que combinam mercado e hierarquia (Chen e Chen, 2003,
pgs. 2 e 3; Williamson, 1991). A teoria proporciona linhas de orientagdo quanto a selec¢ao do tipo
de estrutura directiva, dependendo das caracteristicas das transac¢des em causa, tal como

definido na secg¢do seguinte.

4.1.2.1 Acordos com participacdo e acordos contratuais®’

A teoria de custos de transac¢do (TCT) ¢ poderosa na clarificacdo dos mecanismos de
controlo e estruturas hierarquicas das aliangas (Chen e Chen, 2003, pg. 2). De acordo com esta
teoria, o grau em que uma alianga combina elementos de mercado e hierarquia depende da
magnitude dos custos de transac¢do envolvidos: quanto maiores estes foram, maior sera a
componente hierdrquica. Esta afirmagdo baseia-se fortemente na assuncdo de que os
contratos podem ser elaborados de uma forma flexivel e efectivamente impostos,
proporcionando qualquer nivel desejado de controlo da alianga. Tal como tratado em detalhe
na sec¢do 2.2.3 na pagina 25, a impossibilidade pratica de elaborar contratos perfeitos limita
o poder explicativo do uso de contratos como mecanismo de controlo tendente a
minimizac¢do de custos de transaccdo, pelo que a TCT €, de facto, mais valiosa na clarificagdo
dos discriminantes de ACORDOS COM PARTICIPACAO (AP) € ACORDOS CONTRATUAIS (AC) (ver
secgdo 2.2.1.1 na pagina 19) (Chen e Chen, 2003, pg. 3) e na identificacdo das situagdes

transaccionais em que um AP se torna mais adequado.

Duas propriedades sdo particularmente distintivas na TCT: direitos de co-propriedade (e

. . . 88 , . . . . .
de controlo) e contribuicdo conjunta de recursos . As caracteristicas situacionais mais

87 Sobre este assunto, recomenda-se ainda a leitura de Gulati, 1995, sec¢io EQUITY AND NONEQUITY ALLIANCES,,
paginas 88 a 90; ¢ também ai exposta uma excelente revisdo do uso de participacdo como discriminante de
estruturas directivas de aliangas.

% Kogut salienta que, englobando 0 ACORDO COM PARTICIPACAO as fronteiras de pelo menos duas empresas,
difere quer de um ACORDO CONTRATUAL quer de uma actividade verticalmente integrada. De um ACORDO
CONTRATUAL difere na medida em que, no ACORDO COM PARTICIPACAO, a cooperagdo ¢ administrada dentro de
um hierarquia organizacional; de uma actividade verticalmente integrada difere na medida em que, no ACORDO
COM PARTICIPACAO, mais que uma empresa reivindica a posse do valor residual e dos direitos de controlo sobre
o uso dos activos (Kogut, 1988b, pg. 320).
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apropriadas a um AP sio maior incerteza® quanto a especificagio e monitorizagdo de

desempenho, em conjunto com niveis relativamente elevados de especificidade de activos.

E a incerteza acerca do desempenho que tem um papel fundamental na preferéncia de
um AP, a0 invés de um AC. Para clarificar as razdes que justificam que tal incerteza torna as
caracteristicas de co-propriedade e contribuicdo conjunta particularmente valiosas,
considere-se em primeiro lugar o caso de um AP para fornecer um dos parceiros e, em
segundo, o de um AP servindo como uma extensao horizontal das ligagdes entre um ou mais

estagios das cadeias de valor dos parceiros.

No caso em que o AP representa um investimento vertical para um parceiro e horizontal
para o outro, o AP substitui um acordo de fornecimento. Neste caso, o AP ¢ o resultado
combinado da vantagem de produ¢do do fornecedor e dos riscos associados aos custos de

transac¢do com que se deparam os parceiros.

Estes riscos colocam o problema de como estabilizar, ao longo do tempo, um acordo de
divisdo de lucros™. Quer o fornecedor quer o comprador podem debater-se com riscos de
custo de transaccdo; ¢ plausivel assumir que, num contrato de fornecimento, esses riscos
resultem da incerteza sobre se o parceiro a jusante disponibiliza informag¢do acerca das
condi¢des de mercado, sobre se ambos os parceiros partilham novas tecnologias, ou sobre se
o fornecedor opera eficientemente ou com a necessaria qualidade de producao. Cada um
destes casos coloca a questdo quanto a possibilidade de projectar e implementar um
mecanismo de controlo capaz de proporcionar incentivos a um desempenho adequado, dada

a incapacidade de adequadamente o especificar e monitorizar na auséncia desse mecanismo.

Um AP procura resolver esta questdo pelo estabelecimento de um mecanismo superior
de monitorizacdo e alinhamento de incentivos para revelar informagao, partilhar tecnologias,

e garantir desempenho.

Instrumentais para alcancar este alinhamento sdo as regras de partilha de custos e/ou

lucros e o investimento conjunto em activos dedicados (isto é, activos especializados a compras ou

% A incerteza, que sera endémica a qualquer relagdo de troca entre parceiros, prende-se quer com a dificuldade
de observar e medir a aderéncia as disposi¢des contratuais pelas partes contratantes, quer com a dificuldade de
medir o desempenho de cada parte contratante (Chen e Chen, 2003, pg. 4).

% Este problema de divisdo de resultados é conhecido como 0 PROBLEMA DA APROPRIABILIDADE (do inglés
"appropriability"); resulta quer da incerteza comportamental quer de problemas contratuais (Chen e Chen, 2003,

pg. 3).
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vendas de uma firma especifica). Assim, ambos os parceiros ganham ou perdem de acordo com

desempenho do empreendimento.

E pelo estabelecimento de posi¢des refém mutuas, resultantes de contribui¢do conjunta
de activos, financeiros ou reais, que esse alinhamento superior de incentivos ¢ alcangado e o

acordo na divisdo de lucros e/ou custos ¢ estabilizado.

Os AC podem também ser elaborados de modo a que proporcionem incentivos
semelhantes, estipulando ex ante complexas contingéncias e ligagdes entre os parceiros. Um
AP recorre a um mecanismo diferente, especificando ex ante os compromissos iniciais € as
regras de divisdo de residuais a obter post factum, bem como procedimentos de gestdo para
controlo e avaliagdo, mas ndo as exigéncias de desempenho ou comportamento de cada

parceiro.

Um caso mais complexo ocorre quando o AP representa um investimento horizontal
para fornecer ambos os parceiros ou para vender num mercado externo. O atributo
discriminante de um AP mutuamente horizontal ¢ que a alianca emprega activos (tais como a
reputagio da marca de um parceiro) vulneraveis a erosdo de valor. Este aspecto ¢ particularmente
importante quando o AP apresenta externalidades potenciais que influenciam o valor dos
activos estratégicos dos parceiros (tais como os decorrentes da difusdo de tecnologia, a erosdo de
reputagdo e marcas, ou os efeitos concorrenciais noutras linhas comuns de negécio). Ironicamente, a
complementaridade inicial entre os activos dos parceiros, ¢ em simultaneo motivante para a
cooperagdo e causa para o risco transaccional de externalidades negativas (resultante de erosio

ou imitagdo de activos, tais como a tecnologia ou reputagdo).

Se os parceiros procurarem resolver este dilema por contratagdo a terceiros, ou a um dos
parceiros, o risco € que a entidade contratada venha a investir abaixo do esperado em activos
complementares e tire partido da marca ou da vantagem tecnologica. Como resultado a
entidade contratada ird fornecer por defeito ou, em alternativa, aumenta o preco das suas
contribuigdes. Mais uma vez, um AP procura resolver estas questdes ao proporcionar um
alinhamento superior de incentivos e afectacdo conjunta de recursos, combinados com

capacidades de monitorizacao refor¢adas por direitos de controlo de posse.

Em resumo, a dimensao critica de um AP ¢é a sua resolugdo de altos niveis de incerteza

sobre o comportamento de entidades que transaccionam, quando os activos de uma ou mais
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entidades sdo especificos a transacg¢do e os riscos de cooperagdao conjunta sdo excedidos por
maiores custos de producdo, ou de aquisicdo no mercado, no caso de detencdo integral das

actividades.

4.1.3 Teoria do posicionamento estratégico®’

Uma explicagdo alternativa para o uso de aliangas resulta da aplicagdo das teorias
relativas a influéncia do comportamento estratégico no posicionamento competitivo das
empresas. As motivagdes para a formacdo de aliangas por razdes estratégicas sdo numerosas.
Embora as teorias de custos de transac¢do e de posicionamento estratégico apresentem varios
pontos comuns, diferem fundamentalmente nos objectivos atribuidos as empresas. Enquanto
que a teoria de custos de transac¢do postula que as empresas transaccionam pelo modo que
minimize a soma dos custos de produgdo e de transaccdo, a teoria de posicionamento
estratégico postula que as empresas transaccionam pelo modo que, ao melhorar a sua posi¢ao

competitiva face aos rivais, lhes potencie maiores lucros.

Uma confusdo comum resulta de tratar as duas teorias como alternativas ao invés de
complementares. Considere-se o seguinte exemplo: para uma dada estratégia de entrada em
aliancas, a teoria de custos de transaccdo ¢ de facto util para analisar problemas de
negociacao bilateral. Mas a decisdo de formagdo da alianga pode ter origem em motivagdes
de lucro, podendo mesmo, em face de outras escolhas possiveis, ser uma alternativa de maior
custo, mas mais lucrativa. A diferenca principal ¢ que os custos de transac¢do analisam os
custos especificos de uma troca econdmica particular, independentemente da estratégia de
produtos mercados, enquanto o posicionamento estratégico analisa o modo como o

posicionamento competitivo influencia o valor dos activos da empresa.

Potencialmente, qualquer modelo de concorréncia imperfeita que explique integracdo
vertical € aplicavel a aliangas, desde “amarrar” distribuidores a jusante, a privar concorrentes
de matérias-primas, e a estabilizar concorréncia oligopolista. Naturalmente, nem todos os
motivos para comportamento colusivo sao contrarios ao bem-estar social (ver secio 4.2.12 na
pagina 106). Muitas aliancas sdo, por outro lado, motivadas por posicionamento estratégico,

para desencorajar a entrada de concorrentes ou desgastar a sua posicao.

! Com excepgio do referenciado, esta secgio ¢ um resumo de Kogut, 1988b, pgs. 321-22 (seccio Strategic
behavior).
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Harrigan definiu um enquadramento relacionando caracteristicas da industria e aspectos
da estratégia competitiva com as alternativas estratégicas de alianca. As varidveis ambientais
chave consideradas contempladas no modelo sdo: incerteza na procura, caracteristicas dos
clientes (em especial a sua sofisticagdo na avaliagio da diferenciagdo de um produto e as suas competéncias
para encomendar produtos personalizados aos fornecedores), nivel de desenvolvimento infra-
estrutural, tecnologia de producdo, volatilidade da estratégia e natureza e extensdo das
ligagdes entre a alianca e os parceiros. De acordo com este modelo, as estratégias eficazes de
alianca tém que se adaptar as forgas exercidas por aquelas seis variaveis ambientais chave,
pelo que a forma, a intensidade, a autonomia e duracdo das estratégias de alianca varia de

industria para industria devido a elas (Harrigan, 1988).

A adopgdo de aliancas, na perspectiva deste quadro explicativo, implica que a selec¢ao
de parceiros ocorre em contexto de posicionamento competitivo frente a frente com outros
rivais ou consumidores. E improvavel que as teorias de posicionamento estratégico e de
custos de transaccdo conduzam a mesma previsdao, no que respeita a identificacdo das
empresas com maior probabilidade de se aliar. Considerando que a teoria de custos de
transacc¢ao prediz que a seleccdo de parceiros reflectird a minimizagao de custos, a teoria de
posicionamento estratégico prediz que os parceiros na alianga serdo escolhidos para melhorar
0 posicionamento competitivo daqueles, seja por colusdo, seja por privar concorrentes de

parceiros potencialmente valiosos.

Assim, resulta desta andlise que duas diferengas importantes nas implica¢des das teorias
de custo de transacc¢do e de posicionamento estratégico sdo a identificagdo dos motivos da

cooperacao ¢ a seleccao de parceiros.

4.1.4 Perspectiva focada em recursos®?

Por contraste com a teoria de custos de transac¢do, a qual enfatiza a minimizagdo de
custos, a perspectiva focada em recursos realga a maximizagdo de valor de uma empresa
através da combinagdo e utilizagdo de recursos valiosos. A assungdo basica ¢ a de que as
empresas maximizam os lucros no médio e longo prazo através do uso e desenvolvimento

dos seus recursos (Tsang, 1998, pg. 209).

%2 Com excepgio do referenciado, esta secgdo ¢ um resumo de Das e Teng, 2000, pgs. 36-38 (seccio Resource-
Based Rationale).
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Nesta perspectiva, uma empresa € equivalente a um conjunto amplo de recursos que
possui, sendo estes definidos como bens (tangiveis e intangiveis”) que estio semi-
permanentemente ligados a empresa (Das e Teng, 2000, pg. 32; Eisenhardt e Schoonhoven, 1996, pg.

138).

Uma empresa terd uma vantagem competitiva quando implementa uma estratégia de
criacdo de valor ndo simultaneamente implementada por qualquer dos seus actuais ou
potenciais concorrentes. A razdo pela qual tal estratégia ndo serd geralmente implementada

; P . . 94
pelos concorrentes € que estes poderdo ndo possuir os recursos apropriados para isso” .

Como esta perspectiva sugere que recursos valiosos de uma empresa sdo normalmente
escassos, imperfeitamente imitaveis e carecem de substitutos directos, tal implica que a

obtencdo e a retencdo de recursos valiosos sdo uma necessidade estratégica.

E comum a troca eficiente de recursos ndo ser possivel através dos mercados; tal é
devido a que certos recursos nao sio perfeitamente transaccionaveis, pois estdo combinados
com outros recursos, ou intimamente encaixados (do inglés “embedded”) nas organizagdes. A

perspectiva focada em recursos considera:

e as aquisi¢des, fusdes ou aliancas como estratégias para gbter recursos de outras
empresas, com o objectivo de adicionar vantagens competitivas e valor a empresa,

0s quais estariam de outro modo inacessiveis.

e que as aliancas serdo preferiveis as aquisi¢oes e fusdes para gbter apenas e s6 0s
recursos necessarios. Isto porque os recursos da(s) empresa(s) alvo poderdo nao ser
todos valiosos para a empresa promotora, ou podera ndo ser possivel separar os

recursos valiosos dos menos valiosos ou redundantes.

Por outro lado, a empresa poderd desejar refer certos recursos mas estar
temporariamente inabilitada para fazer uso dos mesmos; terd assim como possiveis
alternativas desfazer-se desses recursos, e/ou cedé-los a terceiros de uma forma definitiva

(por aquisigdo ou fusdo), ou procurar projectos de participacdo em aliangas, em que tais recursos

% A categorizagdo de recursos como tangiveis e intangiveis é uma das apresentadas na literatura; para uma
revisdo sumaria daquelas categorizagdes ver Chen e Chen, 2003, pg. 5.

* Tal como realgado por Tsang, uma assungdo basica desta perspectiva é que os recursos estio
heterogeneamente distribuidos nas empresas. Esse autor sugere mesmo que a probabilidade de formacao de
aliancas aumentara com o aumento dessa heterogeneidade entre empresas num mercado (Tsang, 1998, pg. 210).
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possam ser usados em conjunto com os de outra(s) empresa(s)’. A possivel vantagem das

aliancgas residira no facto de a empresa proporcionar acesso aos Seus recursos apenas

. . . . L, . . 9
temporariamente, os quais permanecem assim disponiveis para desenvolvimento futuro™.

6

Em suma, resulta da perspectiva focada em recursos que:

0 motivo bésico para uma empresa entrar em aliancas ¢ muito simples: a empresa
procura agregar, partilhar ou trocar recursos valiosos com outra(s) empresa(s),
quando esses recursos nao podem ser eficientemente obtidos, nem por recurso a

mercados nem por aquisi¢oes ou fusdes;

os motivos pelos quais as aliancas serdo preferiveis a aquisigdes e fusdes estdo

essencialmente relacionados com a obtencdo ¢ retencdo de recursos. A diferenca

entre estes dois motivos ¢ essencialmente de horizonte temporal: a obtencdo de
recursos prende-se com a criagdo imediata de vantagem competitiva, enquanto que
com a retencdo de recursos se pretende o assegurar de vantagens competitivas

futuras;

independentemente dos motivos de obtengdo ou retencdo de recursos, o critério de

decisdo principal para entrar ou ndo em aliancas serd o custo de oportunidade dos
recursos: se no longo prazo maior valor puder ser criado por desenvolvimento

interno ou venda de recursos, de modo nenhum se devera recorrer a aliangas.

» A assungdo de que as empresas procurardo oportunidades para aplicagdo de recursos nio plenamente
utilizados serd particularmente valida para recursos capazes de providenciar um ou mais servi¢os produtivos em
quantidades ilimitadas, devido a necessidade de amortizacdo de custos fixos numa maior base de mercado
(Tsang, 1998, pg. 211; Ohmae, 1989, pgs. 146-147). A necessidade de procura activa de oportunidades suporta
o argumento defendido por Eisenhardt e Schoonhoven, de que posi¢des sociais fortes (posi¢ao social € por estas
autoras entendido como um recurso) levam a formagdo de aliangas porque relagdes pessoais extensas criam a
percepgdo de oportunidades de alianga (Eisenhardt e Schoonhoven, 1996, pg. 138).

% Ao proporcionar acesso temporario aos seus recursos, a empresa pode ter como objectivo a venda posterior
dos mesmos ao parceiro (Tsang, 1998, sec¢do Disposal of resources, pgs. 216-17), o que ndo deixa de constituir
um modo de desenvolvimento futuro.
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4.1.5 Teorias de conhecimento organizacional®’
E importante precisar que o conhecimento debatido por estas teorias é conhecido na
literatura como CONHECIMENTO TACITO, e corresponde a competéncias que ndo podem ser

facilmente codificadas nem transferidas entre parceiros (constituem exemplos a experiéncia de uma
empresa na producdo e marketing de um produto, ou o conhecimento especifico relativo a um pais - tais como o

conhecimento intimo de hébitos, mercados, politicas e pessoas locais, resultantes de ter vivido nesse pais),
pois estd incorporado nas organizacdes, pelo que a sua permuta tem que se basear em
contacto humano intimo (nio ¢ suficiente uma troca de patentes™; pelo contrario, a patente terd que ser
acompanhada de transferéncia de pessoal da empresa detentora da patente) (Khanna, Gulati e Nohria, 1998, pg.

201; Hennart, 1988, pg. 366, Kogut, 1988, pg. 323)°°.

Verifica-se uma grande controvérsia na literatura sobre os motivos de aliancas em que o
conhecimento ¢ o principal objecto. Uma corrente defende que as aliancas sdo
essencialmente um meio que possibilita a aprendizagem dos parceiros, levando as partes a
envolver-se em corridas de aprendizagem e/ou em apropriagdes oportunistas do
conhecimento detido pelos seus parceiros. A outra corrente argumenta que, precisamente por
causa das tensdes competitivas que essa aprendizagem implica, na maioria das aliangas as
empresas pretendem a especializagdo mutua na colaboragdo, ou seja, ao invés de procurar
absorver o conhecimento detido por parceiros, cada um focalizara os seus esforcos em
aprofundar o préprio conhecimento de um modo que complementa o conhecimento dos seus

parceiros (Gomes-Casseres, Hagedoorn e Jaffe, 2006, pg. 9).

Tal como salientado por Inkpen, as aliancas sdo caracterizadas pela presenca de varios
motivos (o capitulo 4.2, com inicio na pagina 94, trata em detalhe este aspecto), pelo que uma alianga

concreta sera, em simultdneo, quer um jogo de soma nula em que o parceiro que aprende

7 H4 autores que, ao tratarem a perspectiva focada em recursos, consideram o conhecimento organizacional
como um tipo particular de recurso, ao qual aquela perspectiva sera aplicavel de um modo lato, constituindo-se
assim as teorias de conhecimento organizacional como um caso particular especifico da perspectiva focada em
recursos (Das e Teng, 2000, pg. 37; Tsang, 1998, pgs. 212 ¢ 213). E ainda de relevar que o desenvolvimento
dos dois quadros tedricos tem sido historicamente independente.

% Por esta razdo, as teorias de conhecimento aqui tratadas, em especial a de aprendizagem organizacional, nio
contemplam acordos de licenciamento (Khanna, Gulati e Nohria, 1998, pg. 201; Kogut, 1988, pg. 323; Hennart,
1998, pg. 366; Hamel, 1991, pg. 99).

% Para uma revisio mais detalhada das caracteristicas de conhecimento, recomenda-se a consulta das seguintes
referéncias: Hennart, 1988, seccdo Knowledge, pgs. 365-367; Grant e Baden-Fuller, 2004, sec¢do features of
Knowledge-based production, pgs. 65-67; Lyles e Gudergan, 2006, sec¢do Knowledge Characteristics, pgs.
245-246; Inkpen, 2002, sec¢do Knowledge Characteristics, pg. 275.
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mais rapido domina a relagdo, quer uma plataforma de criacdo de valor mituo (ver Seth e Chi,
seccdo CONSEQUENCES OF ASYMMETRIC LEARNING, pgs. 107-09, onde ¢ efectuada uma excelente revisdo sobre

esta dualidade, sob a perspectiva de aplicagdo da teoria de opgdes reais). Para além disso, no “confuso
mundo da pratica”, ndo ¢ tacil separar os dois aspectos, pois a apropriacdo de competéncias
e a alianga como comunidade estdo interligados (Inkpen, 2002, pg. 269). Assim, as posi¢des
defendidas pelas duas correntes deverdo ser encaradas mais como correspondentes a dois

extremos, entre 0s quais se situam a maioria das aliangas (Khanna, Gulati e Nohria, 1998, pg. 201).

As seccdes seguintes sumariam estas duas correntes (com excepgio das referéncias indicadas,

essas sec¢Oes sdao o resultado de traducdo e adaptacdo de Hennart e Zeng, 2005, secgdes Organizational

Learning, Accessing vs. internalizing, Cooperative specialization vs. internalization e Strategic alliances as

public goods — paginas 106 a 108)'*°.

4.1.5.1 Aprendizagem organizacional

Nalguns casos, as empresas nao detém internamente todas as competéncias necessarias
a implementac¢do de uma estratégia concreta (ver exemplo na nota de rodapé 144, pagina 112). Uma
corrente importante na literatura de aliangas sugere que, neste caso, a solugdo ¢ entrar em
aliangas com parceiros que detenham essas competéncias, para delas se apropriar e integrar

nas suas operagdes internas (ou seja, internalizar'’").

As aliancas poderdo assim ser encaradas como um meio pelo qual as empresas
aprendem ou procuram reter as suas competéncias. Adoptando esta perspectiva, as empresas
consistirdo numa base de conhecimento, que se pode designar por competéncias, as quais nao
se difundem facilmente através dos limites da empresa (Kogut, 1998, pg. 323; ver também a nota de
rodapé 139, na pagina 110) e que poderdo ser adquiridas de parceiros de alianca através de um

processo de aprendizagem inter-organizacional, ou seja, através da transferéncia de

1% Embora Hennart e Zeng sejam claramente defensores da corrente de especializagio cooperativa (ver secgio
4.1.5.2 na pagina 85), a selec¢@o de trechos deste autores como base para caracterizagdo das duas correntes ¢é
justificada apenas por facilidade de exposi¢do do tema, e ndo por qualquer preferéncia do autor deste relatorio
por uma das correntes.

' Hamel salienta que, quando o objectivo de uma alianga é a aquisi¢io de competéncias, aquela podera ser
encarada, por um ou mais parceiros, ndo como um compromisso 6ptimo entre mercado e hierarquia (ver sec¢io
2.2 na pagina 13), mas sim como um estagio intermédio no percurso entre esses dois polos, constituindo-se na
realidade como uma alternativa a outros modos de obtencdo de competéncias, tais como a aquisi¢do de
parceiros, o licenciamento por um parceiro e o desenvolvimento interno das competéncias desejadas (Hamel,
1991, pg. 99).
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experiéncia técnica'” tacita e de conhecimento pratico subjacente a essas mesmas

competéncias (Mowery, Oxley e Silverman, 2002, pg. 294).

Do ponto de vista de um parceiro de alianga, a aprendizagem pode ser analisada
considerando quatro tipos diferentes de conhecimento que pode ser adquirido nas aliangas, os
quais envolvem diferentes motivacdes e efeitos nos parceiros (Inkpen, 2002, pg. 268; Hennart e

Zeng, 2005, pg. 106):

e Tipo 1 - aprendizagem sobre os parceiros

Os parceiros podem procurar aprender sobre os seus parceiros de alianga, isto ¢, como se interage e comunica
com estes. Tal pode incluir alguma internalizagdo das suas competéncias, com o objectivo de melhorar o acesso
aos parceiros, mas sem a intengdo de internalizagdo plena daquelas (internalizag@o que caracteriza o tipo 4). O
conhecimento obtido pode ser fundamental para a evolucdo da alianca.

e Tipo 2 — aprendizagem sobre aliangas
Os parceiros podem procurar aprender com aliangas passadas como projectar e gerir aliangas futuras.

e Tipo 3 - aprendizagem por desenvolvimento com os parceiros
Este tipo de aprendizagem ocorre quando os parceiros, em conjunto, entram numa nova area de negocio e
desenvolvem novas competéncias em aliancas de escala (ver sec¢do 2.2.4.3 na pagina 42).

e Tipo 4 - aprendizagem a partir de parceiros

Conforme detalhado na sec¢do seguinte, a aprendizagem a partir de um parceiro podera envolver objectivos
estratégicos diferentes, nomeadamente acesso e internalizagdo. Os parceiros poderdo pretender aceder as
competéncias dos outros, ndo necessariamente com o objectivo de integrar esse conhecimento nas suas
operagdes, mas sim com o objectivo de, através de aliangas, combinar com sucesso as suas competéncias. Os
parceiros poderdo no entanto procurar activamente internalizar (isto €, absorver internamente) o conhecimento
com que outros parceiros contribuem para a alianca.

Ao avaliar as motivacdes para aliangas e os determinantes do seu desempenho, ¢ crucial

distinguir entre estes quatro tipos de aprendizagem.

Os dois primeiros tipos de conhecimento facilitam a gestdo de aliangas'” (constituindo-se
quer como condigdo para aliangas bem sucedidas, quer como possiveis resultados secundérios daquelas), mas
nao podem ser razdes para a sua formacdo na medida em que, por si sos, ndo trazem

quaisquer beneficios (pois saber como fazer aliangas e como trabalhar com um parceiro sdo investimentos
sem valor a menos que possam ser aplicados para facilitar uma tarefa particular: seja ela apropriar-se de

competéncias de um parceiro, ou combinar competéncias com aquele).

O tipo 3 ¢ simultaneamente um objectivo e uma condi¢do para o €xito das aliangas de

escala (ver secgdo 2.2.4.3 na pagina 42).

"2 Do inglés “know-how”.

19 A capacidade de gestdo de aliangas foi ja sumariamente da na secgdo 2.2.4, pagina 36.
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Tal como salientado por Inkpen, o conhecimento do tipo 4 pode ser usado pelos
parceiros para melhorar estratégias e operagdes em areas nao relacionadas com as
actividades da alianca, constituindo-se nos beneficios privados (Khanna, Gulati e Nohria, 1998)
que uma empresa obtém por aquisi¢do de competéncias a partir dos seus parceiros. Ao
contrario do conhecimento sobre gestdo de aliancas e do conhecimento sobre o(s)
parceiro(s), este conhecimento esta directamente associado as competéncias daqueles, tendo
valor para cada parceiro fora do ambito da alianca. Isto significa que pode ser internalizado
por um parceiro ¢ usado em novos mercados geograficos, produtos ou negocios. E ainda de
relevar que a este conhecimento potencialmente valioso os parceiros ndo acederiam sem
formar a alianca, pois tal conhecimento, ou provém de transferéncia de um parceiro para a
alianca, ou ¢ criado em forum desenvolvido pela alianga para interac¢do entre os parceiros,
ou decorre da interaccdo da aliangca com os seus clientes, concorrentes, € outras empresas
(Inkpen, 2002, pg. 268). Um caso especial de internalizacdo ¢ na literatura normalmente
designado como CORRIDA DE APRENDIZAGEM, sendo caracterizado pelo facto de cada
parceiro procura apropriar-se o quanto antes de competéncias dos outros (ver também a nota de
rodapé 101 na pagina 82) e dissolver a alianca quando tal ¢ alcangado (Hamel, 1991; Khanna, Gulati e

Nobhria, 1998).

Virias razdes justificam que as aliangas possam, nalguns casos, ser o modo preferencial
de aquisicdo de competéncias. Para competéncias complexas, baseadas em conhecimento
tacito e que emergem num contexto cultural unico, o custo de desenvolvimento interno pode
ser quase infinito, pelo que essas competéncias serdo adquiriveis apenas por observagdo
cuidada e emulacao de empresas detentoras daquelas. As aliangas podem nesta aquisi¢cao
oferecer vantagens de oportunidade, bem como de eficiéncia, funcionando como meios que
proporcionam o curto-circuito do processo de aquisicdo de competéncias e evitam os custos
de oportunidade resultantes da condi¢do de seguidor permanente. Tal sera especialmente
importante nos casos em que concorrentes globais rapidamente desenvolvem quer as
competéncias existentes, quer novas fontes de vantagem competitiva, pelo que estratégias de
desenvolvimento interno isolado podem confinar uma empresa a um permanente papel
secundario (Hamel, 1991, pg. 99). Por outro lado, a internalizagdo por colaboragdo pode também
ser mais atraente que a aquisi¢ao integral de uma empresa detentora das competéncias alvo

(ver nota de rodapé 107 na pagina 85).
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4.1.5.2 Especializacdao cooperativa versus internalizagao

Internalizar competéncias de um parceiro ndo ¢, contudo, a unica maneira de se obterem
competéncias em falta, e nem mesmo ¢ sempre a mais eficiente, pois internalizar significa
replicar internamente competéncias com que parceiros contribuem para a alianga. Ora muito
do conhecimento apresenta a natureza de BEM PUBLICO, o que significa que a sua criagdo

envolve custos fixos elevados, mas a sua partilha tem custos marginais baixos (por outras

palavras, replicar conhecimento exige investimentos elevados de tempo e dinheiro, mas apos se ter incorrido
neste custo, compartilhar o conhecimento com um operador adicional requer custos relativamente baixos; para

além disso, compartilhar conhecimento com um operador adicional ndo diminui a quantidade disponivel para

.. , . . . 104 -,
outros recipientes), pelo que ¢ normalmente mais eficiente aceder a conhecimento  ja

possuido por uma empresa do que replicé-lo.

A replicagdo de conhecimento, que a empresa ndo possua, exige recursos que podiam
ser usados explorando o conhecimento que ja detém, pelo que gestores interessados em
focalizar as suas competéncias nucleares poderdo preferir usar aliangas para aceder a
conhecimento complementar, ao invés de replicar conhecimento em falta que ndo ¢ nuclear
para a empresa. As aliangas podem, assim, ser vistas como arranjos institucionais que

possibilitam o uso de conhecimento complementar sem ter que o internalizar'*>'%.

Destes argumentos, e dos expostos na seccdo anterior, resulta que as empresas tém
. 107 . . . .
como alternativas ' obter acesso a conhecimento detido por outros, ou fazer investimentos

na replicacdo daquele, numa estratégia de aprendizagem organizacional.

104 . . L, qe . . . .

% Aceder a conhecimento por intermédio de aliangas significa obter o uso desse conhecimento sem ter que o
duplicar; tal é particularmente vantajoso nos casos em que, para se manter actualizado numa area de negocio, se
exigem investimentos constantes na geracdo de conhecimento.

15 E por estas razdes que, mais de 20 anos depois da aprovagio pelo regulador, em 1982, da primeira droga
baseada em biotecnologia, nem as empresas farmacé€uticas integraram em pleno a pesquisa de biotecnologia,
nem as empresas de biotecnologia integraram a aprovagéo reguladora e marketing. De facto, cerca de metade
das novas drogas baseadas em biotecnologia, aprovadas nos Estados Unidos de 1994 a 2004, sdo o resultado de
aliangas entre pequenas empresas de pesquisa em biotecnologia ¢ grandes empresas farmacéuticas.

1% Grant e Baden-Fuller apresentam como exemplos, de uma forma algo provocante, a colaboragdo entre a
Mercedes e a Swatch no projecto do veiculo SMART, e a colaboragdo entre Luciano Pavarotti e as Spice Girls
(Grant e Baden-Fuller, 2004, pg. 65).

"7 A aquisicdo das empresas detentoras do conhecimento é também uma alternativa. Esta alternativa pode
apresentar problemas, nomeadamente a) deterioragdo de incentivos da gestdo e pessoal chave da empresa alvo,
b) aquisi¢do de activos ndo necessarios inseparaveis da empresa alvo (pelo que esta se v€ confrontada com um
problema de integracdo organizacional significativamente maior - Hamel, 1991, pg. 99). Ver também a seccdo
4.2.14 na pagina 109.
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Apesar de frequentemente se assumir que a aprendizagem organizacional é o principal
motivo de formacgdo de aliancas, nem todas as aliancas levam a fluxos de conhecimento ¢

nem todas tém como objectivo fazé-lo (Gomes-Casseres, Hagedoorn e Jaffe, 2006, pg. 9).

Por contraste com uma estratégia de CORRIDA DE APRENDIZAGEM, em que cada parceiro
se tenta apropriar das competéncias dos outros parceiros, numa estratégia de
ESPECIALIZACAO COOPERATIVA troca-se 0 acesso a competéncias proprias por acesso as
competéncias dos parceiros. Nesta ultima estratégia, ao invés de tentar dominar todas as
actividades na cadeia de valor, uma empresa pode especializar-se apenas nalgumas e usar
aliangas para combinar as suas competéncias com as de outras empresas. Este arranjo evita
as empresas a duplicagdo de conhecimento ja detido pelos seus parceiros, permitindo que se

especializem no desenvolvimento das suas proprias competéncias.

E de relevar que as duas estratégias descritas acima (CORRIDA DE APRENDIZAGEM, por um lado,
e ESPECIALIZACAO COOPERATIVA, por outro) implicam evolu¢des opostas nas competéncias dos
parceiros. Os parceiros que seguem estratégias de CORRIDA DE APRENDIZAGEM procuram
replicar as competéncias de cada um dos outros parceiros; caso tenham sucesso, as suas
competéncias tenderdo, com o tempo, a tornar-se cada vez mais similares. Os parceiros que
seguem estratégias de ESPECIALIZACAO COOPERATIVA concentrar-se-30 nas suas
competéncias nucleares, contando cada vez mais com os seus parceiros para competéncias
complementares; as suas competéncias tenderdo, assim, a divergir com a passagem do

tempo.

Sumariando, entre aliancas de CORRIDA DE APRENDIZAGEM e aliancas de
ESPECIALIZACAO COOPERATIVA, verificam-se diferencas fundamentais no tocante a
motivacdo ¢ factores de sucesso. Em aliancas de CORRIDA DE APRENDIZAGEM a meta €
apropriar-se do conhecimento dos parceiros, e as estratégias ganhadoras passam por
permanecer opaco, protegendo as suas competéncias, enquanto se determina como
internalizar a experiéncia dos parceiros. Em aliancas de ESPECIALIZAGAO COOPERATIVA a
meta ¢ combinar as contribuigdes dos parceiros, consistindo as estratégias ganhadoras em

contribuir abertamente com recursos para a alianca, a fim de assegurar que os ganhos que os
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parceiros recebem da maximizacdo dos objectivos da alianga sdo superiores ao resultantes

dos parceiros se explorarem mutuamente ',

4.1.6 Teoria institucional’®

Os tedricos institucionais assumem que as ac¢des das organizacdes sdo guiadas por
justificacdo social, isto €, pelo desejo dos actores organizacionais actuarem de uma forma
plausivel e com significado. Nesta perspectiva, as actividades estratégicas incorporam uma
definicdo social e normativa, pois os seus motivos derivam da propensdo dos actores para
legitimar ou justificar racionalmente tais actividades, e a eficacia destas ¢ julgada por uma
variedade de constituintes (e.g., accionistas, clientes, governos, grupos de interesses publicos) que, da
sua propria perspectiva, avaliam a conveniéncia ou legitimidade das referidas actividades

estratégicas.

De acordo com a teoria institucional, a actividade estratégica e econdmica encontra-se
inserida num contexto social e normativo, o qual motiva os actores econdémicos a procurar
legitimidade ou aprovacgao para as suas ac¢des, particularmente por parte dos constituintes de

quem dependem quanto a capital fisico, humano, financeiro, ou reputacional.

Esta teoria sugere, ainda, que o ambiente institucional'' (e.g., o governo, a sociedade, grupos
comunitarios) impde pressdes significativas nas organizacdes para que justifiquem as suas
accgOes estratégicas e resultados. Estas pressdes, por sua vez, motivam as organizagdes a
aumentar a sua legitimidade relativamente aos constituintes institucionais e a conformar-se

com regras, regulamentos, normas, e expectativas institucionais.

De acordo com Teng, a ocorréncia e persisténcia de comportamentos mais devidos ao

exercicio de habito, conveng¢do, conveniéncia, ou obrigagdo social, do que a escolha e

% Parceiros que seguem estratégias de ESPECIALIZACAO COOPERATIVA tornam-se necessiria e

progressivamente dependentes uns dos outros, prescindindo de oportunidades externas a alianga. Uma empresa
que ¢é assimetricamente dependente dos seus parceiros corre o risco de que estes tirem partido dessa
dependéncia para dai extrairem beneficios, o que pode levar a dissolug@o da alianga. Para evitar esse risco, 0s
parceiros podem investir abaixo do esperado em activos especificos a alianga, o que levara também ao fracasso
desta. As aliancas de ESPECIALIZACAO COOPERATIVA sdo assim essencialmente jogos de dilema do prisioneiro
(ou mais geralmente “dilemas sociais”), nos quais as partes alcangam melhores resultados quando todos
colaboram, mas em que cada parceiro individual fica melhor se ndo aderir a colaboragdo desde que alguns dos
restantes cooperem.

1% Com excepgio do referenciado, esta sec¢iio é um resumo de Dacin, Oliver e Roy, 2007, pgs. 171-178.

"% No contexto da actividade empresarial, “institui¢des sio entendimentos colectivos e partilhados, ou regras de
conduta, reflectidos em leis, regras, mecanismos directivos, ¢ mercados de capitais, que contribuem para a
defini¢do dos padrdes observados das trocas no mercado.” (Hitt et al., 2004, pg. 174).
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arbitrio, ¢ justificada pelos teoricos institucionais pela ac¢do conjugada de trés sistemas de
institui¢des (Teng, 2005, pg. 64):
e O sistema regulador ¢ referente a pressao de outras organizagdes com que a empresa interage ou de que

depende, em especial o governo e agéncias reguladoras. Em industrias reguladas, tal pressio ¢

particularmente intensa e toma a forma de coacgao;

e Por comparacdo, o sistema normativo ¢ por natureza mais subtil, dependendo de valores e normas,

especialmente na forma de profissionalismo;

e Finalmente, o sistema cognitivo ¢ baseado na suposi¢do de racionalidade limitada'"', entendida como
incapacidade dos decisores se aperceberem de alternativas, o que os leva a escolher imitar o
comportamento de outros para reduzir incerteza.

A capacidade de satisfazer necessidades especificas de legitimidade''?, inerentes a
aliangas, proporciona uma variedade de beneficios técnicos (e.g., maior acesso a mercados, a
capacidade de atrair recursos ou parceiros de qualidade). A legitimidade serd portanto um meio
importante para que beneficios técnicos possam ser concretizados e para que o desempenho,
quer da organiza¢do quer da alianga, possa ser melhorado. Assim, as organizacdes sdao
levadas a adquirir e manter legitimidade e, ao fazé-lo, podem conseguir obter beneficios

estratégicos e técnicos, tais como apoio e recursos de constituintes chave.

A legitimagao das relagdes entre organizagdes podera influenciar o desempenho, quer
da alianca quer dos parceiros, por geracdo de apoio para o relacionamento inter-
organizacional e aumento da reputacdo da organizagdo, aumentando assim as suas
possibilidades de sobrevivéncia, bem como a capacidade de obter recursos criticos ou

vantagens estratégicas.

No contexto de formagao de aliangas (as quais envolvem actividades de captura e partilha, quer de
riscos, quer de uma variedade de recursos tangiveis e intangiveis - competéncias individuais, conhecimento,
contactos), serdo determinantes cinco tipos distintos de necessidades de legitimacao,
detalhados nas seccdes seguintes, os quais desempenham um papel importante no

proporcionar de significativos beneficios técnicos para as organizacdes e suas aliangas.

"' A suposicio de racionalidade limitada ¢ também um dos pressupostos comportamentais basicos da teoria de
custos de transac¢do — ver por exemplo Williamson, 1985, pgs. 44-47.

"2 1 egitimidade ¢ aqui entendida como um conceito amplo, ligado a extensdo com que a estrutura e actividades
de uma empresa parecem conformar-se com normas sociais, valores e expectativas do ambiente econdémico e
social da empresa; tera portanto fungdes estratégicas e institucionais. E um conceito proximo mas distinto quer
de reputagdo quer de prestigio (Dacin, Oliver e Roy, 2007, pg. 171).
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4.1.6.1 Legitimidade de mercado

Uma empresa pode entrar numa alianga principalmente para estabelecer ou manter os
seus direitos ou qualificagdo para operar num mercado especifico (por outras palavras, para obter
ou manter legitimidade de mercado). Quando uma empresa tem por objectivo entrar ou permanecer
num mercado, frequentemente procurard estabelecer uma alianga com uma empresa com

legitimidade nesse mercado, para assegurar a aprovagdo e receptividade por parte do

. 11
governo, de fornecedores, ou de clientes 3,

A necessidade para legitimidade de mercado ¢ particularmente relevante em trés
situacoes:
e quando a autoridade de governo sobre as actividades de negocio ¢ grande e a aprovagdo
governamental é essencial para a presenca num mercado especifico''?;
e quando a empresa carece das caracteristicas que contribuem para as percepcdes de legitimidade no

mercado alvo'?®

, tais como experiéncia, reputacdo positiva, éxito, ou aprovagdo governamental. Esta
“desvantagem do estranho” ¢ um obsticulo critico para empresas que tentam competir em novos
mercados;

e para novas empresas, o estabelecimento de legitimidade de mercado é uma actividade critica,
especialmente ao entrar em novos mercados. Estas empresas sofrem quer de “desvantagem do jovem”
(associadas a caréncias de contribui¢des de recursos altamente necessarios), quer de “desvantagem do

estranho”. A obtengdo de legitimidade de mercado contribui para a atenuagdo dessas desvantagens

criticas por reducdo de incerteza nesses mercados.

'3 Tal como salientado por Hennart ¢ Reddy, a aprovagio e receptividade de detentores dos direitos de
propriedade pode também ser um factor importante; os autores exemplificam com as limitagdes as aquisigdes
por empresas estrangeiras resultantes de participa¢des cruzadas, no Japao, e controlo por bancos e familias, na
Alemanha e Italia (Hennart ¢ Reddy, 1997, pg. 3).

"4 Por exemplo, em muitas economias em desenvolvimento, tais como a China, o direito de uma empresa
operar livremente no mercado local ndo ocorre necessariamente de um modo automatico. Tais mercados podem
provar ser, em simultdneo, ambientes de operacdo dispendiosos e intratdveis, para as firmas que ndo
estabeleceram suficiente legitimidade de mercado para assegurar a entrada. As forgas institucionais reguladoras,
que emanam do governo e sdo codificadas em restricdes legais e sangdes formais, podem levar uma
multinacional a adoptar um empreendimento conjunto, ao invés de uma subsidiaria integralmente detida, como
modo preferencial de entrada no mercado.

!5 Constituem exemplo as empresas de economias em transigdo, tais como as da China e Russia, as quais terdo
necessidades especiais para estabelecer legitimidade nos seus mercados (por exemplo, de produto, trabalho, ¢
capital) de origem. Para além disso, os consumidores Chineses terdo desenvolvido uma afinidade para marcas
reputadas por causa de produtos de qualidade inferior e mesmo falsificados, produzidos por empresas Chinesas,
pelo que as empresas Chinesas preferem aliancas com empresas estrangeiras que possuam produtos bem
conhecidos. A legitimidade obtida por aliancas com empresas de forte reputacdo global aumenta ainda a
capacidade dos parceiros Chineses de competir em mercados globais, permitindo-lhes, assim, obter divisa
estrangeira e alcancar crescimento (Hitt, Ahlstrom, Dacin, Levitas e Svobodina, 2004, pg. 176).
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4.1.6.2 Legitimidade social

As aliangas estratégicas podem também desempenhar uma fungdo crucial de

legitimacdo no seu ambiente social ou institucional.

Toda a actividade econdmica esta inserida num contexto social ou institucional, mais
amplo, de normas sociais, regras e expectativas que definem comportamento econdémico
socialmente aceitavel (por exemplo, grupos, organizagdes comunitarias, associagdes profissionais).
Grupos de interesse publico (por exemplo, de defesa de consumidor, ou de protec¢io ambiental),
comunidades locais, associagdes ocupacionais e profissionais sdao constituintes do ambiente
institucional que definem, difundem, ou impdem normas predominantes e requisitos de
conduta empresarial aceitavel, gerando expectativas de que as empresas adoptem regras
sociais € comportamentos empresariais apropriados. As actividades de monitorizagdo desses
constituintes institucionais encorajam as empresas a comportarem-se como entidades

socialmente responsaveis.

A necessidade de legitimidade social serd particularmente significativa em ambientes
institucionais que sdo caracterizados por constituintes que monitorizam apertadamente a
conformidade das empresas com regras sociais ¢ expectativas, ¢ em ambientes onde uma
imagem socialmente responsavel ¢ vital para a sobrevivéncia empresarial. Por exemplo,
empresas que caem sob o olho vigilante de grupos de interesse publicos transnacionais, tais
como a Transparéncia Internacional ou Greenpeace, terdo uma maior necessidade de
legitimidade social, dada a capacidade destes grupos em ditar regras, fixar padrdes, propagar
principios, € amplamente representar a ‘“Humanidade”, confrontando estados e outros
actores.

Um modo importante para uma empresa satisfazer pressdes de legitimidade social ¢ o
estabelecimento de uma alianga com um parceiro percepcionado como sendo socialmente
responsavel. E comum as empresas estabelecerem parcerias com governos e organizagdes

e . e . 1116
comunitérias para incrementar a sua legitimidade social .

1% Como exemplo, refira-se que varios construtores de automéveis (incluindo a Daimler Chrysler, General
Motors e Mitsubishi) formam parcerias com grupos de ac¢do (tais como MADD - Mothers Against Drunk
Driving) para formular estratégias e campanhas dirigidas a comunidades especificas. Estas parcerias terdo
impacto financeiro significativo, quer para as empresas envolvidas quer para os grupos de ac¢ao.

Tese de mestrado Aliangas empresariais Pégina 90 de 252




A

Capitulo 4. Objectivos estratégicos de aliangas EUC

4.1.6.3 Legitimidade relacional

Por vezes uma empresa ¢ motivada, em parte, para formar e perpetuar uma alianca para
incrementar a sua legitimidade relacional, isto €, a percepcdo do seu mérito enquanto
parceiro de alianga atractivo. Tal ¢ justificado pelo reconhecimento pelas empresas de dois
factores:

o conforme cada vez mais realcado pela literatura de relagdes inter-organizacionais, a utilidade das
aliangas como um meio de resposta a problemas resultantes de desregulamentagdo, globalizagdo e
desenvolvimento sustentavel;

e agregar, em cooperagdo, competéncias e recursos, pode resolver problemas intrataveis, reduzir risco e
melhorar o desempenho, de formas ndo alcangaveis em confrontagdo ou competicao.

Dado o nimero limitado de parceiros de elevada qualidade (especialmente em indéstrias mais

exigentes, tais como a farmacéutica, computadores e biotecnologia), esse reconhecimento foi

acompanhado por um aumento na competi¢ao por parceiros valiosos.

4.1.6.4 Legitimidade de investimento

A legitimidade de investimento refere-se ao papel que uma alianca desempenha para
legitimar o mérito de actividades empresariais aos olhos de interessados internos, tais como
conselhos de administragdo, executivos, capitalistas de risco e accionistas. Estes sdo
investidores na alianca que arriscam perdas reputacionais e/ou economicas se a alianca

fracassar.

A confianca numa iniciativa inovadora e/ou aparentemente arriscada pode ser
assegurada por participagdo numa alianga com um parceiro que demonstre, através de
vontade de compartilhar risco no investimento, um forte suporte, experiéncia, e confianga na

actividade empresarial de elevada incerteza.

4.1.6.5 Legitimidade de aliancga

Sob certas condigdes, a validade ou conveniéncia de aliancas como uma forma de
condugdo de negocios (isto &, legitimidade de alianga) necessita de ser estabelecida para assegurar

o sucesso da actividade.

Ao contrario da legitimidade de investimento, que procura convencer constituintes
internos e investidores da viabilidade econdémica de uma actividade, a legitimidade de

alianga procura estabelecer aprovacao para o uso de aliangas como meio de desenvolvimento
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- 11 T . .
da actividade'"”. Isto ocorre em industrias sem historial de uso de aliangas e que, portanto,
sempre limitou a sua forma de actividade de negocios a competi¢ao pura, aquisi¢do, ou
diversificacdo. A necessidade para legitimidade de alianca sera especialmente significativa

quando o uso de aliangas ndo ¢ aceite no mercado actual.

A legitimidade de alianca pode também ser crucial quanto a capacidade da firma
assegurar outros tipos de legitimidade. Isto €, pode ndo ser possivel convencer investidores
do valor expectavel para a actividade de negdcio em alianga (legitimidade de investimento)
enquanto a empresa nao for primeiro capaz de convencer investidores de que o emprego de
alianga (legitimidade de alianga), a0 contrario de uma estratégia de diversificagdo, por exemplo,
¢ um meio viavel de alcangar ganhos econdmicos ou vantagem competitiva. De um modo
similar, pode ser necessario convencer primeiro o governo, ou os concorrentes, de um
mercado estrangeiro, de que aliancas s3o uma maneira aceitavel de fazer negécio (legitimidade
de alianga) antes de uma empresa poder estabelecer os seus direitos e qualificagdes de efectuar
negdcio nesse mercado (legitimidade de mercado). Desta maneira, a legitimidade de alianca pode
ndo representar apenas um fim em si mesma, podendo também interagir com as necessidades
de legitimidade de mercado, relacional, social, e de investimento, para alcangar objectivos

econdmicos futuros.

4.1.7 Sumario dos quadros teéricos considerados''®

Sumariando os quadros tedricos expostos neste capitulo, pode portanto afirmar-se que
seis razdes principais justificam a motivacdo de formacdo de aliancas, a saber: (1) PFS -
obtencdo de beneficios operacionais, (2) TCT - aumento de eficiéncia, (3) PE - melhorar o
posicionamento face a concorréncia, (4) PFR - obtengao e retengdo de recursos, em particular
(5) CcO - conhecimento tacito e (6) TI - garantir legitimidade, conforme respectivamente se

detalha de seguida.

"7 Ou seja, o estabelecimento de legitimidade de alianga esta essencialmente relacionado com o fenémeno de
emergéncia de aliangas. Teng apresenta uma explicagdo alternativa para este fendomeno, por recurso a
perspectiva empresarial de aliangas (Teng, 2005).

18 Tendo em mente facilitar a exposi¢do de motivos de formagdo de aliangas a efectuar na sec¢iio seguinte, esta
seccdo apresenta uma descricdo compacta de cada um dos quadros detalhados nas secg¢des anteriores,
associando ainda a cada um deles um “rétulo” (que se designa por razdo principal), o qual, obviamente, se
pretende seja mais elucidativo sobre o respectivo proposito explicativo.
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(1) Perspectiva focada em sinergias - PFS

Neste quadro, a extensdo da empresa por aliangas é encarada como um meio de reducao
de risco, de obtencdao de economias de escala e, por ligagdes verticais, de obtengdo a baixo
custo de algum controlo sobre entradas. A integra¢do horizontal e vertical pode ser alcangada
sem os custos associados a investimento com capital integralmente detido (o que poderéd ainda

desempenhar algum papel secundério no moldar da concorréncia) (Glaister e Buckley, 1996, pg. 307).

Principais referéncias
Contractor e Lorange, 1988; Hladik, 1985; Porter, 1989, capitulo 9, pgs. 291-335.

(2)  Teoria de custos de transacgao - TCT

A teoria de custos de transac¢do admite que as empresas escolhem como transaccionar
de modo a minimizar a soma dos custos de produ¢do e transaccao (Kogut, 1988b, pg. 320). A

énfase ¢ posta no uso de aliangas como meio para atingir redugdo quer de custos (em especial
os custos de transaccdo envolvidos na extensdo de ligacdes verticais e na transferéncia de tecnologia -

negociagio e renegociagdo de contratos, criagdo de confianga entre os parceiros), quer de riscos (a redugio

de risco resulta da substitui¢do de mercados externos por estruturas quase internas) (Glaister e Buckley, 1996,

pg. 307).

Principais referéncias
Kogut, 1988b, pgs. 320-21; Hennart, 1988; Williamson, 1991 (analisa organizagdes hibridas;
Meénard, 2004, apresenta também uma excelente revisdo, € muito mais recente, sobre hibridos, adoptando na

analise uma perspectiva baseada na teoria de custos de transacgio).

Williamson, 1985 (referéncia fundamental sobre a teoria de custos de transacgio, em geral).

(3)  Teoria de posicionamento estratégico - PE

A teoria de posicionamento estratégico sugere que as empresas seleccionam a estrutura
para transacc¢ao que potencie maiores lucros por melhoria da posi¢do competitiva da empresa
face aos seus rivais. A estratégia dos parceiros assume assim grande importincia neste

quadro tedrico (Kogut, 1988b, pg. 322; Wisnieski e Soni, 2004, pg. 77).

Principais referéncias
Kogut, 1988b, pgs. 321-22; Harrigan, 1988.
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(4)  Perspectiva focada em recursos - PFR

A perspectiva focada em recursos postula que a légica inerente a formagao de aliangas é
o potencial de criagdo de valor de recursos a agrupar. Ao participar em aliangas, as empresas
estardo interessadas ndo s6 em aceder a, ou obter, recursos valiosos que ndo possuem, mas

também em proteger os seus proprios recursos valiosos (Chen e Chen, 2003, pg. 5).

Principais referéncias
Das e Teng, 2000; Eisenhardt e Schoonhoven, 1996; Tsang, 1998 (este artigo trata essencialmente
dos motivos de formagdo de aliangas e apresenta uma analise comparativa com a teoria de custos de

transacgdo).

(5) Teorias de conhecimento organizacional - CO

As teorias de conhecimento organizacional admitem que, quando as empresas formam
aliangas, o seu propdsito essencial envolve conhecimento tacito. Simultaneamente e em grau
variavel, os parceiros procuram desenvolver conhecimento em conjunto, obter acesso a
conhecimento dos parceiros por troca de acesso a conhecimento que detém, e apropriar-se do

conhecimento detido pelos parceiros ou desenvolvido no &mbito da alianca.

Principais referéncias
Hennart e Zeng, 2005; Grant e Baden-Fuller, 2004; Khanna, Gulati e Nohria, 1998; Hamel,
1991; Kogut, 1988b.

(6)  Teoria institucional - TI

A teoria institucional sugere que a formacgao de aliangas, do mesmo modo que outras
actividades organizacionais, tem frequentemente como propodsito principal a obtencdo de
legitimidade e aprovacdo social, ao invés de eficacia ou eficiéncia (Teng, 2005, pg. 61). As
aliangas constituem-se assim como respostas das empresas a pressdes institucionais que

exigem conformidade na area de negocio (Tsang, 2000, pg. 63).

Principais referéncias
Dacin, Oliver e Roy, 2007.

4.2 Motivos de formacgéao de aliancas
De acordo com Nooteboom, embora se tenha verificado uma tendéncia para atribuir a

formacdo de aliangas a causas simples (tais como o objectivo de uma empresa ou condi¢des de
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mercado), a experiéncia acumulada e a pesquisa nesta drea mostram que a causalidade das
aliangas ¢ complexa (ver também Eisenhardt e Schoonhoven, 1996, pg. 148), sendo determinada no
minimo pelos participantes, pelas suas competéncias, pelos seus motivos e por condigdes

externas (Nooteboom, 1999, pg. 5).

E amplamente reconhecido que as aliangas, até porque representam fenémenos muito

diversos, podem ser formadas por motivos muito variados (Hansen, Hoskinsson e Barney, 2008, pg.

193; Makino et al., 2007, pg. 1118; Grant e Baden-Fuller, 2004, pg. 63; Gulati, 1995, pg. 90; Kauser ¢ Shaw,
2004, pg. 12; Colombo, 2003, pg. 1211; Narula e Hagedoorn, 1999, pg. 289; Tsang, 1998, pg. 209; Hagedoorn,

1993; Parkhe, 1993a, pg. 796; Ring e Van de Ven, 1992, pg. 483) € que, para além disso, cada empresa
possui um conjunto de varios motivos que a levam a entrar em aliangas (Dacin, Oliver e Roy,

2007, pg. 172; Dong e Glaister, 2006, pgs. 585 ¢ 587; Kauser e Shaw, 2004, pg. 12; Nielsen, B. B., 2003, pgs.
307 e 308; Inkpen, 2002, pg. 269; Narula e Hagedoorn, 1999, pg. 289; Sakakibara, 1997, pg. 147; Hagedoorn,

1993, pg. 378; Mariti e Smiley, 1983, pg. 441; Makino et al., 2007, pg. 1121).

As seccdes seguintes apresentam detalhes sobre um conjunto de motivos reconhecidos
na literatura como sendo dos mais relevantes para justificar a participacdo de empresas em

aliangas (Dong e Glaister, 2006; Kauser e Shaw, 2004; Glaister e Buckley, 1996).

4.2.1 Dispersao de custos e riscos de investimento
Ménard afirma que a dispersdo de risco constitui um motivo central na formagdo de
hibridos (Ménard, 2004, pg. 357). De acordo com Contractor e Lorange, 1988, as aliancas

permitem reduzir o risco dos parceiros por quatro razdes principais, de indole econdémica:

e Dispersdo de risco de um grande projecto por mais de uma empresa

Conforme ja tratado na seccdo 4.1.1.2, pagina 71, o envolvimento de varios parceiros num projecto
de grande envergadura financeira permite obviamente reduzir os riscos (bem como os ganhos
potenciais) do projecto. Harrigan admite mesmo que alguns projectos jamais seriam executados sem
este meio de dispersdo de custos e riscos; esta autora afirma, ainda, que as aliangas s@o
particularmente apropriadas para projectos que envolvem grandes incertezas, inovagdes tecnologicas
de custo elevado''’, ou elevados custos de informagdo, e que para pequenas empresas as aliancas
permitem o acesso a quantidades mais elevadas de capital (Harrigan, 1986, pg. 17);

e Diversificacao do portfélio de produtos (ver também secgio 4.2.13 na pagina 108)

Ao permitir um menor volume de investimento, a participacdo em aliangas liberta recursos que
poderdo ser investidos em produtos complementares aos abrangidos pelas aliangas (Contractor e
Lorange, 1988, pg. 11);

1 Contractor e Lorange salientam que custos elevados podem resultar também de reduzidos ciclos de vida dos
produtos, pois o investimento tera que ser amortizado em menos tempo (Contractor e Lorange, 1998, pg. 11).
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e Redugao dos custos totais do investimento

Dado que as aliangas conseguem simultanecamente agregar e partilhar recursos, permitem aos
parceiros concentrarem os seus esfor¢cos nas areas em que cada um possui melhores capacidades
(Harrigan, 1986, pg. 17). Tal podera permitir a alianga custos totais inferiores a da soma de custos em
que cada parceiro teria que incorrer se operasse isolado (Contractor e Lorange, 1988, pg. 11);

¢ Entrada e retorno mais rapidos

Quando os parceiros partilham o seu conhecimento do mercado e/ou abdicam da sua quota de
mercado em favor da alianca é possivel uma entrada mais rapida, com design melhorado e tempos de
retorno de investimentos mais curtos. A certificagdo de medicamentos pela induastria farmacéutica
por recursos a parceiros licenciados ¢ um outro exemplo de mais rapido acesso a mercados
(Contractor e Lorange, 1988, pg. 11);

Em aliancas internacionais podera haver reducdo de risco a nivel politico: por influéncia
do parceiro local, porque as politicas locais podem favorecer o estabelecimento de aliancas,
e/ou por atenuagio de reac¢des xendfobas nos paises hospedeiros'*” (Contractor e Lorange, 1988,
pg. 12; Varadarajan e Cunningham, 1995, pg. 285; Cravens, Shipp e Cravens, 1993, pg. 61; Hennart, 1988, pg.
364).

PRINCIPAIS QUADROS TEORICOS EXPLICATIVOS ASSOCIADOS

Tendo em conta o exposto na seccdo 4.1.1, pagina 69, a perspectiva focada em sinergias é o
principal quadro tedrico associado a este motivo de formagdo de aliangas. A teoria de custos de
transaccdo é também relevante na sua interpretacdo, especialmente no que concerne aos ganhos
de eficiéncia relacionados com a redugdo de custos totais, bem como retorno mais rapido, de
investimentos. Por Gltimo, a teoria institucional contribui para a explicacdo da reducdao do risco
politico, obtida por ganhos de legitimidade de mercado e social (ver secgGes 4.1.6.1, pagina 89, e
4.1.6.2, pagina 90)

4.2.2 Partilha de custos de 1&D
De acordo com Sakakibara, a investigacdo economica teodrica dedicada ao estudo do
impacto da cooperagao (no mercado de contribuigdes para 1&D) sobre o aumento da produtividade

das actividades de 1&D'?', estd focada em trés motivagdes primarias para cooperacdo: a

120° A este respeito, Hennart salienta que uma multinacional pode praticamente eliminar a sua visibilidade e
ainda assim explorar as suas vantagens, se estabelecer acordos de licenciamento e franquia com um parceiro
local (Hennart, 1988, pg. 364); Cravens, Shipp e Cravens apresentam o exemplo de empresas Japonesas que
passaram a recorrer a aliangas por causa do seu desapontamento com os baixos retornos e com a publicidade
hostil associada a sua aquisi¢do de empresas e propriedades nos EUA durante os anos 80 do século XX
(Cravens, Shipp e Cravens, 1993, pg. 61). Um caso concreto apresentado por Hladik ¢ clarificador, envolvendo
os esforgos da multinacional americana Coca-Cola para aceder ao mercado Egipcio, em que os seus produtos
tinham vindo a ser boicotados: ao estabelecer uma parceria de desenvolvimento agricola no Egipto, o boicote as
bebidas da Coca-Cola foi levantado (Hladik, 1985, pg. 118).

"2l Sakakibara afirma que, na literatura econdmica, os motivos das empresas para participar em actividades
cooperativas de investigagdo e desenvolvimento (1&D) podem ser divididos em duas classes importantes: razdes
relacionadas com I&D, e razdes sem relagdo directa com I&D. Ha duas importantes razdes relacionadas com
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partilha de custos fixos entre parceiros, a obtengdo de economias de escala na area de I&D ¢ a
anulacao de duplicacao de esforgos. Os trés sao motivos baseados em escala e implicam que
o propdsito principal de acordos cooperativos de 1&D ¢ a fixa¢do de regras de partilha de
custo (a énfase em partilha de custo surge das suposigdes feitas quanto a natureza das competéncias dos

parceiros e a estrutura da concorréncia: tipicamente, esta literatura admite que aqueles apresentam simetria nas

suas competéncias ou conhecimento, o que implica que sejam provenientes de uma tUnica industria)

(Sakakibara, 1997, pg. 145).

As aliangas constituem, portanto, um meio eficaz de reduzir e partilhar os custos,
geralmente elevados, das actividades de 1&D, por exemplo por partilha de instalagdes e staff

(Nooteboom, 1999, pg. 46; Hagedoorn, 1993, pg. 373; Harrigan, 1986, pg. 18).

Conforme salientado por Hagedoorn, a reducdo e partilha de custos esta intimamente
associada a redugdo e partilha da incerteza associada as actividades de 1&D (Hagedoorn, 1993,

pgs. 372 e 373; ver também Sakakibara, 1997, pg. 146).

PRINCIPAIS QUADROS TEORICOS EXPLICATIVOS ASSOCIADOS

Pelas mesmas razdes que foram detalhadas na seccdo 4.2.1, a perspectiva focada
em sinergias sera o quadro tedrico explicativo principal, com a teoria de custos de

transaccdo a proporcionar também explicagdo relevante.

Tal como salientado quer por Sakakibara, quer por Hemphill e Vonortas, mesmo
guando a motivacdo principal é a obtencdo de recursos complementares necessarios a
prossecucdo das actividades de I&D, as eficiéncias resultantes da mais facil aquisicao
daqueles recursos sdo também relevantes (Sakakibara, 1997, pg. 147-48; Hemphill e Vonortas,
2003, pg. 266). Por esta razdo, a perspectiva focada em recursos apresenta também
algum poder explicativo; o mesmo se aplica as teorias de conhecimento organizacional,
ainda que em menor grau (uma vez que nestas teorias o conhecimento sera o recurso predominante a

analisar).

1&D: a) aumentar a produtividade das actividades de I&D por cooperacdo nas contribuicdes para essas
actividades e b) alterar as condi¢des de apropriacdo dos resultados das actividades de 1&D. As razdes sem
relacdo directa com 1&D incluem acesso melhorado aos mercados (por maior acesso ou/e por reduc¢do do tempo
até a comercializacdo) através dos parceiros e o aproveitamento de subsidios de governo (Sakakibara, 1997, pg.
145-146).
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4.2.3 Obtencao de beneficios de economias de escala

As aliangas formadas com o objectivo de obtencdo de beneficios de economias de
escala (resultantes de eficiéncias de produgio e distribuigio associadas a uma maior escala de operagio)
aparecem frequentemente associadas a acordos de racionalizagdo de produgdo (ver seccio
4.1.1.2, pagina 71), 0s quais permitem maiores volumes de produgdo a cada parceiro, obtendo-

se economias de escala e aprendizagem (Mariti e Smiley, 1983, pg. 440).

Aliancas formadas com este objectivo serdo portanto importantes em industrias
caracterizadas por economias de escala e de aprendizagem, tais como as industrias

automoével e de metais (Mariti e Smiley, 1983, pg. 445).

Embora os acordos de racionalizagdo envolvam decisdes a um nivel elevado de
coordenacdo de operagdes, economias de escala e de aprendizagem podem ser obtidas por
acordos cooperativos tdo simples como contratos de fornecimento de longo prazo e acordos

de licenciamento/franquia:

e Num contrato de fornecimento de longo prazo, quanto mais longo for o periodo
contratual, maiores serdo as redugdes de custos induzidas por aprendizagem do

fornecedor (Mariti e Smiley, 1983, pg. 445);

e Em contratos de licenciamento/franquia de reparacdo de equipamentos, poderdo
existir economias de escala importantes na centralizacdo de operagdes especificas
(Contractor e Lorange apresentam um exemplo de uma operagdo de licenciamento/franquia para a

assisténcia a motores nauticos e barcos em todo o mundo — Contractor e Lorange, 1988, pg. 12).

Hennart salienta que ¢ frequentemente referido que, em muitas actividades econdmicas,
os aumentos na escala minima para alcance de eficiéncia levam as empresas a entrar em
aliancas; contudo, este autor mostra que as diferengas nas escalas minimas para eficiéncia,
entre estdgios contiguos da cadeia de valor, ndo constituem condi¢do suficiente para a

formacao de aliancas (Hennart, 1988, pg. 363).

PRINCIPAIS QUADROS TEORICOS EXPLICATIVOS ASSOCIADOS
Tal como é facilmente constatavel pela analise do exposto da secgdo 4.1.7, pagina 92, a
perspectiva focada em sinergias é o quadro tedrico explicativo que explicitamente

considera este motivo de formagdo de aliangas.
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4.2.4 Obtencao de matérias-primas e outros recursos naturais

A necessidade de obtengdo de matérias-primas em mercados limitados (quer devido a
necessidade de investimentos especificos e/ou muito elevados, quer devido a indisponibilidade fisica das
mesmas, quer por controlo das fontes por empresas concorrentes'””) pode levar a criagao de aliangas
envolvendo empresas em estagios contiguos na cadeia de valor (Hennart, 1988, pgs. 364 e 365; ver

também o que sobre acordos de escala ¢ indicado na sec¢io 2.2.4.3, pagina 42).

PRINCIPAIS QUADROS TEORICOS EXPLICATIVOS ASSOCIADOS

A perspectiva focada em sinergias é o principal quadro tedrico explicativo relevante para a
interpretacdo deste motivo de formacgao de aliancas, na medida em que o trata explicitamente
(ver em particular a analise de acordos verticais — seccdo 4.1.1.1., pagina 69), relevando a importancia da
QUASE INTEGRACAO VERTICAL.

A perspectiva focada em recursos é igualmente relevante neste ambito, pois considera a obtencao
e retengdo de recursos como a motivagao principal para aliangas.

Dado que o controlo de matérias-primas podera ser usado como um modo de posicionamento face
a concorréncia, a teoria de posicionamento estratégico apresentara algum poder explicativo deste

motivo, ainda que de menor abrangéncia que as anteriores.

4.2.5 Transferéncia de produgao para mercados de baixo custo

Embora a transferéncia da producdo para mercados de baixo custo (normalmente em paises
menos desenvolvidos) leve a vantagens decorrentes de menores custos, ¢ possivel que as
empresas resultantes de acordos cooperativos com esse fim venham a exportar para os
mercados de origem de algum ou alguns dos parceiros, afectando a sua posi¢do competitiva.
Por esta razdo, as empresas que entram neste tipo de acordos cooperativos deverdo reduzir
este tipo de riscos através de cldusulas restritivas no acordo e planeamento cuidado na fase

de preparagao do acordo (Mariti e Smiley, 1983, pg. 446).

PRINCIPAIS QUADROS TEORICOS EXPLICATIVOS ASSOCIADOS

A perspectiva focada em sinergias considera explicitamente este motivo de formagdo de
aliangas (ver em particular a andlise de acordos de racionalizagdo de produgdo, na seccdo 4.1.1.2, pagina

71), bem como a importancia da compatibilidade de estratégias dos parceiros.

22 Nooteboom refere que a ocupagio de uma fonte Gnica de matérias-primas pode levar ao bloqueio dos
concorrentes, referindo como exemplo um produtor de aluminio que alcangou uma situagdo de monopolio ao
controlar as principais fontes de bauxite, a matéria-prima principal na producio de aluminio (Nooteboom, 1999,
pgs. 58 € 59).
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A teoria de custos de transaccao, ao defender a minimizacdo da soma dos custos de
transaccdo e dos custos de produgdo como principal motivacdo de acordos cooperativos,

representa também um quadro tedrico com elevado poder explicativo deste fendémeno.

4.2.6 Obediéncia a politicas governamentais locais

De acordo com Contractor e Lorange, esta sera uma das mais antigas e comuns razoes
para entrar em aliancas, pois ¢ frequente que politicas governamentais locais proteccionistas
(as quais ndo sdo exclusivas de paises menos desenvolvidos nem de economias planiﬁcadas123) tornem as
aliangas no modo mais conveniente de entrar num mercado externo (Contractor e Lorange, 1988,
pg 14). O caso da China ¢ um exemplo bem conhecido: de acordo com Xia, Tan e Tan, até
1997 o governo Chinés encorajou durante muito tempo a entrada de empresas estrangeiras na
forma de empreendimentos conjuntos'*, e até 2004 desencorajou a entrada por fusdes e

aquisi¢des (Xia, Tan e Tan, 2008, pg. 196; ver também a nota de rodapé 114, na pagina 89).

Todeva e Knoke referem ser consensual que as redes de aliancas internacionais, do
mesmo modo que as empresas multinacionais, pretendem normalmente superar, subverter ou
evitar os mecanismos reguladores estabelecidos pelos governos nacionais (Todeva e Knoke,
2005, pg. 131; ver também Varadarajan e Cunningham, 1995, pg. 285). Disto s3o exemplos as restrigdes
a aquisi¢ao por estrangeiros em todos ou nalguns dos sectores de actividade (Hennart, 1988, pg.
371), as importagdes (na forma de quotas e impostos) ou ao repatriar de lucros locais, bem como a
exigéncia de uma frac¢do minima de valor acrescentado pela produgdo local (Nooteboom, 1999,
pg. 58), ou a regulamentacdo anti truste com que se defrontam estratégias de aquisi¢ao/fusao

ou de desenvolvimento interno (Cravens, Shipp e Cravens, 1993, pg. 61).

Porter apresenta ainda o exemplo de empresas que possuem tecnologias singulares, as
quais sdo forcadas por regulamentagdes governamentais a conceder licenciamentos (Porter,

1989, pg. 177).

' Mariti ¢ Smiley referem o caso da OTAN, que preferiria comprar a consércios multinacionais, permitindo
assim aos paises compradores participar na produgdo de componentes através de redes cooperativas (Marity e
Smiley, 1983, pg. 445). Contractor ¢ Lorange referem o caso da Airbus, em que a participacdo de parceiros de
varios paises melhoraria a capacidade negocial em vendas as companhias nacionais dos paises com parceiros
envolvidos no consoércio (Contractor ¢ Lorange, 1988, pg. 18). Ver também a nota de rodapé 113, na pagina 89,
sobre restrigoes impostas em economias desenvolvidas por outras instituigdes que ndo o governo.

124 Dacin, Oliver e Roy referem os casos da General Motors ¢ da Manulife (International) Ltd., que entraram e
mantiveram os seus negdcios no mercado Chinés porque formaram aliangas com parceiros autoctones, as quais
serviram especificamente para satisfazer as estipulacdes governamentais Chinesas relativas a estrutura de
capital (Dacin, Oliver e Roy, 2007, pg. 174).
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PRINCIPAIS QUADROS TEORICOS EXPLICATIVOS ASSOCIADOS

A teoria institucional, exposta na secgdo 4.1.6, pagina 87, explica integralmente a formacgao
de aliangas como resposta a pressoes institucionais (de que politicas governamentais constituem um
exemplo), pelo que se constitui como o quadro tedrico por exceléncia para explicacdo deste

motivo.

4.2.7 Consolidar presen¢a no mercado
As aliangas capacitam os parceiros a aumentar quota de mercado e a preencher as suas
linhas de produtos através da partilha de marcas, produtos e servigcos de suporte (Harrigan,

1986, pg. 57).

. . e e . . .. . 125 .
Com o intuito de distribuir os maiores custos administrativos e de suporte ~ associados

a satisfacdo de clientes exigentes (a exigéncia resultara de solicitagdes de adaptagdo das caracteristicas
dos produtos sem contrapartidas de maiores pregos, captando assim esses clientes maior valor por recurso a sua

capacidade negocial) mas potencialmente lucrativos, empresas concorrentes poderdo entrar em

actividades cooperativas (por exemplo, a) consolidando as encomendas numa tnica instalagio, o que
permitird a redugdo de custos quer por efeitos de escala, quer por padronizagdo de mais caracteristicas dos

produtos, b) encetando outras acgdes cooperativas que permitam alterar a relagdo de poder negocial entre

fornecedores e clientes) (Harrigan, 1988, pgs. 146-147).

PRINCIPAIS QUADROS TEORICOS EXPLICATIVOS ASSOCIADOS

A perspectiva focada em sinergias enquadra adequadamente este motivo, ao interpretar a
formacdo de aliancas por recurso as sinergias resultantes de acordos horizontais (ver em particular

a anadlise de acordos de racionalizagdo de producdo, na secgdo 4.1.1.2, pagina 71).

A teoria de custos de transacgdo, ao encarar a minimizacdao da soma dos custos de
transaccdo e dos custos de produgcdo como a principal motivagdo de acordos cooperativos,
contribui também para a explicagdo, pois a minimizagdo de custos é neste motivo o meio

essencial pelo qual o objectivo dos parceiros é alcangado.

A perspectiva focada em recursos, na medida em que considera os acordos cooperativos
como um meio de obter e reter recursos valiosos (neste caso, marcas, produtos e servigos de suporte)
necessarios a maximizagcao de lucros, apresenta do mesmo modo algum poder explicativo do

motivo.

12 Do inglés “overhead costs”.
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4.2.8 Obter entrada mais rapida em mercados
Nalguns mercados em crescimento'>°, as janelas de oportunidade sio frequentemente de
tdo curta duragdo que as empresas usam aliangas para neles entrarem rapidamente, com o

objectivo de os explorar antes que deixem de ser atractivos (Harrigan, 1988, pg. 145).

A introducdo de novos produtos ¢ frequentemente acompanhada por acordos de
marketing ou distribui¢do (pelo que ¢ frequente encontrar aliangas deste tipo em industrias de rapida
mudanga tecnolégica, dado que uma maior quantidade de novos produtos é desenvolvido nestas indistrias)
(Mariti e Smiley, 1983, pg. 444). Constituem exemplo os casos em que uma pequena empresa
desenvolve um produto inovador que necessita de langar no mercado: dado que sera
dispendioso ou impraticavel desenvolver uma rede de distribuicdo propria em mercados bem
desenvolvidos com concorréncia intensa, a empresa podera alcancar um acordo cooperativo
com um parceiro que possua uma rede de marketing e distribui¢do ja bem implantada (Hwang
e Park, 2007, pg. 431; Contractor e Lorange, 1988, pg. 13; Mariti ¢ Smiley, 1983, pg. 449). Tal como
realcado por Contractor e Lorange, paradoxalmente o mesmo acontece com grandes
empresas diversificadas (estes autores apresentam como exemplo a General Electric), as quais
reservam o investimento directo, em subsididrias integralmente detidas, para as combinagdes
de actividades produto/pais mais promissoras, deixando muito do remanescente para ser

abrangido por aliangas (Contractor e Lorange, 1988, pg. 13).

A entrada mais rdpida num mercado ¢ também possivel de atingir com acordos de
licenciamento (Contractor e Lorange, 1998, pg. 13), de que sdo exemplo:
e 0s casos em que o teste e certificagdo feitas por um parceiro sdo aceites pelas autoridades no territério de
outro(s) parceiro(s);
e cedéncia dos direitos sobre um processo'”’, parcialmente desenvolvido, a um parceiro que o refina, com
os frutos do desenvolvimento a serem compartilhados; tal ¢ um padrdo tipico entre pequenas ¢ grandes

empresas (Doz, 1986; citado em Contractor e Lorange, 1988);

126 Grant e Baden-Fuller apresentam um exemplo ilustrativo, em que a Kodak, através de uma alianga com a
Apple, conseguiu em sete meses desenvolver e colocar no mercado uma cémara digital; a Kodak decidiu
recorrer a uma alianga apos constatar que por desenvolvimento interno levaria cerca de trés anos a alcangar o
mesmo resultado (Grant e Baden-Fuller, 2004, pgs. 69 ¢ 70).

2" Tal como salientado por Contractor e Lorange, é pertinente relembrar que uma patente nio constitui apenas
um direito a um processo ou projecto, mas ¢ também o direito a um territorio. Frequentemente, o marketing ou
direitos territoriais constituem o intento estratégico dominante, pelo que, por combinagdo ou permuta de
patentes, as empresas combinam ou permutam também territérios. As aliancas de investigacdo podem ter
motivagdes semelhantes (Contractor e Lorange, 1988, pg. 13).
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PRINCIPAIS QUADROS TEORICOS EXPLICATIVOS ASSOCIADOS

A perspectiva focada em recursos explica explicitamente este motivo, na medida em que
considera os acordos cooperativos como um meio de obter recursos valiosos necessarios a

obtencdo imediata de vantagem competitiva.

A perspectiva focada em sinergias enquadra adequadamente este motivo, ao interpretar a
formacdo de aliangas por recurso as sinergias resultantes de acordos verticais (ver em particular a
analise das desvantagens de integracdo vertical - seccdo 4.1.1.1, pagina 69, nomeadamente as relativas aos
elevados custos de investimentos em ambientes de alto risco e as relativas aos recursos, relacionados com

mercados, necessarios para efectuar integracdo a jusante).

Por ultimo, a teoria de custos de transacgdo contribui também para o enquadramento deste
motivo, quando se considera como factor determinante de formacao a minimizacdo dos elevados
custos de transacgdo associados a aquisicdo de activos especificos, necessarios a uma entrada

rapida em mercados.

4.2.9 Facilitar a expansao internacional

Tal como salientado por Glaister e Buckley, ¢ necessario neste contexto distinguir entre
dois papéis das aliancas: o estabelecimento de ligacdes entre empresas, por um lado, e o
desempenhado como modo de entrada em mercados externos, por outro (Glaister e Buckley,

1996, pg. 306).

Embora as empresas que pretendam entrar em mercados externos tenham a sua
disposi¢ao uma pandplia alargada de modos diferentes para o fazer (Varadarajan e Cunningham,
1995, pg. 285), a investigacdo foca essencialmente trés modos distintos: licenciamento ou
franquia, empreendimento conjunto e subsidiaria integralmente detida. Estes modos
apresentam diferencas quanto ao nivel de controlo, de compromisso de recursos e risco de
disseminag¢do. Para um determinado contexto de varidveis estratégicas, ambientais e
especificas a transac¢do, a identificacdo do modo 6ptimo de entrada ¢ uma tarefa complexa e
dificil; a complexidade ¢ ainda maior quando se tem conta as relagdes estratégicas entre
operagdes nos diferentes paises em que a empresa esta presente. Tal implica, portanto, que
uma decisdo de entrada ndo pode ser encarada isoladamente, mas devera ser considerada em

relagdo com a postura estratégica global da empresa (Glaister e Buckley, 1996, pg. 306).

Apesar dos problemas associados com a identificacdo do modo 6ptimo de entrada, ¢
claro que as aliangas t€ém na pratica desempenhado um papel relevante na facilitagdo de

entrada num mercado externo (Glaister e Buckley, 1996, pg. 306):
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Para pequenas e médias empresas, sem experiéncia de internacionalizacdo, a
expansdo para mercados externos ¢ muito frequentemente efectuada através de uma

alianga (Contractor e Lorange, 1988, pg. 14);

Em geral, o estabelecimento de uma organizagdo global e de uma presenga
competitiva, internacionalmente significativa, ¢ um processo dispendioso, dificil e
que consome muito tempo, pelo que as aliancas oferecem significativas reducdes de
tempo e recursos (Hennart, 1988, pg. 363), especialmente quando ndo existem empresas
para aquisi¢do a pregos realistas (Contractor e Lorange, 1988, pg. 15). Glaister e Buckley
argumentam que o uso de aliangas para entrada em mercados externos tem
vantagens mesmo para empresas com experiéncia internacional consideravel (Glaister

e Buckley, 1996, pg. 307).

A velocidade de internacionalizagdo pode ser um determinante critico na selec¢ao
do modo Optimo de entrada (Varadarajan e Cunningham, 1995, pg. 285), dados os
potenciais beneficios para os primeiros concorrentes, tais como a capacidade de
exigir precos mais elevados e a possibilidade de conquista de uma quota de mercado
relevante. No entanto, a velocidade de entrada terd que ser pesada face aos riscos e

custos associados (Glaister e Buckley, 1996, pg. 307).

PRINCIPAIS QUADROS TEORICOS EXPLICATIVOS ASSOCIADOS

A teoria de posicionamento estratégico enquadra explicitamente este motivo, ao explicar o

recurso a aliangas como estando subordinado a estratégia de produtos mercados dos parceiros.

A perspectiva focada em recursos permite igualmente um entendimento apropriado do

motivo, pois considera as aliangas como meios de obter e reter recursos valiosos (neste caso, uma

organizacdo global com presenca competitiva internacionalmente significativa) necessarios a obtencdo de

vantagem competitiva.

Por

ultimo, a teoria de conhecimento organizacional tera algum poder explicativo,

especialmente no que se relaciona com a obtengado de experiéncia de internacionalizacdo.

4.2.10

Concorrer eficazmente com os actuais concorrentes

As aliancas podem criar forgas competitivas, por exemplo através da criacao de ligacdes

verticais (Harrigan, 1986, pg. 19) ou por cooperagao com concorrentes em movimentos
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ofensivos de bloqueio de concorrentes ndo aliados'®® (Contractor e Lorange, 1988, pg. 14; Kogut,
1988b, pg. 322), permitindo as empresas concorrer de uma forma mais eficaz com os seus

concorrentes.

Harrigan defende que a andlise de caracteristicas dos concorrentes sugere como deverao
as empresas responder as necessidades de cooperacdo existentes em varios tipos de
mercados. Neste ambito, as caracteristicas dos concorrentes a analisar englobam as acg¢odes
que estes empreendem para satisfazer as exigéncias dos clientes, bem como as consequéncias
daquelas, e que definem as escolhas dos concorrentes quanto a varidveis estratégicas, tais
como (a) comportamento competitivo, (b) intensidade de capital, e outros atributos
definidores de (c) postura estratégica, (d) relacionamentos que compdem a infra-estrutura da
industria e (e) escala tecnologica, bem como a frequéncia de mudancas na tecnologia

(Harrigan, 1988, pg. 151).

PRINCIPAIS QUADROS TEORICOS EXPLICATIVOS ASSOCIADOS

A teoria de posicionamento estratégico enquadra explicitamente este motivo, ao explicar a
formacao de aliangas como decorrendo directamente da necessidade de melhoria da posicao

competitiva das empresas face aos seus rivais, para garantir a alavancagem dos lucros.

4.2.11 Manter posicao competitiva em mercados existentes

Os participantes duma indistria formam por vezes aliancas com empresas recém
chegadas, as quais usam a alianga como uma estratégia de entrada. Esta variante de alianga,
entre empresas duma industria emergente e empresas da industria que tendera a ser
substituida, permite ao recém-chegado aceder aos canais de distribui¢do e reputagdo da
empresa estabelecida, a qual por seu lado obtém quer alguma protec¢do contra a substituicao
quer a reducdo da resisténcia a substitui¢do por parte da indistria ameagada, moldando assim

o quadro concorrencial nessa industria (Porter e Fuller, 1986, pg. 334).

Um outro exemplo é proporcionado por aliancas entre concorrentes que desenvolvem e
produzem em conjunto, para obtengdo de ganhos de eficiéncia, mas que comercializam de

forma independente os produtos dai resultantes; aliangas deste tipo serdo comuns em muitas

128 Tal como salientado por Gomes-Casseres, as aliangas propagam-se frequentemente em vagas, & medida que
as empresas reagem aos movimentos dos seus rivais (Gomes-Casseres, 2006, pg. 50); tal podera justificar que
processos miméticos nao poderdo ser excluidos como motivos de formagao de aliancas (Kogut, 1988b, pg. 322;
Eisenhardt and Schoonhoven, 1996, pg. 146). Ver também a nota de rodapé 51, na pagina 39.
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industrias (incluindo a automével'*’, quimica, plasticos, ago, electronica, periféricos de computador e aviagio
comercial). Desde que o volume de mercado controlado pelos parceiros nao seja elevado,
aliancas deste género permitem-lhes maiores retornos, quer relativamente a actuagdo
independente, quer relativamente a sua integragdo (por fusio ou aquisicdo); para além disso,
serdo mais eficientes no que concerne ao bem-estar social. Por estas razdes, deverdo ser

vistas pelas entidades reguladoras da concorréncia como favoraveis a esta (Sawler, 2005).

PRINCIPAIS QUADROS TEORICOS EXPLICATIVOS ASSOCIADOS

Pelas mesmas razdes que as apresentadas na seccdao anterior, a teoria de posicionamento

estratégico proporciona uma explicacdo adequada deste motivo.

A perspectiva focada em sinergias é também relevante neste contexto, ao considerar a
formacao de aliancas como resultante das vantagens associadas ao estabelecimento de acordos
horizontais (ver secgdo 4.1.1.2, pagina 71).

4.2.12 Reducao da concorréncia por cooperagao com concorrentes

Concorrentes potenciais ou ja existentes podem ser neutralizados usando aliangas, com
€SSes mesmos concorrentes, como movimentos defensivos'° (Glaister e Buckley, 1996, pg. 305;
Contractor e Lorange, 1988, pg. 14; Kogut, 1998b, pg. 322). A literatura refere casos variados, tal

como ilustrado nos exemplos seguintes:

e Uma alianga para partilha de instalagdes caras a custos baixos entre uma companhia aérea instalada e
com excesso de capacidade e uma que procura entrar no mercado, embora aparente ser eficiente e
concorrencial pode, contudo, ter como fim desmotivar a estreante de construir as suas proprias
instalagdes, impedindo-a de competir numa escala maior e mais concorrencial (Todeva e Knoke,

2005, pg. 43).

e A alianga entre a General Motors ¢ a Toyota terda tido como um dos motivos justificativos
enfraquecer a penetracdo da industria automovel Japonesa no mercado dos Estados Unidos

(Contractor e Lorange, 1988, pg. 14).

2 Um exemplo concreto é proporcionado pela CAMI, um empreendimento conjunto estabelecido em 1989
entre a General Motors e a Suzuki, e que produz dois veiculos praticamente idénticos, o Chevrolet Tracker e o
Suzuki Vitara, mas que sdo comercializados de uma forma independente e sem coordenagdo de pregos (Sawler,
2005, pg. 245).

130 As aliangas podem ser encaradas como uma forma de investimento defensivo, por meio do qual as empresas
se protegem de incerteza estratégica, especialmente em industrias de concentracdo moderada onde a colusdo ¢
dificil de alcancar, apesar dos beneficios de coordenacdo da interdependéncia das empresas (Vernon, 1983;
citado em Kogut, 1988b, pg. 322).
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Harrigan refere, ainda, que concorrentes erraticos, que ameacam a estabilidade da
industria, podem ser “acalmados” por ligacdo a acordos cooperativos que focam os seus
esfor¢os em objectivos de longo prazo ao invés de ganhos de curto prazo obtidos através da

reducdo de precos (Harrigan, 1986, pg. 19).

O comportamento das aliancas ¢ obviamente escrutinado pelos governos'’', tendo em
conta o seu potencial de limitacdo de concorréncia e de bem-estar social (Contractor e Lorange,
1988, pg. 14). E de relevar aqui que o reconhecimento de que as aliangas ndo reduzem
necessariamente a concorréncia '’ (Hennart, 1988, pg. 363; Kogut, 1988b, pg. 322), mesmo quando
o numero de concorrentes tenha diminuido, tem raizes profundas na evolugdo da analise
antitruste (Gomes-Casseres, 2006, pg. 51 — ver nota 5). O que se afigura como certo € que o recurso
a aliancas altera 0 modo como as empresas concorrem entre si!¥ (Gomes-Casseres, 2006, pg. 43;

Mariti e Smiley, 1983, pg. 448).

PRINCIPAIS QUADROS TEORICOS EXPLICATIVOS ASSOCIADOS

Pelas mesmas razdes que as apresentadas na secgdo anterior, a teoria de posicionamento
estratégico proporciona uma explicacdo cabal deste motivo, pelo que constitui o seu principal

quadro explicativo.

A perspectiva focada em sinergias é de algum modo também clarificadora do motivo, ao
considerar a formagdo de aliancas como resultante das eficiéncias associadas a acordos

horizontais (ver seccdo 4.1.1.2, pagina 71).

! Hennart salienta que muito antes de as aliancas terem captado a atencio dos estrategas de negdcio, foram
estudadas por economistas industriais por causa do seu potencial impacto na concorréncia (Hennart, 1988, pg.
363). Teng indica que empresas que formam aliangas com concorrentes podem contornar a regulamentagio
usando duas tacticas: (1) enfatizando que desenvolveram mecanismos extensivos para separar as suas fungdes
concorrencial e cooperativa e (2) reclamando que o grau de sobreposicdo dos mercados detidos pelos parceiros
(e portanto o nivel de concorréncia entre eles) era de facto muito baixo (Teng, 2005, pg. 69).

32 Kogut exemplifica: a) quando existem fortes externalidades de rede, tal como na compatibilizagio
tecnologica de servigos de comunicagdo, a investigagdo ¢ desenvolvimento conjunto de padrdes pode resultar
em pregos mais baixos e qualidade melhorada do produto final;, b) é possivel mostrar que aliangas de
investigacdo, que permitam as empresas evitarem duplicagdes dispendiosas, preservando a concorréncia a
jusante, podem, de um modo similar, ser benéficas ao bem-estar social (Kogut, 1988b, pg. 322; aliangas de
producdo e desenvolvimento conjuntos com comercializagdo independente, referidas na secgdo 4.2.11, pagina
105, sdo um exemplo muito similar ao ponto b) aqui referido).

133 Para uma revisdo das consequéncias das aliangas sobre a concorréncia recomenda-se a anélise das seguintes
referéncias: a) Gomes-Casseres, 2006; b) Mariti & Smiley, 1983, sec¢do VII, pgs. 447-450; c¢) Todeva e Knoke,
2005, seccao Societal Consequences, pgs. 139-140.
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4.2.13 Potenciar a diversificagao de produtos ou servigos

Aliangas com o objectivo de diversificagdo !

(envolvendo parceiros cuja relagdo com a
alianca ndo é horizontal nem vertical) sdo usadas para obter e/ou aceder a conhecimento, a
tecnologia, ou a outro recurso desejado, assim como para entrar em novas areas de negdcio
pouco conhecidas, onde as barreiras de entrada podem ser demasiado elevadas para que uma

empresa possa entrar sozinha (Harrigan, 1986, pg. 22).

Como exemplo, Varadarajan e Cunningham referem que empresas em industrias
maduras, nas quais aquelas se deparam com mercados estagnados e oportunidades de
crescimento severamente reduzidas, t€ém entrado em aliang¢as numa tentativa de diversificar e
tirar partido de oportunidades de crescimento noutros dominios produto-mercado (Varadarajan

e Cunningham, 1995, pg. 286).

Os beneficios estratégicos expectaveis da diversificagdo (e sinergias associadas) dependem
das dinamicas dos relacionamentos entre os parceiros e a alianga, entre os parceiros, € entre a
alianca e o seu ambiente concorrencial. Os gestores adoptam aliancas de diversificacao
quando antecipam que as sinergias, com as unidades de negocio que detém na totalidade,
possam ser exploradas, ou que se podem atingir economias de escala ou de integracio

(Harrigan, 1986, pg. 23).

Hennart chama também a atengdo para o facto de as aliangas permitirem a entrada num
nimero elevado de mercados, condigdo essencial para empresas diversificadas, com um
investimento que podera ser muito reduzido (por exemplo, por recurso a acordos de distribuigdo ou de

licenciamento) (Hennart, 1988, pg. 363).

% Harrigan distingue aliangas de DIVERSIFICACAO RELACIONADA, as quais exploram alguma competéncia
nuclear dos parceiros (tais como marketing, investigacdo e desenvolvimento, produgfo, ou gestdo), por
oposicao a aliangas de DIVERSIFICAGAO NAO RELACIONADA em que tal se ndo verifica (Harrigan, 1986, pg. 22).

35 F de relevar que ha autores que consideram ser a motivagio de diversificagdo enquadravel noutras
categorias: redug¢@o de risco, tratada na secg¢do 4.2.1, pagina 95 (Contractor ¢ Lorange, 1988, pg. 11; ver
Glaister ¢ Buckley, 1996, pg. 307) e acesso a conhecimento de mercados, tratada na secg¢do 4.2.17, pagina 113
(Hennart, 1988, pg. 367). Hennart chama a atengdo para a forte relagdo entre diversificacdo e aliangas
(indicando como exemplo que empresas diversificadas apresentam uma maior percentagem de aliangas, entre as
suas filiais estrangeiras, do que empresas com linhas restritas de produtos), a qual sera justificada pela
necessidade de obtencdo de competéncias, por parte das empresas diversificadas, no marketing dos novos
produtos: dada a dificuldade de obten¢do do conhecimento através de licenciamento, torna-se necessario o
estabelecimento de aliancas com empresas detentoras do mesmo (Hennart, 1988, pg. 367).
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PRINCIPAIS QUADROS TEORICOS EXPLICATIVOS ASSOCIADOS

A perspectiva focada em sinergias explica coerentemente este motivo, ao sustentar que a
formacdo de aliancas depende das sinergias obtidas com a alianga e/ou das eficiéncias associadas

a economias de escala e de integragao.

A teoria de custos de transacgdo contribuiu também para a explicacdo do motivo de
diversificacdo, ao enfatizar a minimizacdo de custos (neste caso os custos de transaccdo associados a

presenca num numero elevado de mercados) como motivo de formagao de aliangas.

4.2.14 Potenciar retornos mais rapidos do investimento

Ao analisarem as condic¢des de seleccdo entre aliangas e integracao total, varios autores
salientam que as aliangas apresentardo vantagens em varias situagdes'~°, em especial quando
a integracao das empresas se afigura problematica (Das e Teng, 2000, pg. 37; Hennart e Reddy, 1997;
Hennart, 1988, pgs. 371-72; Hamel, 1991, pg. 99; ver também a nota de rodapé 107 na pagina 85). Hennart e
Reddy tipificam quatro situagdes como sendo as mais relevantes '’ (Hennart e Reddy, 1997, pgs.

2¢3):

o Especificidade dos activos da empresa alvo
Quando os activos desejados de um dos parceiros estdo intimamente ligados a activos ndo desejados
pelos restantes parceiros'*®, tal torna as aquisi¢des mais dispendiosas e de uso menos eficiente do que

as aliangas;

o Diferencgas culturais
Para empresas com fraca experiéncia de gestdo de mao-de-obra estrangeira, ou que entram em
negocios fora das suas areas nucleares, a integragdo apos aquisicdo ¢ frequentemente dificil, devido a
diferencas culturais. Nestes casos as aliangas constituem uma melhor alternativa do que as aquisicdes,

pois salvaguardam os incentivos de desempenho de cada parceiro;

B¢ E de relevar que a questdo de selec¢io entre estratégias de aquisicdo, fusdo, aliancas e desinvestimento, é
obviamente uma questdo muito mais complexa do que o exposto nesta seccdo, tal como se constata da analise
de Wang e Zajac, 2007, Villalonga e McGahan, 2005, e Dyer, Kale e Singh, 2004, pelo que esta para além do
ambito deste trabalho.

37 As aliangas de produgio e desenvolvimento conjuntos com comercializagdo independente, referidas na
seccdo 4.2.11, pagina 105, constituem uma outra situagdo em que as aliangas apresentam vantagens sobre a
integragdo total. No entanto, nessa situagdo a vantagem ¢é também a de maior retorno.

1% Um exemplo ilustrativo é o de cadeias de distribuicio que estejam ligadas a unidades de produgdo, devido a
eficiéncia de integracdo vertical, pelo que terdo que ser adquiridas em conjunto, o que leva o adquirente a
envolver-se em mercados novos e ndo familiares, aumentando os custos de gestdo. Por outro lado, a venda das
unidades de produgdo aumentaria os custos de operagdo do sistema de distribui¢do por reducdo de potenciais
economias de gama, dado que o requisito de eficiéncia por integragdo vertical levaria o adquirente das unidades
de producdo a mudar a distribuicdo dos produtos para a sua propria cadeia de distribuicdo (Hennart, 1988, pgs.
371 e 372; o autor apresenta ainda o exemplo concreto de um produtor agricola).
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e  Assimetrias de informacao
Uma alianca ¢ um veiculo eficiente para reduzir custos resultantes do desconhecimento do adquirente
quanto ao valor dos activos a adquirir (o que serda comum para empresas de industrias diferentes, que
terdo um reduzido conhecimento mituo dos respectivos negocios), pois permite coligir informagéo

adicional sobre esse valor e rescindir a relagdo a um custo relativamente baixo.

. Barreiras governamentais e institucionais
Nalguns paises as aquisigdes por estrangeiros estdo banidas em todos ou em parte dos sectores de

actividade, ou sao dificultadas por restri¢des, quer legais (tal como ficou detalhado na sec¢ao 4.2.6,
péagina 100), quer dos detentores dos direitos de propriedade (ver nota de rodapé 113 na pagina 89),
podendo ainda incorrer na ira de clientes potenciais (Hennart, 1988, pg. 371; ver também a nota de
rodapé 120 na pagina 96).

Ao permitir que as empresas evitem os problemas de integragdo, as aliangas potenciam,

assim, o retorno mais rapido do investimento.

PRINCIPAIS QUADROS TEORICOS EXPLICATIVOS ASSOCIADOS

A perspectiva focada em sinergias enquadra adequadamente este motivo, ao interpretar a
formacdo de aliangas por recurso as sinergias resultantes de acordos verticais (ver em particular a
andlise de desvantagens de integragdo vertical - secgdo 4.1.1.1, pagina 69, nomeadamente as relativas a

maiores custos fixos em empresas verticalmente integradas).

A teoria de custos de transaccdo contribui também para a explicagdo do motivo da rapidez
de retorno, ao considerar a minimizagdo de custos (neste caso os custos de transaccdo relativos a

activos especificos e assimetrias de informagdo) como motivo de formacgao de aliangas.

Na interpretacdo da rapidez de retorno é ainda relevante a perspectiva focada em recursos,
pois considera-se neste quadro tedrico que a formacgdo de aliangas esta dependente dos custos de
oportunidade de obtencdo e retencao de recursos (neste caso activos especificos, capital humano e

competéncias fora das areas nucleares).

Por dltimo, a teoria institucional apresenta também uma explicacdo coerente do motivo, ao

considerar a formagdo de aliangas como resultante das pressoes institucionais.

4.2.15 Facilitar aprendizagem organizacional
De acordo com uma das correntes principais da teoria de aprendizagem organizacional
(ver secgdo 4.1.5.1 na pagina 82), as aliangas terdo como motivo principal a aprendizagem e/ou

~ A . ’ 139 A .
retengdo de competéncias, sendo usadas como veiculos para transferéncia do

%% Hamel apresenta uma perspectiva complementar, ao conceber uma alianga como uma membrana
cooperativa, através da qual fluem competéncias entre os parceiros; o sentido e extensdo em que a membrana €
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conhecimento tacito'* (ver secgdo 4.1.5 na pagina 81) subjacente as competéncias em causa,

especialmente em duas situagdes em que sao particularmente uteis (Kogut, 1998-b, pg. 323):

e quando nenhum dos parceiros detém nem a tecnologia nem as competéncias

subjacentes dos outros;

e quando um dos parceiros deseja manter uma competéncia organizacional,
beneficiando ao mesmo tempo do conhecimento actual, ou de vantagens de custos,

141
dos outros .

Inkpen afirma que a literatura sugere que se constituem como uma classe importante as
aliangas em que o objectivo principal € a aprendizagem organizacional (Inkpen, 2002, pg. 270).
Mowery, Oxley e Silverman afirmam que os exemplos de aliangas com este objectivo sdo

numerosos ¢ incluem (Mowery, Oxley e Silverman, 2002, pgs. 294-295):

. a alianca entre a General Motors e a Toyota, que resultou na instalagdo de uma unidade de producio
na Califérnia, estabelecida pela GM com o propoésito de aprender os sistemas de produgdo e as
técnicas de gestdo de pessoas da Toyota, a qual, por seu lado, esperava aceder ao conhecimento da
GM sobre o mercado norte-americano e ganhar experiéncia na relagdo com mao-de-obra
sindicalizada. O objectivo de aprendizagem da GM ficou explicitamente reconhecido no acordo,
contendo cldusulas relativas a visitas a instalag@o por parte de gestores da toda a rede de produgao

da GM, potenciando a difus@o para outras fabricas das competéncias adquiridas;

. a alianca entre a Genentech (biotecnologia) e a Eli Lilly (farmacéutica), que resultou na introducéo
pela Lilly de insulina humana sintética. Esta alianga foi formada para que a Lilly dominasse as

técnicas de produgdo de produtos biotecnoldgicos da Genentech.

PRINCIPAIS QUADROS TEORICOS EXPLICATIVOS ASSOCIADOS

Conforme facilmente se conclui da andlise da seccdo 4.1.5, pagina 81, a teoria de
conhecimento organizacional, em especial a corrente que defende ser a internalizacdo de

conhecimento o principal objectivo das aliangas, explica integralmente o motivo.

permeavel determinarfo as taxas relativas de aprendizagem. A concepcdo de alianga como uma membrana
sugere que 0 acesso a pessoas, instalagdes, documentos e outras formas de conhecimento, serd um processo
continuo de troca cooperativa (Hamel, 1991, pg. 100).

0 Devido & natureza do conhecimento tacito, o qual esta incorporado na organizagio, apenas aliangas que
proporcionem um contacto intimo dos parceiros poderdo ser usadas para efectuar a transferéncia deste tipo de
conhecimento (Kogut, 1988-b, pg. 323; Hennart, 1988, pgs. 365-366).

' Mesmo quando um acordo de fornecimento possa operar com custos de produgio e transac¢iio mais baixos,
uma empresa pode optar por uma alian¢a para manter a op¢do de explorar a competéncia no futuro, ainda que
com custos. O que guia a escolha de aliancas nesta situag@o ¢ a diferenca no valor das opgdes para explorar
oportunidades futuras (Kogut, 1988b, pg. 323).
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4.2.16 Facilitar acesso a tecnologia complementar

Tal como detalhado na seccdo 4.1.5.2, pagina 85, uma das duas correntes mais
importantes sobre teorias de conhecimento em aliangas, considera que o acesso as
competéncias complementares detidas por parceiros serda o motivo predominante para

formacio de aliangas'** (Hennart e Zeng, 2005; Grant e Baden-Fuller, 2004).

As aliangas podem assim ser formadas para combinar tecnologias complementares dos
parceiros, em que cada um destes contribui para um processo de agregacdo de competéncias
(que abrangem diferentes aspectos das melhores e mais actuais tecnologias exigidas em indstrias de ponta) €
de criagdo de ambientes de desenvolvimento que potenciam inovagdes significativas (as quais
muito provavelmente ndo seriam alcancados pelos parceiros trabalhando isoladamentel43) (Contractor e
Lorange, 1988, pg. 13), de que constituem exernplo144 (Mowery, Oxley e Silverman, 2002, pg. 295):

3 a alianca internacional IAE, que produziu o motor a jacto V2500, gerida pela Rolls Royce e Pratt &

Whitney como parceiros dominantes, estruturada para potenciar a cada participante especializagdo

no desenvolvimento e producdo de partes especificas do motor, e que incluia restricdes quanto a

troca de informagdo e tecnologia entre os parceiros;

. a Airbus, na medida em que cada parceiro se especializa no projecto e producdo de partes

especificas do avido (ver também a nota de rodapé 123 na pagina 100).

As aliancas formadas por empresas de economias em transigdo constituem um outro

exemplo desta motivagao, pois:

12 Tal verificar-se-a especialmente nos sectores baseados em conhecimento, onde a actividade em aliangas tem
sido prevalecente (i.e. farmacéuticos, semicondutores, aeroespacial, telecomunicagdes e electronica de
consumo) (Grant ¢ Baden-Fuller, 2004, pg. 63).

'3 Cravens, Shipp e Cravens apresentam um exemplo ilustrativo, relativo ao desenvolvimento de equipamento
de fax para papel de escritorio, por alianga da Hewlett-Packard, que contribuiu com a tecnologia de impressao
de jacto de tinta, com a Matsushita, que contribuiu com a tecnologia de fax. O equipamento chegou ao mercado
a um preco algo acima do preco das maquinas de fax em papel térmico, mas muito abaixo do preco de
maquinas de fax com impressdo a laser. Esta alianga proporcionou aos dois parceiros a oportunidade de entrar
no mercado com um produto que nenhum dos dois tinha a capacidade de desenvolver em tempo util (Cravens,
Shipp e Cravens, 1993, pg. 63). O exemplo de desenvolvimento de uma maquina fotografica digital pela
Kodak, ja referido na nota de rodapé 126, pagina 102, constitui também um exemplo ilustrativo da combinagéo
de competéncias de parceiros. Um outro exemplo relacionado é o da Amazon, que estabeleceu um acordo de
outsourcing com um dos maiores retalhistas livreiros, o qual garantia os fornecimentos necessarios as
encomendas processadas pela Amazon (Teng, 2005, pg. 71).

'* Hennart e Zeng referem ainda que varias aliangas, nas industrias farmacéutica e de biotecnologia, sdo
projectadas nesta base. Muitas pequenas empresas de biotecnologia detém competéncias de descoberta de
novos produtos, ndo detendo contudo as necessdrias para realizar nem os testes clinicos, requeridos para
aprovacao pelas entidades reguladoras, nem a comercializagdo. As empresas farmacéuticas possuem essas
competéncias, mas podem nao deter as competéncias especificas em biotecnologia para descobrir novas drogas
em areas especificas (Hennart e Zeng, 2005, pg. 106).
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. Embora necessitem de tecnologia actual para competir em mercados globais, falta-lhes
frequentemente o conhecimento e capacidades de desenvolver ou empregar sofisticadas tecnologias
de fabricag@o ou de produto; assim, procuram parceiros de alianga com capacidades tecnologicas,
evitando tempos longos de desenvolvimento interno (Hitt, Ahlstrom, Dacin, Levitas e Svobodina,

2004, pg. 175);

. Para além disso, colocam como prioritaria a selecgdo de parceiros com competéncias
especializadas e complementares. A complementaridade entre as competéncias dos parceiros ¢
ainda mais critica em ambientes institucionais instdveis e incertos (de que a Russia constitui
exemplo): empresas nestes ambientes possuem margens de seguranca muito reduzidas, pelo que
necessitam de alcangar muito rapidamente, € manter, a aceitagdo do mercado para assegurarem a

continuidade do negdcio (Hitt, Ahlstrom, Dacin, Levitas e Svobodina, 2004, pg. 177).
Outros exemplos sao apresentados por Porter:

3 Lideres tecnologicos em industrias com fontes externas de tecnologia (¢ ilustrativo o caso de muitas
inddstrias de processo, em que a fonte basica de tecnologia sdo firmas de engenharia de construgéo

que projectam processos de produgdo e constroem fabricas) devem conquistar as melhores destas

fontes através de aliangas, para que possam sustentar a sua lideranga'* (Porter, 1989, pg. 170);

° O licenciamento, que constitui também uma forma de obter acesso a tecnologia. Porter indica que

empresas com uma tecnologia singular recebem amitde pedidos de licencas (Porter, 1989, pg. 177).

PRINCIPAIS QUADROS TEORICOS EXPLICATIVOS ASSOCIADOS

Conforme facilmente se conclui da analise da seccdo 4.1.5, pagina 81, a teoria de
conhecimento organizacional, em especial a corrente que defende ser a especializacdo cooperativa

o principal objectivo das aliancas, explica de um modo muito completo o motivo.

Para além disso, a teoria de custos de transacgdo proporciona também uma explicacdo
coerente, ao considerar como motivacdo principal das aliangas a minimizacdao dos custos de
transaccdo associados a conhecimento tacito (Hennart apresenta em detalhe a aplicacdo da teoria de

custos de transaccdo ao caso especifico do conhecimento - ver Hennart, 1988, pgs. 365-7).

4.2.17 Facilitar acesso a conhecimento de condi¢cées de mercados
Tal como salientado por Hennart, o conhecimento de condi¢des de mercados ¢

dificilmente transferivel por transacgdes e apresenta custos de transac¢do elevados. E por

isso expectavel que empresas pretendendo entrar em novas industrias, ou paises, estabelegam

aliangas com parceiros estabelecidos. A importancia deste motivo dependerd quer do grau

145 Constitui alternativa as aliangas uma capacidade superior & concorréncia para adaptar a tecnologia
desenvolvida externamente a industria (Porter, 1989, pg. 70).
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em que o conhecimento das condi¢des locais € necessario para o sucesso das operagdes quer
do grau de familiaridade dos candidatos com as condi¢des dos mercados em que pretendem

entrar (por exemplo, no caso de conhecimento de mercados de um pais hospedeiro especifico, quanto maior
for a distancia cultural entre o pais de origem do investidor ¢ o pais hospedeiro, maior sera a necessidade de

adquirir conhecimento especifico deste) (Hennart, 1988, pg. 367).

A literatura apresenta varios exemplos de aliangas essencialmente motivadas por esta
razao (Hennart, 1988, pg. 367; Contractor e Lorange, 1988, pgs. 18-19), constituindo-se os acordos de
distribuicao e as aliancas de diversificagdo como exemplos notaveis (ver a secgdo 4.2.13 ¢ a nota

de rodapé 135, na pagina 108).

PRINCIPAIS QUADROS TEORICOS EXPLICATIVOS ASSOCIADOS

Dado que o conhecimento de mercados é também um tipo de conhecimento tacito (ver
Hennart, 1988, pg. 367), as mesmas razdes apresentadas na secgdo anterior justificam ser as
teorias de conhecimento organizacional e de custos de transaccdo os quadros teoricos relevantes

na interpretacao deste motivo.

4.3 Correspondéncia entre motivos e quadros tedricos
Tendo presentes as limitagdes expostas, nas sec¢des anteriores deste capitulo a tabela 4-

1 na pagina 116 sumaria o que ai se detalhou quanto a correspondéncia entre:

e 0 conjunto de motivos reconhecidos na literatura como sendo dos mais relevantes

para justificar a participagdo de empresas em aliangas, por um lado;
e 0s principais quadros tedricos explicativos de formacao aliangas, por outro.

Da andlise da tabela 4-1 torna-se patente o exposto na introducdo da seccdo 4.1,

nomeadamente:
1. as empresas sdo motivadas a formar aliangas por uma gama vasta de razoes;

2. as diferentes perspectivas teoricas identificam por vezes os mesmos motivos para a
formacdo de aliangas, pelo que deverdo ser consideradas mais como
complementares do que como competindo na explicagdo do fendmeno de criagdo

de aliangas;

3. Nao existe ainda nenhuma teoria amplamente aceite que explique integralmente as

razdes da criagdo de aliangas.
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,

E ainda importante ter presente que o0s varios motivos apresentados ndo sdo
completamente independentes, havendo relagdes mais ou menos dbvias entre eles, conforme

se depreende facilmente de trés exemplos simples mas ilustrativos:

e Conforme salientado na nota de rodapé 135, pagina 108, o motivo de diversificagao
¢ por vezes considerado como estando englobado ou na reducdo de risco ou no

facilitar do acesso a conhecimento de mercados;

e A maior velocidade de acesso a mercados, proporcionada por acesso a rede
internacional de marketing e distribuicdo ja estabelecida, é relevante tanto para o
motivo de obtencdo de entrada mais rdpida em mercados como para o motivo de

facilitacdo da expansdo internacional.

e Os motivos de manutengdo de posi¢do competitiva em mercados existentes e de
reducdo de concorréncia por coopera¢cdo com os concorrentes apresentam diferencas

que, em concreto, se poderdo revelar demasiado ténues.

Para além disso, afigura-se importante alertar para o facto de nao ser possivel deduzir, a
partir de analise da tabela 4-1, o grau de aplicabilidade de cada uma das teorias as aliancas

formadas na pratica, pois:

e Por um lado, faltam elementos essenciais, a saber, a frequéncia e importancia reais
de cada um dos motivos constantes da tabela, os quais dependem da realidade em

estudo e que, portanto, apenas empiricamente poderdo ser determinados;

e Por outro, embora os motivos de formagdo de aliangas reconhecidos como mais
relevantes na literatura estejam englobados no conjunto detalhado na tabela 4-1, este
ndo ¢ contudo exaustivo, existindo outros motivos, ou variantes dos aqui
considerados, que se poderdo revelar como mais adequados em situagdes especificas
(de que constitui exemplo a analise de formagio de aliangas numa industria particular, tal como a

biotecnolégica, para referir um exemplo).
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Quadro(s) tedrico(s) Motivo Secgao | Pagina
PFS, TCT, TI Disperséo de custos e riscos do investimento 4.2.1 95
PFS, TCT Potenciar a diversificagcdo de produtos ou servigos 4.2.13 108
PFS, PFR, TCT Obter entrada mais rapida em mercados 4238 102
PFS, TCT, (PFR) Consolidar presencga no mercado 427 101
PFS, TCT, PFR, (CO) | Partilha de custos de I&D 422 96
PFS, TCT, PFR, Tl Potenciar retornos mais rapidos do investimento 4.2.14 109
PFS, TCT Transferéncia de produgéo para mercados de baixo custo 425 99
PFS, PFR, (PE) Obtencao de matérias-primas e outros recursos naturais 424 99
PFS Obtencao de beneficios de economias de escala 423 98
co Facilitar aprendizagem organizacional 4215 | 110
CO, TCT Facilitar acesso a conhecimento de condigdes de mercados 4.2.17 113
CO, TCT Facilitar acesso a tecnologia complementar 4.2.16 112
PE Concorrer eficazmente com os actuais concorrentes 4210 104
PE, PFS Manter posigdo competitiva em mercados existentes 4.2.11 105
PE, (PFS) Reducao da concorréncia por cooperagdo com concorrentes 4.2.12 106
PE, PFR, (CO) Facilitar a expanséo internacional 429 103
Tl Obediéncia a politicas governamentais locais 4.2.6 100
Quadro tedrico [secgdo, pagina] Quadro tedrico [secgdo, pagina]
PFS Perspectiva focada em sinergias 411 69 CcoO Conhecimento organizacional 415 81
TCT | Teoria de custos de transacgéo 41.2 71 PE Posicionamento estratégico 41.3 77
PFR | Perspectiva focada em recursos 414 78 TI Teoria institucional 4.1.6 87

Tabela 4-1 - Relacio entre motivos e quadros tedricos explicativos (adaptado de Dong e Glaister, 2006, 579-81, e
Glaister e Buckley, 1996, 303-308)
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5 Estudo proposto e metodologia

“... basta ter boa vista, mas é preciso té-la boa; porque os
principios s&o tao subtis, e em tdo grande numero, que é

quase impossivel ndo escaparem alguns ..."

Pensamentos Escolhidos, Pascal

Conforme se detalhou no capitulo 1, os objectivos primordiais deste estudo podem ser

resumidos do seguinte modo:
(1) determinar o impacto das aliancas sobre o desempenho das empresas que nelas
participam e
(2) analisar as causas primeiras desse impacto, estudando a influéncia dos principais
factores determinantes de tal desempenho.

Assim, apresentam-se neste capitulo:

. o conjunto de hipoteses, refutaveis, que permite responder as varias questdes
decorrentes de tais objectivos; tal conjunto ¢ desenvolvido nas secgdes 5.1 e 5.2,

sendo sumariado e graficamente representado na sec¢do 5.3;

o a metodologia a adoptar para testar empiricamente esse conjunto de hipdteses (o
qual designaremos, daqui em diante, simplesmente por modelo'*), detalhada nas sec¢des 5.4

e5.5.

146 Releva-se desde ja que tal conjunto de hipoteses, e respectivas variaveis associadas, nido é desenvolvido com
o objectivo de obter um modelo a analisar pela técnica de modelizaggo por equagdes estruturais.
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5.1 Avaliagdo de desempenho

Conforme amplamente tratado no capitulo 1, porque apresentam varios usos e

beneficios

estratégicos potenciais, em especial no actual ambiente econdmico, as aliangas

moldam a ac¢@o econdmica e contribuem para o sucesso empresarial das empresas a que elas

recorrem (Gulati, 2007, pg. 3), 0 que € evidenciado por:

As empresas com elevado desempenho demonstram uma maior propensdo para participar em
aliancas, criando ligagdes mais estratégicas, profundas e eficazes no alavancar de recursos, o que

lhes permite alcangar mais resultados usando menos recursos (Gulati, 2007, pg. 198);

O impacto das aliangas no desempenho empresarial justifica que muitas empresas tenham mesmo

formado aliangas como forma de garantir a sua sobrevivéncia (Murray e Kotabe, 2005, pg. 1525).

Embora os beneficios potenciais ndo sejam faceis de obter (Lunnan ¢ Haugland, 2008, pg. 545), o
facto de as empresas recorrerem cada vez mais ao uso de aliangas, constitui evidéncia adicional do

referido impacto sobre desempenho empresarial.

Assim, deriva naturalmente do primeiro objectivo primordial deste estudo a sua

hipotese central, a saber:

Hipotese 14 Verifica-se um impacto positivo no desempenho das empresas

decorrente

da sua participagdo em aliangas.##

A defini¢do e modelagdo do desempenho de aliancas foram em detalhe tratadas no

capitulo 3,

em particular nas sec¢des 3.2.2 e 3.2.3, pelo que para ai se remete para um

completo entendimento do exposto nesta seccdo. Sumaria-se de seguida o que entdo ai se

expos sobre o entendimento, neste estudo, quanto ao desempenho de aliancas, pelo que este:

(1)

(2)

€)

E referente aos beneficios operacionais e estratégicos que os parceiros retiram da

sua participag@o na alianga (e ndo ao desempenho da alianga enquanto entidade separada);

E caracterizado por recurso a quatro conjuntos relacionados de indicadores, a
saber, DESEMPENHO PROCESSUAL E RELACIONAL, ALCANCE DE OBJECTIVOS
ESTRATEGICOS ou EFICACIA, SATISFACAO OPERACIONAL E ESTRATEGICA € EFEITOS

LATERAIS;

Dado que existe apenas suporte empirico parcial para o facto de 0 ALCANCE DE

OBJECTIVOS ESTRATEGICOS se constituir como um bom preditor da SATISFACAO
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OPERACIONAL E ESTRATEGICA, € necessario testar empiricamente esta relagao,

pelo que se postula:

Hipotese 1a=#0O ALCANCE DE OBJECTIVOS ESTRATEGICOS serd um bom preditor da

SATISFAGAO OPERACIONAL E ESTRATEGICA, influenciando-a positivamente 3

(4) A SATISFACAO OPERACIONAL E ESTRATEGICA, porque apresenta uma relacdo
intima com o0s EFEITOS LATERAIS, devera estar com estes correlacionada. No
entanto, dado que, por um lado, o suporte tedrico ¢ a evidéncia empirica
associados a tal relacdo sao ambos ténues e que, por outro, nao ¢ evidente quais
constituem a causa ou quais sdo o efeito, ndo se postula qualquer efeito directo,

assumindo-se antes a ja referida existéncia de correlacdo entre esses indicadores.

(5) Os indicadores de DESEMPENHO PROCESSUAL E RELACIONAL s3o em simultineo
causa e consequéncia dos processos organizacionais, pelo que poderdo e deverao
ser também encarados como determinantes de desempenho; a sua inclusdo no

modelo em estudo serd, assim, efectuada na sec¢ao seguinte.

5.2 Determinantes de desempenho

E amplamente reconhecido que o desempenho de aliangas é determinado por multiplos
factores, de natureza distinta, entre os quais se incluem caracteristicas: (a) dos parceiros e
dos recursos dedicados a alianga (Lunnan e Haugland, 2008; pg. 547; Nielsen, 2007, pg. 340; Hennart e
Zeng, 2005, pg. 110; Luo e Park, 2004, 145-46; Poppo e Zenger, 2002, pg. 717), (b) relativas a estrutura
de posse (Hennart e Zeng, 2005, pg. 109; Murray e Kotabe, 2005), a controlo (Yan e Gray, 2001; Aulakh,
Kotabe e Sahay, 1996), a justica (Luo, 2008; Luo, 2005; Robson, Katsikeas e Bello, 2008, pgs. 652, 657), a
operacao (Lee e Cavusgil, 2006; Poppo e Zenger, 2002; Luo, 2002; Zaheer, McEvily e Perrone, 1998) € a
distribuicdo de ganhos na alianga (Hennart e Zeng, 2005, pg. 108; Parhhe, 1993a, pg. 797-99, 814;
Robson, Katsikeas e Bello, 2008, pgs. 652, 657), bem como (c) ambientais (Luo e Park, 2004, pgs. 146-

47; Lee e Cavusgil, 2006, pg. 900) € institucionais (Nielsen, 2007, pg. 340; Kwon, 2008, pg. 566).

Ao invés do que sucede com a avaliacdo de desempenho, que em detalhe se abordou
nos dois capitulos anteriores, ndo existe disponivel qualquer modelo de desempenho de
aliangas que seja abrangente e consensual quanto aos factores determinantes daquele (Arifio,

2003, pg. 70; Hennart e Zeng, 2005, pg. 105). No entanto, ¢ reconhecido ser “o estagio operacional
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que finalmente determina o sucesso ou falha da colaboragdo, pois mesmo uma boa
negociagao perde o valor se a alianca falhar no seu funcionamento” (Tallman e Phene, 2006, pg.
138) e, por outro lado, “simplesmente providenciar a uma alianga valiosos recursos e
competéncias ndo garante forte desempenho. Os actores operacionais da alianga terdo que,
isso sim, propositadamente coordenar a base de recursos disponiveis de modo a maximizar
os ganhos dos parceiros” (Robson, Katsikeas e Bello, 2008, pg. 649). Dado que a operagdo das
aliancas depende essencialmente dos mecanismos directivos proporcionados por contratagao
e relacionamento, as duas unicas areas que estardo solidamente sob controlo dos gestores
(Hennart, 2006, pg. 1623), analisamos no restante desta seccdo as relagdes entre contratagdo,
relacionamento e desempenho, bem como o papel, neste contexto, dos antecedentes de
contratacdo e relacionamento, por um lado, e das condi¢des ambientais, por outro. Deriva
desta analise o desenvolvimento de hipoteses refutaveis a testar empiricamente, as quais sao

explicitamente identificadas também nas sec¢des seguintes.

5.2.1 Mecanismos directivos

A literatura ¢ consensual quanto a importancia dos mecanismos directivos de aliancas
na determinacdo do seu desempenho. Neste contexto, duas dimensdes fundamentais daqueles
mecanismos, contratacdo e relacionamento, assumem especial importancia (Lee e Cavusgil,
2006; Hennart, 2006, pg. 1623; Poppo e Zenger, 2002; Luo, 2002), a qual ¢ perfeitamente inteligivel
quando se tem em conta 0 que anteriormente sobre tais mecanismos se expOs na sec¢ao
2.2.3, pagina 25, e em particular na sec¢do 2.2.3.2, pagina 32 (para as quais se remete, como meio
facilitador da compreensio do que nesta secgdo de apresenta). Assim, detalha esta sec¢do apenas os
resultados mais relevantes constantes na literatura relativos ao impacto especifico dos

mecanismos directivos no desempenho de aliangas.

Contrata¢do e relacionamento apresentam, sobre o desempenho, impactos quer directos
quer resultantes da interac¢do entre ambos (Lee e Cavusgil, 2006; Luo, 2002, pg. 916-17; Poppo e
Zenger, 2002, pg. 721), o que € resultado de serem em simultaneo complementares e substitutos:
conforme muito recentemente mostrado por Gulati e Nickerson, por um lado, relacionamento
substitui contratagdo ao potenciar o emprego de menor formalizagdo e, por outro,
complementa-a quando directamente contribui também para a determinacdo do desempenho.
Esta simultaneidade de efeitos deriva directamente do condicionamento comportamental

imposto pelos mecanismos contratuais, o qual, em simultaneo, suporta e limita a ac¢ao dos
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mecanismos relacionais'*’ (Gulati e Nickerson, 2008, pg. 692; Luo, 2002, pg. 917; ver também a sec¢io

5.2.3.2 na pagina 128).

Foi j4 acumulada evidéncia experimental significativa quanto ao impacto positivo de

ambos os mecanismos no desempenho de aliangas, conforme exemplificado de seguida:

3 Luo, ao analisar dados relativos a 293 empreendimentos conjuntos na China, envolvidos apenas em
manufactura, ¢ utilizando como métricas de desempenho vendas e retorno de investimento,
encontrou efeitos directos significativos sobre o desempenho, tanto da contratacdo como do
relacionamento (Luo, 2002, pg. 914). Estes efeitos eram, no entanto, distintos: (a) maiores niveis de
contratagdo correspondiam a um menor impacto positivo no desempenho (numa forma que
modelou como quadratica) (Luo, 2002, pg. 916), o que atribuiu aos ja referidos efeitos negativos da
sobrecontratagdo sobre o relacionamento, nomeadamente, restrigdes adaptativas e de flexibilidade
estratégica e promocdo de oportunismo (Luo, 2002, pg. 909); (b) o relacionamento cooperativo
mantinha um impacto positivo que permanecia linear (Luo, 2002, pg. 916). Para além disso,
encontrou também efeitos significativos resultantes da interac¢do entre ambos, os quais mostravam
um maior impacto do relacionamento cooperativo para maiores niveis de contratagdo, o que atribuiu
ao ja mencionado enquadramento ex-ante proporcionado pela contratacdo para o desenvolvimento

do relacionamento (Luo, 2002, pg. 914 ¢ 916);

. Poppo e Zenger, ao analisarem relagdes cliente/fornecedor na area de servigos informaticos (com
base em inquéritos a 152 executivos responsaveis por aquela drea em empresas americanas com
orcamentos anuais para servigos informaticos acima dos 250 mil ddlares — Poppo e Zenger, 2002,
pg. 714), usando a satisfacdo global com as transac¢des como métrica de desempenho, encontraram
valores positivos significativos para os impactos directos de qualquer dos mecanismos directivos
sobre o desempenho, o que, combinado com a relagdo complementar que encontraram para aqueles
mecanismos, os levou a confirmar a existéncia de efeitos complementares dos referidos

148

mecanismos na influéncia sobre a satisfacdo com as transacgdes

721);

(Poppo e Zenger, 2002, pg.

. Lee e Cavusgil, ao analisarem aliangas em sectores intensivos em tecnologia (com base em
inquéritos a 184 executivos directamente ligados e responsaveis por aliancas de empresas
americanas desse sector e com vendas anuais acima dos 25 milhdes de dolares — Lee e Cavusgil,

2006, pg. 901), usando como métricas de desempenho a aquisi¢do de conhecimento a partir de

"“T'E de relevar que este é mais uma contribuigdo em prol do conceito do contrato como enquadramento, ja
exposto na sec¢do 2.2.3, pagina 25 (ver em particular a pagina 28 e a sec¢do 2.2.3.2, pagina 32).

'* Este resultado merece uma andlise mais detalhada: os autores tém o cuidado de relevar que o impacto
complementar, implicito nos modelos que desenvolveram, se manifesta sobre a satisfacdo, mas ndo sobre o
desempenho em geral pois, tal como notam, “ao ndo ter em conta directamente os custos directivos,
restringimos a determinag@o dos niveis directivos Optimos. Assim, na auséncia de custos, serdo preferiveis
maiores niveis de contratacdo e relacionamento” (Poppo e Zenger, 2002, pg. 715).
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parceiros (ver também a nota de rodapé 159, na pagina 130) conjugada com a robustez e
estabilidade da alianga (Lee e Cavusgil, 2006, pg. 900), encontraram impactos directos positivos e
significativos tanto da contratacdo sobre a aquisi¢do de conhecimento como do relacionamento
sobre todos os aspectos de desempenho considerados. Para além disso, encontraram efeitos
significativos, resultantes da interacg@o entre ambos, sobre a aquisi¢do de conhecimento e robustez
das aliangas, mas ndo sobre a estabilidade destas. Contudo, ao contrario do que postularam, esses
efeitos eram negativos, o que os levou a concluir pela corroboracio do ja referido argumento de que

a contratacdo podera perturbar o relacionamento (Lee e Cavusgil, 2006, pg. 902);

. Kwon, ao analisar empreendimentos conjuntos internacionais na Coreia do Sul, essencialmente com
parceiros Americanos, Europeus e Japoneses (com base em inquéritos a 94 executivos de topo com
conhecimento das operac¢des daqueles empreendimentos — Kwon, 2008, pgs. 565-6), usando como
métricas de desempenho a satisfagdo com o relacionamento e com o alcance de objectivos
estratégicos (Kwon, 2008, pgs. 567), encontrou impactos positivos significativos do relacionamento

sobre o desempenho (Kwon, 2008, pgs. 570).

° Robson, Katsikeas e Bello, ao analisarem aliangas internacionais na Reino Unido, essencialmente
com parceiros Americanos, Europeus e do Extremo Oriente (com base em inquéritos a 177
directores ou gestores de projecto com conhecimento profundo dessas aliancas — Robson, Katsikeas
e Bello, 2008, pgs. 652-54), usando como métricas de desempenho o alcance de objectivos
estratégicos, a eficiéncia no uso de recursos ¢ adaptabilidade (Robson, Katsikeas e Bello, 2008, pgs.
648, 654), encontraram impactos positivos significativos do relacionamento sobre o desempenho

(Robson, Katsikeas e Bello, 2008, pgs. 657-58).

Tendo em conta tanto a evidéncia empirica, a qual ¢ coincidente quanto aos efeitos

. . . 149
directos da contratacdo e relacionamento sobre o desempenho

, como a ja referida
argumentacao relativa a mecanismos directivos (que em detalhe se apresentou na secgdo 2.2.3, pagina

25, e em particular na secgdo 2.2.3.2, pagina 32), postula-se assim que:

483

Hipotese 2a=D#frqwdwdpbri#dsthvhquiué Avrevh#d#hilféfld
o sdfwriyh fwr#s rvivlyr 3

#gh#dddgpdv A

149 A evidéncia empirica corrobora ainda que o (a) os efeitos dos mecanismos directivos poderdo ndo ser
lineares, (b) os efeitos de interacgdo entre mecanismos directivos poderdo ser significativos (ver também o final
da secgdo 5.2.4.2, pagina 132) e (c) dimensdes distintas de contratagdo e relacionamento poderdo afectar
diferenciadamente dimensdes distintas de desempenho. Com excepgdo do estudo da correlagdo entre os dois
mecanismos directivos, o tratamento empirico destes aspectos esta fora do ambito desta tese.

%% Embora os argumentos expostos se refiram na generalidade ao desempenho, neste estudo testar-se-4 o
impacto na EFICACIA, ou seja, no ALCANCE DOS OBJECTIVOS ESTRATEGICOS da empresa para a alianca. Tal ¢
coerente com o assumido na hipétese 1a, em que se assume que a SATISFACAO serd bem estimada com base na
EFICACIA. E de notar que, embora os OBJECTIVOS EMERGENTES devam, num sentido lato, ser considerados como
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Hipdétese 2bR #ihalfrgdp hgwr#dsuhvhgwdué Alvreth#d#hilfé f d#gh#dddgpdv A
o sdfwiglhfwisrvivlyr i

Para além disso, tendo em conta a possibilidade de interac¢do significativa entre os dois

mecanismos directivos, sera analisada a correlagao entre estes.

5.2.2 O desenvolvimento da relagao

Por desenvolvimento da relagdo entende-se nao s6 o nivel de interac¢dao passada dos
parceiros, em intensidade e qualidade, como o nivel expectivel no futuro para aquela
interac¢do. Conforme mostrado nas duas subsec¢des seguintes, aqueles factores influenciam

ambos 0s mecanismos directivos.

5.2.2.1 Cooperagdo prévia
Conforme ja brevemente tratado na sec¢do 2.2.4.1, pagina 36, ¢ consensual o

reconhecimento do impacto da cooperagdo prévia sobre contratacao e relacionamento.

O historial de cooperagdo prévia ao estabelecimento da alianca afectard a complexidade
contratual, dado que a elabora¢do dos contratos ¢ influenciada pela extensdo em que os
parceiros contactaram no passado (Luo, 2002, pg. 906). Dois mecanismos distintos promovem a

adopcao de contratos menos complexos por parceiros com relagdes cooperativas sucessivas:

e por um lado, a colaboragdo repetida leva a emergéncia de confianga a qual, por sua

vez, substituiu mecanismos directivos formais mais elaborados (Reuer e Arifio, 2007,

pg. 316);

e por outro, aliancas anteriores entre 0os mesmos parceiros podem levar ao
desenvolvimento de rotinas inter-organizacionais, independentes da confianga, que
permitem evitar a necessidade de mecanismos detalhados de monitorizagdo e

coordenagdo (Reuer e Arifio, 2007, pg. 316; Poppo € Zenger, 2002, pg. 713).

Para além disso, Reuer e Arifio observaram o efeito diferencial da cooperagao anterior
na complexidade contratual, ou seja, aquele factor afectard apenas a adop¢do de provisdes

usadas pelos parceiros para coordenar as aliancas (Reuer e Arifo, 2007, pg. 327). Por outras

parte da EFICACIA, ou desempenho de resultados, para simplificagdo da nomenclatura considerou-se que a
EFICACIA era entendida no sentido mais estrito de ALCANCE DE OBJECTIVOS ESTRATEGICOS.
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palavras, a cooperagdo prévia afecta directamente apenas a dimens3o coordenativa dos

contratos (ver secgdo 5.5.2.1 na pagina 143), pelo que se postula:

Hipotese 3a=#D#glp hgvbr#frrughgdwlyd#gd#frp sd { gdgh#frgwdwddthvwéH
ghjdwlydp hgwh#thaflrgdgdffrp ##rrshudpbrgwhulruhgwhicvisdufhirvif

Quanto a influéncia no relacionamento, muito recentemente Poppo, Zhou e Ryu
apresentaram uma revisao extensa da perspectiva dominante na investigacao, a qual defende
a existéncia de um impacto directo, resultante da emergéncia de maior relacionamento por
constru¢do incremental, ao longo do tempo, através de interac¢do e experiéncia prévias — a

denominada ‘sombra do passado’ (Poppo, Zhou e Ryu, 2008, pg. 41), pelo que se postula:

Hipotese 3b:# D# frrshudpbr# swyld# gixhgfld# srviidydp hgquwh# r#
tha flrgdp hgwr 3

5.2.2.2 Perspectivas de continuidade

Poppo, Zhou e Ryu salientam que, quanto ao impacto da cooperagdo prévia no
relacionamento, a acima referida perspectiva dominante proporciona diminuta, ou mesmo
nenhuma, motivagdo econdémica para a geracdo do relacionamento, dado que o proposito
central ¢ a promogao de identidade partilhada em relagdes sociais, preenchendo necessidades

humanas bdsicas, tais como a pertenga social (Poppo, Zhou € Ryu, 2008, pg. 41).

No entanto, pode explicar-se economicamente a emergéncia de relacionamento,
bastando para tal considerar que este, embora constitua salvaguarda economicamente eficaz

dos interesses dos parceiros, estara dependente da existéncia de incentivos extrinsecos (e nio
intrinsecos, como sucede quando o relacionamento ¢ criado apenas como resposta a necessidades de pertenga

social). Isto €, a construcao de relacionamento serd deliberada, baseando-se numa avaliagao
racional e calculista das condi¢des futuras, da qual se poderd prever ser compensador
comportar-se como se se confiasse noutros, mesmo em situacdes de vulnerabilidade. Ora as
compensagdes dependem criticamente quer do valor quer do horizonte temporal expectaveis
para a colaboracao futura (ver também a referéncia a Baker, Gibbons € Murphy, exposta na pagina 28,
secgdo 2.2.3) pelo que, de acordo com esta logica, quanto maior for o horizonte temporal
expectavel — ‘sombra do futuro’ - para a relacdo, maiores serdo os beneficios resultantes da
cooperagdo (Poppo, Zhou e Ryu, 2008, pgs. 40-41). As duas explica¢des, econdmica e social, para

a emergéncia de relacionamento estardo interligadas: por um lado, o contributo do passado ¢
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dependente das expectativas quanto ao futuro e, por outro, verificam-se efeitos sinérgicos, ou
seja, maiores sombras do passado e do futuro implicam maiores efeitos no relacionamento. A
dependéncia do contributo do passado relativamente ao futuro serd justificada pelo facto de
cooperagdo prévia gerar aprendizagem sobre os parceiros, num grau nao trivial, o que reduz
a propensdo para mudancas nas relagdes, gerando estabilidade que, por sua vez, conduz a
maiores niveis de expectativas de continuidade da relagao (Poppo, Zhou e Ryu, 2008, pgs. 42). Por
outro lado, a constru¢do do relacionamento estd inextrincavelmente ligada a sombra do
passado, pois esta ¢ um indicador das relacdes que criaram uma instituicio que melhor
suporta o desenvolvimento ¢ uso do relacionamento; no entanto, dado que a construcio de
tais instituigdes € um processo complexo e dispendioso, terdo que existir perspectivas de
continuidade pois, na sua auséncia, os parceiros ndo teriam motivagdo para as construir
(Lunnan e Haugland, 2008, pg. 547), dado que os custos ndo seriam compensados pelos beneficios
de curto prazo. Resulta desta interaccdo que, quando colaboracdo prévia e expectativas de
continuidade actuam conjuntamente, ¢ mais forte o seu efeito combinado no relacionamento
(Poppo, Zhou e Ryu, 2008, pgs. 43). Com base nesta argumentagﬁom, a qual foi empiricamente

~ . 152 :
corroborada pelos autores em relagdes fornecedor / cliente °“, postula-se assim que:

Hipotese 4a=#Dvih{shfwiulydvitgh#frgwigx gdgh#dsithvhqudp #xp #Ip sdfwrH
glhfwfsrvilyr#vreth#rfthadflrqdp hqwr ir#txddip hghld#ir#hihdr#srviyr#gdH
frrshudpbridguvhulruvreth#ir thad f rgdp hqwr #

Hipotese 4b-Dvi#h{shfwivlydvi#gh#frawlgxlgdgh#h#d#frrshudpbr#dgvhulru
dsuhvhgwdp #&p thihmr#frgxgwris rvilyr#ivreth#ctha £ lIrgdp hgwre #

' Para explicar os efeitos das ‘sombras do passado e do futuro’ optou-se por sumariar a base tedrica do
referido trabalho de Poppo, Zhou e Ryu, dada a consisténcia de tal exposi¢ao. No entanto, tal ndo implica que a
contribui¢do desses autores seja unica ou tenha débil suporte: também muito recentemente, Gulati e Sytch
efectuaram uma revisdo extensa dos antecedentes do relacionamento, em que analisam o impacto das ‘sombras’
por recurso aos conceitos de confianga calculada e ndo calculada, desenvolvendo uma argumentagdo tedrica
muito similar a exposta por Poppo, Zhou e Ryu e mesmo com pontos de contacto com a argumentacao relativa
a criagdo de rotinas inter-organizacionais ¢ seu impacto na complexidade contratual. Ao analisarem também
relagdes fornecedor / cliente, mas apenas na industria automovel, esses autores ndo obtiveram, no entanto,
suporte experimental para as relagdes obtidas; devido a estranheza de tal resultado, tendo em conta o forte
suporte tedrico e experimental, trataram a questdo de forma alternativa, tendo explicado e corroborado
experimentalmente aqueles resultados como sendo devidos a efeitos temporais que actuam na geragdo de
relacionamento (Gulaty e Sytch, 2008).

32 As relagdes fornecedor / cliente analisadas por Poppo, Zhou e Ryu apresentavam um baixo nivel de
integragdo. No entanto, dado que a argumentacdo subjacente as relagdes empiricamente observadas ndo era
restritiva quanto a sua aplicabilidade a situagdes de mais elevado grau de integrag@o, os autores consideraram
relevante a avaliacdo da possibilidade de generalizagdo a essas situagdes (Poppo, Zhou e Ryu, 2008, pg. 52).
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E de destacar que a hipotese 4a implica um efeito mediador (das expectativas de continuidade
relativamente ao impacto da cooperagdo prévia sobre o relacionamento), implicando a hipotese 4b um
efeito moderador (do impacto da cooperagdo prévia sobre o relacionamento). Em conjunto, as duas

hipodteses espelham, assim, a forte interac¢do que se postulou para estas duas variaveis.

5.2.3 Caracteristicas das transacc¢oes

De acordo com teoria de custos de transacc¢do, as dimensdes principais em que as
transacc¢oes diferem sdo a especificidade de activos, bem como a incerteza e frequéncia
daquelas (Williamson, 1985, pg. 52). Todas as dimensdes geram riscos transaccionais
determinantes das estruturas directivas (Poppo e Zenger, 2002, pgs. 709; Williamson, 1985, pgs. 72-79;
Williamson, 1991) e respectiva eficacia, pois “em ambientes em que 0s riscos transaccionais
sdo severos, a combinacdo de salvaguardas formais e informais pode resultar em melhor

desempenho do que a actuagdo isolada de qualquer delas” (Poppo e Zenger, 2002, pg. 712).

Embora todas as trés dimensdes caracterizadoras das transacgdes sejam importantes
(Williamson, 1985, pg. 52; Williamson, 1991, pg. 281), ¢ menor a relevancia da frequéncia para a
analise de aliancas (Williamson, 1985, pg. 79; Williamson, 1991, pgs. 291-92). Assim, analisam-se
nas duas subsecgdes seguintes os efeitos da especificidade de activos e da incerteza

ambiental nos mecanismos directivos e respectivo impacto no desempenho.

5.2.3.1 Activos especificos

Activos ndo especificos (por exemplo, veiculos comerciais) sd0 recuperaveis caso haja
ruptura de acordos, pelo que a sua inclusdo em aliancas é ambigua quanto a0 compromisso
dos parceiros com a relagdo. Pelo contrario, quando os activos sdao especificamente
dedicados a alianca, a ruptura de acordos leva a que sofram perdas irrecuperdveis os
parceiros que com aqueles contribuiram, implicando para esses uma diminui¢do dos
beneficios potenciais resultantes de eventuais aproveitamentos oportunistas imediatos.
Assim, e na medida em que sinaliza expectativas dos parceiros de que os ganhos resultantes
da cooperagdo se terdo que estender num horizonte temporal alargado, para que se possam
recuperar os custos actuais, o investimento em activos especificos pode induzir confianga e

reduzir receios de explorag50153 (Parkhe, 1993a, pgs. 805-6; Poppo, Zhou e Ryu, 2008, pgs. 44 e 52).

133 Este efeito sera particularmente relevante quando se verifica o desenvolvimento de activos co-especilizados,
ou seja, activos que perdem o valor para ambos os parceiros no caso de quebra de acordos (Hennart e Zeng,
2005, pg. 111).

Tese de mestrado Aliangas empresariais Pégina 126 de 252




Capitulo 5. Estudo proposto e metodologia i20c

Evidéncia empirica corrobora também o impacto positivo deste tipo de activos nos niveis de
continuidade da relagdo (Parkhe, 1993a, pgs. 818; Poppo, Zhou e Ryu, 2008, pg. 49), pelo que se

postula:

Hipdtese 5as# R# Igyhwvwlp hqw# hp # dfwlyrv# hvshfdlfrv# gicchgfld#
srviilydp hgvh#dvih { shfwdwlydvigh#rqwigxlgdgh™" ' #

487

Embora os activos especificos proporcionem os compromissos crediveis promotores de
aliancas (Williamson, 1996, pg. 95), ndo garantem que aqueles sejam invioldveis (Parkhe, 1993a,
pg. 806) pelo que, quando os activos sdo especificamente dedicados a relagdo, provisdes
contratuais relativas a contingéncias complexas e coer¢do contribuem para reduzir o impacto
de eventuais exploragdes oportunistas, por um ou mais parceiros, dos elevados custos de
mudanga resultantes daquela especiﬁcidade155 (Kogut, 1988b, pg. 320). Nestas condigdes, cada
parceiro deverd pesar as eventuais perdas futuras de valor, infligidas pelo incerto
comportamento dos outros parceiros, contra os custos adicionais resultantes de negociacao ex
ante de salvaguardas contratuais. A especificidade de activos influenciard assim a
complexidade contratual, pois os custos adicionais, resultantes da incorpora¢do nos acordos
daquelas salvaguardas, serdo justificados para aliangas que envolvam um maior risco de
comportamento oportunista devido a investimentos especificos as transacgdes em causa
(Reuer e Arifio, 2007, pg. 316), ou seja, a medida que aumentam os riscos transaccionais deverao
ser reforgados os mecanismos contratuais, 0s quais actuam para minimizar custos e perdas de
desempenho resultantes de tais riscos (Lee e Cavusgil, 2006, pg. 900). Para além disso, Reuer e

Ariflo mostraram empiricamente que a referida especificidade afecta, em particular, a

'3* E de notar que a criagdo de expectativas de continuidade, resultante do calculismo quanto a perdas de valor
por término de relagdo quando se concretizam investimentos em activos especificos, ¢ a justificacdo subjacente
ao que Williamson denomina por transformacio fundamental (Williamson, 1985, pg. 61-63), a qual leva a ja
referida negociagdo em grupos diminutos em situa¢des controlo bilateral (ver secgdo 4.1.2, pagina 71).

'35 Hansen, Hoskisson e Barney ilustram de uma forma simples a possibilidade de exploragdo oportunista
associada a activos especificos. Admita-se que o envolvimento na alianga leva um parceiro a investir numa
maquina muito especializada que pode ser usada na produgdo de um tnico produto final. Para além disso,
admita-se ainda que o outro parceiro detém os direitos de patente sobre o produto final. Nestas condigdes, a
maquina especializada é valiosa na alianga, mas vale muito menos fora dela. No caso de a alianga falhar, o
parceiro que investiu na maquina podera tentar vender a maquina ao parceiro detentor dos direitos de patente, o
qual podera tentar ‘despojar’ (do inglés ‘hold-up’) o primeiro ao fazer uma oferta apenas marginalmente acima
do valor de sucata da maquina. A oferta sera provavelmente aceite pois os direitos de patente eliminam
alternativas de mercado para o equipamento especializado (Hansen, Hoskisson e Barney, 2008, pg. 195). Sobre
a problematica do despojo e outros riscos inerentes a aliangas, em particular empreendimentos conjuntos, ver
Hennart e Zeng, 2005, pgs. 109-10.
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adop¢ao pelas empresas de provisdes contratuais mais severas relativas a informagao,
tecnologia proprietaria, término da alianca, e intervencdo de terceiros na resolugdo de
disputas (Reuer e Arifio, 2007, pg. 327). Por outras palavras, a especificidade de activos afecta
directamente a dimensdo coerciva dos contratos (ver secgdo 5.5.2.1, pagina 143), pelo que se

postula:

Hipotese 5b<D# g hqvbr# frhuflyd# gd# frp sd{gdgh# frgwdwkddt hvve#
srvilydp hgwtthaflrgdgd#frp #Hthvshflilf dgh#gh#d fwlyrvs#

Embora a literatura existente seja clara e consensual quanto a influéncia dos activos
especificos nos mecanismos directivos e seus percursores, 0 mesmo ndo acontece quanto ao
seu impacto directo tanto no relacionamento como no desempenho, donde resultam

resultados empiricos de dificil interpretacdo e mesmo contraditdrios (a este respeito ver: Lunnan e
Haugland, 2008, pgs. 547 ¢ 551, Murray e Kotabe, 2005, pgs. 1527, 1530-31; Poppo e Zenger, 2002, pgs. 709-

11, 719; Parkhe, 1993a, pgs. 806, 817-18). Por essas razdes, ndo se postula nenhuma relagao directa
entre os activos especificos, por um lado, e relacionamento e desempenho, por outro'*®,

analisando-se, no entanto, os resultados empiricos quanto a essas relagoes.

5.2.3.2 Incerteza ambiental

Os parceiros numa alianga estdo expostos a incertezas resultantes quer de todos os
possiveis estados da natureza que possam surgir numa alianga (ou seja, estio expostos a incerteza
ambiental) quer do comportamento futuro do(s) parceiro(s) uma vez formada a alianca (ou seja,

estdo expostos a incerteza comportamental )(Arifio € Reuer, 2006, pg. 149).

Conforme ja referido (ver nota de rodapé 38, pagina 30), a maior preocupacdo de uma
empresa ao entrar numa alianga sera a previsibilidade dos comportamentos do(s) parceiro(s):
contratos detalhados e confianga sdo mecanismos que tendem a garantir a previsibilidade
desses comportamentos (Gulati, 1995, pg. 93). Por outras palavras, contratacdo e

relacionamento, bem como os seus antecedentes, abordados nas secgdes anteriores, deverdao

1% Obviamente que tal ndo implica negar a existéncia de tal relagio, mas sim admitir que o impacto de activos
especificos se manifesta mais claramente pela sua influéncia noutros determinantes, tais como expectativas de
continuidade e contratagdo. No entanto, ¢ de notar ainda que a ja referida transformagdo fundamental (ver nota
de rodapé 154, pagina 127), central na argumentacdo da teoria de custos de transac¢do e que leva a troca
econdémica em grupos diminutos por efeito da presenca de activos especificos, implica possibilidade de maior
desempenho por ganhos de vantagem sobre concorrentes (Williamson, 1985, pg. 61) e ndo por garantias de
maior desempenho, nas transac¢des em causa, devido a investimentos especificos.
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Jé captar as principais influéncias da incerteza comportamental, pelo que importa caracterizar

0 impacto associado a incerteza ambiental.

Acima de um limiar, essa incerteza pode pressionar as empresas a ajustar 0s Seus
objectivos estratégicos e influenciar as acgles estratégicas que empreendem para
permanecerem competitivos (Lee e Cavusgil, 2006, pg. 900) criando portanto necessidade de

adaptacdo, o que requer estruturas directivas com capacidades adaptativas'>’ (Williamson, 1985,
pg. 79).

Nas aliangas, essas capacidades sdo proporcionadas tanto por contratagdo como por
relacionamento. Ao especificaram clausulas e procedimentos facilitadores das negociagdes,
que invariavelmente surgem como resultado de alteracdes ambientais, ao definirem solugdes
para contingéncias expectaveis ou processos de resolucdo a seguir em situagdes inesperadas,
0s mecanismos contratuais proporcionam o acesso a competéncias coordenativas necessarias
para adaptacdo aquelas alteracdes. No entanto, ao definirem prospectivamente acordos

quanto a situagdes futuras, limitam a flexibilidade necessaria a adaptagao (Lee e Cavusgil, 2006,

pg. 900).

Por outro lado e conforme ja anteriormente referido (ver secgdo 2.2.3, pagina 25), ndo €
possivel as direcgdes empresariais prever e resolver contratualmente toda e qualquer
contingéncia futura pelo que, quando surgem perturbagdes, os mecanismos contratuais
revelam-se incapazes de, isolados, assegurar adaptacdo (Luo, 2002, pg. 905). Os mecanismos
relacionais, ao reforcarem as obrigagdes e promessas através de processos sociais baseados
em confianga e compromisso, ndo s6 repoem essa flexibilidade como ainda introduzem
solidariedade na relagao e facilitam a troca de informacao, o que se afigura como crucial para
a gestdo de aliancas na presenca de incerteza ambiental (Lee e Cavusgil, 2006, pg. 900). A
cooperagdo trazida por estes mecanismos torna-se assim um complemento necessario que
ultrapassa as limitagdes de adaptacdo e execucao de contratos, tornando-se num importante
veiculo promotor de continuidade e flexibilidade aquando do surgimento de mudanca e

conflito (Luo, 2002, pg. 905).

"7 Embora a eficacia de todas as estruturas directivas se deva deteriorar em face de perturbagdes mais
frequentes, as estruturas hibridas, em que as aliangas se incluem, sdo possivelmente as mais susceptiveis de
sofrerem falhas de adaptacdo a tais perturbagoes (Williamson, 1991, pg. 291; Williamson, 1985, pg. 80).
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O aumento de cooperacdo entre parceiros deve assim contribuir quer para neutralizar
ameacas externas quer para perseguir oportunidades potenciais através da partilha de
recursos, pelo que maior incerteza ambiental pode levar a uma actuacdo mais coesa dos
parceiros, tornando-os menos susceptiveis aos impactos ambientais. Para além disso, aquela
cooperagdo podera reduzir os custos de informacao associados a incerteza ambiental, dado o
maior empenho dos parceiros na partilha de informagao (Luo e Park, 2004, pg. 146). Por outro
lado, a incerteza ambiental pode levar tanto a maior probabilidade de comportamento
oportunista como a maiores consequéncias negativas do mesmo, refor¢ando ainda mais a
necessidade de cooperacdo para que seja obtida adaptacdo promotora de ganhos da alianga

158

que contrariem esses impactos negativos ~ (Luo e Park, 2004, pg. 147).

Em suma, a incerteza ambiental cria exigéncias de adaptacdo, a qual nas aliangas pode
ser proporcionada pela cooperagdo resultante da actuagdo conjunta de contratacdo e
relacionamento, os quais, por sua vez e conforme ja analisado na sec¢do 5.2.1, desempenham
outras funcdes com impacto directo no desempenho da alianga. Por outras palavras, a
presenca de niveis significativos de incerteza ambiental reforca o papel de contratacdo e
relacionamento sobre o desempenho, ao exigir da alianga as capacidades de adaptagdo
proporcionadas por aqueles. Neste sentido, a incerteza ambiental modera o impacto dos

mecanismos directivos no desempenho de aliancas.

Luo e Park, ao analisarem as respostas de 250 gestores de topo de empreendimentos
conjuntos internacionais a operar na China, envolvendo apenas um parceiro Chinés e um
parceiro estrangeiro, encontraram evidéncia experimental corroborante do referido efeito
(Luo e Park, 2004, pgs. 148, 154). Lee e Cavusgil, no estudo ja referido na sec¢ao 5.2.1,

encontraram suporte parcial (que podera ser devido a metodologia usada, pois esses autores efectuaram
analises de efeitos de mediacdo usando para a contratagdo uma medida ndo distintiva de dimensionalidade e,

para além disso, adoptaram métricas de desempenho incomuns), limitado aos mecanismos

relacionais, para esse efeito moderador (Lee e Cavusgil, 2006, pgs. 902).

¥ O impacto combinado de incerteza ambiental ¢ comportamental sobre as necessidades de adaptagdo é
melhor justificado por argumentos mais elaborados, pelo que se remete para Luo e Park, 2004, pg. 147 e
Williamson, 1985, pgs. 56-60.

139" As métricas usadas por Lee e Cavusgil ndo sdo inteiramente incomuns, pois Lee e Cavusgil usam como
medida de desempenho também a aquisicdo de conhecimentos (Lee e Cavusgil, 2006, pg. 900), a qual pode ser
um objectivo estratégico de um ou mais parceiros, tal como em detalhe se analisou nas sec¢des 4.1.5, pagina
81, 4.2.15, pagina 110, e 4.2.16, pagina 112. No entanto, os autores assumem esse como um objectivo
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Tendo em conta estas evidéncias e a consisténcia dos argumentos apresentados (ver
também: Luo, 2002, pg. 905; Williamson, 1985, pgs. 79-80; Williamson, 1991, pgs. 291-92) quanto a
relacdo entre a incerteza ambiental, por um lado, e adaptagdo de objectivos e acgdes

estratégicas resultantes de contratacdo e relacionamento, por outro, assume-se assim que:

Hipotese 6-=D#lgfhwh }d#dp ehgwddivhp #xp #hihlwr#p rghuwdgruigrilp sdfwr
grv#p hfdglvp rvi#glihfwlyrv# gdv# dadgpdvi#t gd# hilféfId# ghvwdv# +b sdfdggr# p dIruft
gfhwh }d#p ehgwddikp # divitirwh#p sdfwigrvip hfdglvp rvigihfwlyrvivreth#cighvhp shgkr , 1

5.2.4 Estratégia e organizagao

5.2.4.1 Relevancia estratégica

A crescente importancia das aliangas para a estratégia empresarial leva a que o seu ambito
seja cada vez mais alargado (envolvendo actuais ou potenciais concorrentes, trocas bilaterais de
conhecimento e aspiragdes de alcangar mercados globais) € a sua gestdo cada vez mais especializada
(o que implica maiores niveis de incerteza comportamental), pelo que aumentam os riscos a que 0s
parceiros estdo expostos (incluindo o de apropriagio de recursos estratégicos por concorrentes); POr si
s0, estas razdes justificam que sejam suportados maiores custos de contratagdo para
proteccdo de eventuais ganhos e minimizacdo de perdas. No caso de aliancas
estrategicamente relevantes, as quais tendem a ser mais complexas e a envolver recursos
valiosos, os gestores estardo mais propensos a dedicar os recursos necessarios a negociagao
requerida para elaboragdo de contratos com maior complexidade (Arifio e Reuer, 2006, pg.163).
Em suma, aliancas estrategicamente mais relevantes apresentardo maior complexidade
contratual, o que foi também robustamente corroborado empiricamente (Reuer, Arifio e
Mellewigt, 2006, pgs. 311-12, 321; Reuer e Arifio, 2007, pgs. 323, 326). Em particular, Reuer e Arifio
encontraram suporte empirico para o impacto da relevancia estratégica na dimensao coerciva

dos contratos, mas ndo na sua dimensao coordenativa, pelo que se admite:

#Hipotese 7a=#D#ihdyigfld#hvwdwy ] lfd#dsthvhgwlixp #lp sdfwr#iglhfwr#s rvidyr#
vreth#d#glp hgvbr#rhuf yd#gd# rqwdwdpbr #

estratégico, nao determinando experimentalmente se de algum modo correspondia aos objectivos dos parceiros.
Este ¢ um exemplo da j& exposta — ver secgdo 1, pagina 1 - critica feita por Shenkar e Reuer quando afirmam
que, mesmo que implicitamente, os investigadores impdem um motivo por parte dos participantes na formacao
de aliancas quando, no entanto, ¢ perfeitamente plausivel que os participantes ndo adiram a um Unico motivo,
apresentando antes uma multiplicidade de motivos que poderdo evoluir ao longo do periodo de colaboragdo,
bem como depender dos contextos de investimento e das empresas envolvidas (Shenkar e Reuer, 2006, pg. 13).
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E provéavel que o impacto da relevancia estratégica se manifeste antes na coordenagio
proporcionada por relacionamento. Arifio e Reuer afirmam que a importancia estratégica que
uma empresa atribui as suas aliangas se reflecte em atitude e compromisso (Ariiio e Reuer, 2006,
pg. 163) necessarios ao correcto desenvolvimento de relacionamento. Por outro lado, Johnson
et al. argumentaram que a confianga entre parceiros pode levar a maiores niveis de relevancia
estratégica, tendo encontrado forte corroboragdo empirica para essa afirmagao (Johnson, Cullen,
Sakano e Takenouchi, 1997, pg. 242), pelo que a participacdo numa alianca de elevada integragdo
estratégica serd um indicador da presenca do que Gulati e Nickerson denominam por
“confianga pré-existente”, a qual é um antecedente de relacionamento (Gulati e Nickerson,

2008). Assim, postula-se que:

Hipotese 7b-#Di#ihdyiqgfd#hvwdwyjlfd#dsithvhgudixp #p sdfwr#glihfw#srvidyr#
vreth#tr#haflrgdp hgwr #

5.2.4.2 Compatibilidade estratégica

Uma outra dimensdo relevante ¢ a compatibilidade estratégica, que se entende como
reflectindo a congruéncia de objectivos dos parceiros (Luo, 2002, pg. 912). Conforme salientado
por Kwon, ¢ natural que a concretizagdo dessa compatibilidade se manifeste na partilha de
interesses comuns € em expectativas favoraveis quanto a evolucao da relagdo; pelo contrario,
metas estratégicas incompativeis podem induzir confusdo e conflitos, eventualmente
insanaveis, na alianga (Hennart e Zeng, 2005, pg. 109-10). Por outro lado, a partilha de valores
entre os parceiros melhora a confianga e compromisso mituos em relagdes contratuais. E
assim expectavel que o relacionamento seja incrementalmente construido como resultado da
compatibilidade estratégica entre os parceiros, afirmacdo para a qual tanto Kwon como Luo,
nos seus estudos ja referidos na sec¢do 5.2.1, encontraram suporte empirico (Kwon, 2008, pg.

562; Luo, 2002, pg. 912). Assim, postula-se que:

Hipdtese 7c:#D#frp sduledgdgh#hvwdwyj fd#dsuhvhaqwd#xp #Ip sdfwr#glhfurs
srvilyr#vrethirthadfrgdp hgwr

Para além do impacto no relacionamento, a congruéncia de objectivos poderda também
afectar o nivel de contratagcdo, o que ¢ justificado pelas seguintes razdes (Luo, Shenkar e Park,

2002, pg. 833):
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e Na presenga de diferengas de objectivos, vazios contratuais promovem ainda mais o
aparecimento de oportunismo e conflito subsequentes, pelo que maior contratagao

podera evitar erros dispendiosos;

e A especificacdo contratual de termos e condi¢des relativos a formagao, operagao e
gestao da alianca devera melhorar a troca de informacao e transparéncia, e melhorar

a exactiddo de interpretacdo do contrato;

e Um contrato mais completo ajudard os parceiros a resolver disputas e melhorar a
cooperagdo pela delineacdo de regras e procedimentos pelos quais eles se devem

reger.

Admite-se assim que:

Hipotese 7d:#D#frp sdwle dgdgh#hvwdwyj Ifd#dsuhvhgwd#xp #lp sdfwr#ghjdwlyr#
vrewhd# rgwdwdpbr 1#

E ainda de relevar que a argumentagdo acima suporta a no¢ao de interactividade entre
contratacdo e relacionamento, ja referida na sec¢do 5.2.1 e que justifica a necessidade de

analisar a correlagdo entre os dois mecanismos directivos.

5.2.4.3 Complexidade organizacional: o tamanho da alianca

Park e Ungson desenvolveram um quadro conceptual, focado no nivel de andlise
relativo a alianga (os niveis de andlise de desempenho de aliangas foram tratados na secgdo 3.1, que se
inicia na pagina 52), em que identificaram dois factores fundamentais justificativos da falha de
aliangas: rivalidade (ou seja, riscos de apropriagio) € complexidade. A rivalidade ¢ causada por
factores tais como divergéncia de objectivos e sobreposi¢do operacional, reflectindo-se na
presenca de comportamentos tais como oportunismo, contengdo mutua e confianga (Park e
Ungson, 2001, pgs. 40-41). Como resulta do que até aqui neste capitulo se expos, os efeitos
daqueles factores no desempenho de aliangas tem recebido bastante atencdo por parte da
pesquisa, tendo sido captados por varidveis ja consideradas, pelo que importa agora

caracterizar os efeitos da complexidade organizacional.

Esse factor ¢ referente as dificuldades encontradas pelos actores, na implementagdo de

esfor¢os cooperativos, devidas a problemas de coordenacdo com origens variadas (que

incluem, entre outras, diferentes sistemas de controlo dos parceiros, estruturas organizacionais inconsistentes e
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rotinas de trabalho dissimilares) (Robson, Katsikeas e Bello, 2008, pgs. 647-48) e estd fortemente
associado a estruturagdo burocratica inerente a gestdo de um numero elevado de actores'®.
Essa estruturacdo actua em oposicdo a estruturagdo social proporcionado por elevada
confianga inter-organizacional (Robson, Katsikeas e Bello, 2008, pg. 651), a qual ¢ uma dimensao
fundamental do relacionamento, na medida em simultaneamente estrutura e mobiliza os
actores para adoptarem os comportamentos positivos associados as outras dimensdes do
relacionamento, conforme ja tratado na secc¢do 2.2.3.2, pagina 32. O tamanho da alianga tera
assim um papel moderador do impacto do relacionamento sobre o desempenho, o que
Robson, Katsikeas e Bello corroboraram empiricamente no seu estudo ja referido na sec¢ao

5.2.1 (Robson, Katsikeas e Bello, 2008, pg. 657), pelo que se postula:

Hipdtese 7e:iR #dp dgkrigdi#dddgpdidsuhvhgquwdixp thihlr# rghudgrugriip sdfwrH
grihdflrgdp hgurivreth#dthilféfld#ghvhp shgkrdidvvr £dpbris rviwlydthgquwhhvwhvigr I

vhig#p diviigvhgvd#s dudi#lddgbdvightp hgrukdp dgkr , 1

5.3 Representacdo grafica e sumario do modelo de desempenho

Sumariando as relagdes postuladas, nas seccdes anteriores, entre as varidveis
consideradas para avaliar e justificar o desempenho de aliancgas, apresenta-se na Figura 5-1 o
modelo que serd usado para responder as questdes de investigacdo, relacionadas com
desempenho, que oportunamente se definiram no capitulo introdutério desta tese. Essas
questdes podem ser sintetizadas, porque dai decorrem, na procura de saber em que medida, e
porqué, sdo as empresas bem sucedidas na sua participagdo em aliangas. Detalham-se de
seguida as principais caracteristicas do modelo, e a sua relagdo com as questdes especificas

de investigag@o a que pretende dar resposta (ver na pagina 5 detalhes adicionais sobre essas questdes).

Quanto a caracterizagdo do sucesso alcangado pelos parceiros devido a sua participagao
em aliangas, a qual constituia parte da primeira (ponto II. na pagina 5) das referidas questdes
especificas da pesquisa, considera-se neste estudo (conforme definido na secgdo 3.2.2, pagina 59, de
onde se transcreve a definigdo de seguida exposta) que DESEMPENHO DE ALIANCAS representa “o grau

de concretizagdo dos objectivos dos parceiros, sejam esses comuns ou privados, iniciais ou

10 E de salientar que a complexidade de aliancas ¢ um dos factores justificativos do impacto da relevancia
estratégica sobre a contratagdo (como se tratou na sec¢do 5.2.4.1, pagina 131), pelo que se podera indagar em
que medida o tamanho da alianga ndo influenciara também e directamente a contratacdo.
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emergentes (desempenho de resultados), bem como a extensdo em que o seu padrio de
interacgoes € aceitavel para os parceiros (desempenho de processo) ~ (Arifio, 2003, pg. 68 e 75-76).
Esta definicdo ¢ congruente com a questao de investigacdo em causa, € por duas razdes: (a) o
foco € posto na concretizagdo de objectivos das empresas que formam a alianga, € ndo no
alcance dos objectivos da alianca enquanto entidade separada, tal como detalhadamente se
apresentou nas secc¢oes 3.1 e 3.2.2; (b) identifica as principais dimensdes caracterizadoras do
desempenho em aliangas, reconhecendo a importancia 6bvia de concretiza¢do de resultados

mas também a necessidade de serem alcancados através duma aceitavel interac¢ao entre os

parceiros.
Desempenho processual e relacional
D e e L L L L e L L L L L L e L L L L L CCL L LLLPEEE v Efeitos |aterais
H H7b: +: (“spillovers”)
moderagao H4b + H3b: + H7c: +
\ 4 v
diaga i H
me 'ag“; Expegtat!\éaz de )| Relacionamento  [— i ( Tamanho da
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Figura 5-1 - Modelo estrutural de desempenho de aliancas

A identificacdo dos factores determinantes de desempenho, que ¢ a outra parte da
referida primeira questdo (ponto II. na pagina 5), foi de algum modo genericamente levada a
cabo no capitulo 2, onde se caracterizaram as principais dimensdes das aliancas, e de um

modo especifico na introdu¢ao da secgdo 5.2.

No modelo aqui considerado, o desempenho ¢ caracterizado pela EFICACIA (ou ALCANCE
DE OBJECTIVOS ESTRATEGICOS), pela SATISFACAO (OPERACIONAL E ESTRATEGICA), pela presenca de
EFEITOS LATERAIS e ainda pelo RELACIONAMENTO e EXPECTATIVAS DE CONTINUIDADE. As
trés primeiras categorias foram ja amplamente tratadas na seccao 3.2.3. Conforme nesta

sec¢do se tratou, as duas ultimas enquadram-se no que Olk denomina por indicadores de
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DESEMPENHO PROCESSUAL E RELACIONAL, na medida em que sdo resultado e indicadores da

interaccao dos parceiros no decurso da formagdo e operacao da alianca (Olk, 2006, pg. 404).

Conforme em detalhe se analisou nas sec¢des anteriores, embora se constitua em si
mesmo como uma medida do desempenho, 0 RELACIONAMENTO tem para além disso um
papel fundamental na determinagdo de outras categorias de desempenho, apresentando
relagdes interactivas, quer com essas quer com o outro determinante principal de

desempenho, a CONTRATACAO.

Esses dois mecanismos directivos possuem antecedentes comuns, dos quais
explicitamente se incluem no modelo o NIVEL DE ACTIVOS ESPECIFICOS, a COOPERAGCAO
ANTERIOR COM O PARCEIRO € a RELEVANCIA € COMPATIBILIDADE ESTRATEGICAS. Estes
antecedentes apresentam impactos distintos sobre aqueles mecanismos directivos, conforme

em detalhe se mostrou nas secgdes anteriores.

Os impactos da CONTRATACAO € RELACIONAMENTO sobre a EFICACIA sdo moderados
por uma caracteristica estrutural da alianga, o seu TAMANHO, pois um maior tamanho implica
uma maior complexidade, a qual serd detrimental para a EFICACIA. Para além disso,
considera-se ainda que a INCERTEZA AMBIENTAL, um factor exdgeno, modera também

aqueles.

Resulta desta exposicdo que o modelo considerado, simplificando'®' a determinacio de
desempenho a factores estruturais, operacionais e exdgenos a alianca, proporciona assim o
enquadramento necessario para que se possa responder a segunda das ja referidas questdes de

investigagdo, o que ¢ tratado em detalhe no proximo capitulo.

5.4 Metodologia - caracterizacao da amostra
Dado nao existir nenhuma base de dados disponivel sobre as aliancas das empresas
Portuguesas, seguindo metodologia similar a adoptada previamente na literatura para a

mesma situagdo (Murray e Kotabe, 2005, pg. 1529, secgio 3.1; Cravens, Shipp e Cravens, 1993, pgs. 61 e

11 A simplificagdo resulta de, por um lado, se excluirem do modelo alguns factores que a literatura mostrou ja
poderem ser determinantes de desempenho (ver a introdugdo a sec¢do 5.2, pagina 119) e, por outro, ndo serem
consideradas outras relagdes, teoricamente plausiveis mas com suporte empirico menos robusto, entre as
variaveis incluidas no modelo (ver por exemplo a analise do impacto directo de activos especificos sobre
relacionamento e desempenho — secgdo 5.2.3.1, pagina 126).
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68), a mensagem mostrada na Figura 5-2 foi enviada'®?, por correio electrénico, solicitando a

contactos empresariais a colaboragao neste estudo.

A colaboracdo era solicitada a dois niveis: resposta ao questionario de investigagao
(apresentado em detalhe na secgdo 5.5.7, na péagina 153) como a mais importante e, como
complemento ou em alternativa, indicacdo de um ou mais contactos empresariais que o

respondente considerasse estarem em condi¢des de poder também colaborar neste estudo.

Faculdade de Economia
b e s Universidade de Colmbaa @ l Em

Exmaf{o) Senhor(al,
Apelande desde ja para a vossa melhor compreensac 4 renovagdo deste pedido, o que & justificado pela grande importancia da vossa
resposta para o prosseguimente da investigacdo em curso, vimes por este meio novamants solicitar a vossa colaboragie.

Conforme antericrmente informamos, ne dmbito de um projecto de investigagie cientifica da Faculdade de Economia da Unhersidade
de Coimbra, temos em curso um estudo cujo objectivo & analisar de que forma a estruturagdo, direcgdo & operagdo de aliangas
empresanais (weja nota no fim desta mensagem) tem impacto no desempenho das empresas que nelas participam.

Como serd do seu conhecimento, as aliangas/parcerias sdo o principal veiculo de cooperagio entre empresas e, guando
camectaments empragues e operadas, apresentam um enome potencial de melhoria significativa do desempenho das empresas nelas
envohddas, o que justifica a impotancia e actualidade do fema.

Caso esteja, ou tenha estado, envolidalo) numa ou mais aliangas, muite he agradecemaos a resposta ao sucinto inguésito agui
proposto. o gue estamos certos ke tomard quando muite 15 minutos.

Mao salicitames qualquer identificagde da empresa, nem das suas aliangas ou panceiros. Asseguramos, com & garantia da
Universidade de Ceimbra, confidencialidads & anonimato absolutos, bem come a dispenibilizagdo de um sumario executiva dos
resultados relevantes, se tal for do seu interesse.

Fara prosseguir com a resposta ao inguérito, gueira camegar na ligagde seguinte:

Prosseguir para o questionario

Em altemativa, se entender que deverd ser cufra pessoa da sua empresa a responder, queira camegar na ligacdo abaixo:

Prosseguir para indicacdo de outra pessoa

Agradecendodhe desde j3 a5 suas disponibilidade & precicsa colaboracdo, subscrevemo-nos com os nossos melhores cumprimentos,

Pela Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra,
Jodo Melo (zlunc de mestrado em Gestido)
Professaor Doutor Fernando Canalho (orfentador do estudo)

Indizagdo adicional:

Alianga ou parceria empresarial - qualguer empreendimento colaborativo entre duas ou mais empresas, nacionais ou
estrangeiras. gque adopta uma de varias formas possiveis (tais come licenciamenta, fanguia - "franchising”, consdrcios, acordas
formecedor (prestador de sendigos) [ cliente de curto, médic ou longo prazo, empreendimentos conjuntos - jointwentures”. ..}, emale
uma ou mais areas funcionais (10, marketing, aprovisionamento, produgio, ...} e pode ser de dmbito nacienal owe
internacional.

Figura 5-2 - Mensagem enviada por correio electrénico em 28-Abr-09

12 A mensagem mostrada corresponde ao segundo envio (ver explicagdo nesta sec¢io); no primeiro envio nio
b
existia o texto entre “Exma(o) Senhor(a)” e “no ambito de um projecto ...”.
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Tal como ¢ comum (ver, por exemplo, Glaister e Buckley, 1996, pg. 312), procurou-se
incentivar a colabora¢do por varios meios: a) alertando os potenciais respondentes para a
importancia e actualidade do tema, b) garantindo o anonimato e confidencialidade da
informagao prestada, c) disponibilizando um sumaério executivo dos resultados do estudo, a
pedido do potencial respondente por marcacdo directa e simples na interface do utilizador, e
d) ndo disponibilizando na interface a possibilidade de responder que a empresa nao possuia

. ~ . 163
aliancas, pelo que ndo poderia colaborar no estudo .

Por limitagdes de tempo e funcionalidade do servidor de Internet usado, o envio foi feito
apenas para cinco mil contactos empresariais, seleccionados aleatoriamente de um conjunto
de aproximadamente cinquenta e oito mil que estavam disponiveis: cerca de cinquenta e seis

164
, sendo os

mil provenientes de uma base de dados comercial de empresas Portuguesas
restantes provenientes da Secretaria de Mestrados da Faculdade de Economia da
Universidade de Coimbra e de elementos a desenvolver investigagdo sob orientagdo do

Professor Doutor Fernando Carvalho, orientador deste estudo.

O envio foi efectuado automaticamente a partir de programa a correr no servidor cujo
endereco € www.cbb.pt, com monitorizagdo permanente, durante o tempo em que o envio
decorria, por parte do autor desta tese, de modo a reiniciar o programa sempre que esteve
parava; apoés ser reiniciado, o programa continuava a enviar o questionario para os contactos

em falta.

O primeiro envio foi iniciado em 21-Abr-09, ao fim no dia (apés as vinte e uma horas, devida
a limitagdes de capacidade de trafego no servidor usado). Até ao fim do dia 22-Abr-09 foram

recebidas 104 respostas, e até ao fim do dia 28-Abr-09 tinham sido recebidas um total de 142

19 Relativamente a empresas que ndo possuiam aliancas, relevamos o seguinte: a) a auséncia da resposta tipo
“A empresa ndo esta envolvida em aliangas” inibe a quantificagdo das respostas recebidas como frac¢do das
empresas contactadas envolvidas em aliangas e b) mesmo na auséncia daquela resposta tipo, foram recebidas
para cima de uma centena de mensagens de correio electrénico indicando que a empresa nio estava envolvida
em aliangas.

1% Excluindo qualquer intuito comercial nesta referéncia, a base de dados usada foi a Database Portugal 2009 —
7*. Edicao, desenvolvida pela Syrian — Sistemas de Informagdo Lda. Foi seleccionada esta base de dados de
empresas Portuguesas com base numa andlise de custo/beneficio, de entre as bases de dados que se
encontravam disponiveis para compra em linha (através da Internet). De acordo com informacao
disponibilizada no sitio da empresa, indicado no fim deste paragrafo e consultado em 31-Ago-09, o fornecedor
admite que a base de dados apresentara uma taxa de actualizag¢do (enderegos actualizados: correctos e activos)
de 90%. Dado que esta ¢ informacdo de caracter puramente comercial, na selec¢do do programa admitiu-se
como prudente tomar a taxa de actualizagdo como sendo de cerca de 80%. Sitio consultado:
http:/ /www.lojadosoftware.pt/bases_de_dados/database_portugal/perguntas_frequentes.php
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respostas. Em 28-Abr-09, também ao fim do dia, efectuou-se um segundo envio aos
contactos que ndo tinham ainda respondido, relembrando da importancia de colaboragdo no
estudo. Até ao fim do dia 29-Abr-09 foram recebidas mais 171 respostas; a recolha de dados
para tratamento foi dada por completa no dia 15-Mai-09, quando estavam registadas no

servidor um total de 400 respostas.

Do total de respostas foram consideradas 330 no tratamento estatistico, tendo 70 ndo

sido consideradas devido a varias razoes:

3 Em quarenta e trés respostas a maioria, ou mesmo a totalidade, dos campos estava por preencher,
em principio porque os respondentes que acederam ao questionario ou decidiram nao responder ou

tiveram problemas de comunicag@o electronica;

. Sete das respostas eram duplicadas; tal erro ¢ muito possivelmente devido ao respondente carregar
mais que uma vez no botdo enviar (comportamento normal em situagdes de comunicacdo de baixa

velocidade com o servidor);

. Em oito das respostas ndo havia informacdo sobre objectivos estratégicos; estas respostas foram

eliminadas tendo em conta a importancia fundamental, para este estudo, daqueles objectivos;

. Doze respostas apresentavam faltas diversas: a) em duas faltava o ano de inicio da alianga, b) numa
faltava o niimero de aliangas prévias com parceiros, ¢) em duas os parceiros ndo estavam
adequadamente definidos, d) em trés faltavam, em simultdneo, o ano de inicio da alianga ¢ o
numero de aliancas prévias com os parceiros, €) em trés faltavam, em simultineo, os anos de inicio
da alianca e da primeira alianca prévia com parceiros e f) numa faltavam, em simultineo, os anos
de inicio da alianga e da primeira alianga prévia com parceiros, bem como o niimero de aliangas

prévias.

Sumariam-se de seguida as principais caracteristicas das 330 respostas consideradas

para tratamento estatistico:

1.  FUNCAO DOS RESPONDENTES
A maioria dos respondentes era dono ou sécio (202 respostas, correspondendo a 61% do total), representando

os elementos de gestdo de topo 29% do total (44 respondentes eram de administragdo, sendo 51 de direcgdo). O
facto de 90% dos respondentes apresentarem funcdes estratégicas relevantes assegura, de algum modo, a

fiabilidade das respostas. Os restantes respondentes distribuiam-se do seguinte modo: 6% (20 respostas)
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eram gestores funcionais, 1% (trés respostas) eram gestores de aliangas (o que indica um baixo nivel de

especializagdo nesta drea, por parte das empresas que responderam'®).

2. CARACTERISTICAS DAS ALIANCAS E DA EMPRESA

A Tabela 5-1 sumaria os valores de quatro das principais caracteristicas definidoras da amostra.

Como se constata por inspecgdo das diferengas existentes entre a média, mediana e moda, as distribuigdes
sdo enviesadas a direita, com os valores médios a serem afectados por valores maximos muito diferentes
da maioria dos valores nas distribui¢cdes. Este efeito ¢ particularmente marcado quanto aos numeros de
trabalhadores, tanto no que respeita as empresas respondentes como aos elementos dedicados a tempo

inteiro as aliancas.

= < = o

g s s = E S

Caracteristica = 2 B 2 < Z S

— ) Y x

= = = = = A a

Trabalhadores da empresa respondente 1 45 8 5 3975 238
Elementos dedicados, a tempo inteiro, a alianga 0 53 3,5 2 4970 355
Idade da alianga (anos) 0 5,9 3,3 2,3 423 6,4
Numero de parceiros na alianga 1 2,8 2 1 10 2,5

Tabela 5-1 — Caracteristicas das alianc¢as consideradas para tratamento estatistico

Uma outra caracteristica definidora da amostra refere-se & existéncia de contrato escrito para
formalizacdo da alianca: das 330 aliangas, 196 apresentam contrato escrito, enquanto que as restantes 134

se baseiam apenas em relacionamento, ou seja, sem qualquer contrato escrito entre os parceiros.

Verificou-se ndo existir enviesamento na amostra, no que respeita a temporizagdo das respostas, por
analises de médias (teste #) e varidncias (teste F) para as respostas recebidas até 28-Abr-09, resultantes
portanto do primeiro envio, e apds 28-Abr-09, resultantes portanto do segundo envio. Ambos os testes
revelaram ndo existir diferengas significativas entre os dois grupos de resposta para o conjunto das cinco

caracteristicas (as quatro constantes da Tabela 5-1 ¢ a presenga ou auséncia de contrato).

5.5 Metodologia — escalas de medicao

Apresentam-se nas subsecgdes seguintes as medidas usadas para caracterizar cada uma

das variaveis consideradas no estudo experimental, sendo de relevar o seguinte:

(1) asubseccao sobre medi¢ao de eficacia e satisfagdo organizacionais caracteriza as
variaveis mais especificamente ligadas ao desempenho da alianga (nomeadamente,

alcance de objectivos estratégicos, satisfagdo operacional e estratégica e efeitos laterais) € que a

195 Este facto ndo sera de estranhar, quando se tem em conta que a gestdo de aliangas é uma actividade ainda
muito incipiente, sendo que a Uinica associacdo profissional de gestores de aliangas iniciou actividade em 1998 e
estd sediada nos Estados Unidos (ASAP, 2009).
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caracterizagdo de variaveis determinantes dessas ¢ abordado nas subsec¢des

seguintes (sendo usada a mesma categorizagdo que foi empregue na sec¢do 5.2; exceptuam-se
as variaveis de controlo, as quais ndo foram ai tratadas e que, portanto, constam apenas desta

sec¢do, sendo apresentadas na subsecgio 5.5.6, pagina 151);

(2) para facilitar a tarefa do respondente, e de acordo com indicacdo de um gestor e
dois académicos que efectuaram a revisao do inquérito, impondo-lhe uma maior
consisténcia sem, no entanto, prejudicar a sua adequabilidade (Hill e Hill, 2002, pg.
124), todas as escalas que na literatura eram de sete pontos foram convertidas em

escalas de cinco pontos;

(3) tendo em conta, tanto as indicagdes do acima referido gestor como de um dos
acima referidos académicos, bem como a observagao de Hill e Hill, que destacam
ser frequente mas desaconselhado usar escalas com respostas alternativas apenas
parcialmente descritas (Hill e Hill, 2002, pgs. 129-30) , todas as respostas alternativas

ficaram descritas.

Para cada uma das escalas afectadas pelo descrito nos pontos (2) e (3) acima, as
subseccoes seguintes indicam também a escala original constante da respectiva literatura que

lhe serve de base.

5.5.1 Eficacia e satisfagado organizacionais
A eficacia e satisfagdo organizacionais sdo avaliadas por medicdo de satisfacdo
operacional e estratégica, alcance de objectivos estratégicos e efeitos laterais. As métricas

usadas sdo adaptadas de Arifio, 2003, pgs. 71 e 77-78.

A satisfagdo operacional e estratégica ¢ determinada com base na avaliacdo pelo
respondente da extensdo em que a sua empresa esta satisfeita com o desempenho geral da
alianca. A questdo concreta posta ao respondente € a seguinte:

Na sua opinido e de um modo geral, como avalia o nivel de satisfagio da SUA EMPRESA com os
resultados globais desta alianga? (Resposta em escala de cinco pontos: 1 — Muito insatisfeita; 2 — Insatisfeita; 3
— Algo satisfeita; 4 — Satisfeita; 5 — Muito satisfeita).

O alcance de objectivos estratégicos ¢ uma métrica composta, resultante da
multiplicagdo dos niveis de importdincia e de alcance de cada objectivo estratégico de um

dos parceiros. As duas varidveis sdo determinadas com base na avaliagdo pelo respondente:
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e Para a importancia, do grau em que cada um dos possiveis objectivos estratégicos

para uma alianga ¢ importante para a sua empresa;
e Para o alcance, da extensdo em que cada um desses objectivos ¢ alcangado.

As questdes concretas, associadas a esta variavel, postas ao respondente sdo as
seguintes:

Ao participarem em aliangas, as empresas podem ter varios objectivos estratégicos, os quais poderdo ser
alcangados em niveis diferenciados. Como descreveria, para a SUA EMPRESA, a importancia e o grau com
que foi alcangado cada um dos seguintes objectivos estratégicos? (Resposta em escala de cinco pontos, para
nivel de importancia e sucesso alcangado: 1 = Minimo, 2 = Baixo; 3 = Médio; 4 = Alto; 5 = Vital/Elevado; a
escala original era, para a importancia, 1 = Minimo, 3 = Médio; 5 = Vital e, para o sucesso alcangado, 1 =
Muito fracamente, 3 = Normal, 5 = Muito bem, ndo estando definidas as respostas dos niveis 2 e 4 — Arifio,
2003, pgs. 77-78).

Os OBJECTIVOS ESTRATEGICOS propostos ao respondente sdo os anteriormente
apresentados no capitulo 4 (ver em especial a Tabela 4-1 na pagina 116). Tal como em Arifio: (a) ¢
deixado um item em aberto, para permitir ao respondente considerar objectivos adicionais
aos propostos e (b) ¢ deixada a categoria ‘ndo aplicavel’ como opg¢ao de resposta (Arifio, 2003,

pgs. 77-78).

Os EFEITOS LATERAIS s3o medidos com base na avaliagdo pelo respondente das
diferencas entre os efeitos positivos e negativos da alianca noutras actividades da sua

empresa. A questdo concreta colocada ao respondente € a seguinte:

Muitas aliangas resultam em EFEITOS LATERAIS para os parceiros que lhes ddo origem. Por
exemplo: (a) existem efeitos laterais POSITIVOS quando competéncias desenvolvidas na alianga podem ser
lucrativamente aplicadas a outras operagdes da empresa, (b) existem efeitos laterais NEGATIVOS se a
alianga tem repercussdes prejudiciais noutras actividades da empresa. Na sua opinido, nesta alianga os efeitos
laterais LIQUIDOS para a SUA EMPRESA foram: (Resposta em escala de cinco pontos: 1 = Muito

negativos; 2 = Negativos; 3 = Nulos / sem efeitos; 4 = Positivos; 5 = Muito positivos).

5.5.2 Mecanismos directivos
As métricas associadas aos mecanismos directivos considerados, CONTRATACAO €

RELACIONAMENTO, s3o detalhadas nas subsecgdes seguintes.
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5.5.2.1 Contratacao

A determinagdo do nivel de CONTRATACAO, também denominada como COMPLEXIDADE
CONTRATUAL, ¢ concretizada por um conjunto de indicadores de provisdes contratuais,
desenvolvido por Parkhe para estudar efeitos indirectos de salvaguardas contratuais no
desempenho de aliancas (Parkhe, 1993a, pgs. 804, 807, 813 e 829). Esse autor distinguiu oito
classes de provisoes, a saber: (1) relatorios escritos periddicos de todas transacgdes
relevantes; (2) aviso imediato, por escrito, de qualquer desvio aos acordos; (3) o direito de
auditar todos os registos relevantes por entidade independente; (4) designacdo de certa
informagdo como proprietdria e sujeita as provisdes de confidencialidade do contrato; (5) ndo
utilizagdo de informagdo proprietaria mesmo depois de terminado o acordo; (6) término do
acordo; (7) clausulas de arbitragem; e (8) provisdes relativas a litigio legal. A ordenagdo
acima ¢ intencional, tendo subjacente a severidade das cldusulas em cada classe (Reuer e Arifio,

2007, pg. 319).

O wuso deste conjunto de indicadores permitiu ja varias caracterizagdes da

COMPLEXIDADE CONTRATUAL. Duas caracteriza¢des unidimensionais foram ja testadas:

8
. . 1 . . ,
e Uma média pesada definida como CCP arkhe :% E D, , em que D; ¢ igual a i, se clausulas da
i=1

categoria i constam do acordo, ou a zero em caso contrario (Reuer e Arifio, 2007, pg. 319). Este
método baseia-se na acima referida ordenagdo de importincia das provisdes contratuais, e

corresponde ao empregue por Parkhe no ja referido estudo (Parkhe, 1993a, pg. 813).

8
e Uma média simples definida como CCRA :ZX ., em que X; é igual a 1, se clausulas da

i
i=1
categoria i constam do acordo, ou a zero em caso contrario (Reuer e Arifio, 2007, pg. 320).

No seu trabalho experimental, Reuer e Arifilo ndo encontraram suporte para a
necessidade de empregar a medida unidimensional proposta por Parkhe, CCparne, €m que os
pesos de cada clausula estdo directamente relacionados com a respectiva severidade, dado
que as duas medidas agregadas de complexidade contratual, pesada, CCparkne, € Simples, CCra,

apresentavam um elevado grau de correlagao (Reuer e Arifio, 2007, pgs. 320 e 326).

Recentemente, Reuer ¢ Arifio testaram uma caracterizacado dimensional do constructo
complexidade contratual, tendo mostrado que deverdo ser distinguidas pelo menos duas

dimensdes: coer¢do e coordenacdo. A primeira dimensdo, coer¢do, estd focada na
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propriedade intelectual e em violagdes contratuais severas (conducentes a intervengdo de entidades
externas); engloba preocupacdes contratuais com confidencialidade, informagao proprietaria,
término da alianga, arbitragem e litigio, estando, portanto, ligada as cinco categorias de
clausulas contratuais a que Parkhe atribui maior peso. A segunda dimensdo, coordenacao,
focando-se em provisdes informacionais, estd relacionada mais directamente com a
monitorizagdo ¢ adaptagdo do acordo de cooperagdo, reflectindo as trés categorias de
clausulas a que Parkhe atribuiu menor peso. Tal como j& anteriormente exposto nas sec¢des
5.2.2.1 e 5.5.4.1, estas duas dimensdes apresentam determinantes exclusivos (Reuer e Arifio,

2007, pgs. 320, 322 € 326-7).

Outros autores tém usado escalas ordinais, o que permite uma medi¢do mais precisa do
grau de contratacdo, quer para avaliar apenas o nivel geral de contratacdo (Poppo e Zenger,
2002, pg. 717) quer distinguindo também categorias de cldusulas contratuais (Luo, Shenkar e Park,
2002, pgs. 837-38; Luo, 2002, pgs. 910-11). Assim, o nivel de contrata¢do pode também ser
determinado com base na extensao com que sdo incluidas no contrato as classes de provisdes
detalhadas no inicio desta sec¢do. Neste contexto, a extensdo ¢ avaliada por resposta a duas

questdes, para cada uma dessas classes:

(a) Das classes de clausulas mencionadas abaixo, indique quais constam do contrato desta alianga?

(b) Para essas classes de clausulas que constam do contrato, indique a extensdo com que sao ai tratadas
(resposta em escala de Likert de cinco pontos: 1 = Superficial; 2 = Poucos detalhes; 3 = Mediana; 4
= Em detalhe; 5 = Profunda; as escala constantes da literatura eram de cinco pontos, ndo indicando

os autores a descrigdo das respostas - Luo, Shenkar e Park, 2002, pgs. 837-38; Luo, 2002, pgs. 910-11).

Neste caso, a contrata¢do ¢ calculada como a média simples da extensdo com que

aquelas sdo tratadas no contrato, ou seja:

8
1
Nivelde contratagdo= CC = E.,
¢ Luo = (gx5) ; :

em que E; ¢ igual a zero se clausulas da classe i ndo constam do acordo, ou a extensao
(avaliada pela resposta a questdo (b) acima) de inclusdo no contrato de clausulas da classe i, em

caso contrario.

E de salientar que esta métrica, porque ¢ uma extensao das usadas quer por Parkhe quer

por Reuer e Arino, permite caracterizar o nivel de contratacdo do mesmo modo que esses
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autores o fizeram, bastando para isso restringir a analise as respostas a questdo (a) acima

indicada (Reuer e Arifio, 2007; Parkhe, 1993a).

Para além disso, ¢ ainda de destacar que se admite a inexisténcia de contrato escrito (o
que correspondera a uma alianca em que as estruturas directivas se basearfio essencialmente no

relacionamento), caso no qual o nivel de contrata¢do sera obviamente considerado como sendo

nulo.

5.5.2.2 Relacionamento

As métricas de relacionamento usadas encaram direc¢do relacional como um factor
composto pelas seguintes normas ¢ dimensdes subjacentes: comunica¢ao e partilha de
informacao francas, confianga, compromisso, flexibilidade e cooperacao (Poppo e Zenger, 2002,
pg. 715; Lee e Cavusgil, 2006, pg. 901; Murray e Kotabe, 2005, pg. 1532). Os cinco indicadores usados
foram adaptados de véarios estudos empiricos de seguida referenciados, solicitando-se ao
respondente que indicasse o grau de concordancia com cada uma das seguintes afirmagdes,

usando uma escala de cinco pontos (1 = discordo fortemente; 2 = discordo; 3 = nem concordo nem

discordo; 4 = concordo parcialmente; 5 = concordo fortemente; a escala original usada em todas as referéncias

era de sete pontos, com defini¢do apenas dos valores extremos: 1 = discordo fortemente; 7 = concordo

fortemente):
(1) Nesta alianca os parceiros mantém-se permanente e mutuamente informados acerca de

acontecimentos que possam afectar, ou ajudar, outros parceiros ou a alianga (Young-Ybarra e

Wiersema, 1999, pg. 450);

(2) Estaalianga ¢ caracterizada por confianga muitua entre os parceiros (Kale, Singh e Perlmutter, 2000,

pg. 237; Poppo, Zhou e Ryu, 2008, pg. 46);

(3) Nesta alianga, os parceiros tém uma relacdo extremamente cooperante (Poppo e Zenger, 2002, pg.

715);

(4) Os parceiros estdo propensos a dedicar recursos e fazer o necessario para resolver os problemas da

alianga (Kwon, 2005, pg. 567);

(5) Flexibilidade na resposta a solicitagdes de mudanga ¢ uma caracteristica desta alianca (Young-

Ybarra e Wiersema, 1999, pg. 449);
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5.5.3 Desenvolvimento da relacao
O desenvolvimento da relagdo ¢ caracterizado por cooperagdo prévia e expectativas de
continuidade, usando-se as mesmas métricas que Parkhe, 1993a, conforme detalhado de

seguida.

O nivel de cooperagdao prévia é avaliado com base nas respostas as duas questdes
seguintes:
(1) Com este parceiro, esteve a sua empresa envolvida anteriormente noutras aliangas que ndo esta?
(0=NA0; 1 =Sim).
(2) Serespondeu SIM a questdo anterior:
e Em quantas aliangas? (= NUMERO_DE_ALIANCAS);

e Em que ano se iniciou a primeira alianca? (= NUMERO_DE_ANOS).

Quando a resposta a questdo (1) é NAO, o nivel de cooperagdo prévia ¢ igual a zero; em
caso contrario (ou seja, quando a resposta a questdo (1) é sim), aquele nivel é determinado pelo
produto do NUMERO DE_ALIANCAS pelo NUMERO DE_ANOS (ver questio (2)) (Parkhe, 1993a, pgs.

166

813 € 829) . No caso de aliangas com multiplos parceiros, a variavel ¢ determinada como a

média tomada para todos os parceiros.

O nivel de expectativas de continuidade ¢ avaliado com base nas respostas as duas
questodes seguintes:

(3) Algumas aliangas s3o perspectivadas para durar indefinidamente, enquanto outras sdo criadas

explicitamente com objectivos de curto prazo. Aquando da sua formagdo, qual era a duragdo

planeada para esta alianga? (1 = curto prazo, 1-3 anos; 2 = médio prazo, 3-5 anos; 3 = longo prazo,

acima de cinco anos) (= DURAGAO_PLANEADA);

(4) Como avalia as suas expectativas de que esta alianga venha a durar tanto ou mais do que
inicialmente planeado? (1 = Minimas; 2= Baixas; 3 = Médias; 4= Altas; 5 = Elevadas) (=
EXPECTATIVAS).

O nivel de expectativas de continuidade ¢ determinado pelo produto da

DURACAO PLANEADA (questdo (3) acima) pelas EXPECTATIVAS (questdo (4) acima) (Parkhe, 1993a,

1% Embora alguns autores usem, apenas, ou o numero de aliangas anteriores ou o tempo de colaboragio anterior
como indicadores da cooperacdo prévia (Reuer e Arifo, 2007, pg. 323), o facto de Gulaty e Sytch terem
mostrado a eventual importancia do tempo de contacto entre os parceiros na geracao de relacionamento, implica
da necessidade de medir os anos de contacto entre os parceiros, € ndo apenas o nimero de aliangas anteriores
entre eles (Gulati e Sytch, 2008).
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pgs. 813 ¢ 828); dado que esta questdo ndo é inteiramente aplicavel a aliangas ja terminadas'®’,
neste caso e em cada alianga, o valor de EXPECTATIVAS pode ser igualado ao valor médio
obtido para aliancas em curso, de modo a tornar neutro o efeito desta questdo (ver também a

nota de rodapé 195 na pagina 207).

5.5.4 Caracteristicas das transacc¢oes
As caracteristicas transaccionais consideradas sdo a presenca de activos especificos € a

incerteza ambiental, caracterizadas pelas métricas apresentadas nas subseccdes seguintes.

5.5.4.1 Activos especificos

A presenca de activos especificos ¢ caracterizada pela média simples de quatro
indicadores resultantes da resposta, numa escala de 5 pontos (1 = negligivel; 2 = reduzido; 3 =
mediano; 4 = elevado; 5 = enorme; a escala original era também de cinco pontos: 1 = negligivel; 5 =

substancial), s seguintes quatro questdes (Reuer e Arifio, 2007, pg. 322):

(1) O nosso investimento em pessoal dedicado e especifico a esta alianga € ...;
(2) O nosso investimento em instala¢des ¢ equipamentos dedicados e especificos a esta alianga € ...;

(3) Se decidissemos terminar esta alianca, a dificuldade que enfrentariamos para encontrar aplicacdes
alternativas para as pessoas, equipamentos ¢ instalagdes actualmente ao servigo da alianga seria ...;

(4) Se esta alianga se dissolvesse, 0 nosso investimento ndo recuperavel, em equipamentos, pessoas, etc.,
seria ...;

Conforme mais adiante se detalha na sec¢do 5.5.7, pagina 153, para aliancas ja

terminadas as questdes acima tiveram que ser alteradas.

5.5.4.2 Incerteza ambiental

Apesar de a literatura ndo ser consensual quanto a caracteriza¢gdo da incerteza ambiental
(Fink, James e Hatten, 2008, pg. 369; Buvik e Gronhaug, 2000, pg. 446), Kreiser ¢ Marino propuseram
linhas de orientagdo com esse proposito, baseadas numa revisdo detalhada do
desenvolvimento historico do constructo. De acordo com estes autores, quando, como ¢ o
caso desta tese, a incerteza ambiental ¢ uma varidvel secundaria na pesquisa, a escolha

adequada corresponde a uma caracterizacdo simples do constructo, devendo empregar-se

7 Embora se pudesse solicitar ao respondente que indicasse quais teriam sido as expectativas de continuidade
enquanto a alianga estava activa, considerou-se que tal ndo seria inteiramente apropriado, tendo em conta que a
variavel expectativas de continuidade procura captar essencialmente o impacto do futuro.
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uma caracterizagdo complexa apenas quando a varidvel é de primordial importancia'®®

(Kreiser e Marino, 2002).

Conforme se ilustra na Tabela 5-2 relativamente ao emprego de medidas de incerteza
ambiental no estudo de desempenho de aliangas'®, embora a literatura ndo proporcione
métricas uniformes para a sua avaliagdo, revela no entanto regularidades importantes,
nomeadamente a distingdo das fontes (sendo as mais comuns a procura e a tecnologia) € a interac¢ao

entre a incerteza resultante daquelas.

Estudo e objectivo da medicao

da incerteza ambiental (IA)

Fonte de incerteza

Caracterizacio

Goerzen, 2007 - Efeito moderador da 1A
sobre o impacto de repeticdo de aliangas

no desempenho

Incerteza tecnologica -

aliangas com participagdo

Tecnolégica: variagdo anual do nimero de patentes na

industria

Krishnan et al., 2006 - Efeito moderador
da IA sobre o impacto da confian¢a no

desempenho

Incerteza (instabilidade e
imprevisibilidade) da procura

— aliangas estratégicas

Procura: variancia e coeficientes da regressdo temporal
de vendas totais na industria durante os ultimos cinco

anos

Lee e Cavusgil, 2006 - Efeito moderador
da 1A sobre o impacto de contratagdo e

relacionamento no desempenho

Incertezas da procura e

tecnologica  — empresas

intensivas em tecnologia

Tecnolégica (escala de 4 itens relativa a
desenvolvimentos técnicos) multiplicada por Procura
(escala de 6 itens relativa a estabilidade na composi¢do

e preferéncia de clientes).

Luo, 2005 / Luo e Park, 2004 - Efeito
moderador da IA sobre impacto da

justica / cooperagdo no desempenho

Incerteza de procura — aliangas

de produgdo (contratuais e com

Procura: média geométrica do desvio padrio da
produgdo, vendas e lucros totais na industria da alianga

num periodo de trés anos

Murray e Kotabe, 2005 - Efeito

moderador da IA sobre o impacto do

recurso a aliangas no desempenho

participagdo)
Incertezas da  procura e
tecnologica - relagdes

fornecedor-cliente

Tecnoldgica: escala de 1 item relativa a previsibilidade
de desenvolvimentos técnicos genéricos. Procura:
escala de 4 itens relativa a estabilidade da quota de
mercado e vendas da empresa (também previsibilidade

para as vendas) e da industria

Poppo e Zenger, 2002 - Efeito directos
da 1A sobre niveis de contratagdo,

relacionamento e desempenho

Incerteza tecnologica -

relagdes fornecedor-cliente

Tecnolégica escala de 2 itens relativa a
desenvolvimentos tecnolégicos em competéncias e

equipamentos

Tabela 5-2 — Sumario de métricas de incerteza ambiental (IA) em estudos de desempenho de aliancas

"% O estudo de Dickson e Weaver é um bom exemplo de pesquisa em que a incerteza ambiental ¢ uma variavel
de interesse primordial € em que a caracterizagdo usada é complexa e multidimensional (escala de 25 itens,
distinguindo-se cinco factores principais) (Dickson e Weaver, 1997, pg. 411-14).

1 Obtém-se conclusdes idénticas quando se considera a inclusio da incerteza ambiental em estudos com outro
objecto que ndo o desempenho, conforme se pode constatar por analise de: Zaheer ef al., 1998; Sutcliffe e
Zaheer, 1998; Buvik e Gronhaug, 2000; Santoro e McGill, 2005; Fink ef al., 2008; Vrande et al., 2009).
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Tendo assim em conta as acima referidas linhas de orientacdo propostas por Kreiser e

Marino (de acordo com as quais as ameagas e oportunidades percebidas como existentes no ambiente
correspondem a caracterizagdo adequada ao estudo da incerteza ambiental como varidvel de interesse

secundario - Kreiser e Marino, 2002, pgs. 897 e 902-3) ¢ a necessidade de distinguir as vdrias fontes

de incerteza ambiental relevantes para a questdo em estudo (Dickson e Weaver, 1997, pg. 406;
Sutcliffe e Zaheer, 1998, pgs. 3 e 4; Santoro e McGill, 2005, pg. 1262; Vrande, Vanhaverbeke e Duysters,

2009, pg. 75), a incerteza ambiental é considerada como resultante da interac¢do associada a

variagdes em trés caracteristicas ambientais: procura, concorréncia e tecnologia.

A inclusdo da procura e da tecnologia como fontes de incerteza ¢ facilmente inteligivel
tendo em conta a analise da Tabela 5-2. A inclusdo da concorréncia como fonte de incerteza

¢ justificada pelo facto de ser aquela:

e uma das principais fontes genéricas de incerteza (Dickson e Weaver, 1997, pgs. 405-6;

Sutcliffe e Zaheer, 1998, pg. 4);

e  necessaria para caracterizar relacdes fornecedor-cliente (dado que, do ponto de vista de um

parceiro cliente, variagdes na concorréncia ao parceiro fornecedor poderdo implicar incerteza no fornecimento,
o que ¢ explicitamente reconhecido nas escalas usadas para caracterizar incerteza em relagdes

fornecedor/cliente — Zaheer et al., 1998, pg. 149, Buvik e Gronhaug, 2000, pg. 452, Fink ef al., 2008, pg.
377);

e a par das variagdes na procura, um dos principais factores de insucesso de aliangas

(Makino et al., 2007, pg. 1126) .

E de salientar que (a) a incerteza resultante de concorréncia ¢ aqui entendida como
“sendo gerada pelas acgdes de concorrentes actuais ou potenciais, sejam ‘inocentes’ ou

2 9

‘estratégicas’ ” (Sutcliffe e Zaheer, 1998, pg. 4) podendo ter influéncia sobre qualquer um dos

. . . .11
parceiros e (b) o parceiro de alianga pode ser um concorrente actual ou potencial' .

Por ultimo, tendo em conta o actual ambiente economico global, de profunda crise
financeira e econdmica, com implicagdes enormes a nivel de desempenho das empresas (de

que o seu encerramento em grande niimero é o melhor exemplo), introduziram-se duas questdes com o

170 As aliangas entre concorrentes actuais sdo muito comuns (Park e Zhou, 2005). Exemplos de aliangas com
concorrentes potenciais sao apresentados em Hennart e Zeng, 2005, pg. 111 e Bell, den Ouden e Ziggers, 2006,
pg. 1613.
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objectivo de caracterizar o nivel de oportunidades e ameagas resultantes da actual crise

financeira e econémica.

Assim, a incerteza ambiental serd caracterizada pelos indicadores resultantes da
resposta, numa escala de 5 pontos (1 = negligiveis; 2 = reduzidas; 3 = moderadas; 4 = elevadas; 5 =

intensas), as seguintes oito questdes:

As industrias e mercados em que se inserem as actividades das aliangcas podem apresentar alteracdes com
potencial significativo de impacto na respectiva operagdo e sucesso. Essas alteracdes: (a) serdo resultantes de
factores tais como procura, concorréncia, tecnologia e ambiente econémico (b) poderdo dizer respeito a sua
empresa, aos parceiros ¢ a alianga, em simultdneo ou separadamente, ¢ (¢) poderdo ser genericamente
percebidas como ameagas ¢ oportunidades. Na sua opinido, para esta alianga:

(1) As ameagas resultantes de variagdes na procura tém sido:

(2) As oportunidades resultantes de variagdes na procura tém sido:

(3) As ameacas resultantes de movimentagdes de concorrentes t€m sido:

(4) As oportunidades resultantes de movimentagdes de concorrentes t€m sido:

(5) As ameacas resultantes de alteracdes tecnoldgicas t€m sido:

(6) As oportunidades resultantes de alteragdes tecnologicas tém sido:

(7) As ameacas resultantes da actual crise financeira e econémica tém sido:

(8) As oportunidades resultantes de actual crise financeira e econéomica tém sido:

Para aliangas j& terminadas nas questdes acima substituiu-se “tém sido” por “foram”.

5.5.5 Variaveis estratégicas e organizacionais
A caracterizagdo de estratégia e organizagdo ¢ feita por intermédio da relevdncia e

compatibilidade estratégicas e ainda pelo tamanho da alianga, conforme de seguida se

detalha.

A relevdncia estratégica ¢ caracterizada pela resposta as duas questdes apresentadas

abaixo (adaptado de Reuer e Arifio, 2007, pg. 323 € Johnson, Cullen, Sakano e Takenouchi, 1997, pg. 248; os
primeiros autores validaram o conteudo desta métrica por comparacdo com a importancia atribuida a oitos

objectivos estratégicos genéricos e usaram uma escala de cinco pontos: 1 = Minima; 5 = Vital), usando uma

escala de cinco pontos (1 = Minima; 2 = Baixa; 3 = Moderada; 4 = Alta; 5 = Vital):

Qual a importancia de obtengdo de vantagem competitiva para a sua empresa, devido a participacdo na alianca?
Aquando da assinatura do contrato de alianga; (RELEVANCIA_INICIAL)

Actualmente: (RELEVANCIA ACTUAL OU_FINAL)
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Para aliangas ja terminadas, “Actualmente” ¢ substituida por “Aquando do término da

alianga”.

A compatibilidade estratégica ¢ caracterizada pela resposta a questdo apresentada

abaixo (adaptada de Yeheskel et al., 2001, pg. 98 e Luo, 2002, pg. 912; este Gltimo autor comprovou a
validade de conteudo desta variavel; ambos os autores empregaram escalas de cinco pontos, ndo indicando Luo
as respostas que usou), usando a escala de cinco pontos adaptada de Yeheskel e outros (1 =
totalmente incompativeis; 2 = muito incompativeis; 3 = mais ou menos compativeis; 4 = muito compativeis; 5 =
quase totalmente compativeis; na escala original era 3 = cerca de metade sfo compativeis, o que com base em

opinides recolhidas em teste prévio se considerou ser melhor traduzido conforme proposto, sendo esta a Unica

adaptagdo efectuada) (Yeheskel et al., 2001, pg. 98):

Nem todos os objectivos dos parceiros sdo necessariamente compativeis. Na sua opinido:

Em que extensdo sdo os objectivos da sua empresa para esta alianga compativeis com os dos seus

parceiros?
Para aliangas j& terminadas na questdo e escalas acima substituiu-se “sdo” por “eram”.

O tamanho da alianga ¢ caracterizado pelo nimero de colaboradores dedicados a tempo

inteiro a alianga (Robson, Katsikeas e Bello, 2008, pg. 654; Luo e Park, 2004, pg. 150).

5.5.6 Variaveis de controlo

Para ter em conta potenciais perturbagdes as relacdes teodricas em estudo, foram
incluidas cinco variaveis de controlo: tamanho da empresa, nimero e nacionalidade dos
parceiros, presenca de participacdo e idade da alianga. A remogao do efeito dessas variaveis
melhora a confianca de que os resultados encontrados se focam nas relagdes postuladas, a um
nivel acima e para além das influéncias exdgenas aos niveis da empresa e nacionais, por um
lado, bem como de influéncias de caracteristicas da alianga ndo consideradas no modelo, por

outro (Parkhe, 1993a, pg. 813).

Para além das ja referidas na seccdo 2.2.4.1, pagina 36, véarias razdes justificam a
importancia do tamanho da empresa, nomeadamente, (a) este poder afectar directamente o
desempenho de aliancas (Nielsen, 2007, pg. 350; Luo, 2002, pg. 36; Parkhe, 1993a, pg. 813) e (b)
pequenas empresas podem ter falta de experiéncia, de recursos extra ou de staff que lhes
permitam elaborar contratos de alianga sofisticados (Reuer e Arifio, 2007, pg. 323). A variavel

tamanho da empresa ¢ medida pelo nimero de empregados (Nielsen, 2007, pg. 350; Lee e
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Cavusgil, 2006, pg. 901; Yeheskel et al., 2001, pg. 99; Hitt et al., 2004, pg. 179) e transformada pelo seu

logaritmo (Lunnan e Haugland, 2008, pg. 549; Hitt et al., 2004, pg. 179).

Para além das razdes ja detalhadas na seccdo 2.2.4.1, pagina 39, a relevancia do numero
de parceiros ¢ ainda justificada pelo seu papel no desempenho de aliangas, moderando o

efeito do relacionamento e cooperagdo naquele (Gong et al., 2007).

A nacionalidade dos parceiros ¢ também uma variavel a ter em conta, quer pelas razdes
indicadas na seccdo 2.2.4.1, pagina 37, quer porque ¢ amplamente reconhecido na literatura
como tendo impacto sobre o desempenho de aliangas, pois capta a dissimilaridade cultural
entre eles (Parkhe, 1993b; Parkhe, 1993a, pg. 813; Luo e Park, 2004, pg. 150; Kwon, 2004, pg. 567; Gong et
al., 2007, pg. 1028; Lunnan e Haugland, 2008, pgs. 549 ¢ 556). Usando uma metodologia andloga a
usada por varios autores (Lunnan e Haugland, 2008, pg. 556; Parkhe, 1993b), a variavel parceiros
estrangeiros € usada para captar os efeitos de nacionalidade, sendo calculada como a frac¢ao
de parceiros estrangeiros (a empresa respondente ndo ¢ contada como parceiro na determinagdo desta
fracgdo), variando entre zero, quanto todos os parceiros sao nacionais, € a unidade, quanto

todos os parceiros sdo estrangeiros.

Conforme em detalhe se tratou nos capitulos 2 e 3 (ver em particular as secgdes 2.2.1.1 na
péagina 19, 2.2.2.1 na pagina 24, 2.2.3.1 na pagina 31 e 4.1.2.1 na pagina 74), a presen¢a de participagao
no capital social da alianca, ou dos parceiros, provoca diferencas fundamentais na estrutura
daquela, pelo que esta varidvel terd que ser tida em conta na avaliacdo de desempenho de
aliancas (Hennart e Zeng, 2005, pg. 108; Nielsen, 2007, pg. 350). Hennart afirma mesmo que o erro
na escolha do tipo de alianca (com ou sem participagdo) ¢ uma das causas principais de fraco
desempenho (Hennart, 2006, pg. 1624), até¢ porque € a incerteza sobre o desempenho que tem um
papel fundamental na preferéncia de um empreendimento conjunto sobre um acordo
puramente contratual (Kogut, 1988b, pg. 321). Para além disso, poderd s6 por si gerar maior
complexidade de gestdo da alianca, controlo adicional ao proporcionado pela contratacdo e
ainda influenciar a estrutura do contrato (Reuer e Ariflo, 2007, pg. 323) e sinalizar os motivos e
compromisso dos parceiros (Reuer e Arifio, 2007, pg. 323, Nielsen, 2007, pg. 350). A presenca de
participacdo ¢ indicada pelo respondente relativamente a gestdo da alianga como uma
empresa autdnoma cuja posse ¢ partilhada pelos parceiros (Nielsen, 2007, pg. 350; Judge € Dooley,
2006, pg. 31). De acordo com a pratica comum na literatura (Luo, 2008, pg. 36; Nakos e Brouthers,

2007, pg. 130; Reuer e Ariio, 2007, pg. 323; Nielsen, 2007, pg. 350; Judge e Dooley, 2006, pg. 31) a
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variavel participagdo assume o valor 1 (um) caso tenha sido criada tal entidade autonoma,

sendo 0 (zero) em caso contrario.

A idade da alianga ¢ importante pois, @ medida que os parceiros interagem ao longo do
tempo, passam a ter um melhor conhecimento mutuo das praticas de gestdo e objectivos
estratégicos, o que simplifica o0 melhoramento do relacionamento (Luo e Park, 2004, pg. 150). A
variavel idade da alian¢a ¢ determinada como o numero de anos em que aquela estd ou
esteve em vigor (Lunnan e Haugland, 2008, pgs. 549 € 556; Luo e Park, 2004, pg. 150; Luo, 2002, pg. 36;
Yeheskel et al., 2001, pgs. 91 € 100).

5.5.7 Descricao detalhada dos itens de medigcao

Dado que os questiondrios foram submetidos aos respondentes por via electronica e
para serem respondidos por uso de qualquer navegador de Internet, foi possivel fazer adaptar
automaticamente as questdes, e respectivo formato, as respostas que ao questionario iam pelo
respondente sendo dadas. Assim, aquele foi programado para se adaptar automaticamente a
medida que as respostas eram introduzidas, conforme exemplificado nas paginas e descrigdo

seguintes:

€)) Apos introdugdo do numero de parceiros, eram mostradas caixas para introdugdo da
nacionalidade e de informag@o sobre a existéncia de cooperagdo com cada um dos parceiros (na
Figura 5-3 exemplificado para a situagdo mais comum de apenas um parceiro da empresa respondente; no
caso de mais que um parceiro era usado um formato diferente mas de contetido equivalente: quadro com
numero de linhas igual ao nimero de parceiros, com uma linha por parceiro; o numero de parceiros estava

limitado a dez);

2) Para qualquer um dos parceiros, no caso de com esse existir cooperagdo prévia, eram mostradas
(quando a empresa respondente formou a alianga com apenas um parceiro) ou activadas (quando a
empresa respondente formou a alianga com mais do que um parceiro) as caixas para introdu¢do do

nimero de aliangas prévias e do ano de inicio da primeira alianga com esse parceiro;

3) O inquérito foi elaborado para, por defeito, se considerar estar a alianga activa. No caso de a
alianga ndo estar activa: a) era substituida a questdo sobre a avaliacdo de expectativas, de que a
alianga viesse a durar tanto ou mais do que o inicialmente planeado, por caixas relativas aos més
e ano de término da alianga, b) adaptava-se a semantica em varias partes do questionario, tendo
em conta o que se detalhou nas sec¢des anteriores (exemplo: a questdo “Ka empresa gerida como
empresa autdnoma, com posse partilhada pelos parceiros?” era, no caso de aliangas findas, adaptada para

“Fol a empresa gerida como empresa autéonoma, com posse partilhada pelos parceiros?”);
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4) A caixa relativa as clausulas contratuais s6 era mostrada apos resposta indicativa da existéncia
de contrato escrito. Para cada tipo de clausula contratual, as caixas de avaliagdo da extensdo (de
tratamento no contrato) s eram activadas caso a resposta a presenga no contrato, de clausulas

desse tipo, fosse afirmativa (“SIM”),

5 O principio de activacdo de itens para entradas dependendo das respostas dadas, ja explicado nos
casos da cooperagdo prévia e clausulas contratuais - ver pontos (2) e (4) acima, foi ainda
aplicado as respostas relativas aos objectivos estratégicos (caixa que comega na pagina 3, Figura 5-5,
e termina na péagina 4, Figura 5-6, do questionario): para cada objectivo estratégico, as entradas
relativas ao sucesso alcangado s6 eram activadas apds preenchimento das entradas relativas a

importancia dos objectivos, com valor entre um e cinco;

(6) Apds o respondente carregar no botdo enviar, o programa registava no servidor todas as
respostas dadas e verificava se havia informacao em falta: caso tal se verificasse, assinalava com
fundo amarelo os campos em falta e informava o respondente dessa falta, solicitando o

preenchimento — ver, na Figura 5-6, a caixa imediatamente acima do botao ENVIAR.
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Amiline de Ali I o Faculdade de Ecoromia @ |im
E e T Universidade de Codumelors /

Introducio

0 chjectivo deste estudo € analizar de que forma 2 estruturacdo, direccdo e operagdo de aliangas empresariaiz
tem impacio no desempenhe das empresas gue nelas participam. Por alianga ou parceria empresarial
entende-ze guzlquer empreendimento colaborativo entre duas ou mais empresas, nacionais ou
estrangeiras, que adopta uma de varias formas possiveis (tais como acordes de licendamento simples ou cruzada,
franquia - “franchising”, consdroios, acordos fornecedor {prestador de servigos) / cliente de curto, médio ou longo prazo,
empreendmentos Conjuntos - “joint-ventures”, ...}, envolve uma ou mais areas funcionais (80, markating,

sprovisionzmento, producie, .. ) e pode sar de 3mbito nacional ou/e internacional.

Tendo em conta este enguadramento, agradecemeos-lhe desde ja a sua preciosa colaboragdo e o tempo que lhe
toMamaos Na resposta 3 este questionzrio, onde lhe solicitames que nos comunigue 3= suas perspectivas

relativamente a uma zalianga com cuja rezlidade esteja bem familiarizado.

Caracterizaciio dos parceiros

Indigque ¢ numers total de parceiros da sua empresa envolvidoes nesta alianca (minime 1): | 1

Exenplo para wma aliznga da sua empresa oL 2pemas I PATCLire, A respost & nimers fotal de parceiros da sua empresa: 1.

Em qgue pais esta sediado o parceiro? | —
Com este parceiro, esteve a sua empresa envolvida anteriormente woutras aliancas que nio esta? “ Sm  ~ Nio

Como responden Sim, indigue: Em quantas aliangas” | Em que 200 52 Iniciou a primeina alianga” | —

Caracterizaciio da alianca
Quande & que foi criada a aliancaT (M&s - opcional) | -——  [Amo)

Algmnas aliangas sdo perspectrivadas para dwrar mdefiidameente, engquants outias sdo criadas explictaments com

objectivos de ourto praze. Aquande da sua formacio. gqual era a duracio planeada para esta alianca?

“ curto prazo, 1-3 ames  ° medio prazo, 3-5 amos lomgo prazo, acima de cinco apos
Esta esta alianca ainda activa® % Sim  © N

Como responden Sim, como avalia as suas expectativas de que esta alianca venha a durar tanto ou mais do que
incialmente planeado?

< Minimas  © Bammas  C Médias ~ Altas  © Elevadas

Algmnas aliangas operam com wm grande niumero de colzboraderes a temipo intene, enguanto owtras podem ndo ter um
mico colaborador nessas condipdes.

Qual o numero total de colaboradores, de todos os parceiros, dedicados a tempo inteiro a esta alianga? |

Fol para esta alianca elaborado e posto em vigor um contrate eserito?  Sim © Nio

Ea alianca zerida como empresa auténoma, com posse partilhada pelos parceiros? © 8m & Nio

Meuerito Alizngas Esoatésicas Letps/fwrww.cbb pringquerite php 1 de 4

Figura 5-3 - Exemplo de questionario — pagina 1 de 4
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Avalie os activos dedicados & alianca, & eventuais aplicacdes alternativas dagueles:

1 =megligenciavel; 2=reduzide; 3 =mediane; 4=elevado; 5 =enorme; 1 2 3 4 5
0 nosso investimerto sm pessoal dedicado @ especifico a szt alianga e . c o o o o
0 nosso investimerto sm instalagdes @ eguipamentss dedicados 2 especifices a esta alianga @ o o o o o

%2 decidizsamos termivar esta alianga, para encontrar aplicagdes altemativas para as pessoas, agnipamentas &
instalagdies acrualments 20 servigo da alianca, a dificuldade que enfrentariamos saria

Sz esta alianga se dissolvesze, o nosso mvestiments 3o Tecuperavel, sm equipamentos, pessoas, oiC, sema .. 0O O 0 o o

Das classes de cldusulas mencionadas abaivo, indique guais constam do contrato destz alianca?
Para essas classes de clausulas gue constam do conmtrato, indigue a extensdo com gue =30 al tratadas,

1- Smperficial; 2- Pouces detalhes; 3- Mediana; 4-Em detalbe; 5- Profunda; Sim Nio] 1 2 3 4 5
Relxtorios escrites periedicos da todas iramsacgdes ralevames; o
Awizo mediato, por ascrite, de qualquer desvio aos acordos; o O
0 diretto de auditar todos os registos relevantes por entidade independente; (o}

Diesipnagdo de certa informagio come propristaria @ sujeit as clavsulas de confidencizl:dade do
contrate;

Nio utilizagie de informagio propristiria mesme depois de terminade o acorde;

Terming do acorde;

Clausalas de arbitragem:

Clausalas relativas a liigio lezal.

Indigue em gue medida concorda com cada uma das seguintes afirmacgdes:

1 = discorde fortemente; 1 = discorde; 3 =pem concordo nem discorde; 1 2 3 4 5

4 = concordo; 5 = concords fortemente;
Mesta aliznga o3 parceiros mantém-se pennanspte @ mutnaments informados acerca de acontecimentos que

Lt @A &

possam afectar, ou ayudar, oufres parceiros ou a alianga.
Esta alianca & caracterizada por confiamga mirtua enire o3 parceinos. 7 e 4
Mesta alianga, o5 parceiros tém vma ralagio extremaments CoOperants. [ = T o I &
O parceiros pstdo propensos A dedicar recurses e fazer o necessario para resolver os problemas da alianga. 0O oo O on
Flexbilidade na resposta a soliciiagdes da mudanga @ uma caracterisiica desta alianga. [T o T N o

A indUstria e mercados em gue se inserem as actividades das aliancas podem apresentar alteragdes com
potencial significative de impacto na respectiva operacdo e sucesso. Essas alteragies:

{&) sarfo resultantes de factores Lais como procura, concorréncia, tecnologia ou ambiente econbmica,

{b) poderfo dizer respeito & sua empresa, aos parceiros e & alianga, em simultdnes ou separadaments, &

{c) poderdo ser genericaments percebidas como ameagas e oportunidades.

Ma sua cpinido, parz esta alianga:

mauarito Alisngas Esgarmcas Tt orww.chb po'ingquerito php Ide 4

Figura 5-4 - Exemplo de questionario — pagina 2 de 4
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1 =peghizenciaveis; 2 =redozidas; 3 =moderadas; 4 =elevadas; 5 =intensas; 1 2 3 4 5
Az ameacas resnltantes de variagdes ma procura tém side: o o o o o
As oportunidades resultzotes de varagdes na procura 13 side: c o o o
As ameagas rzsnitantes de movimentagdes de concormentes tm sida: el e
Az oportunidades resultantas de movimentagdes de concorrentes tém sido o
Az ameacas resaltantes de alteracdes tecnologicas 1ém sido: TR T
As oportunidades resultantss de alteragdes tecnologicas tém sida: D o o O
As ameagas resnitantes d2 actual crise financeira & econdmica tam sido c o o O <
Az opertunidades resultantas d2 actnal crise financeir e econcmica tém side: o a o o

Quzl a importincia de obtencdo de vantagem competitiva para a sua empresa, devido 3 participagio na

alianca?

1 =Mmima; 2=Bama; 3=DModerada; 4=Alla; &="Vital 1 2 3 4 5
Asnando da assmatura do conirate de alianga: 0o oo o o
Acmalmente

Mem todos os objectives dos parceiros s3o necessariamente compativeis.

Ma sua cpinidec:

Em gue extens®0 530 05 objectivos da sua empresa para esta alianga compativeis com os dos seus parceires? o o o o ©
1 = totalmente mcompativels; 1 =muifo moompativeis; 3 = mais ou menos compativeis;
4 = muito ¢ ompativeis; 5 = quase totalmente compativeis;

Ao participarem em aliangas, as empresas podem ter vérios objectivos estratégicos, os quais poderfo ser
alcancados em niveis diferenciados. Comeo descreveria, para 3 SUA EMPRESA, 3 importincia e o grau com

que foi alcancado cads um dos seguintes objectives estratégicos:

1-Mmime; I-Baime; 3-Madio; 4-Alte; 5-Vital/ elevado; Nivel de importincia Sucesso akangads
6 - Nio aplicavel 1 2 3 4 5 | B 1 2 k) 4 5
Dispersdo da custes e scos do nvestiments o o O a o -
Potenciar 2 diversificacdo de produtos o servigos O o 0o a o -
(Ofoter entrada mais rapida em mercados S o T v T B o -
Consolidar presenca mo mercado O (e T v T B -
Panilha de custos de I&D o o o o o -
Potenciar 1atoTnos mads rapides do iovestimecto G e T v R = R -
Transfaréncia de produgie para mercados da baixe custo o o o o G -
Ofptencdo de muaberias-primias & o0ios RCrsos natirais c o o o o e
(fotencdo de bensficios de econemizs de sscala (' N o -
Facilitar aprendizagem orgamizacional T I B *
maquarito Alisngas Esgatémicas Lt wrww.chb pringquerito plp 3 de 4

Figura 5-5 - Exemplo de questionario — pagina 3 de 4
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L

Facilitar acesso 2 conbecimento de condigdes de mercados

)

L#] L8

Facilitar acesso a tecnolopia complementar

Concorrer eficazmente com o5 Actuals CONCOITENiRs

: B L¥] 4] # *
Mapter posicio competitiva em mercados existentes [T o T -
Redugio da concorréncia por coopenagdo COM CODCOTTentes 3 o o0 -
Facilitar 2 expanzdo interpacional o a < S
Cfoedidncia a politicas povermamentals locais o o o o [
Dmtro (zspecifique) - o .

1-Mmime; 2-Baire; 3-Medio; d4-Abo; 5-Vital/ elevado;

1 1 ] 4 5

2 3 4

L

6 - Nio aplicavel

Nivel de importincia

Sucesse alcangade

tesuliados globais desta alianga?

Ma 02 opinido & de um mode geral, como avalia o novel de satisfagao da SUA EMPRESA comos

 Muito insatisfein
' Insatisfaina
 Alpo satisfeita

' Satisfaita

= Muito satisfedta

Muitas alizncas resultam em EFETTOS LATERATS para os parceiros que lhes dio argem. Por
exemmplo: (a) existem efeitos lateraiz POSITIVOS quando competéncias desepvolvidas na alianga
podem ser lacratvamente aplicadas a onias operagdes da empresa, (o) Existem efsitos laterais
NEGATIVOS s2 2 alianga tem repercussdes prajudiciais noutras actividades da empresa.

Wa sua opinido, nesta alianga os efsitos laterais LIQUIDOS para a SUA EMPRESA foram

= Muito negativos

Y Megativos

“ Positivas

= Muito positivos

Mulas ! efeitos

Caracterizacio da sua empresa

Numero de trabalbadores: | CAE: |

" dono gun socio V' administragio

Por ultimo, queira indicar qual a sua funcio na empreza’

T grecgdo ' pestdo de aliangas

{caso a s empTesa tenha mais que um CAE, indique o mais direcamente ralacionado com as actividades da alianca))
{cazo néo enha presente o CAE, escreva diractmens a acividade da aliavga, por exmemple: banca, téxl, desizn, )

' pestio funciomal ' ouba

Nio preenchen o inquérito completamente. Por faver, complete as respostas a partr dos campos assinalades a amarelo.

[mquarito Alizngas Esgatemcas

Freviar

Lt wrww.chb pt ingquerito. phe

4ded

Figura 5-6 - Exemplo de questionario — pagina 4 de 4

Tese de mestrado

Aliangas empresariais

Pégina 158 de 252




A

wii,";

6 Resultados obtidos e sua discussao

“Nao procures o que é efémero ...,

N&o procures o que é Eterno,

tu ndo podes saber, tu ndo chegas para saber
0 que € ou ndo é eterno.”

Jorge de Sena, in Eduardo Lourengo, Heterodoxia I

Tendo em conta a metodologia exposta no capitulo anterior, apresenta este capitulo os
resultados do tratamento estatistico das respostas aos inquéritos submetidos as empresas, 0s

quais foram detalhadamente descritos nas duas ltimas sec¢des do capitulo anterior.

Comeca-se por apresentar, na sec¢do 6.1, os métodos de tratamento estatistico usados
nas analises expostas nas sec¢des seguintes, nomeadamente, as relativas as principais
caracteristicas das varidveis usadas na analise'’!, descritas na seccdo 6.2, ¢ a eXposi¢ao
detalhada dos estudos de validagao das hipdteses propostas, bem como a sua discussao, na
seccdo 6.3. O capitulo ¢ concluido com a seccdo 6.4, a qual apresenta um sumario dos

resultados e respectivas discussdes expostas nas sec¢des anteriores.

6.1 Metodos empregues na analise
Com o objectivo de clarificar e simplificar (porque reduz as necessidades de referéncia aos
detalhes dos métodos, sempre que estes s3o usados) O que nas seccdes seguintes deste capitulo se

expde, referencia e apresenta esta seccdo, de forma sumadria mas sistematica, os métodos

1A partir daqui, as varidveis em anélise sdo notadas em itdlico ou em maitisculas pequenas, de modo a
facilitar a distin¢do do resto do texto.
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naquelas usados, nomeadamente no que concerne aos varios indicadores de correlagao e as

técnicas de analise de factores latentes e de regressdo’’%.

Com excepg¢do de alguns tipos particulares de analise, devidamente identificados no

texto, todas as andlises forma efectuados por recurso ao programa SPSS.

6.1.1 Significancia e confianga'”

A teoria de decisdo, através do teste de hipoteses, ¢ uma forma de inferir sobre um
parametro da populacdo, associando ao processo um nivel de significancia. Esta metodologia
obriga a formulagdo de duas hipoteses sobre o(s) valor(es) do(s) parametro(s), a saber:

(a) A primeira hipdtese, denominada por hipotese nula e normalmente notada como Hy, ¢ sempre a

mais restritiva e s6 deve ser rejeitada caso exista evidéncia suficiente, a um nivel significativo, que

de facto ndo ¢ valida;

(b) A segunda hipotese, denominada por hipoétese alternativa ¢ normalmente notada como H; ou H,,
que sera aceite no caso de rejeicdo da hipétese nula Hy.
Os exemplos abaixo exemplificam o uso do teste de hipoteses em situagcdes comuns e

varias vezes empregues nhas sec¢des seguintes:

e  Teste do valor médio
Quando se pretende decidir se o valor médio de uma populacdo, p, ¢ superior a um determinado

valor 1, admite-se Hy: 1 < 1, com H,: L > 1, 0 que constitui um teste unilateral (a direita);

o Teste de correlagdo
Quando se pretende decidir se duas variaveis estdo relacionadas, testa-se o coeficiente de

correlagdo, p, admitindo-se Hy: p = 0, com H,: p # 0, 0 que constitui um teste bilateral;

e Teste de coeficiente de regressdo
Quando se pretende decidir se uma variavel influencia linearmente outra, testa-se o coeficiente de
regressdo, B, admitindo-se Hy: =0, com H,:  # 0, o que constitui também um teste bilateral;
O teste de hipoteses desenrola-se em trés passos: a) formular as hipoteses a testar, b)
calcular a estatistica do teste e c¢) decidir. A decisdo ¢ baseada no nivel de significancia

associado a estatistica do teste, o que se detalha de seguida.

"2 De modo a minimizar a apresentagdo de matérias demasiado redundantes, niio se apresentam detalhes sobre
caracteristicas estatisticas basicas (tais como conceito e tipo de distribui¢do, média, moda, mediana, variancia e desvio
padrio, enviesamento e achatamento) nem sobre a transformacdo de variaveis (sobre este assunto, sugere-se a consulta
de Tabachnick e Fidell, 2001, pgs. 80-82 ¢ de Wright e London, 2009, pgs. 10-13).

173 Com excepedo do referenciado, esta seccdo ¢ um sumario de Maroco, 2007, secgdes 3.2 e 3.3, pgs. 64-71.
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Em estatistica, um teste ¢ considerado significativo se ¢ improvavel que tenha ocorrido
por mero acaso (Statistical significance, 2009). No teste de hipoteses, tal traduz-se por efectuar a
decisdo de rejeicao da hipotese nula, Hy, caso o valor da estatistica do teste esteja contido no
denominado intervalo de rejeicao de Hy, definido como fung¢do da distribuicdo amostral da

estatistica de teste, conforme exposto na Tabela 6-1 abaixo:

Tipo de teste Intervalos de rejei¢do da hipotese nula
Bilateral Foo,epe JU [asup ,+oo[ , com €= O @/2) € £qp= P(1-2/2)
Unilateral a esquerda Foo,e¢ ], com gine=@( @) ¢©(¢) ¢é o valor da estatistica do
Unilateral a direita lssup’ + OOL com gy = @(1-a) teste correspondente ao percentil ¢.

Tabela 6-1 — Definicio dos intervalos de rejeicio de H, para os diversos tipos de testes de hipdteses

O parametro a ¢ denominado como nivel de significancia, normalmente apresentado
como um decimal entre 0 e 1, representando portanto a probabilidade de observar um valor,

da estatistica do teste, pertencente ao intervalo de rejeicaio de Hy quando Hy ¢ verdadeira.

“A tradigdo e os editores de revistas cientificas decretam que (a) é 0,05 ou menor, o
que significa que a hipotese nula, quando verdadeira, é rejeitada em ndao mais do que 5%
dos casos” (Tabachnick e Fidell, 2001, pg. 32). Maroco refere, no entanto, que outros niveis de
significancia usados com frequéncia sao 0,1 e 0,01 (Maroco, 2007, pg. 71). Nesta tese sdo
identificados niveis de significancia de 0,1, 0,05, 0,01 e 0,001, ou seja, probabilidades de
significancia de 10%, 5%, 1% e 0,1%, respectivamente. Por outro lado, € como ¢ comum na
literatura, os niveis de significancia sdo aqui apresentados com codificagdo, de acordo com o

constante na Tabela 6-2 abaixo.

Nivel (probabilidade) de significancia 0,1 (10%) 0,05 (5%) 0,01 (1%) 0,001 (0,1%)

Codificacdes empregues nesta tese toul *oul ** ou 2 *** ou 3

Tabela 6-2 — Definiciio das codificacdes de significincia empregues neste estudo

Um problema relacionado com o teste de hipdteses, mas deste distinto, prende-se com a
estimacdo de pardmetros de uma populacdo a partir de amostras representativas dessa
populacdo. Sem entrar em detalhes explicativos, tal problema pode ser formalizado da

seguinte maneira: sendo 6 um estimador do pardmetro ® da populagdo, tem-se que uma
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estimativa deste, com grau de confianga de 1-a, em que « representa o nivel de

significancia, ¢ dada por ©e P -, (a); 9+(psup(a)l, onde ¢ (a) sdo fungdes do nivel de

significancia « . O intervalo assim calculado ¢ denominado por intervalo de confianga. Uma
aplicacdo comum desta estimacdo ¢ o calculo de intervalos de confianca para a média

populacional, p, de varidveis aleatorias com distribuicdo normal, com base nos parametros

amostrais da média, x, e variancia, s*:

2
pelC =}x -3(a); x + S(a){, com 3(@) = ti_g2; (se) 1/%

Na férmula acima, #,, ¢ o valor da distribuicdo ¢# de Student, para um nivel de
probabilidade p e com gl graus de liberdade. Porque a média amostral ¢ um estimador nao
enviesado da média populacional (Tabachnick e Fidell, 2001, pg. 17), o intervalo de confianca
para p pode ser interpretado como a localizac¢do obtida, em (1-« ) * 100 % dos casos, para a

média de amostras representativas, retiradas da populacao completa.

6.1.2 Correlagao

Quando ¢ necessario avaliar o grau de associacao entre duas ou mais variaveis, € pratica
comum usar alguma forma de correlagdo (Tabachnick e Fidell, 2001, pg. 17). O mais amplamente
usado (Press et al., 1988, pg. 503; Garson, 2008), o coeficiente de correlagdo linear simples de
Pearson, normalmente notado como r, ¢ uma medida bivariada do grau em que duas
variaveis estao relacionadas. Varia de 0 (relagio aleatoria) a 1 (relagdo positiva linear perfeita) ou -1
(relagdo negativa linear perfeita); o quadrado do seu valor, normalmente denominado como
coeficiente de determinacdo e notado como #°, pode ser interpretado como a fracgio de
variancia explicada pela relacdo (por exemplo, se ¥ ¢ igual a 0,25, entdo a variavel independente ¢é dita
explicar 25% da variancia na variavel dependente'™) (Garson, 2008). Sendo x e y variaveis para as

quais se dispde de um conjunto de n pares de valores (x,)), r pode ser calculado por:

Forma 1 Forma 2
- - 2xy -0 y)
22,2, vev (3 [E-)? r= L
r= P ,comZ, = S ,S—\/s_— o \/anxz—(Zx)zanyZ—(Zy)zj

7% Uma das “ciladas” decorrentes do uso de correlagdes envolve o seu caracter simétrico, que ndo permite o
estabelecimento de relacGes causais, as quais terfo que ser estabelecidas por recursos a outras metodologias.
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A Forma 1 permite mostrar que r ¢ independente tanto da escala de medi¢do (pois as
variaveis sdo padronizadas, ou seja, convertidas em variaveis com média nula e varidncia unitéria) como do
tamanho da amostra (por causa da divisdo por n). Por outro lado, na Forma 2 r pode ser
interpretado como representando a covariancia entre x e y relativa as variancias de x e y (os
denominadores da covariancia e das variancias ndo constam da equagdo acima, pois cancelam-se mutuamente)

(Tabachnick e Fidell, 2001, pgs. 53-54).

Admitindo que as variaveis x e y formam, em conjunto, uma distribuicdo binormal (ou

seja, Gaussiana a duas dimensdes), a estatistica do teste, para avaliagdo de significancia, ¢
t=r /1"—22, com a hipdtese nula Hy: p = 0, sendo a hipotese alternativa H,: p # 0. Sob a
-r

hipdtese nula, a estatistica ¢ segue a distribuicdo ¢ de Student, com um nivel de probabilidade

correspondente a 1-«/2, para um determinado nivel de significancia @, € com um numero de

graus de liberdade igual a n—2 (Press et al., 1988, pg. 504).

Porque r ¢ calculado sem qualquer conhecimento das distribui¢cdes individuais para
variaveis x e y a correlacionar, torna-se uma estatistica particularmente fraca para decisdo
sobre a significAncia da correlagdo (Press et al., 1988, pg. 503). A incerteza associada a
interpretacdo da significancia do coeficiente de correlacdo de Pearson implica a necessidade
de considerar outras medidas de correlagdo, nomeadamente as de ordenagdo, ou nao
paramétricas, as quais se baseiam no seguinte: se, para cada um dos n valores individuais, x;,
for considerado ndo o seu valor mas a sua posi¢do entre todos os n valores da amostra,
obtém-se um conjunto, com também n valores, de distribuicdo perfeitamente conhecida,
nomeadamente uma distribuicdo uniforme'” de inteiros de 1 a n. Dois dos coeficientes de
correlagdo mais usados e que se baseiam neste principio s3o o de posi¢do ordenada de

Spearman, rs, € o tau de Kendall, T (Press et al., 1988, pg. 507), que podem ser calculados por:

Posigédo ordenada de Spearman, I's Tau de Kendall, T
- - C-D
ZFPFQ vV—V ) Z(V—V)z T =
= ———---- F = = = —
L=— = »coml,=——,5=Ns 1 JC+D+E,JC+D+E,

1 . . e~ , , . ~ . .
> A distribuigdo sé sera uniforme se ndo houver valores repetidos de x. Caso haja, o que neste contexto se
designa por “lagos”, convencionou-se atribuir a todos e cada um o valor da posi¢o intermédia, o que por vezes
resulta num inteiro, noutras num fraccionario; esta transformagao preserva a soma das posi¢des atribuidas, a

qual ¢ a soma dos inteiros de 1 a n, sendo igual a lzz (n+1) (Pressetal., 1988, pg. 507).
2
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Ambos os coeficientes apresentam o mesmo intervalo de variagdo que o coeficiente de

Pearson, com os valores de -1, 0 ¢ 1 a terem também o mesmo significado.

Nas formulas acima para rs, P e Q representam a posi¢do ordenada de x e y,
respectivamente. Conforme se pode verificar, o célculo de rs ¢ equivalente a calcular o
coeficiente de correlacdo de Pearson, r, ndo para os valores das variaveis originais, mas para

as suas posigoes relativas. Nao sera assim de estranhar que a estatistica do teste, para

avaliacdo de significancia, seja t=rg /171—22 , com a hipotese nula Hy: ps = 0, sendo a hipotese
- rs

alternativa H,: ps # 0. Sob a hipotese nula, a estatistica ¢ segue aproximadamente a

distribui¢do ¢ de Student, com um nivel de probabilidade correspondente a 1-«/2, para um

determinado nivel de significancia @, € com um numero de graus de liberdade igual a n-2 .

A vantagem ¢ que a aproximagdo a distribuicdo ¢ de Student ¢ sempre valida,

independentemente da distribuicdo original de x e y (Press et al., 1988, pg. 508).

O coeficiente tau de Kendall, 7, ¢ calculado com base na comparagdo de todos os pares
de pontos (x;, yi) (xj, ¥j), em que a ordem de comparacdo ndo ¢ tomada em conta, ou seja, 0
resultado de comparar (x;, y;) com (x;, y;) € igual a comparar (x;, ;) com (x;, i), pelo que o
resultado conta apenas uma vez. Um par ¢ considerado concordante se x; > x; € y; > yj,
discordante se xj > xj € y; < yj, €xtra em y S€ xj = xj € yj # yi € extra em x Se Xj # X; € Jj = i; 0S
pares de pontos iguais, ou seja, em que xj = x; € yj = yj, ndo sdo considerados. Na formula de
calculo de 7, acima indicada, C ¢ o nimero de pares concordantes, D ¢ o numero de pares
discordantes, E, o nimero de pares extra em y ¢ E, o numero de pares extra em x. Sob a
hipotese nula Hy: 7 = 0, sendo a hipdtese alternativa H,: T # 0, 7 aproxima-se de uma

distribuicdo Gaussiana, com média nula e variancia dada por var(r) = (4n+10)/(9n (n—1)) (Press

etal., 1988, pg. 508). Este coeficiente apresenta também a vantagem da aproximacao, neste caso

a distribuicao gaussiana, se manter independentemente das distribui¢cdes de x e y.

Em muitas situagdes, mesmo que uma caracteristica seja continua, pode ser conveniente
dividi-la em niveis ordenados. Os coeficientes de correlagdo tetracdrica (aplicivel quando a
discretizagio envolve apenas dois niveis) € policorica (para discretizagdes ordenadas de mais que dois
niveis) sdo apropriados quando a caracteristica latente, que forma a base das avaliagdes, pode
ser vista como continua; no entanto, devem ser empregues com cuidado, pois baseiam-se em

correlacdes hipotéticas, e em amostras com um minimo de 400 observagdes (Chen e Popovich,

Tese de mestrado Aliangas empresariais Pégina 164 de 252




A

Capitulo 6. Resultados obtidos e sua discussao i#uc

2002, pg. 38). Estes coeficientes variam igualmente entre -1 e 1, apresentando a mesma
interpretagdo que para os outros coeficientes. A pagina de Uebersax constitui uma excelente

referéncia sobre o assunto (Uebersax, 2008).

Por ultimo, o coeficiente de correlagdo multiplo, normalmente notado como R, avalia o
grau de associacdo entre uma variavel dependente e um conjunto de variaveis dependentes,
que foram combinadas para criar uma nova variavel, composta. O coeficiente de correlacao
multiplo ¢, assim, um coeficiente de correlagao bivariada entre a variavel dependente e a

varidvel composta criada a partir das varidveis independentes (Tabachnick e Fidell, 2001, pg. 17).

6.1.3 Fiabilidade'"®

Designa-se por variavel latente aquela que ndao pode ser observada nem medida
directamente, mas que pode ser definida a partir de um conjunto de outras varidveis, que se
designam por varidveis componentes, passiveis de serem observadas ou medidas,
nomeadamente através de questionarios.

A medida de uma variavel latente ¢ considerada fidvel se apresentar consisténcia

interna’

7. a qual é avaliada pela correlagdo das medidas da variavel latente obtidas usando
metade dos itens do questionario de cada vez (partigio em metades). Dado que a seleccdo de
cada metade seria arbitraria, a consisténcia interna ficaria dependente dessa escolha. O
investigador americano Cronbach propds um método que ultrapassa o problema inerente a
arbitrariedade de tal seleccao, ao tomar o valor médio dos coeficientes de todas as possiveis

particdes em metade.

Esse coeficiente, conhecido como alfa de Cronbach (no texto ser4 identificado como Acronpach)s
varia entre zero (auséncia de consisténcia interna) € a unidade (consisténcia interna perfeita) € € 0
coeficiente de uso mais comum para avaliar consisténcia interna. Uma escala de multiplos
itens ¢ considerada minimamente fiavel desde que o valor de Qcronbach S€ja superior a 0,6

(Garson, 2009¢; Hill e Hill, 2002, pg. 149; Malhotra, 2004, pg. 268).

"7 Esta secgdo apresenta uma introdugdo sumarissima & avaliagdo de fiabilidade, elaborada com base nas
seccoes 7.1 a 7.3, paginas 135 a 149, de Hill e Hill, 2002. Garson apresenta um conjunto vasto de outros
métodos para avaliagdo de fiabilidade de escalas com multiplos itens (Garson, 2009¢).

7 Em boa verdade, para além da consisténcia interna existem outros componentes da consisténcia que podem
ser considerados, nomeadamente a consisténcia temporal e a relativa a versdes alternativas, as quais ndo sao
relevantes para as analises efectuadas no contexto que aqui desenvolvemos.
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6.1.4 Analise factorial'’®

A andlise factorial ¢ uma técnica estatistica que se aplica a um conjunto de variaveis
quando se pretende investigar quais as varidveis que, nesse conjunto, formam subconjuntos
coerentes que sdo relativamente independentes entre si. As varidveis correlacionadas e
largamente independentes de outros subconjuntos sdo combinadas em factores, os quais sdo,
portanto, considerados como reflectindo processos subjacentes, geradores das correlagdes

entre as variaveis.

Os passos a seguir na andlise factorial incluem a selec¢do das varidveis a analisar,
preparacdo da matriz de correlagdes, seleccionar o numero e extrair um conjunto de factores
dessa matriz, rodar os factores para aumentar a interpretabilidade e, por ultimo, interpretar e
testar os resultados. Os varios métodos disponiveis para determinacao das correlagdes foram
ja detalhados na sec¢do 6.1.2, pelo que se sumariam de seguida aspectos relevantes sobre os

restantes passos.

A medida de adequagdo de amostragem de Kaiser-Meyer-Olkin, normalmente
abreviada por KMO, ¢ o método mais comum para avaliar a qualidade dos dados a submeter
a analise factorial (ou seja, para avaliar até que ponto as correlagdes entre as varidveis originais sdo elevadas
o suficiente para que a anélise factorial seja 1til na estimagdo de factores comuns). O valor de KMO varia
entre 0 e 1 (para detalhes sobre as formulas de célculo ver Maroco, 2007, pg. 367); valores abaixo de 0,5
qualificam os dados como inaceitdveis para analise factorial, sendo normalmente empregue o
limite de 0,6 para qualificar os dados como razoaveis para este fim (Garson, 2009a; Maroco,
2007, pgs. 367-8). No caso de KMO ser abaixo do minimo aceitavel, Garson propde que seja
eliminada da analise a variavel com KMO mais baixo (existe um KMO para cada variavel; o KMO
global da analise factorial € igual a soma dos KMO de cada varidvel), com o processo de eliminacao a

prosseguir até se atingir o minimo aceitavel (Garson, 2009a).

A determinagdo do numero de factores a extrair representa uma decisdo crucial

(O’Connor, 2000, pg. 396) e provavelmente mais critica que a seleccdo das técnicas de

'78 Esta sec¢do apresenta uma introducdo sumaria a analise factorial de fiabilidade, elaborada essencialmente
com base no capitulo 13 de Tabachnick e Fidell, 2001, referéncia que €, a este propdsito e nesta seccao, citada
apenas nesta nota de rodapé. Outras referéncias iteis sobre analise factorial sdo Garson, 2009b e Maroco, 2007,
capitulo 10. Sdo omitidos por completo os detalhes de célculo associados aos métodos, dado envolverem
calculo matricial cujo entendimento ndo melhoraria a compreensdo das analises de factores apresentadas nesta
tese.
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179

extraccdo, rotagdo ou estimacao de comunalidade . O método de uso mais comum ¢ extrair

apenas os factores associados a valores proprios superiores a unidade (dado que s6 estes explicam

a variancia total do conjunto de dados mais do que as varidveis observadas originais: estas contribuem

unitariamente para a variancia total, quando se consideram variaveis padronizadas — média nula e varidncia

unitria); tem como principal desvantagens ser algo arbitrario, tipicamente sobrestimar o
numero de factores, nem sempre resultar em factores fidveis e ndo possuir uma base teorica

robusta.

Um método que obvia essas desvantagens ¢ o de analises paralelas, em que o foco € no
numero de factores que explicam mais variancia do que factores derivados de dados
aleatorios (O’Connor, 2000, pg. 396) € que consiste nos seguintes passos (Watkins, 2006, pg. 344):
a) ¢ gerado um conjunto de matrizes de correlagdo, determinadas com base em dados
aleatorios, com o mesmo numero de casos e varidveis que o conjunto de observagdes em
estudo; b) essas matrizes sdao submetidas a extraccdo, sendo calculados os seus valores

proprios como funcao dos obtidos com cada matriz de correlagdes “aleatdrias” (por exemplo,
tomando a média ou o valor do percentil desejado, normalmente 90 ou 95%, da distribuicdo de valores

proprios) € ¢) sdo extraidos os factores cujos valores proprios associados as observagdes sdao

superiores aos valores proprios correspondentes, associados aos conjuntos aleatorios.

Nas analises expostas nas secgdes seguintes, os numeros de factores foram
determinados com base em trés critérios distintos: valores proprios maiores que a unidade e
analises paralelas com extrac¢do por componentes principais € €ixos principais. As analises
paralelas foram efectuadas por recurso a funcdo fa.parallel — pacote psych - do ambiente

180
R™.

Quanto as técnicas de extraccdo, pode-se afirmar que, embora existam varias
disponiveis, as mais frequentemente empregues sdo as de componentes principais e de
factorizacdo por eixos principais. Todas as técnicas calculam um conjunto de componentes

ortogonais que, combinados, reproduzem a matriz de correlagdes observadas. As diferengas

17 A comunalidade de uma variavel ¢ a fracgdo da sua varidncia que ¢ explicada pelos factores.

80 R ¢ uma linguagem e um ambiente de computagio estatistica e grafica. O programa é gratis, com codigo

fonte aberto e inumeros pacotes de analise disponibilizados pela comunidade cientifica, existindo varios sitios
de distribui¢do em todo 0 mundo (em Portugal na Universidade do Porto). Para mais informagdes sobre o ambiente R
consultar o sitio The R Project for Statistical Computing no enderego http:/ /www.r-project.org/.
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de resultados entre os métodos de extrac¢do sdo reduzidas; de facto, um teste da estabilidade

da solugdo da andlise factorial ¢ garantir que ¢ invariante com o método de extracgao.

Os resultados da extracgdo de factores serdo em principio de dificil interpretagcdo, o que
justifica o uso posterior de técnicas de rotacdo. Estas sdo usadas para melhorar a
interpretacao e utilidade cientifica da solugdo, mas ndo para melhorar a qualidade do ajuste

da matriz de correlagdes, pois esse ajuste ndo € afectado pela rotagao.

Das varias técnicas disponiveis, as técnicas de rotacdo ortogonal mais usadas sdo a
varimax, a quartimax € a equamax, pelo que se testaram essas nas andlises expostas nas
secgoes seguintes. A varimax tem por objectivo simplificar os factores, por maximizagdo da
variancia dos pesos das variaveis nos factores (aumentando os pesos ji elevados antes da rotagio e
diminuindo os pesos ja baixos antes da rotagdo). A rotacdo quartimax opera de modo semelhante,
mas para variaveis, maximizando a variancia entre factores. A equamax ¢ uma solugio de
compromisso entre as duas anteriores. Tal como acontece com a extrac¢ao, uma solucao
estavel tende a aparecer independentemente do método de rotagdo escolhido, pelo que o
emprego de varios métodos constitui um teste razodvel a adequagdo da solucdo da andlise

factorial.

Embora existam consideragdes estatisticas relevantes para a maioria dos passos que se
analisaram, um teste importante ¢ a sua interpretabilidade: uma boa andlise factorial “faz
sentido”, uma ma nao. A interpretagdo e denominagdo dos factores dependem do significado
da combinacdo particular de varidveis observadas que apresentam correlagdo elevada com
cada factor; cada um destes ¢ mais facilmente interpretdvel quando cada subconjunto de

variaveis apresenta correlacdes elevadas apenas com um factor.

A este respeito, € embora o critério possa ser algo arbitrdrio, em ciéncias sociais
admitem-se valores absolutos de 0,30-0,35 como minimo para os pesos relevantes dos
factores, considerando-se como fracos os valores absolutos inferiores a 0,4 (Garson, 2009a).
Por esta razdo, nos quadros resumo de analise factorial apresentados neste estudo, os pesos
factoriais com valor absoluto inferiores a 0,3 sdo omitidos, e entre 0,3 e 0,4 sdo indicados a

sombreado.

O teste de validade da solugdo encontrada na andlise factorial, ¢ conseguido por andlise

das relagoes entre os factores encontrados e outras variaveis envolvidas no estudo.
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6.1.5 Regressao linear'®’

O termo “regressao linear” define um conjunto vasto de técnicas estatisticas usadas para
modelar relagdes entre variaveis e predizer o valor de uma variavel dependente (ou de resposta,
normalmente notada como y) a partir de um conjunto de variaveis independentes (ou preditoras,
normalmente notadas como x). No modelo de regressdo univariado admite-se que a relagdo
funcional entre uma variavel dependente, y, ¢ um conjunto de p variaveis independentes (x;, i

=1, ...,,p), para um conjunto de n observagdes, ¢ do tipo:
y; =0 +ﬂ1x1,j +,82x2,j +...+ﬂpxp,j +e; (j=L...,n)

Na equagdo acima o termo ¢, normalmente denominado como erro ou residuo do
modelo, reflecte erros de medicdo e variagdo natural de y. O modelo tem como pressupostos
que os erros apresentam uma distribui¢do Gaussiana, com média nula e variincia unitéria,
com as varidveis independentes ortogonais, isto €, que apresentem quando muito correlagdes

pouco intensas; pode ser escrito nas formas alternativas:

* * .
Vi=yite, vy =Pot bxyt baxy et By, (G=1un)
Y=Y +E=XB+E forma matricial

S éd inad. 1 d
em que y; € denominado como o valor esperado para y; .

Com base nas observagdes empiricas disponiveis, pretende-se determinar o vector de
coeficientes de regressdo, B, que reduza ao minimo a magnitude dos erros. O mais comum ¢
calcular essa magnitude tomando a soma dos quadrados dos erros; quando se impde que B
seja calculado de modo a minimizar essa soma, o que ¢ conhecido como método dos

minimos quadrados ordinarios, resulta dai uma solu¢do analitica, dada por B=(X'X)"'X'Y (em

que X’ ¢ a matriz transposta de X e o subscrito -1 indica a matriz inversa).

Quanto a significdncia do modelo assim desenvolvido, as hipdteses a testar e a

estatistica F associada sio:

H,:B=0 ; H,:B#0; O representa um vector nulo

181 Com excepedo do referenciado, esta secgdo ¢ um sumario de Maroco, 2007, capitulo 14.
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Pretende-se portanto testar se existe pelo menos um coeficiente de regressao nao nulo
no modelo pois, caso exista, isso implica que, no minimo, a variavel independente associada
a esse coeficiente influenciard a varidvel dependente. A verificar-se a hipotese nula, a

estatistica F possui uma distribui¢cdo F de Snedecor com p e n-p-1 graus de liberdade.

De modo anélogo ¢ possivel definir as hipdteses e estatistica relativas aos coeficientes
de regressao, a saber
H,:5 =0 H,: 5 #0 (i=1...,p) T b
B =0; Py H i=1...,p); B ———
‘ A JomExc,
Na férmula acima, b; ¢ a estimativa de f; e Cj € o elemento da diagonal de (X ’X)'l; a

estatistica T; segue uma distribuicdo ¢ de Student com n-p-1 graus de liberdade, a verificar-

se a hipdtese nula.

Nas analises de regressdo concretizadas nesta tese, a validagao dos pressupostos do
modelo de regressdo linear foi efectuada tendo em conta os seguintes aspectos: a)
diagnodstico da presenga de observacdes extremas (do inglés “outliers”), essencialmente por uso
da estatistica de alavancagem (do inglés “alavancagem”) b) verificacdo da normalidade e
independéncia dos erros, por recurso a graficos de probabilidade normal (do inglés “normal
probability plot”) e estatistica de Durbin-Watson e ¢) por diagndstico de multicolinearidade das
variaveis independentes, recorrendo a andlise de valores de VIF (do inglés “Variance Inflation

A

Factor”) e dos nimeros de condi¢do (do inglés “condition number”).

Para constru¢cdo dos modelos lineares, para além dos métodos de regressao envolvendo
todas as variaveis (e que se identificaram como modelos completos), foram obtidos modelos
reduzidos obtidos ou por insercdo (do inglés “forward”; neste método as varidveis sio introduzidas
sequencialmente no modelo, comegando pela que provocar maior variagdo em F e desde que respeite os
critérios estatisticos impostos - nivel de significAncia inferior a 0,05 para que a varidvel fosse introduzida) ou
por remogao (do inglés “backward”; neste método as variaveis sdo removidas sequencialmente do modelo
completo, comegando pela que provocar menor variagdo em F e desde que respeite os critérios estatisticos

impostos — nivel de significAncia superior a 0,10 para que a varidvel fosse removida). Embora estes
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métodos sejam controversos, pois a inclusdo ou remogao de variaveis ¢ decidida apenas com
base em critérios estatisticos (Tabachnick e Fidell, 2001, pg. 133), sdo usados pois apresentam a
vantagem de indicar, com base em critérios exactos, quais as variaveis independentes que

apresentam relagcdes mais fortes com a varidvel dependente (Maroco, 2007, pg. 607).

Foram ainda usadas técnicas de regressdo por blocos, os quais sdo uma aplicagdo de
métodos de regressao hierarquica ou sequencial. Esta regressao ¢ equivalente aos métodos de
inser¢do, com as diferencgas quanto a ordem de entrada, que ¢ aqui definida pelo utilizador, e
numero de variaveis que entram em simultdneo, que neste caso podem ser varias. A técnica
pode ser usada como complemento, ou em alternativa, ao teste de significancia dos

coeficientes de regressao (Garson, 2009b).

6.1.6 Testes de moderagao
Conforme definido em Maroco, uma variavel é considerada moderadora se afecta, em
grandeza ou sinal, a correlagdo existente entre a variavel dependente e a varidvel

independente, conforme ilustrado na Figura 6-1 (Maroco, 2007, pg. 638-40).

Moderadora (m) y=PBo+ By x+ P, m+ By xm

Independente (x) Dependente (y)

Figura 6-1 — Ilustracio do modelo de moderagio

Para testar o efeito da moderacdo, resultante da interac¢do entre as variaveis
independente e moderadora, ¢ necessario incluir no modelo de regressio um termo
reflectindo a interac¢do. No modelo ilustrado na Figura 6-1, tal interac¢do estd obviamente

associada ao termo relativo ao produto das variaveis independente e moderadora, g, xm. No
caso de o coeficiente de interacgdo, f,,, ser estatisticamente significativo, pode concluir-se

que o efeito da varidvel independente, x, sobre a varidvel dependente, y, ¢ moderado pela
variavel moderadora, m (ou, equivalentemente, que existe interacgdo entre as variaveis independente e

moderadora) (Maroco, 2007, pg. 639).
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6.2 Caracteristicas das variaveis em analise

As caracteristicas principais (descrigio e codigo com que sdo identificadas no texto; estatisticas:
média e desvio padrdo) das varidveis consideradas na andlise, para todas as aliangas, bem como
os coeficientes de correlacdo entre elas, estdo sumariados na Tabela 6-3, na qual:

3 Nas células sombreadas, que constituem a diagonal da matriz de correlages, consta o desvio

padrdo de cada variavel,

. A matriz triangular inferior contém os valores das correlagdes de Pearson, enquanto que a matriz
triangular superior contém os valores da correlagdo de Kendall; estes sdo apresentados dado o
caracter ndo Gaussiano de algumas das variaveis, conforme adiante se detalha;

Nas secgdes seguintes comenta-se em pormenor cada variavel, individualmente e/ou
como parte de um conjunto de variaveis relacionadas. E de realgar que, na Tabela 6-3, as
variaveis estdo ai ja dispostas em quatro grandes grupos, relativos a desempenho,
mecanismos directivos, outras variaveis incluidas no modelo a testar (que sio essencialmente

determinantes e moderadores dos dois grupos anteriores) € variaveis de controlo.

6.2.1 Variaveis caracterizadoras de desempenho

Com excepcdo das expectativas de continuidade, uma das duas varidveis
caracterizadoras do desempenho processual e relacional, todas as outras varidveis
caracterizadoras de desempenho (numero de cédigo 1 a 4 — ver Tabela 6-3) apresentam valores
acima da média (3,0), incluindo o relacionamento (variavel que é em simultineo um mecanismo

directivo, mas também um resultado do desempenho processual e relacional da alianga)

Como era esperado tendo em conta a argumentagdo que levou ao desenvolvimento das
hipdteses assumidas neste estudo, todas as varidveis caracterizadoras de desempenho estdo

altamente correlacionadas entre elas.

Sao ainda de notar as elevadas correlagcdes destas variaveis com o relacionamento ¢
com as variaveis de estratégia (relevdncias estratégicas, na formagdo e actualmente, e compatibilidade de

objectivos estratégicos).

6.2.2 Variaveis caracterizadoras de mecanismos directivos
O relacionamento (variavel 5: RELAC na Tabela 6-3) ¢ a média de cinco itens, com valores de

um a cinco. Por anélise factorial confirmou-se que nao apresenta factores.

Tese de mestrado Aliangas empresariais Pégina 172 de 252




Capitulo 6. Resultados obtidos e sua discussao e

Descrigéo Codigo Meédia 11 12 13 14 15 16 17 18
, . 3 2 1 0
Eficacia 1:suc_mp 3,31 28 05 | -1 05 | -08 ,07 ,05 ,06
o
= . - 3 1 0
g Satisfa¢do 2: SATISF 3,77 ,35 ,02 -,03 05 | -09 ,08 -,07 | ,03
g .. . 1 1 0 1
% | Objectivos laterais 3: LATERAIS 3,79 ,13 ,10 -,08 05 | -1 ,08 ,02 | -,06
@)
Expectativas de continuidade 4: EXPECT (N=310) 9,43 25 3 ,03 -0,2 ,02 .19 3 ,06 10 1 11 1
S | Relacionamento 5:RELAC 3,99 ,30 ,10 -,05 ,03 =01 | og 05 | o
. 1) 3 0 1
A | Contratagdo (n=196) 6:CC RA 4,83 ,12 ,12 -19 ,09 =05 031 15 04
Cooperagdo prévia 7:NALIL_SN 0,32 05 | -,00 | -.,05 03 | -,02 | 28 3. 04 | ,09
. , 1 2 3 1 1 1 0
% Activos especificos 8: AESP 2,80 1 ,12 -25 ,09 -,10 ,01 12 ,09
s}
o
N - 3 2 2 2 0 2
E Relevancia na formagao 9: RELEV-F 3,68 ,18 ,12 -,14 06 | - 14 ,06 ,09 16
=
2 3
% Relevancia actual (n=329) 10: RELEV-A 3,53 )38
i - . 2
; Compatibilidade de objectivos 11: COMPAT 3,84 | .39 3 33 3 ,16 28 3 )35 3 1 0 ,05 12 22 3
]
§ . 1 2 1 2 2
& | Incerteza ambiental 12:INCERT 2,95 ,08 06 | 13 06 | 18 17 -02 | 14 15
. 0 2 3 2
Tamanho da alianga 13: NPALI_INV 0,32 | -,10 ,00 -,03 ,03 =09 | 23 =05 | .27 -18
Empregados da empresa 14: NTRAB_LOG 0,99 | .02 ,02 ,04 ,01 ,05 ,11 ,09 ,08 ,07
o
o
. 1 1 2
‘§ Idade da alianga 15: IDADE_INV 0,28 | -11 08 | 127 | 24 3 =00 | -04 | 01 | .10 0 -18
Q
. 1 2 1 1 1
'q‘; Numero de parceiros 16: NPAR 2,82 | 11 15 11 ,08 12 ,12 22 3 ,09 13
.GE 1 1 1 1
.‘g Participagdo no capital (n=196) | 17: PARTIC_SN 0,23 ,08 -,07 ,02 12 ,07 16 -04 | 14 11
<
> . A 1 0 2
Parceiros estrangeiros 18: ESTRANG_SN | 0,35 ,07 ,01 =05 | 12 L1 ,04 ,09 ,09 ,16

Tabela 6-3 — Variaveis consideradas na analise e suas correlagées (todas as aliangas; n=330 com excepgio do indicado, os sobrescritos indicam significancia — ver sec¢io 6.1.1)
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A analise de fiabilidade da escala usada revela um valor de Qcronpach = 0,86 (valor

considerando o total de 330 aliangas; considerando apenas as 196 aliangas com contrato tem-se Aconpach = 0,85,

enquanto que para as restantes 134 aliangas sem contrato se verifica @cronach = 0,87), Valor bem acima de
0,60 considerado como minimo para uma escala minimamente fidvel (Garson, 2009¢; Hill e Hill,
2002, pg. 149; Malhotra, 2004, pg. 268). E ainda de relevar a ja notada elevada correlagdo com as

variaveis caracterizadoras de desempenho, bem como com as variaveis de estratégia.

Quanto a contratagdo, foram apresentadas na sec¢do 5.2.1 trés indicadores possiveis

para a sua caracterizacdo. Todos esses indicadores sdo da forma:

8
1
CCN = M_\ Z oy, cc;, Ne {Parkhe, RA, Luo}
N =l

Na equagdo acima tem-se que:

M =36; MRA =8; MLuo =40

e {1;2;3;4;5};

Parkhe

DParkhe, i =i DRA,i =L DLuo,i

cc; = 1, no caso de a clausula contractual i constar do contrato;sera zero em caso contrario.

Ou seja, os indicadores diferem no peso atribuido a existéncia de cada um dos tipos de
clausulas contratuais; destas diferencas decorrem as diferengas existentes nos factores de
escala My, os quais sdo introduzidos para normalizagdo, ou seja, para garantir que o nivel de
contratacdo, para todos os indicadores, estd compreendido entre um valor minimo de zero
(auséncia de contrato ou, pelo menos, de qualquer tipo das clausulas contratuais consideradas) € um valor
mAaximo unitario (caso correspondente a presenga, no contrato, de todos os tipos de cldusulas contratuais

consideradas), 0 que permite uma maior comparabilidade daqueles indicadores.

Indicador | Média CCParkhe CCra CCLuo
CCparkhe 0,59 0,30 0,87/0,95 0,70/ 0,86
CCra 0,55 0,95 0,30 0,81/0,92
CCLuo 0,43 0,85 0,91 0,24

Tabela 6-4 — Caracteristicas e correlacoes entre indicadores de nivel de contrataciao

Essa comparagdo esta sumariada na Tabela 6-4: os valores constantes na diagonal, com

fundo sombreado, correspondem ao desvio padrdo de cada um dos indicadores; nas Gltimas

Tese de mestrado Aliangas empresariais Pagina 174 de 252




A

Capitulo 6. Resultados obtidos e sua discussao i#uc

trés colunas sumariam-se matrizes de correlagdes: na parte triangular inferior as correlagdes
de Pearson e, na parte triangular superior, as correlacdes de Kendall / Spearman. Todos os

valores de correlagdo apresentam uma probabilidade de significancia de 0,1%.

Conforme se constata por inspec¢do da Tabela 6-4, os trés indicadores estdo altamente
correlacionados. Para além disso, as analises exploratorias de regressao efectuadas, em que o
nivel de contratacdo foi usado tanto como variavel dependente como independente,
mostraram também que os resultados obtidos com os trés indicadores eram equivalentes (a
este respeito, ver nota de rodapé 187, na pagina 196). Tendo em conta a sua maior simplicidade, sera

usado o indicador CCrp para caracterizar o nivel de contratagdo. E de notar ainda que:

e a variavel empregue, CC RA, cujas caracteristicas se sumariaram na Tabela 6-3,
corresponde ao indicador nao normalizado (o que é equivalente a considerar, nas equagdes

apresentadas nesta secgdo, que Mg = 1);

e o nivel de contratagdo, o qual resulta de uma escala de multiplos itens, apresenta

factores, cuja analise sera efectuada na secc¢ao 6.3.2.

Quanto a sua relagdo com as outras variaveis, realcam-se, por um lado, as muito
significativas correlagdes com a eficdcia, cooperagdo prévia, nivel de activos especificos e
varidveis estratégicas e organizacionais e, por outro, a praticamente inexistente correlagdo
com o relacionamento, o que sugere que os dois mecanismos directivos, contrata¢do €

relacionamento, tém origens diversas.

6.2.3 Cooperagao prévia

De acordo com o definido na sec¢do 5.5.3, o nivel de cooperacdo prévia deveria ser
avaliado com base no valor médio, para todos os parceiros, do produto do numero de
aliancas pela idade da primeira alian¢a. No entanto, devido a inexisténcia de colaboracao
anterior para a maioria das aliancas constantes da amostra (das 330 aliangas consideradas, em
apenas 107 existia pelo menos uma alianga anterior com pelo menos um parceiro), 0 indicador associado
ao nivel de cooperagdo prévia apresentava uma distribuicao totalmente atipica (como se mostra
no histograma da direita - variavel INTIM - na Figura 6-2). Sem surpresa, tal variavel ndo apresentava

relagdes significativas com as outras varidveis consideradas nas analises.

Para tentar garantir a analise do impacto de cooperacdo prévia, optou-se assim por

considerar a varidvel binaria NALI SN, correspondente a existéncia ou auséncia de
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cooperagdo prévia entre os parceiros. Essa variavel toma o valor unitario no caso de existir
pelo menos uma alianga anterior com pelo menos um parceiro, € zero em caso contrario,

apresentando uma distribui¢ao bastante menos enviesada.

Conforme se constata por inspec¢do das correlagdes constantes da Tabela 6-3, no que
respeita as variaveis envolvidas no modelo, apenas se verificam correlagdes significativas,
mas nao muito, com as expectativas de continuidade, relacionamento e contratagdo. Quanto
as varidveis de controlo, a correlagdo muito significativa com o numero de parceiros estara
associada ao facto de, para que a varidvel tome o valor unitario, baste que exista cooperagao
anterior com apenas um parceiro, pelo que em aliangas com maior nimero de parceiros €

obviamente mais provavel que tal acontega para pelo menos um parceiro.

As particularidades desta variavel, quando consideradas em conjunto com o alerta de
Parkhe relativo a baixos niveis de colaborag¢do anterior entre os parceiros, implicam que os
resultados referentes ao seu impacto tenham que ser interpretados com precaugdo (Parkhe,

1993a, pg. 817).

Existéncia de cooperagio prévia Nivel de cooperagdo prévia

3007 —
250

200

éncia
=
1

@ 207

100
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T
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o
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Figura 6-2 — Histogramas de indicadores de cooperac¢iao prévia em aliancas (N=330)

6.2.4 Variaveis caracterizadoras das transacc¢oes
A variavel activos especificos (varidvel 8: AESP na Tabela 6-3) ¢ a média de quatro itens,
com valores de um a cinco. Por andlise factorial confirmou-se que ndo apresenta factores. A

analise de fiabilidade da escala usada revela um valor de Qcronpach = 0,77 (valor considerando o
total de 330 aliancas; considerando apenas as 196 aliangas com contrato tem-se Ocronbach = 0,79, enquanto que

para as restantes 134 aliangas sem contrato se verifica Qcromacn = 0,73), vValor bem acima de 0,60
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considerado como minimo para uma escala minimamente fiavel (Garson, 2009¢; Hill e Hill, 2002,

pg. 149; Malhotra, 2004, pg. 268). S3o ainda de realcar as seguintes caracteristicas:

(a) as aliancas com contratacdo apresentardo maiores niveis de activos especificos,

como seria de esperar, sendo a diferenga estatisticamente significativa (para aliangas

com contrato o valor médio é de 2,98, enquanto que para aliangas sem contrato o valor médio é de

2,54; a diferenga entre médias tem significdncia de pelo menos 0,01%, de acordo com os resultados

de teste t para amostras independentes, ndo dependendo o resultado da igualdade de variancias);

(b) as correlagdes muito significativas com a contratagdo, relevancias estratégicas €

tamanho da alianca.

Ao contrario dos activos especificos, a incerteza ambiental apresenta factores; conforme
se constata por andlise da Tabela 6-5, aqueles sdo facilmente identificaveis como estando
relacionados com os niveis de ameacas, oportunidades e incerteza tecnologica'™ presentes

no ambiente transaccional.

6.2.5 Variaveis caracterizadoras da estratégia e organizagao

Quanto as variaveis caracterizadoras da estratégia do parceiro respondente, a saber,
relevancia estratégica a altura da formagdo (variavel 9: RELEV F), relevdncia estratégica
actual (obviamente a altura da resposta ao inquérito; varidvel 10: RELEV_A) e compatibilidade de
objectivos estratégicos actuais (variavel 11: cOMPAT), 0 mais relevante sdo as suas elevadas
correlacdes com as varidveis de desempenho, o que é particularmente intenso para as duas

ultimas, RELEV_A € COMPAT.

Se fosse caracterizado directamente pelo numero de colaboradores dedicados a tempo
inteiro a actividades da alianca, o tamanho da alianca apresentaria um enviesamento elevado
da distribuicao de valores, pelo que se efectuou uma transformagao, tomando o seu inverso,
ou seja, sendo NPALI o numero de colaboradores a tempo inteiro, a variavel usada na analise
(13: npaLL_INV) foi calculada como NPALI_INV = 1 / NPALL Devido a esta transformagdo, é
necessaria ter em conta que as eventuais associagdes passam a ter sentidos invertidos: por

exemplo, um coeficiente de correlacio negativo indica uma associacdo positiva entre

'82 Conforme se constata pelo valor proprio, inferior a unidade, relativo ao factor de incerteza tecnologica em
aliangas sem contrato, o critério comum de extraccdo de factores com valores proprios superiores a unidade
levaria a extrac¢do de apenas dois factores no caso de aliangas sem contrato. No entanto, decidiu-se extrair trés
factores, ainda que um deles com valor proprio inferior a unidade, para garantir uniformidade nas andlises de
regressdo entre aliangas com e sem contrato, no que concerne ao tratamento da incerteza ambiental.
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variaveis. Quanto a relagdes do tamanho da alianca com as outras variaveis, salientam-se as
elevadas e expectaveis correlagcdes tanto com o nivel de activos especificos como com 0

numero de trabalhadores da empresa.

) ) ) ) ) ) Com contrato Sem contrato
Analise factorial, aos itens de medicdo da incerteza ambiental, (KMO' = 0,69) (KMO = 0,70)
com extraccdo pelo método dos componentes principais e " "

() [}
rotagdo pelo método varimax com normalizagdo Kaiser. B © ® ©
) 2 2 ) = S
. & S ° S 5 S
Os valores correspondem ao peso'® de cada item em cada factor S < 2 3 < 2
= j=% 3 = S 3
<< o — << o —
Ameagas resultantes de variagdes na procura 0,82 0,84
Oportunidades resultantes de variagdes na procura 0,83 0,83
Ameagas resultantes de movimentag¢des de concorrentes 0,76 0,69
Oportunidades resultantes de movimentac¢des de concorrentes 0,38 | 0,69 0,35 | 0,71
Ameagas resultantes de alteragdes tecnologicas 0,40 0,73 0,79
Oportunidades resultantes de alteragdes tecnologicas 0,83 0,83
Ameagas resultantes de actual crise financeira e econdmica 0,79 0,75
Oportunidades resultantes de actual crise financeira e econdémica 0,75 0,77
Valor préprio | 2,73 | 1,57 | 1,01 2,67 | 1,89 | 0,89
Por factor | 34% | 20% | 12% 33% | 24% | 11%
Variancia explicada
Total 66% 68%

Tabela 6-5 — Resultados da analise de factores da incerteza ambiental

6.2.6 Variaveis de controlo
De modo a facilitar a compreensdo das caracteristicas das varidveis de controlo
consideradas, bem como do nimero de colaboradores dedicados, a tempo inteiro, a alianga,

apresenta-se na Tabela 6-6 um sumario daquelas.

'8 Conforme ja indicado na sec¢io 6.1.4, pese embora a arbitrariedade do critério, em ciéncias sociais
admitem-se valores absolutos de 0,30-0,35 como minimo para os pesos dos factores, considerando-se como
fracos os valores absolutos inferiores a 0,4 (Garson, 2009a). Por esta razdo, nos quadros resumo de analise
factorial apresentados neste estudo, os pesos factoriais com valor absoluto inferiores a 0,3 sdo omitidos, e entre
0,3 e 0,4 sdo indicados a sombreado.

'8 Ver a secgdo 6.1.4 sobre a medida de adequagdo de amostragem de Kaiser-Meyer-Olkin.
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O tamanho da empresa, ao ser caracterizado directamente pelo numero de
trabalhadores, apresentaria um enviesamento elevado da distribuicao de valores, pelo que se
efectuou a transformacdo, tomando o seu logaritmo de base 10, ou seja, sendo NTRAB 0
nimero de colaboradores a tempo inteiro, a variavel usada na andlise (14: NTRAB_L0G) foi
calculada como NTRAB_LOG = logjo (NTRAB). Relativamente a relagdes com outras variaveis,
apresenta esta correlagdes significativas e positivas'® com apenas quatro variaveis: tamanho

e idade da alianga, presenca de participagdo no capital social e presenca de parceiros

estrangeiros.
Variavel original Minimo | Média Mediana | Moda Miximo | D. Padrio
Elementos dedicados, a tempo inteiro, a alianga 0 53 3,5 2 4970 355
Trabalhadores da empresa respondente 1 45 8 5 3975 238
Idade da alianga (anos) 0 5,9 33 2,3 423 6,4
Numero de parceiros na alianga 1 2,8 2 1 10 2,5

Tabela 6-6 — Caracteristicas das distribuicoes de tamanho da alianca e variaveis de controlo nio binarias

A idade da alian¢a foi transformada tomando a sua inversa (pelo que sio apliciveis os
mesmos comentarios produzidos quanto a variavel NPALI_INV, relativamente ao sentido das associagdes entre

varidveis), resultando na variavel 15:IDADE INV, de modo a reduzir o enviesamento. E de

notar a forte associagdo positiva desta variavel com a incerteza ambiental.

Quanto ao numero de parceiros por alianga, ¢ conveniente relembrar que os valores
indicados correspondem aos parceiros para além da empresa respondente, pelo que o nimero
total de parceiros, como devera ser 0bvio, € igual ao nimero de parceiros adicionado de um
(a empresa respondente). Apresenta-se na Figura 6-3 a distribuicao de valores desta variavel (16:
NPAR), sendo de notar relativamente a essa: a) conforme também ja evidenciado na Tabela
6-6, sdo diddicas a maioria das aliancas (148 num total de 330 aliangas, ou seja, 45%) € b) 75% das
aliancgas apresentam no maximo quatro parceiros, no total. Relevam-se as fortes associagdes
positivas desta variavel tanto com a presenca de cooperagdo prévia, ja abordada na sec¢ao

6.2.3, como com a incerteza ambiental.

%5 0Os coeficientes de correlagdo negativos ocorrem com as varidveis NPALI_INV e IDADE_INV, as quais foram
transformadas tomando seu inverso, pelo que tais valores negativos de correlagdo implicam associagdes
positivas, conforme se tratou ja relativamente ao tamanho da alianga, variavel NPALI_INV.

Tese de mestrado Aliangas empresariais Pagina 179 de 252




Capitulo 6. Resultados obtidos e sua discussao i20c

Distribuicao do numero de parceiros - todas as aliancas
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Figura 6-3 — Histograma do niumero de parceiros (todas as aliancas, N=330)

A presenca de participagdo no capital social (variavel 17: PARTIC_SN), relacionada com a
criacdo de empreendimento conjunto, ¢ aplicavel apenas as 196 aliangcas com contratagao.
Destas, 76 aliancas, 39% do total com contratagdo, correspondiam a empreendimentos
conjuntos, com as restantes 120 (61%) sendo acordos sem participagdo, também denominados
por contratuais (conforme em detalhe se analisou na sec¢io 2.2.1). Real¢a-se como correlagdo de
maior significancia estatistica a existente com o numero de trabalhadores na empresa

(varidvel 14: NTRAB_LOG).

De acordo com o exposto na seccdo 5.5.6, a ultima varidvel em andlise, o nivel de
parceiros estrangeiros, seria caracterizada pela frac¢do de parceiros estrangeiros na alianga
(com o valor minimo de zero a corresponder apenas a parceiros nacionais e o valor um a corresponder a
totalidade de parceiros estrangeiros, com excepgdo da empresa respondente, uma vez que esta era Portuguesa).

Pelas mesmas razdes (distribuigdo estatistica atipica, conforme mostrado na Figura 6-4) e usando
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transformagao similar (agregacio das aliangas com pelo menos um parceiro estrangeiro) & empregue na
sec¢do 6.2.3 para a cooperagdo prévia, caracterizou-se o nivel de parceiros estrangeiros
usando como varidvel indicador a presenca de parceiros estrangeiros (variavel 16:
ESTRANG_sN). E de notar a correlagdo com a relevdncia na formacdo como sendo a de maior

significancia estatistica apresentada por esta variavel.

Distribuigdo da fracgédo de parceiros estrangeiros

Presenga de parceiros estrangeiros
0 -todos parceiros Portugueses; 1 - todos parceiros estrangeiros

0-Nao ;1-Sim

250 250
200 200
©
© 3
& S,
£ 150 £ 150
@ 35
=
T T
2 214 o
LT 100 - 1007
50 50
0 T 1 0 = N \ T
0 1 0,0 0,2 0.4 0,6 0,8 1,0 1,2
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Figura 6-4 — Histogramas de indicadores de quantidade: parceiros estrangeiros (n=330)

6.3 Anadlise e discussdo de resultados
Tendo na seccdo anterior apresentado as principais caracteristicas da maioria das
variaveis empregue na analise, efectua-se nesta seccao a exposicao detalhada dos estudos de

validacdo das hipoteses propostas, bem como a sua discussao.

Comega-se por analisar, na seccdo 6.3.1, os objectivos estratégicos das empresas ao
participar em aliangas, o que permitira dar conta de dois dos objectivos desta tese, que

oportunamente se detalharam no final do capitulo 1, a saber:

OBJECTIVO IV
Analisar a multiplicidade de motivos que levam as empresas a envolver-se em aliangas, determinando a

importancia relativa de cada um no contexto especifico Portugués;

OBJECTIVO V
Enquadrar os comportamentos observados nos quadros tedricos disponiveis na analise de aliangas, de
modo a, por um lado, obter um conjunto parcimonioso de factores determinantes de formagao de aliangas

e, por outro, avaliar o poder descritivo dos quadros teoricos usados na analise.
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Para além disso, essa analise serve ainda para identificar variaveis (factores latentes nos

objectivos estratégicos das aliangas) que serdao usadas em estudos expostos posteriormente.

Nas seccdes seguintes ¢ efectuada a validacdo das hipoteses de estudo desenvolvidas no
capitulo 5. No seu conjunto, o que nessas secgdes se detalha permite dar conta de outros dois
dos objectivos desta tese, nomeadamente:

OBJECTIVOII

Determinar o impacto no desempenho das empresas decorrente da sua participacdo em aliangas. Em

particular, procura-se definir como deve esse desempenho ser caracterizado e identificar os factores que o

determinam.

OBJECTIVO VI
Relacionar o desempenho observado com os seus principais factores determinantes. Mais

especificamente, pretende-se avaliar de que modo, e em que extensio, tal desempenho depende:

(a) Por um lado, de como as empresas estruturam e operam as suas aliangas, tendo em conta as suas

necessidades e expectativas estratégicas;

(b) Por outro, de factores exdgenos sobre os quais as empresas terdo um menor (tais como
caracteristicas dos parceiros com quem se aliam) ou mesmo muito diminuto (tais como condi¢des
estruturais da(s) industria(s) em que operam) controlo.

Na seccdo 6.3.2 apresentam-se os resultados, e respectiva discussdo, do estudo dos

factores determinantes de contratacdo. Nas secgdes 6.3.3 ¢ 6.3.4 expde-se um tratamento
analitico similar, levado a cabo para o desempenho processual e relacional e para as eficacia

e satisfacdo organizacionais, respectivamente.

6.3.1 Objectivos estratégicos das aliancas
A andlise dos objectivos estratégicos ¢ importante pois permite, no minimo, entender
detalhadamente os motivos de formagao de aliangas, por um lado, e determinar a relevancia

daqueles para as empresas que participam em aliangas, por outro.

As Tabela 6-7 a Tabela 6-9 resumem as principais caracteristicas das distribuicdes de
objectivos estratégicos. Nessas tabelas, a coluna “aplicavel em” representa a frac¢do de
aliancas em que o objectivo estratégico foi considerado aplicavel; este conceito ¢ neste
ambito denominado como APLICABILIDADE. A Figura 6-5 apresenta um sumario dos valores

de aplicabilidade e do valor médio da importancia de cada um dos objectivos.
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Objectivos estratégicos de aliangas - aplicabilidade e importancia
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Figura 6-5 — Aplicabilidade e importéincia de objectivos estratégicos de aliancas
Da analise dos elementos de sumario da andlise estatistica sdo de realgar as seguintes
observagoes:

Com excepcdo dos objectivos com indice 7, 8 e 17, todos os restantes apresentam um grau de
aplicabilidade superior a 50%, o que corrobora a assumpg¢ao de que o conjunto de objectivos especificos
testado ¢ adequado. Outras indicagdes apontam no mesmo sentido, nomeadamente: a) o valor médio do
nimero de objectivos aplicaveis por alianga ¢ 12,0, sendo o seu desvio padrido de 4,0, b) o objectivo de
indice 18 (cuja descrigio era “Outro — especifique”) foi respondido em apenas 30 das 330 aliangas
consideradas no estudo e, para além disso, em dez dessas trinta aliangas ndo foi especificado o objectivo,
em dezassete delas era enquadravel em um ou mais dos objectivos propostos, € apenas em cinco casos
apontava objectivos ndo enquadraveis: #) em quatro aliangas o objectivo especificado seria enquadravel
num objectivo que se pode designar por “aumento da legitimidade (de mercado, cientifica/tecnologica,
financeira, ambiental)”, o qual teria como base tedrica a teoria institucional e if) numa o objectivo
especificado foi “sobrevivéncia da empresa”, o que poderia ser reflectido (e foi-o efectivamente) nas

questdes de relevancia.
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Nivel de importancia Factores extraidos (KMO = 0,75)

5 fe) o2 © T

Quadro(s) tedrico(s) Objectivos estratégicos de aliangas COm contratagéo E .g % .g 2 % § g’g % § %

04 8 o =
PFS, TCT, TI 1. Disperséao de custos e riscos do investimento 1 5 3 3 3,3 80% || 0,79 | -0,01 | 0,06 | 0,17 | 0,10
PFS, TCT, PFR, TI 6. Potenciar retornos mais rapidos do investimento 1 5 4 4 3,5 80% || 0,54 | -0,01| 0,40 | 0,16 | 0,12
PFS, TCT, PFR, (CO) | 5. Partilha de custos de 1&D 115 |3 |3] 29 || 62% | 0,47 | 0,57 | -0,05| -0,07 | 0,08
PFS 9. Obtengéao de beneficios de economias de escala 1 5| 4 | 4 3,4 66% | 0,42 | 0,40 | 0,13 | -0,02 | 0,18
CO, TCT 12. Facilitar acesso a tecnologia complementar 1 5 3 3 3,3 69% || -0,08 | 0,78 | 0,12 | 0,19 | 0,16
CcO 10. Facilitar aprendizagem organizacional 1 5 4 3 3,3 79% || 0,00 | 0,74 | 0,24 | 0,12 | -0,04
PFS, PFR, TCT 3. Obter entrada mais rapida em mercados 1 5 4 4 3,9 87% || 0,10 | 0,07 | 0,79 | 0,06 | 0,07
CO, TCT 11. Facilitar acesso a conhecimento de condigées de mercados 1 5 3 3 3,3 79% || 0,00 | 0,21 | 0,63 | 0,13 | 0,28
PFS, TCT 2. Potenciar a diversificagdo de produtos ou servigos 1 5 4 4 3,9 86% || 0,22 | 0,22 | 0,51 | 0,28 | -0,09
PFS, TCT, (PFR) 4. Consolidar presenga no mercado 115 ]| 4| 4 4,0 | 90% | 0,09 | 0,00 | 0,44 | 0,65 | -0,08
PE, PFS 14. Manter posigao competitiva em mercados existentes 1 5 4 4 4,0 89% || 0,15 | 0,09 | 0,01 | 0,86 | 0,00
PE 13. Concorrer eficazmente com os actuais concorrentes 115 ]| 4| 4 39 | 92% (-0,03 | 0,10 | 0,17 | 0,76 | 0,07
PE, (PFS) 15. Redugéo da concorréncia por cooperagao ¢/ concorrentes 1 53| 3 3,0 67% | 0,11 | 0,10 | -0,02 | 0,60 | 0,45
PFS, TCT 7. Transferéncia de produgéo para mercados de baixo custo 1 5 [13)| 2 2,3 37% || 0,17 | -0,11 | 0,06 | 0,11 | 0,76
PFS, PFR, (PE) 8. Obtengao de matérias-primas e outros recursos naturais 1 5 1 2 2,4 36% || 0,27 | 0,33 | -0,26 | 0,00 | 0,65
TI 17. Obediéncia a politicas governamentais locais 1] 5 |1&3]| 3 29 | 46% | -0,19 | 0,17 | 0,28 | 0,14 | 0,64
PE, PFR, (CO) 16. Facilitar a expansao internacional 1 5 4 4 3,4 59% || 0,26 | 0,07 | 0,31 | -0,17 | 0,49

Tabela 6-7 — Objectivos estratégicos de aliancas com contratacao
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Nivel de importancia Factores extraidos (KMO = 0,79)

5 xe] o2 © T

Quadro(s) tedrico(s) Objectivo estratégicos de aliangas Sem contratacdo _g _§ % _% % % § ‘_g°=§ % g §

74 ~ 8 © £
PFS, TCT, T1 1. Dispersao de custos e riscos do investimento 1 5 3 3 3,2 82% || 0,79 0,01 | 0,12 | 0,00
PFS, TCT, PFR, TI 6. Potenciar retornos mais rapidos do investimento 5 3 3 3,3 81% | 0,63 0,27 | 0,21 | 0,20
PFS, TCT, PFR, (CO) | 5. Partilha de custos de I&D 5 3 3 2.8 70% || 0,68 0,14 | 0,02 | 0,30
PFS 9. Obtengéao de beneficios de economias de escala 51| 3 3 3,3 70% || 0,27 0,59 |-0,13 | 0,42
CO, TCT 12. Facilitar acesso a tecnologia complementar 5 4 3 3,3 74% || 0,36 -0,21 | 0,34 | 0,52
CcO 10. Facilitar aprendizagem organizacional 51 3 3 3,2 76% || 0,46 0,32 | 0,28 | 0,34
PFS, PFR, TCT 3. Obter entrada mais rapida em mercados 5 4 4 3,7 92% | 0,09 0,83 | 0,21 | -0,06
CO, TCT 11. Facilitar acesso a conhecimento de condigées de mercados 5 3 3 3,4 84% || 0,19 0,62 | 0,30 | 0,25
PFS, TCT 2. Potenciar a diversificagdo de produtos ou servigos 5 4 4 3,9 93% | -0,07 0,32 | 0,55 | -0,01
PFS, TCT, (PFR) 4. Consolidar presenca no mercado 5| 4| 4 3,8 95% || 0,23 0,42 | 0,51 | -0,11
PE, PFS 14. Manter posigao competitiva em mercados existentes 51 4| 4 38 || 93% | 0,13 0,11 | 0,84 | 0,12
PE 13. Concorrer eficazmente com os actuais concorrentes 51 4] 3 38 || 97% | 0,20 -0,04 | 0,77 | 0,11
PE, (PFS) 15. Redugéo da concorréncia por cooperagao ¢/ concorrentes 51| 4 3 3,0 69% || 0,18 0,23 | 0,33 | 0,40
PFS, TCT 7. Transferéncia de produgdo para mercados de baixo custo 5 1 2 2,3 46% || 0,17 -0,01 | 0,00 | 0,74
PFS, PFR, (PE) 8. Obtengao de matérias-primas e outros recursos naturais 5 [13)| 3 2,8 51% || 0,25 0,09 | -0,04 | 0,71
TI 17. Obediéncia a politicas governamentais locais 5 113)| 3 2,7 50% || 0,08 0,03 | 0,170 | 0,63
PE, PFR, (CO) 16. Facilitar a expansao internacional 5 [3(1)] 3 2,8 60% | -0,16 0,36 | 0,04 | 0,59

Tabela 6-8 — Objectivos estratégicos de aliangas sem contratagdo — extrac¢ao de quatro factores
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Nivel de importancia Factores extraidos (KMO = 0,79)
5 e | .ol .8 =& | ®
Quadro(s) teérico(s) Objectivo estratégicos de aliangas Se€m contratagéo _g _§ % _% % % § % lg % % E %
®

PFS, TCT, T1 1. Dispersao de custos e riscos do investimento 1 5 3 3 3,2 82% | 0,81 | -0,01 | 0,13 | 0,06 | 0,01
PFS, TCT, PFR, TI 6. Potenciar retornos mais rapidos do investimento 2 5 3 3 3,3 81% | 0,59 | 0,35 | -0,04 | 0,35 | 0,15
PFS, TCT, PFR, (CO) | 5. Partilha de custos de I&D 1 5 3 3 2.8 70% || 0,68 | 0,15 | 0,04 | 0,03 | 0,29
PFS 9. Obtengéao de beneficios de economias de escala 1 51| 3 3 3,3 70% | 0,23 | 0,67 | -0,10 | 0,01 | 0,37
CO, TCT 12. Facilitar acesso a tecnologia complementar 1 5 4 3 3,3 74% | 0,40 | -0,30 | 0,30 | 0,16 | 0,56
CcO 10. Facilitar aprendizagem organizacional 1 51 3 3 3,2 76% | 0,45 | 0,31 | 0,19 | 0,25 | 0,33
PFS, PFR, TCT 3. Obter entrada mais rapida em mercados 1 5 4 4 3,7 92% || 0,06 | 0,79 | 0,32 | 0,15 | -0,08
CO, TCT 11. Facilitar acesso a conhecimento de condigées de mercados 1 5 3 3 3,4 84% || 0,20 | 0,52 | 0,44 | 0,14 | 0,26
PFS, TCT 2. Potenciar a diversificagdo de produtos ou servigos 1 5 4 4 3,9 93% | -0,01 { 0,06 | 0,80 | 0,13 | 0,06
PFS, TCT, (PFR) 4. Consolidar presenca no mercado 1 5| 4| 4 3,8 95% | 0,25 | 0,25 | 0,62 | 0,24 | -0,08
PE, PFS 14. Manter posigao competitiva em mercados existentes 115 ]| 4| 4 38 | 93% (| 0,08 | 0,11 | 0,26 | 0,86 | 0,08
PE 13. Concorrer eficazmente com os actuais concorrentes 115 ]| 4|3 38 || 97% || 0,13 | 0,02 | 0,09 | 0,88 | 0,06
PE, (PFS) 15. Redugéo da concorréncia por cooperagao ¢/ concorrentes 1 51| 4 3 3,0 69% || 0,16 | 0,25 | 0,11 | 0,37 | 0,38
PFS, TCT 7. Transferéncia de produgdo para mercados de baixo custo 1 5 1 2 2,3 46% || 0,16 | 0,07 | -0,16 | 0,12 | 0,72
PFS, PFR, (PE) 8. Obtengao de matérias-primas e outros recursos naturais 1 5 [13)| 3 2,8 51% | 0,23 | 0,19 | -0,17 | 0,10 | 0,68
TI 17. Obediéncia a politicas governamentais locais 115 |138)] 3 2,7 || 50% (| 0,11 |-0,03 | 0,19 |-0,02 | 0,66
PE, PFR, (CO) 16. Facilitar a expansao internacional 1 5 [3(1)] 3 2,8 60% || -0,16 | 0,34 | 0,13 | 0,01 | 0,59

Tabela 6-9 — Objectivos estratégicos de aliancas sem contratagdo — extrac¢ao de cinco factores
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. No que concerne a aplicabilidade e nivel médio de importincia, ndo existem diferencas significativas
entre aliangas com e sem contratagdo, o que sugere que, neste nivel de analise, a presenga de contratagio
implica diferengas mais de grau que de género. E de notar que, com excepgio do objectivo de indice 10
(facilitar a aprendizagem organizacional), em todos os outros a aplicabilidade ¢ ligeiramente maior para

as aliangas sem contratagdo, conforme se constata da analise da Figura 6-5.

. As maiores aplicabilidade e importancia estdo associadas a objectivos relacionados com mercados
(objectivos com indice 2 a 4) e concorréncia (objectivos com indice 13 e 14). Esta observacdo tem
implicacdes a nivel dos quadros teéricos mais relevantes para analise de aliangas, como a seguir se

detalha na discussdo dos resultados da analise factorial.

3 A presenca de distribui¢cdes enviesadas para o valor minimo de importancia (1) nos objectivos de menor
aplicabilidade, conforme evidenciado pela analise de valores de moda versus mediana ou média. Esta
caracteristica sugere como alternativa viavel a analise por agrupamento prévio por classes. Por exemplo,
as classes de importancia 0 (ndo aplicivel) € 1 (importincia minima) serem agrupadas numa nova classe 1,
efectuando agregacdes similares para as restantes classes. Neste contexto, efectuaram-se andlises
exploratérias com aquele tipo de agregagao, as quais conduziram a resultados equivalentes aos que aqui

s30 expostos.

. Os objectivos de menor aplicabilidade estdo essencialmente ligados a internacionalizagdo de empresas. A
sua menor aplicabilidade ¢ facilmente inteligivel quando se tem em conta que a maioria das aliangas na

amostra envolvia apenas parceiros nacionais.

Utilizando a mesma metodologia ja usada por diversos autores (Dong e Glaister, 2006;
Kauser e Shaw, 2004; Glaister e Buckley, 1996), efectuou-se andlise factorial para sumariar as inter-
relacdes entre os objectivos estratégicos. Os resultados sdo apresentados na Tabela 6-7, para

aliangas com contratacao, € nas Tabela 6-8 e Tabela 6-9, para aliangas sem contratag¢ao (dado

que existem algumas diferencas devidas a presenga de contratagdo, a analise para cada um dos grupos ¢ tratada

separadamente: apresentam-se primeiro as observagdes estatisticas referentes as aliangas com contratagao e, de

seguida, as decorrentes de aliangas sem contratagdo, destacando-se as diferengas).

No que concerne a andlise factorial dos objectivos estratégicos para aliancas com

contratacdo, releva-se o seguinte:

. Nas aliangas com contratacdo, distinguem-se cinco factores. Este nimero foi determinado com base em
trés critérios distintos: valores proprios maiores que a unidade e comparagdo com amostras aleatdrias com
0 mesmo numero de variaveis ¢ casos, para a extrac¢do por componentes principais ¢ eixos principais,

conforme mostrado na Figura 6-6.

. Os factores constantes na Tabela 6-7 foram extraidos pelo método dos componentes principais com

rotagdo varimax, usando a matriz de correlagdo de Pearson. Resultados equivalentes foram obtidos
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usando diferentes métodos de extrac¢do e rotagdo; o mesmo se verificou usando a matriz de correlagdes

de Kendall ou a de correlagdes policoricas (recorrendo a fungdo polychor — pacote polycor - do ambiente R).

3 Os factores extraidos sdo facilmente “rotuldveis”, tendo em conta os objectivos estratégicos com peso
significativo em cada um deles, distinguindo-se portanto cinco classes principais: a) dispersdo de riscos e
custos, b) acesso a tecnologia e desenvolvimento de conhecimento organizacional, c) desenvolvimento e
consolidacdo de mercado, d) posicionamento face a concorréncia e ¢) internacionalizagdo. Para além
disso, sdo consistentes com os factores obtidos por Dong e Glaister, autores que usaram um conjunto

similar de objectivos estratégicos para analise de aliangas na China (2006, pg. 587).

Importancia de objectivos estratégicos - Aliangas com contratagao
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Figura 6-6 — Numero de factores para objectivos estratégicos de aliancas com contratacio

Para aliangas sem contratagdo, a analise factorial dos objectivos estratégicos conduz a
resultados ligeiramente diferentes, pois o nimero de factores extraiveis €, de acordo com os
mesmos critérios usados para aliangas com contratagao, de quatro e ndo cinco. No entanto, a
exclusdao do quinto factor, o qual tem um valor préoprio de 0,99, € feita no limite (conforme se
constata também por inspecgdo da Figura 6-7), pela que se efectuou também uma extrac¢do com

cinco factores, de modo a conseguir comparabilidade na analise. O resultado das duas
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extracgdes, com quatro e cinco factores, sdo apresentados na Tabela 6-8 ¢ na Tabela 6-9,

respectivamente.

eigenvalues of principal components and factor analysis

Importancia de objectivos estratégicos - Aliangas sem contratagao
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Figura 6-7 — Numero de factores para objectivos estratégicos de aliancas sem contratacio

No caso de auséncia de contratacdo, as diferengas principais, relativamente a presenca

de contratagdo, sdo as seguintes:

Considerando apenas quatro factores, o factor relativo ao acesso a tecnologia e desenvolvimento de
conhecimento organizacional deixa aqui de ser relevante, sendo os seus componentes incorporados
essencialmente no factor de dispersdo de riscos e custos, por um lado, e no factor de

internacionaliza¢do, por outro.

Quando se consideram cinco factores, mantém-se a conclusdo quanto ao factor relativo ao acesso a
tecnologia e desenvolvimento de conhecimento organizacional, o qual continua a ndo ser relevante. Por
sua vez, o factor relativo a mercados ¢ desdobrado em dois factores, os quais sdo também facilmente
interpretaveis: um relacionado com o desenvolvimento de mercados (que na Tabela 6-9 ¢ identificado como
mercados: exploragio), ¢ um outro relacionado com consolida¢io de mercados (que na Tabela 6-9 ¢

identificado como mercados: aproveitamento).

O objectivo de “reducdo de concorréncia por cooperagdo com concorrentes” vé o seu peso diminuido em

qualquer dos factores em que esta incorporado, o que podera indicar maior ¢ natural relutancia das

Tese de mestrado Aliangas empresariais Pagina 189 de 252




Capitulo 6. Resultados obtidos e sua discussao i20c

empresas em cooperar com concorrentes na auséncia de contratagdo. Relativamente a este aspecto, ¢ de
ter em conta que a cooperagao com concorrentes apresenta, independentemente da presenca ou auséncia
de contratagdo, peso consideravel no factor internacionalizacdo. Tal sugere como explicagdes possiveis
ser tal cooperagdo (com concorrentes), por um lado, mais uma imposigdo resultante da necessidade de
internacionalizagdo do que propriamente um comportamento voluntario e, por outro, o ambito
internacional apresentar um menor risco de apropriagdo, nos mercados nacionais, por parte dos

parceiros/concorrentes.

Por ultimo, impde-se compreender de que modo estes resultados contribuem para

enquadrar os comportamentos observados nos quadros tedricos disponiveis na andlise de

aliangas, avaliando desse modo o seu poder descritivo, o que constitui um dos objectivos

deste estudo. Com esse fim, reproduzem-se na Tabela 6-10 as siglas, j4 anteriormente

apresentadas na Tabela 4-1, identificadoras dos quadros tedricos que oportunamente se

detalharam na seccdo 4.1 e que permitem a interpretacdo do conteudo das Tabela 6-7 a

Tabela 6-9, no que a este assunto diz respeito.

Quadro tedrico [secgdo, pagina] Quadro tedrico [secgdo, pagina]
PFS Perspectiva focada em sinergias 411 69 CcoO Conhecimento organizacional 415 81
TCT Teoria de custos de transacgéo 4.1.2 71 PE Posicionamento estratégico 41.3 77
PFR | Perspectiva focada em recursos 414 78 TI Teoria institucional 416 87

Tabela 6-10 — Chaves de identificacido de quadros tedricos explicativos considerados neste estudo

As principais indica¢des proporcionadas pelos resultados expostos podem sumariar-se

nas seguinte teses:

Tendo em conta, por um lado, a elevada importancia e aplicabilidade apresentadas pelos objectivos
associados aos factores que se prendem com desenvolvimento e consolida¢do de mercados e, por outro,
que tais objectivos sdo essencialmente enquadrados pela PERSPECTIVA FOCADA EM SINERGIAS e pela
TEORIA DE CUSTOS DE TRANSACGAO, ¢ de concluir que estes dois quadros tedricos t€ém um elevado poder
descritivo. Esta conclusdo ¢ reforcada quando se analisam os objectivos associados aos factores

relacionados com a dispersao de custos e riscos.

Argumentagdo similar, aplicada aos factores relativos ao pesicionamento face a concorréncia, leva a
concluir-se da também elevada importancia, para o estudo de aliancas, dos quadros de analise de

posicionamento estratégico.

Tendo em conta os anteriormente referidos resultados quanto ao grau de aplicabilidade dos objectivos

estratégicos considerados (nomeadamente: ) a grande maioria daqueles foi considerada como aplicavel, em
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simultaneo, a mais de 50% das aliancas consideradas, #) o niimero médio, por alianga, de objectivos aplicaveis ¢
12,0, com um desvio padrio de 4,0), sai corroborada a ideia de que as empresas aderem a aliangas tendo em
vista, em simultdneo, uma multiplicidade de objectivos estratégicos. Por esta razdo, os restantes quadros
tedricos considerados, a saber, PERSPECTIVA FOCADA EM RECURSOS, TEORIAS DE CONHECIMENTO
ORGANIZACIONAL e TEORIA INSTITUCIONAL, terdo também que ser considerados para um entendimento

cabal do fenomeno de participagdo em aliangas.

6.3.2 Contratacao em aliancas
Para além do impacto sobre a eficdacia, assunto a tratar posteriormente, a analise de
contratagdo tinha como objectivo principal testar as hipoteses detalhadas na secgdo 5.2, e

que se reproduzem abaixo:

Hipétese 3a: A dimensdo coordenativa da complexidade contratual esta negativamente relacionada

com a cooperagdo anterior entre os parceiros.

Hipdtese 5b: A dimenséo coerciva da complexidade contratual esta positivamente relacionada com a

especificidade de activos;

Hipotese 7a: A relevancia estratégica apresenta um impacto directo positivo sobre a dimensdo

coerciva da contratacao.
Hipotese 7d: A compatibilidade estratégica apresenta um impacto negativo sobre a contratagao.

Tendo em conta a necessidade de testar explicitamente o impacto nas dimensdes
contratuais, iniciou-se o tratamento com a determinagdao das dimensdes contratuais

resultantes do tratamento estatistico dos dados disponiveis para aliangas com contratagao.

Usando a mesma metodologia usada por Reuer e Arifio, 2007, a anélise foi efectuada
com base nas variaveis relativas a presenga (valor um - 1) ou auséncia (valor zero - 0), de cada
uma das clusulas contratuais detalhadas na sec¢@o 5.5.2.1, e que se reproduzem na Tabela

6-11. Quanto a analise factorial levada a cabo o relevante é sumariado de seguida:

. Distinguem-se trés factores na contratacdo. Este nimero foi determinado com base em trés critérios
distintos: valores proprios maiores que a unidade e comparagdo com amostras aleatérias com o mesmo
nimero de variaveis e casos, para a extrac¢do por componentes principais e eixos principais, conforme
mostrado na F igura 6-8 (tal como foi feito para a andlise de objectivos estratégicos, a comparagio foi efectuada por recurso &

fungdo fa.parallel - pacote psych - do ambiente R).
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Contratacao (s/n) - pearson/kendal/spearman
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Figura 6-9 — Niimero de factores para contratacio, usando a matriz de correlacdes tetracoricas
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Frequéncias relativas

Factores extraidos

Analise de contratagéo Participagéo Estrangeiros Aliangas anteriores %
(partic_sn) (estrang_sn) (nali_sn) ,8 3
7 - . Y 7 - o" = o
Variaveis relativas a presenca de clausulas contratuais g 2 S,
c o
2 £ 2 2 S 2 o S 2 = 3 Q
Sl s | X256 | X S |5 | X g | & | ©
. . &) 5
Clausulas contratuais 38
Relatérios escritos periddicos de todas transacgdes relevantes 061 | 0,75 | 42* || 0,71 | 0,60 2,4 0,64 | 0,72 1,4 (g’gg) 0,170 | -0,08
Aviso imediato, por escrito, de qualquer desvio aos acordos 0,61 | 0,74 | 34t | 0,69 | 061 1,3 061 | 078 | 51 * (()’6? -0,13 | 0,30
O direito de auditar todos os registos relevantes por entidade o 0,56 | 0,32 -
independente 026 | 0,54 |16 0,35 | 0,39 0,2 0,36 | 0,40 0,3 070) | (0.31) | (0.33)
Designagdo de certa informagdo como proprietaria e sujeita as o 0,84
provisdes de confidencialidade do contrato 065 | 0.74 1.6 || 0.60 | 080 | 8,5 064 | 078 | 321 | 008 (0,95) 0.1
Nao utilizacdo de informagao proprietaria mesmo depois de terminado o 054 | 059 0.5 050 | 065 43* 058 | 052 0.6 0,04 0,88 0.14
acordo (0,91)
Término do acordo 066 | 055 | 22 | 063 | 0,60 0,2 0,62 | 0,62 0,0 0,34 | -0,03 (g’g;)
Clausulas de arbitragem 0,54 | 0,61 0,8 | 0,56 | 0,58 0,0 049 | 0,76 | 12***| 0,16 | 0,15 (g’;g)
Clausulas relativas a litigio legal 068 | 0,70 | 0,1 | 0,67 | 0,70 0,2 0,66 | 0,74 1,3 |-0,06 | 0,21 (g,gg)
Total de aliancas consideradas =N =| 120 76 196 116 80 196 138 58 196 KMO = 0,636

Os valores entre parénteses nas trés ultimas colunas (factores extraidos) correspondem aos pesos determinados com base na matriz de correlagdes tetracoricas.

Tabela 6-11 — Analise relativa a auséncia (valor 0) / presencga (valor 1) de cldusulas contratuais
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. E de notar que a matriz de correlagdes usada, mostrada na Tabela 6-12, foi a de correlagdes de Kendall,
portanto ndo paramétricas; no entanto, neste caso a matriz era igual a de Pearson ou de Spearman.
Conforme mostrado na Figura 6-9, usando a matriz de correlagdes tetracoricas (calculada recorrendo a
fungdo polychor — pacote polycor - do ambiente R), de acordo com a metodologia proposta por Reuer e Arifio,

2007, obtinha-se 0 mesmo ntimero de factores.

. Os factores constantes na Tabela 6-11 foram extraidos pelo método dos componentes principais com
rotagdo varimax. Resultados equivalentes foram obtidos usando diferentes métodos de extracgdo e
rotagdo; o mesmo se verificou usando a matriz de correlagdes tetracéricas'* (calculada recorrendo a fungio

polychor — pacote polycor - do ambiente R).

Cédigo e descri¢do sumaria Codigo do tipo de clausulas contratuais

do tipo de clausulas contratuais

() @ 3) 4) ®) (6) @) ®)

(1) relatérios sobre transac¢des relevantes 0,66 0’443 0’503 0,08 0’210 0,2 10 0,291 0,04
(2) aviso imediato sobre desvio aos acordos 0’293 0,66 0,403 0’220 - 0,04 (),493 0,312 0,261
(3) direito de auditar 030° | 0247 | 037 | 038 | 036> | 023" | 045° | 038
(4) designagdo de informag@o proprietaria 0,05 0,1 30 0’222 0,68 0,833 0,20 (),291 (),362
(5) néo utilizagdo de informagdo proprietaria 0’130 - 0,03 0,232 0’593 0,56 (),241 0,342 0,413
(6) término do acordo 0.13° | 032° | 014! | 012° | 014" | 062 | 0387 | 0347
(7) clausulas de arbitragem 0,181 0’192 0’293 0,181 (),222 0,242 0,57 0,723
(8) provisoes relativas a litigio legal 0,03 0,161 0,222 0’222 0,263 (),212 0,493 0,68

A parte triangular inferior apresenta os valores das correlagdes de Kendall, os quais sdo aqui iguais as de Spearman e de Pearson; a

parte triangular superior apresenta os valores das correlagdes tetracoricas. Na diagonal apresentam-se os valores médios para cada

provisdo contratual.

Tabela 6-12 — Matriz de correlacao de clausulas contratuais

Os factores extraidos sao facilmente identificaveis, tendo em conta o tipo de clausulas
contratuais com peso significativo em cada um deles, distinguindo-se trés classes principais:

a) coordenacdo, b) confidencialidade e c) coer¢do.

18 No entanto, quando se usou a matriz de correlagdes tetracdricas, o KMO obtido foi de 0,42. Ao retirar-se da
analise a cldusula contratual 2, o valor de KMO passou a 0,63. Os factores extraidos sdo no entanto
equivalentes, como se mostra nas trés lltimas colunas da Tabela 6-11.
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Os factores identificados sdo consistentes com o constante da literatura pois, usando a
mesma argumentacao que Reuer e Arifio: a) o peso dos tipos de cldusulas contratuais respeita
a ordenagao de restritividade proposta por Parkhe, 1993a e b) os trés factores estdo

relacionados com tipos de clausulas contratuais qualitativamente diferentes (2007, pg. 322):

e O primeiro factor estd mais directamente relacionado com monitorizacdo e
adaptacdo do acordo cooperativo, razdo pela qual ¢ identificado como
COORDENACAO. Este factor apresenta pesos significativos apenas para as clausulas

de menor restritividade;

e O segundo factor estd mais directamente associado com confidencialidade e
informacdo  proprietaria, razdo pela qual ¢ identificado  como
CONFIDENCIALIDADE. Apresenta pesos significativos apenas para as cldusulas de

restritividade intermédia;

e O terceiro factor estd mais directamente associado a desvios ao acordo com
severidade suficiente para levar ao seu término, ou mesmo a ac¢des de arbitragem
ou judiciais, razao pela qual ¢ identificado como COERCAO. Este factor apresenta

pesos significativos apenas para as clausulas de maior restritividade.

E na distingdo entre o segundo e o terceiro factores que, tanto quanto ¢ do nosso
conhecimento, os resultados diferem do até agora exposto na literatura. De facto, esta
distingdo ¢ equivalente a admitir que a dimensdao de coer¢ao proposta por Reuer e Arifio,

2007, pode ser subdividida (em CONFIDENCIALIDADE € COERCAO).

Para melhor se entenderem as razdes da dimensionalidade encontrada, determinou-se de
que modo as diferentes dimensdes eram determinadas por outras varidveis constantes dos
modelos teoricos j4 expostos na seccdo 5.2. Essa andlise foi iniciada tendo em conta o

impacto quer das variaveis de controlo detalhadas na sec¢ao 5.5.6 (a saber: nimero de trabalhadores
da empresa, idade da alianga, participagdo no capital social, presenga de parceiros estrangeiros e numero de parceiros na

alianca) quer das varidveis constantes no modelo exposto na seccao 5.3, o qual, quanto a
contratag¢do, sumaria as relacdes constantes nas hipoteses que se reproduziram no inicio
desta secc¢do 6.3.2. Essas varidveis sdo, portanto, a especificidade de activos, a relevancia (na
formagio) € compatibilidade estratégicas, ¢ a presenga de aliangas prévias entre os parceiros;

embora a correlagdo com o relacionamento seja baixa, conforme se tratou ja na sec¢ao 6.2.2,
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incluiu-se também esta variavel, dado o eventual impacto na contrata¢do (a qual sera justificada
pela intima relagdo entre os dois, tal como em detalhe se analisou na secgdo 2.2.3.2). Os resultados das
diversas andlises de regressdo efectuadas (por minimos quadrados ordinrios e usando diferentes
métodos de inclusio e exclusio) estdo sumariados na Tabela 6-13 e serdo revistos com base em
trés perspectivas: teste das hipoteses teoricas (reproduzidas no inicio desta secgdo), analise do
impacto das varidveis de controlo e, por ultimo, andlise de resultados ndo previstos no

modelo teorico elaborado.

Quanto as hipoteses a testar, apenas a hipdtese 5b, relativa ao impacto positivo dos
activos especificos na dimensao coerciva da contratacdo, ¢ fortemente corroborada. Para as
restantes hipdteses os resultados obtidos ndo apresentam significancia estatistica suficiente

para as corroborar ou infirmar, conforme se detalha de seguida:

(1) Ao contrario do previsto, a presenca de cooperagdo anterior entre 0s parceiros esta positivamente
relacionada com a dimensdo coordenativa da contrata¢do. Assim, os resultados obtidos ndo
suportam a hipdtese 3a, embora também nao a infirmem de um modo significativo, pois a relagdo

ndo ¢ estatisticamente significativa (ver também a nota 2 na Tabela 6-13);

2) Tal como previsto, a especificidade de activos esta positiva e significativamente relacionada
apenas com a dimensdo coerciva da contratagdo. O seu impacto nessa dimensao € suficientemente
elevado para garantir o seu impacto, também positivo e estatisticamente significativo, no valor

agregado de contratagio'’. Estes resultados corroboram fortemente a hipétese 5b;

3) Embora a relevincia estratégica esteja positivamente relacionada com a dimensdo coerciva da
contratagdo, o seu impacto nesta ndo ¢ estatisticamente significativo, pelo que os resultados ndo

corroboram significativamente a hipotese 7a;

4 Ao contrario do previsto, a compatibilidade estratégica estd positivamente relacionada com a
complexidade contratual. Embora o impacto desta varidvel seja ligeiramente negativo nas
dimensdes de confidencialidade e coergdo, o seu forte impacto positivo, de elevada significancia
estatistica, na dimensdo coordenativa leva a um impacto, no nivel agregado de contratagdo,
oposto ao esperado, embora sem significancia estatistica. Os resultados obtidos ndo suportam, por

isso, a hipotese 7d, embora também nio a infirmem de um modo significativo.

'87 Para testar o impacto no nivel agregado de contratacdo, foram usados os trés indicadores de contratacdo
agregada expostos nas sec¢des 5.5.2.1 e 6.2.2. Os resultados apresentados na Tabela 6-13 sdo os referentes a
média simples proposta por Reuer e Arifio; os resultados obtidos com base nos outros dois sdo equivalentes.
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Coeficientes normalizados de analise de regressiao (n = 196)
A11angas com contratagao Agregado - CCgy Coordenagio Confidencialidade Coergio
Teste de hipdteses por regressao
I ~ I I
. s 3 s 8 3 S g 8 s g 8 s 8
(minimos quadrados ordinérios) - S o = ’§ & = KNG = S e
g g2 2 g £ 2 £ 2 2 £ 2 3
S 5 £ S 5 2 S 5 2 S 5 2
Variavel no modelo & & ~ ~
Constante Sig° NS Sig Sig
Trabalhadores (ntrab_log) 0,06
Idade da alianga (idade_inv) 0,03
Participagdo no capital social (partic_sn) 0,161 0,151
Parceiros estrangeiros (estrang_sn) -0,02
Numero de parceiros (npar) 0,11
Correlag@o / Variagdo em F / Significancia 0,23/2,05/0,073 0,29/3,59/0,004  0,24/2,34/0,043
Activos especificos (Aesp) 0,191 0,202 0,08
Relacionamento (relac) - 0,06 ! - 0,06
Relevancia na formacdo (relev_F) 0,151 0,161 0,202 0,202
Compatibilidade de objectivos (compat) 0,08 - 0,212 0,212
. - . 0 1 1
Aliangas prévias (nali_sn) 0,13 0,15 - 0,05 0,15
Correlagdo / Variagdo em F / Significancia 0,38/3,94/0,002  0,43/4,24/0,001 0,27/0,61/0,695  0,27/2,46/0,035
Coeficiente de correlagdo multiplo 0,38 0,36 0,43 0,41 0,27 0,24 0,27 0,24
Estatistica F 3,08 7,12 4,07 7,72 1,46 5,89 1,41 6,12
Significancia do modelo 0,001 0,000 0,000 0,000 0,158 0,003 0,179 0,003

Nota 1 — Colunas completo — todas as variaveis incluidas no modelo, em dois blocos (as linhas de Correlagdo / Variagido
em F / Significancia referem-se ao impacto de cada bloco); Colunas Remogao /= Inser¢io — variaveis sdo removidas do
modelo com probabilidade(F) > 0,1 ou sdo inseridas no modelo com probabilidade(F) < 0,05.

Nota 2 — Para a dimens@o coordenativa, os modelos obtidos por remogdo e por inser¢do sdo diferentes: as variaveis
ESTRANG_SN e NALI SN sdo conservadas por remoc¢do, mas nao entram por inser¢do, enquanto que o contrario acontece
com a variavel NPAR. No entanto, esta variavel ndo apresenta um coeficiente significativo no modelo final obtido por
inser¢do. Estes resultados sdo provavelmente devidos as correlagdes existentes entre estas trés varidveis e sdo mais uma
evidéncia de que os resultados relativos a cooperagdo prévia terdo que ser interpretados com cuidado.

Nota 3 — Para a dimensao de confidencialidade, os modelos obtidos por remogao e por inser¢éo excluem a variavel Aesp.
Decidiu-se, no entanto, conservar a variavel nos modelos, tendo em conta que a sua ndo inclusdo ndo melhorava a
significancia do modelo, mas piorava o coeficiente de correlagdo, que baixava de 0,24 para 0,21, quando tinha baixado de
0,27 para 0,24 com a remogao de todas as outras variaveis do modelo.

Tabela 6-13 — Analises de regressdo de contratagdo: varidveis a testar e de controlo

Quanto as variaveis de controlo, apenas para a presenca de participa¢do no capital

social e de parceiros estrangeiros foram encontradas relagdes estatisticamente
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significativas'®. Os resultados relativos a presenca de participacdo no capital social estdo
totalmente de acordo com o constante da literatura; por outro lado, os resultados relativos a
presenca de parceiros estrangeiros sao diferentes dos reportados na literatura, no que
concerne ao seu impacto nas dimensdes de contratagdo. Detalham-se de seguida os

comentarios relevantes quanto a estas duas variaveis:

€] A presenga de participagdo no capital social estd positiva e significativamente relacionada apenas
com a dimensdo coordenativa da contrata¢do, com impacto suficiente para influenciar, positiva e
significativamente, o valor agregado de contratagdo. Isto reflectira o resultado bivariado constante
da Tabela 6-11, em que os trés tipos de clausulas coordenativas, e em especial os direitos de
auditoria, tendem a ser mais importantes na presenca de participa¢do no capital social; os
resultados estdo de acordo com os obtidos por Reuer e Arifio, embora estes autores ndo tenham

encontrado uma relacdo significativa ao nivel agregado (Reuer e Ariflo, 2007, pgs. 326-7);

2) A presenca de parceiros estrangeiros ndo tem um impacto estatisticamente significativo no valor
agregado da contratagdo, apresentando um valor ligeiramente negativo. Tal estd de acordo com o
reportado na literatura, no sentido de que nd3o se encontraram relagdes significativas
estatisticamente (Reuer e Ariflo, 2007, pg. 325; Reuer, Arifio e Mellewigt, 2006, pgs. 319 e 321).
E ainda interessante observar que as duas referéncias encontraram sentidos opostos para o impacto
da presenca de parceiros estrangeiros na contratagdo agregada, o que talvez possa ser explicado
pelos contextos da amostragem: Reuer e Arifio, 2007, analisaram aliangas de empresas espanholas
em sectores industriais mais activos em aliangas, enquanto que Reuer, Arifio ¢ Mellewigt, 2006,

analisaram aliangas de empresas alemas apenas do sector das telecomunicagdes.

3) A presenga de parceiros estrangeiros esta positiva e significativamente relacionada com a
dimensao de confidencialidade da contratagdo, estando negativa e significativamente relacionada
com a dimensdo de coordenacdo da contratagdo. Estes resultados sdo substancialmente diferentes
dos reportados por Reuer e Arifio, 2007, os quais ndo encontraram nem relagdes estatisticamente

significativas para as duas dimensdes contratuais que consideraram (coordenagdo e coercdo,

' Quanto ao tamanho da empresa (que neste estudo é medido pelo niimero de trabalhadores), o impacto

positivo mas ndo significativo na complexidade contratual (tanto a nivel agregado, como em cada uma das suas
dimensdes) estd de acordo com o constante da literatura (Reuer e Arifio, 2007, pg. 325). Estes autores
encontraram relagdes ligeiramente significativas, porque ao nivel de significancia de 0,1, para o impacto do
tamanho da empresa quer no valor agregado, quando este ¢ calculado por média pesada — ver secgdo 5.5.2.1,
quer na dimensdo coordenativa da contratagdo. Neste estudo obtiveram-se resultados equivalentes quanto ao
impacto no valor agregado da contratagdo, calculado por média pesada (coeficiente padronizado 0,133, p =
0,065, para a regressdo por remogdo; este resultado é globalmente equivalente ao obtido por Parkhe, 1993a,
pgs. 813 e 818, apesar de este autor ter usado o volume anual de vendas como indicador de tamanho). Quanto a
idade e numero de parceiros na alianga os resultados estdo de acordo com os resultados de Reuer, Arifio e
Mellewigt, 2006, pg. 319, no que concerne ao impacto nos valores agregados de contratagdo (estes autores nao
testaram o impacto nas dimensodes de contratacdo; por outro lado, ¢ ainda de realgar que Reuer e Arifio, 2007,
ndo testaram o impacto da idade e do numero de parceiros).
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conforme ja anteriormente ficou tratado) nem sentidos opostos para o impacto em cada dimensao.
Os resultados que obtivemos estdo muito provavelmente relacionados com o contexto de
amostragem. Por razdes que adiante expomos (ver nota de rodapé 192, na pagina 204), sera de
admitir que o maior peso na confidencialidade seja devido a imposi¢ao dos parceiros estrangeiros.
A redugdo da dimensdo coordenativa podera ser justificada por varias razdes, nomeadamente, pelo
tipo de actividades envolvidas (por exemplo, aliangas de comercializagdo no mercado nacional
pelo(s) parceiro(s) Portugueses poderdo envolver uma consideravel liberdade de ac¢do para estes;
o mesmo se verificara para aliangas de acesso a tecnologia por licenciamento) ou porque a
coordenacdo de acc¢des ¢ efectuada sem reconhecimento contratual (como podera ser o caso de

aliangas de franquia).

Por ultimo, os resultados ndo previstos, no modelo tedrico proposto, envolvem o

impacto estatisticamente significativo da relevancia estratégica a altura da formagdo, da

compatibilidade de objectivos estratégicos € da presenga de cooperagdo anterior entre os

parceiros, tanto nas dimensdes coordenativa e coerciva, como mesmo no nivel agregado da

contratagdo para duas das variaveis (relevancia e cooperagdo anterior) consideradas. Tal deu-nos a

oportunidade de explorar modelos alternativos ao inicialmente considerado, por inclusdo de

outras variaveis. E de relevar desde ja que tal inclusdo tem sustentacdo teorica, de acordo

com 0 que a seguir se expoe:

(M

2

As variaveis associadas as expectativas de continuidade (duragdo prevista para a alianca na altura
da formagdo e expectativas de duragdo superior a inicialmente prevista) poderdo ter impacto na
complexidade contratual, o que ¢ justificado por duas razdes principais: a) por um lado, em
aliancas com limitagdes temporais havera maior possibilidade de manifestacdo de oportunismo,
devido a auséncia da “sombra do futuro”, pelo que ¢ verosimil que mecanismos formais de
coercdo sejam mais necessarios em aliancas com limitagdes temporais; b) por outro, em aliangas
limitadas temporalmente serd mais facil aos parceiros antecipar as contingéncias mais provaveis e
significativas, e impor, portanto, salvaguardas contratuais para as mesmas (Reuer e Arifio, 2007,

pgs. 317);

A relevincia na formagdo pretende caracterizar a importancia global, para a empresa, da sua
participacdo na alian¢a. No entanto, a importancia da alianca para a empresa podera também ser
aferida pela importancia de cada um dos varios objectivos estratégicos considerados (o que ficou
tratado nas secgdes 5.5.1 e 6.3.1). Por outras palavras, a relevdncia na formagdo pretende captar
efeitos que ndo sdo possiveis de captar com a importancia do conjunto de objectivos especificos.
O exemplo, ja referido na secgdo 6.3.1, dum respondente que indicou como objectivo estratégico
“sobrevivéncia da empresa”, em que tal poderia ser reflectido (e foi efectivamente) nas questdes de
relevancia, ¢ ilustrativo. Esta argumentag@o sustenta, portanto, a inclusdo dos factores associados

a importancia dos objectivos estratégicos especificos como determinantes de contratagdo, para
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além da relevincia na formacdo. E ainda de notar que uma metodologia semelhante foi também
usada por Reuer e Arifio, 2007, pg. 323, os quais usaram no entanto apenas o valor agregado da
importancia (que estava correlacionado significativamente com a relevancia global, tal como
também se verifica nos resultado deste estudo, em que as correlagdes entre as relevancias
estrategicas, a altura de formacdo e actual, e o valor agregado da importancia dos objectivos

estratégicos apresentavam niveis de significancia de 0,000);

(3) Conforme ja se expds em detalhe na seccdo 5.2.3.2, a incerteza ambiental, acima de um
determinado limiar, pode pressionar as empresas a ajustar os seus objectivos estratégicos e
influenciar as acc¢les estratégicas que empreendem para permanecerem competitivas (Lee e
Cavusgil, 2006, pg. 900) criando, portanto, necessidade de adaptacdo, o que requer estruturas
directivas com capacidades adaptativas (Williamson, 1985, pg. 79). Nas aliangas, essas
capacidades podem também ser proporcionadas por contratagdo: ao especificarem clausulas e
procedimentos facilitadores das negociagdes que invariavelmente surgem como resultado de
alteragdes ambientais, ao definirem solugdes para contingéncias expectaveis ou processos de
resolucdo a seguir em situagdes inesperadas, os mecanismos contratuais proporcionam o acesso a
competéncias coordenativas, necessdrias para adaptacdo aquelas alteragdes. No entanto, ao
definirem prospectivamente acordos quanto a situagdes futuras, limitam a flexibilidade necessaria
a adaptagdo (Lee e Cavusgil, 2006, pg. 900). Esta argumentacdo sustenta, portanto, a

verosimilhanca da hipétese do impacto da incerteza ambiental sobre a contratacio'™;

7

(4) Conforme detalhado na seccdo 5.2.4.3, a complexidade das aliangas ¢ um dos dois factores
fundamentais (sendo o outro a rivalidade) justificativos da falha de aliangas (Park e Ungson, 2001,
pgs. 40-41). Os efeitos da complexidade organizacional reflectem-se nas dificuldades encontradas
pelos actores na implementagdo de esforcos cooperativos, devidas a problemas de coordenagdo
com origens variadas (que incluem, entre outras, diferentes sistemas de controlo dos parceiros, estruturas
organizacionais inconsistentes e rotinas de trabalho dissimilares) (Robson, Katsikeas e Bello, 2008, pgs.
647-48) ¢ esta fortemente associado a estruturagdo burocratica inerente a gestdo de um nimero
elevado de actores. Esta argumentagdo justifica, so por si, a possibilidade de impacto significativo
da complexidade da alianca sobre a contratagdo e, no minimo, sobre a sua dimensdo
coordenativa. Para além disso, e conforme tinha ja sido salientado na nota de rodapé 160, na
pagina 134, sendo a complexidade de aliancas um dos factores justificativos do impacto da
relevancia estratégica sobre a contratagdo, ¢ licito indagar em que medida o tamanho da alianga

ndo influenciara também e directamente a contratacdo.

% E de realcar que, devido aos custos associados & elaboragdo e alteragdo dos contratos, a contratagio sera
essencialmente determinada aquando da formagdo da alianga (como resulta implicitamente do exposto na secgio 2.2.3, e
explicitamente do exposto na seccio 2.2.3.2), pelo que o impacto da incerteza ambiental serd mais relevante quando a
sua intensidade esta presente, ou € expectavel, a altura da formagao.
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Coeficientes normalizados de analise de regressiao (n =196)

Aliangas com contratagdo

Coordenacio Confidencialidade Coergio
Teste de hipdteses por regressao
2 o e o 2 2
L s B L g B s 2 3 L5 8
(minimos quadrados ordinarios) = g S = g S = g S
El 5|z E| sl E E|::
&} ~ = o] ~ = o] [~ =

Variavel no modelo

2
n
2
n

Constante

Relevéancia na formagéo (relev_F)

Compatibilidade de objectivos (compat)

Participagdo no capital social (partic_sn)

Incerteza: factor oportunidades ++

Dedicados a aliancga (npali_inv) ++

Aliangas prévias (nali_sn)

Parceiros estrangeiros (estrang_sn)

Importancia: factor tecnologia ++

Importancia: factor concorréncia ++

Activos especificos (Aesp)

Duragdo prevista na formagdo ++

Variagdo em F / Significancia 8,17 /0,000 3,77/0,025

Coeficiente de correlagdo multiplo 0,56 0,52 0,47 0,35 0,28 0,26 0,36 0,31 0,26
Estatistica F 3,36 8,44 10,52 1,18 5,61 6,80 1,27 5,13 6,98
Significancia do modelo 0,000 | 0,000 | 0,000 0,271 | 0,001 | 0,001 0,202 | 0,001 | 0,001

Nota 1 — Colunas completo — todas as variaveis incluidas no modelo; Colunas Remogdo /= Inser¢do — varidveis sao
removidas do modelo com probabilidade(F) > 0,1 ou sdo inseridas no modelo com probabilidade(F) < 0,05.

Nota 2 - A linhas de Variagdo em F / Significancia refere-se a comparagdo entre o modelo incluindo apenas as
variaveis significativas no modelo original (ver Tabela 6-13; para a coordenagdo adoptou-se o modelo por
remocdo) e o modelo ampliado por inclusdo das variaveis marcadas com ++ na primeira coluna.

Tabela 6-14 — Andlises exploratorias de regressdo de contratagao

Tendo em conta esta argumentagdo, determinou-se o impacto adicional, sobre cada uma
das dimensdes contratuais previamente identificadas, das variaveis associadas as
expectativas de continuidade, dos factores identificados caracterizadores da importancia dos
objectivos estratégicos, dos factores identificados que caracterizam a incerteza ambiental e,

por ultimo, do famanho da alianca. Esta determinagdo foi concretizada com base nas
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metodologias ja referidas, sendo os resultados obtidos sumariados na Tabela 6-14 (para

facilitar a exposi¢do, mas sem comprometer o rigor da analise, apresentam-se apenas os resultados relativos a

variaveis com significancia estatistica; ¢ ainda de real¢ar que, com o mesmo objectivo de facilitar a exposicao e

conforme melhor se justifica adiante, a ordem das varidveis ndo é a mesma da usada na Tabela 6-13).

Como se pode constatar por comparacao das duas tabelas anteriores, os aspectos
fundamentais relativos as variaveis ja consideradas no modelo de regressdo ndo se alteram,
pelo que analisamos de seguida os aspectos fundamentais resultantes da introdugdo de
variaveis adicionais explicativas (as quais estdo identificadas, na primeira coluna da Tabela 6-14, com o
marcador «++» apds a identificagio da variavel), bem como os aspectos ainda ndo tratados quanto as

restantes variaveis.

Comegando pela dimensdo coerciva, os resultados relevantes poderdo ser sumariados e

interpretados do seguinte modo:

o A Hipétese 7a (relativa ao impacto positivo da relevancia estratégica na dimensdo coerciva
da contratacdo) € corroborada, mas num ambito menos abrangente
E de relevar de imediato o impacto positivo e estatisticamente significativo do factor concorréncia da relevancia
de objectivos estratégicos sobre esta dimensdo. Este resultado ¢ facilmente interpretavel, tendo em conta que é
na presenca de implicagdes concorrenciais que existirdo maiores possibilidades de apropriacdo dos resultados
da alianga, pelos parceiros e/ou por concorrentes (actuais ou potenciais; a este respeito, ver por exemplo a tabela I em
Bell, den Ouden e Ziggers, 2006, pg. 1613, onde sdo apresentados exemplos reais ilustrativos das dificuldades associadas a
aliangas envolvendo aspectos concorrenciais), donde o recurso a restricdes contratuais ¢ um meio comum para as
empresas se protegerem desses efeitos (Hennart e Zeng, 2005, pgs. 110-12). Salienta-se também, desde j4, que esta
argumentacdo permite enquadrar também o efeito directo positivo, embora de menor significancia estatistica,
do factor concorréncia sobre a dimensdo de confidencialidade da contratacdo. Para além disso, ndo sera de
estranhar que apenas no caso de implicagdes quanto a posicionamento face a concorréncia se verifique maior
coergdo, pois “uma focalizag@o excessiva em questdes legais pode levar a desconfianga entre as partes” (Ariflo
e Reuer, 2006, pg. 165). Afigura-se, portanto, legitimo concluir que a relevancia estratégica apresenta de facto
um impacto directo positivo sobre a dimensdo coerciva da contratacdo, mas apenas para aliangas em que
existem implica¢des a nivel de posicionamento face a concorréncia (por competi¢do ou por cooperagio, tendo em
conta as variaveis definidoras da dimensdo concorrencial da importdncia de objectivos estratégicos, as quais foram
detalhadamente tratadas na sec¢do 6.3.1 — ver em particular a Tabela 6-7, na pagina 184). Tal corrobora, portanto, a

hipétese 7a, mas num ambito menos abrangente.
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. Restricdes no tempo previsto, a altura da formacdo, para a duracdo da alianca
implicam um reforgo da dimensao coerciva da contratacao.

Este resultado, que apresenta uma menos forte significancia estatistica, estd de acordo com a argumentacio

acima usada para justificar a inclusdo da variavel no modelo de regressdo, pelo que afiguram desnecessarios

comentarios adicionais para a sua interpretagao.

e A presenca de cooperagdo prévia entre os parceiros implica um reforgo da
dimensdo coerciva da contratacdo.
Tanto quanto ¢ do nosso conhecimento, este resultado, que apresenta uma menos forte significancia estatistica,
ndo foi constatado anteriormente na literatura'®’, pelo que a sua interpretagdo merece maior elaboragdo. Uma
primeira interpretagio plausivel sera a de efeitos de experiéncia'®', os quais, conforme detalhado na seccio
2.2.4.1, contribuirdo para uma melhor capacidade de gestdo de aliancas, de que a elaboracdo de contratos €
parte integrante. Por outro lado, conforme se constata da inspec¢do da Tabela 6-11, o impacto da cooperagdo
prévia estara certamente associado ao resultado bivariado relativo ao impacto nas clausulas de arbitragem; tal
sugere a possibilidade de influéncias do contexto especifico da amostragem — aliangas de empresas
Portuguesas, tendo em conta o ndo elevado nivel de confianga no sistema judicial Portugués, pelo que o recurso
a arbitragem se afigura natural . No entanto, ¢ importante referir que o recurso a arbitragem em aliangas ndo ¢

exclusivo do contexto Portugués, pois os contratos de alianca incluirdo mesmo termos que ndao podem ser

legalmente impostos (Ariﬁo e Reuer, 2006, pg. 149; Williamson, 2002, pg 178; Ring e Van de Ven, 1994, pgs.

94 ¢ 95). Por tltimo, este resultado levanta ainda uma questdo intrigante, a saber: que razdes levario as

empresas a persistir em aliancas com parceiros com os quais sentem que necessitam de maior proteccio,
por entidades externas a alianca, para os acordos? Deferimos a tentativa de resposta a esta questdo para a
analise da dimensao coordenativa.

Quanto a dimensao de confidencialidade, verifica-se um impacto directo positivo dos
factores, tecnoldgico e concorrencial, da importdancia dos objectivos estratégicos; o efeito €
mais marcante no que se refere ao factor tecnoldgico. Para ambos os factores, o impacto
positivo sera naturalmente justificado pelas maiores possibilidades de apropriacdo dos
resultados da alianga por parte dos parceiros, tal como se detalhou para a dimensao coerciva.

A maior significancia do factor tecnoldgico prender-se-a com a ainda maior vulnerabilidade

"% Embora Colombo tenha encontrado empiricamente que a cooperagdo anterior levava a maior probabilidade
de aliangas com participagdo e, portanto, em principio mas ndo necessariamente, com maior contratagdo
(Colombo, 2003, pgs. 1215-16, 1219 e 1225; ver também o final da sec¢do 2.2.4.1)

1 Neste contexto, ¢ ainda de relevar que, conforme ja referido na introdugdo ao capitulo 3, alguma
inexperiéncia das empresas no emprego de aliancas constitui um dos factores genéricos justificativos de
eventuais problemas decorrentes da participagdo naquelas (Harrigan, 1986, pg. 23).
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a apropriacio em aliangas cujo objecto envolve propriedade intelectual'* (ver a este propésito a

nota de rodapé 36, na pagina 27, onde se indica que, em particular no caso de aliancas internacionais, ¢ por
vezes mesmo muito dificil recorrer a tribunais para obter compensagao por apropriagdo indevida de propriedade

intelectual; no entanto, a criagdo de instituicdes supra-nacionais tem vindo a contribuir para facilitar a

imposi¢do legal de contratos independentemente das fronteiras - Narula e Hagedoorn, 1999, pg. 289).

Por ultimo, a andlise da dimensdo coordenativa revela-se algo mais complexa, devido
tanto a presenca de um maior numero de variaveis com impacto significativo, como ao facto
de as relagdes encontradas ou ndo terem sido inicialmente contempladas no modelo tedrico

desenvolvido, ou estarem mesmo em desacordo com o previsto teoricamente.

A importancia dos objectivos estratégicos relacionados com tecnologia é a variavel que
apresenta a influéncia mais significativa naquela dimensdo, o que devera estar relacionado
com a necessidade de manutencdo de mecanismos de incentivo e monitorizagdo eficazes,

mas nao limitadores da flexibilidade estratégica:

e De acordo com a teoria de custos de transac¢do, ¢ a incerteza sobre a especificagdo e monitoriza¢do
de desempenho que tem um papel fundamental na preferéncia por acordos com participacdo (Kogut,
1988-b, pgs. 320-21, sec¢do Transaction costs; a sec¢do 4.1.2.1 desta tese aborda em detalhe esta questdo), 0s

quais, conforme se constatou, levam a uma maior intensidade coordenativa na contratagéo.

e Conforme ja tratado em detalhe na secgdo 2.2.1.1, os acordos contratuais podem ser elaborados de
modo a proporcionarem mecanismos de incentivo ¢ monitorizacdo semelhantes (Kogut, 1988-b, pgs.

320; Hennart e Zeng, 2005, pgs. 108-109; ver também Contractor e Lorange, 1988, pg. 17).

e As caracteristicas especificas dos acordos contratuais permitem-lhes maior flexibilidade estratégica,
particularmente importante para capacitar as empresas a responder rapidamente a ambientes mutaveis
e volateis, como ¢ o caso em especial de sectores de tecnologia de ponta (Narula ¢ Hagedoorn, 1999,

pgs. 289-90).

A influéncia da complexidade organizacional (medida pelo niimero de pessoas dedicadas a
alianga, a tempo inteiro — variavel mpali inv;, € necessario ter presente que, por razdes de melhoria da
distribuigdo estatistica, se usou na analise de regressdo uma variavel directamente proporcional ao inverso do

nimero de pessoas na alianga, o que justifica os valores negativos para os coeficientes desta variavel na Tabela

6-14 ) na dimensao coordenativa, sendo positiva embora com baixa significancia estatistica, ¢

facilmente interpretdvel, quando se consideram os argumentos, que atrds se apresentaram

2 £ de notar que o impacto da importancia do factor tecnoldgico, na dimensio de confidencialidade, podera
estar relacionado com o impacto nessa dimensdo da presenca de parceiros estrangeiros. A associacdo sera
devida ao acesso, por parte dos parceiros Portugueses, a tecnologia detida por parceiros estrangeiros, o que ¢é
plausivel quando se considera o nivel tecnologico nio elevado da maioria das empresas Portuguesas.
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para justificar a sua inclusdo na andlise. Por esta razdo, sdo dispensdveis comentérios

adicionais quanto a influéncia da complexidade organizacional.

O impacto da incerteza ambiental sobre a dimensao coordenativa da contratagdo, sendo
positiva e com significancia consideravel, estd também de acordo com a justificagdo para a
sua inclusdo na analise. No entanto, ¢ neste caso de salientar o facto de ser a dimensdo de
oportunidades (e ndo a de ameagas ou incerteza tecnoldgica) a ter impacto significativo, o que se

tentard interpretar de seguida.

A influéncia da relevancia na formagdo, da compatibilidade de objectivos e da
cooperagdo prévia, porque reflecte resultados ndo esperados, conforme ja referido, merece

uma interpretacdo mais elaborada.

Comegando pela influéncia da relevdncia na formagdo (variavel relev F), ¢ de salientar,
desde ja, que o facto de o seu impacto se revelar positivo esta de acordo com o constante da
literatura (Reuer e Arifio, 2007, pg. 325), diferindo desta quanto a significancia, pois esses autores
ndo encontraram significancia estatistica para a relagdo da relevancia estratégica com a
dimensdo coordenativa. Os resultados agora obtidos, em conjunto com o resultado relativo
ao impacto da relevdncia na dimensdo coerciva, o qual s6 serd importante para aliangas

envolvendo posicionamento face a concorréncia, podem ser interpretados admitindo que:

e Tal como defendido por varios autores que se baseiam na perspectiva focada em
recursos (Colombo, 2003, pg. 1210; Tsang, 1998, pg. 209; Zajac e Olsen, 1993), as aliancas
terdo como motivagdo principal a criagdo de valor, e ndo a preservagdo de ganhos ou

o e . ~ , . \ . ~ 1
minimizagdo de perdas, o que esta subjacente 4 teoria de custos de transacgdo'””.

193 E de notar que a maximizagio do valor e a minimizagio de custos contribuem ambos para maximizagio dos
beneficios liquidos. No entanto, os dois objectivos pdem um paradoxo desafiante em aliangas, e ndo so, pois as
estruturas directivas projectadas para alcangar um deles, tipicamente comprometem a capacidade de alcangar o
outro. Um contrato altamente detalhado, elaborado com o objectivo de minimizar as ameagas de oportunismo,
preservando assim os ganhos e minimizando as perdas, constrange intrinsecamente as trocas. As restrigdes
contratuais impdem limites no que os parceiros podem ou ndo fazer e bloqueiam, pelo menos nalguma
extensdo, algumas potenciais oportunidades de ganhos. Um exemplo simples permite ilustrar este ponto: um
acordo que restrinja a cooperagdo ao uso de um subconjunto das tecnologias disponiveis nos parceiros limita
naturalmente o potencial de obtencao de ganhos que poderia advir da partilha de um conjunto mais abrangente
das tecnologias disponiveis (Hansen, Hoskisson e Barney, 2008, pgs. 191-92). Estes autores propuseram um
modelo tedrico, baseado na teoria de custos de transacgdo e da perspectiva focada em recursos, que permite
determinar estruturas directivas que melhor respondam ao paradoxo citado. O uso combinado dessas duas
perspectivas tedricas, para esse mesmo propodsito, foi também tentado por outros autores (Colombo, 2003;
Tsang, 2000).
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e Tal como afirma Ménard, os contratos desempenham um papel crucial, embora com
limitacdes, na coordenacdo de parceiros (2004, pg. 361). Por outro lado, os contratos
podem ser encarados como mecanismos facilitadores da maximizagdo de valor

(Hansen, Hoskisson e Barney, 2008, pg. 193).

Estes pressupostos permitem justificar por inteiro o resultado observado, na medida em
que: a) por um lado, maior contratacdo resultard assim da tentativa de facilitacdo de obtengao
de ganhos, mesmo que a expensas de maiores custos de contratagdo e, b) incorrer-se-4 em
maiores custos de contratacdo para preservacdo de ganhos e/ou minimizagdo de perdas,
reforgando a dimensdo coerciva da contratacao, apenas quando tal envolve aliangas de maior

relevancia e que actuam em situagdes de maior vulnerabilidade.

Esta argumentagdo permite também justificar os resultados observados quanto a
compatibilidade e cooperagdo prévia. No referente a compatibilidade de objectivos
estratégicos, sendo expectavel que uma maior compatibilidade leve a maior criagdo de valor,
tal justificarda um impacto positivo sobre a contratagdo, em particular sobre a dimensao

- 194
coordenativa'.

A interpretacao do impacto da cooperagdo prévia € inteiramente semelhante, razao pela
qual se assumiu ja na literatura que cooperag¢do anterior levard a maior criagdo de valor
(Tsang, 2000). Um comentdrio final ¢ devido relativamente a questdo anteriormente posta,
referente ao impacto da cooperagdo prévia sobre a coer¢cdo contratual, a saber: que razdes
levardo as empresas a persistir em aliangas com parceiros com o0s quais sentem que
necessitam de maior protecgdo, por entidades externas a alianca, para os acordos? A
resposta prende-se também obviamente com a necessidade sentida pelas empresas de

participar em aliangas para criar valor, o qual excedera os custos adicionais de contratacdo (¢
de destacar ainda que, devido aos ja referidos efeitos de aprendizagem, esses custos ndo serdo necessariamente

significativos).

%% A maior criagio de valor implicada por maior compatibilidade de objectivos estratégicos é justificada
teoricamente pelo impacto directo desta sobre o relacionamento (conforme tratado aquando da derivagdo da
hipotese 7c, na sec¢do 5.2.4.2) combinado com o impacto directo deste na eficdcia (conforme tratado aquando
da derivagdo da hipotese 2b, na secgdo 5.2.1). Conforme mostraremos nas sec¢des seguintes, ambas as
hipéteses foram fortemente corroboradas pelos resultados experimentais.
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6.3.3 Desempenho processual e relacional em aliangas
Para além do impacto do relacionamento sobre a eficacia, assunto a tratar
posteriormente, a andlise do desempenho processual e relacional tinha como objectivo

principal testar as hipoteses detalhadas na seccdo 5.2, e que se reproduzem abaixo:
Hipétese 3b: A cooperagdo prévia influencia positivamente o relacionamento.

Hipoétese 4a: As expectativas de continuidade apresentam um impacto directo positivo sobre o

relacionamento, o qual medeia o efeito positivo da cooperagdo anterior sobre o relacionamento.

Hipotese 4b: As expectativas de continuidade e a cooperacdo anterior apresentam um efeito

conjunto positivo sobre o relacionamento.

Hipotese 5a: O investimento em activos especificos influencia positivamente as expectativas de

continuidade.

Hipotese 7b: A relevancia estratégica apresenta um impacto directo positivo sobre o

relacionamento.

Hipotese 7c: A compatibilidade estratégica apresenta um impacto directo positivo sobre o

relacionamento.

O teste das hipdteses relativas ao impacto directo das variaveis consideradas no modelo
sobre o relacionamento, ou seja, o teste das hipoteses 3b, 4a, 7b e 7c, foi conseguido por
recurso a regressao, por minimos quadrados ordinarios, da varidvel RELAC2 (a qual corresponde

ao quadrado da varidvel RELAC) para aliangas activas'.

A Tabela 6-15 apresenta os coeficientes, normalizados, dos modelos de regressao
considerados, bem como as respectivas caracteristicas estatisticas principais. Conforme se

constata por analise do modelo completo relativo a todas as aliangas activas, a existéncia de

195 Nesta analise foram consideradas apenas as aliangas activas, pelas seguintes razdes: a) para as aliangas ja
findas a varidvel expectativas de continuidade, a qual apresenta impacto altamente significativo no
relacionamento, nao tinha significado, conforme ja tratado na sec¢@o 5.5.3; b) as aliangas ja findas eram apenas
vinte e uma, pelo que, por um lado, a sua remoc¢ao da analise ndo comprometia a representatividade da amostra
e, por outro, a sua inclusdo com o valor médio de expectativas de continuidade poderia modificar as conclusdes
(o que se ndo verificou nas analises de regressdo em que foram incluidas desse modo). Para além disso,
considerou-se a varidvel RELAC2, o quadrado do relacionamento, variavel RELAC, para garantir uma variavel
dependente com caracteristicas ainda mais proximas de uma distribuicdo Gaussiana.
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contrato apresenta um impacto negativo no relacionamento, o que tornou relevante a analise

separada dos dois casos: na presenca e na auséncia de contratagao.

Quanto a compatibilidade de objectivos, esta apresenta sempre um impacto positivo e

com significancia estatistica relevante, a qual ¢ particularmente intensa na auséncia de

contratagdo. Estes resultados corroboram fortemente a hipotese 7c.

O mesmo se verifica quanto as expectativas de continuidade, pelo que fica também

fortemente corroborada a hipotese 4a, no tocante ao impacto directo daquela variavel sobre o

relacionamento.
Coeficientes normalizados de analise de regressao (minimos quadrados ordinarios)
Relacionamento em aliancas activas Todas as aliangas Aliangas activas com Aliangas activas sem
¢ v activas contrato contrato
Teste de hipdteses por regressao . o .
g g 5 S g 5 g 8 5
Vari4vel dependente: RELAC2 = é ) = é g = é 3
g g ] £ g 2
5] ez 15) 2 =z 15) g =z
© 5 2 © 5 2 “ 5 2
Variavel no modelo A A -
Constante Sig"™”* Sig"™* NS NS Sig"™”* Sig™”
Relevancia na formagéo (relev_F) -0,07 ! E! -0,08
Relevéncia actual (relev_A) 0,18"" 0,17"* 0,32""" 0,32"*" 0,12
Compatibilidade de objectivos (compat) 0,21 0,19™" 0,16" 0,16" 0,32™"" 0,32
Expectativas de continuidade (expect_P) 0,27 0,29*** 0,19 0,18 0,27 0,31
Aliancas prévias (nali_sn) 0,09" 0,11" 0,10 0,13" 0,02
Trabalhadores (ntrab_log) 0,03 0,09 -0,15"
Idade da alianga (idade_inv) 0,11" 0,12" 0,10 0,00
Participagdo no capital social (partic_sn) 0,08 0,08 NA
Parceiros estrangeiros (estrang_sn) 0,07 0,04 0,08
NUmero de parceiros (npar) 0,01 0,04 - 0,05
Existéncia de contrato (contrato_sn) -0,10'r NA NA
Numero de aliangas (n) 183 127
Cocficiente de correlagdo multiplo 0,52 0,50 0,56 0,53 0,53 0,51
Estatistica F 9,92 20,25 8,21 18,31 5,40 15,17
Significancia do modelo 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

Tabela 6-15 — Teste de hipoteses relativas a relacionamento (analise por presenga de contratagio)

O impacto da existéncia de alian¢as prévias sobre o relacionamento, embora seja

positivo  independentemente

da existéncia de contratagdo,

sO apresenta valores
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estatisticamente significativos na presenga de contratagdo. Assim, no respeitante a

cooperagdo anterior, a hipotese 3b € corroborada apenas parcialmente.

Para andlise do impacto da relevincia estratégica sobre o relacionamento, foi

considerado o impacto da relevancia estratégica tanto a altura da formacao (variavel RELEV_F)

como actualmente (ou seja, a altura da resposta ao inquérito; variavel RELEV_A). Independentemente

da existéncia de contrata¢do, a relevancia na forma¢do ndo apresenta um impacto

estatisticamente significativo sobre o relacionamento (relativamente a este aspecto, ¢ relevante notar

que, nos modelos obtidos por remogao e por inser¢do, em nenhum caso foi esta variavel integrada nos modelos

finais). Este resultado ¢ facilmente interpretdvel tendo em conta o cardcter dindmico e

evolutivo do relacionamento, a medida que as actividades da alianga se desenvolvem.

Expectativas de continuidade em

Coeficientes normalizados de analise de regressdo (minimos quadrados ordinarios)

Todas as aliangas

Aliangas activas com

Aliangas activas sem

. . activas contrato contrato
aliangas activas
I I I
Teste de hipoteses por regressao ) 2 1% o 8] '§ 8 2 '%
O O = ° O = |5 53 =
a g 2 - g 2 a g 2
Variavel dependente: expect_P £ 3 S g S E g 3 E

“ 5 2 © 5 & © 5 2

Variavel no modelo A A A

COnStante Sig*** Sig*** Sig*** Sig***

Activos especificos (Aesp) 0,05

Aliancas prévias (nali_sn) -0,15" -0,13"

Trabalhadores (ntrab_log) -0,01

Idade da alianca (idade_inv) -0,23" | -0,24™"

Participagdo no capital social 0.15" 0.15" NA NA

(partic_sn) ’ ’

Parceiros estrangeiros (estrang_sn) 0,11" 0,11% (%8 0,06

NUmero de parceiros (npar) 0,07 0,12

Existéncia de contrato (contrato_sn) - 0,11* NA

Numero de aliangas (N) 309 183 127

Coeficiente de correlagdo multiplo 0,33 0,31 0,30 0,25 0,44 0,41

Estatistica F 4,74 8,28 2,39 6,21 4,68 12,45

Significancia do modelo 0,000 0,000 0,023 0,002 0,000 0,000

Tabela 6-16 — Teste de hipoteses relativas a expectativas de continuidade

19 A variavel relativa a presenca de parceiros estrangeiros (estrang_sn) nio é incluida no modelo por inser¢éo.
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Os resultados relativos a relevancia actual sdo bastante diferentes, ja que esta variavel
apresenta um impacto positivo sobre o relacionamento, com uma significancia estatistica
muito eclevada, no caso de aliancas com contratacdo. Estes resultados corroboram

parcialmente a hipotese 7b.

Os resultados do teste da hipotese 5a, quanto ao impacto dos activos especificos nas
expectativas de continuidade, constam da Tabela 6-16. Como se constata por analise da
mesma, apesar de o impacto ser positivo independentemente da presenga ou auséncia de
contratacdo, ndo ¢ estatisticamente significativo, nem mesmo quando se consideram apenas
aliangas com contratagdo, onde o impacto ¢ maior. Tal podera ser devido ao nao elevado
nivel de activos especificos das aliancas consideradas, cujo valor médio ¢ inferior a 3 —

mediano. Por esta razao, nao fica corroborada a hipotese Sa.

Relativamente aos resultados constantes da Tabela 6-16, afigura-se ainda pertinente listar

as seguintes observacdes:

® A uma maior idade da alianga correspondem maiores expectativas de continuidade, resultado este
que ¢ independente da presenga ou auséncia de contrata¢do (embora o efeito seja mais marcado na
auséncia de contratagdo). Tal aponta para que, conforme seria de esperar, as aliangas que conseguem
sobreviver mais tempo apresentam maiores perspectivas de ultrapassarem o horizontal temporal

inicialmente esperado;

e Para aliangas com contratacdo, a presenca de participagdo no capital social leva a maiores
expectativas de continuidade. Tal resultado ¢ facilmente interpretavel quando se tem em conta que a
participacdo estad relacionada com a criagdo de um empreendimento conjunto, que sera uma empresa
autonoma dos parceiros. Ora a maioria das empresas, e portanto também os empreendimentos
conjuntos, sdo criadas sem um horizonte temporal definido, pelo que ndo sera de estranhar que as

expectativas de continuidade sejam, assim, maiores nestes casos.

® A presenca de cooperagdo anterior reduz as expectativas de continuidade, sendo o efeito
estatisticamente muito significativo apenas na auséncia de contratagio. E de notar que este resultado
pode ser interpretado como corroborando as conclusdes da sec¢do anterior sobre a importancia das
aliangas como instrumentos de criagdo de valor. Na verdade, de acordo com a argumentagdo
apresentada na secc¢do 5.2.2.2, as compensagdes econdmicas de participagdo em aliangas dependem
criticamente quer do valor quer do horizonte temporal expectaveis para a colaboracdo futura. Uma
vez que entrar em aliangas com parceiros com quem se cooperou anteriormente reduz as expectativas

de continuidade, reduzindo-se portanto as expectativas quanto a compensagdes economicas, sera
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forgoso concluir que o valor da colaboracdo futura €, no caso de existéncia de cooperagdo prévia,

ainda assim suficientemente atraente.

6.3.3.1 Interacgdes no desenvolvimento da relagao

Na argumentacdo que levou ao desenvolvimento das hipdteses 4a e 4b, apresentada na
seccdo 5.2.2.2, ficou patente a forte interac¢do verificada entre as varidveis caracterizadoras
do desenvolvimento da relacdo, a cooperagdo prévia e as expectativas de continuidade, no

que respeita ao seu impacto conjunto sobre o relacionamento.

A hipdtese 4b configura uma situagdo clara de moderagdo, neste caso da cooperagdo
prévia no impacto das expectativas de continuidade sobre o relacionamento; efectuaram-se,

assim, os respectivos testes de moderagdo, usando a metodologia exposta na secc¢ao 6.1.6.

Relacionamento - testes de moderagio Contratagdo Variavel independente: EXPECT_P

Variavel dependente: RELAC Presente Ausente Variavel moderadora: NALI SN

Incluidas 0,060 (0,074) 0,064 (0,045) Modelo com 5VC unitario (: 1)

Variaveis de controlo

Excluidas | 0,079 (0,093) | 0,037 (0,026) Modelo com Jyc nulo (= 0)

Nota 1- Os valores numéricos fora de parénteses, constantes em cada uma das células acima, referem-se ao
nivel de significancia associado ao coeficiente de interacgdo, entre as variaveis independente e moderadora,
do modelo ilustrado na Figura 6-1. Por exemplo, para aliangas com contrato, incluindo varidveis de controlo,
a moderacdo pela cooperagdo prévia (medida como presenca ou auséncia pela variavel NALL_sN) do impacto das
expectativas de continuidade (medida pela variavel EXPECT P) sobre o relacionamento (medido pela varidvel RELAC), €
analisada pelo modelo

18
relac = By + B, expect _P+ [, nali _sn+ B, expect P nali sn+7J,, Z B ve;
i=14

Nesse modelo, o nivel de significdncia associado ao coeficiente f;,, ¢ de 0,060, conforme constante na
célula correspondente acima.

Nota 2- Os valores numéricos entre parénteses sdo os obtidos usando como varidvel independente RELAC2,
que é o quadrado de RELAC, conforme ja referido, e que é mais proxima de uma distribuicdo Gaussiana. Sdo
apresentados para mostrar que os resultados sdo inteiramente equivalentes.

Nota 3- Em todos os oito modelos testados, o coeficiente S, era negativo.

Tabela 6-17 — Testes de moderacao de impactos no relacionamento

Apresentam-se na Tabela 6-17 os resultados obtidos, os quais mostram que a moderagao
¢ efectivamente significativa. No entanto, o coeficiente de regressdo, para o termo de
interaccdo entre as expectativas de continuidade € a cooperagdo prévia, era em todos os

modelos negativo (ver nota 3 na Tabela 6-17), significando que, na presenca de cooperagdo
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anterior, se da uma reducdo do impacto das expectativas de continuidade sobre o

relacionamento (este efeito pode ser confirmado quer por inspecgdo dos gréficos apresentados na Figura
6-10, quer por analise da Tabela 6-18, onde se sumariam os resultados das analises de regressdo, tomando a

variavel relac2 como independente, na presenga e na auséncia de cooperagdo prévia). Fica assim infirmada

a hipotese 4b, pois esse resultado ¢ estatisticamente significativo e oposto ao ai postulado.

Coeficientes normalizados de andlise de regressdo
i i i Auséncia de Existéncia de cooperagdo prévia
Relacionamento em aliangas activas cooperagdo prévia peracao p
Teste de hipdteses por regressao
I
(minimos quadrados ordinérios) g % '§ g 1§ '§
- o [} A Q
y g E Z g 5 z
Variavel dependente: relac2 8 8 =z S o =
— o @] o o
s = = =
Variavel no modelo
Constante Sig* Sig™™” Sig”
Relevancia na formacao (relev_F) -0,16" -0,17** 0,12
Relevancia actual (relev_A) 0,28*** 0,32"* 0,04
Compatibilidade de objectivos (compat) 0,11 ! 0,28™
Expectativas de continuidade (expect_P) 0,35 0,40™"" 0,11
Trabalhadores (ntrab_log) 0,15" 0,15 -0,12
Idade da alianga (idade_inv) 0,11" 0,12" 0,14
Participagdo no capital social (partic_sn) 0,03 0,16
Parceiros estrangeiros (estrang_sn) 0,03 0,18"
NUmero de parceiros (npar) 0,04 - 0,08
Existéncia de contrato (contrato_sn) -0,08 - 0,05
Numero de aliangas (n) 209 100
Coeficiente de correlagdo multiplo 0,60 0,59 0,48 0,38 0,34
Estatistica F 13,21 21,82 2,59 7,95 12,49
Significancia do modelo 0,000 0,000 0,008 0,001 0,001

Tabela 6-18 — Analise de regressdo de relacionamento por presenga de cooperagdo prévia

Para testar o efeito mediador das expectativas de continuidade sobre o impacto da
cooperagdo prévia no relacionamento, o qual ¢ assumido na hipdtese 4a, recorreu-se ao teste
de Sobel (Maroco, 2007, pgs. 643-648; Wright ¢ London, pgs. 58-62). De acordo com este teste, ¢

necessario determinar os coeficientes, e respectivos erros padrao, associados aos modelos:

expect P=y, +anali sn (IM) Modelo de impacto sobre a mediadora

relac2 =y, +t° nali_sn+ fBexpect P (ID)  Modelo de impactos directos
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Sendo a e b as estimativas de a e 8 nos modelos (IM) ¢ (ID) acima, respectivamente, o

seu produto ab ¢ uma estimativa do impacto da variavel nali sn em relac2? através de

expect P. Uma vez que o erro padrio de ab é dado por S, :\/bzsj +a’S7 + 8287 (em que
S2e S} sdo as variancias de a e b, respectivamente), a estatistica Z = ab/ S, segue uma distribuigdo

Gaussiana com média nula e variancia unitaria. Tal permite testar as hipoteses: Hy: ab = 0,

contra Hy: ab # 0.

Impacto de expectativas de continuidade no relacionamento Impacto de expectativas de continuidade no relacionamento
Moderagéo da cooperagéo prévia - aliangas activas com contrato Moderagéo da cooperagéo prévia - aliangas activas sem contrato
Efeito das variaveis de controlo incluido Efeito das varidweis de controlo incluido
4.4 4.4
434 43
T 4.2 T 4.2
K] 8 [
[ — o
2 2
S 41 | < 411
t t e
o o
e ? o ‘ , E ¢ ‘
s Expectativas Baixas s Elevadas s Expectativas Baixas Expectativas Elevadas
S 394 S 3.9
o o
K] =
& 381 S 3.8
3.74 3.7 4
3.6 3.6
—&— Coop. prévia Baixa === Coop. prévia Elevada —&— Coop. prévia Baixa === Coop. prévia Elevada
Impacto de expectativas de continuidade no relacionamento Impacto de expectativas de continuidade no relacionamento
Moderagao da cooperagéo prévia - aliangas activas com contrato Moderag&o da cooperagao prévia - aliangas activas sem contrato
44 44
43 434
B
T 424 e T 424 —
8 =
[ [
= 41 = 41
o o
T T
@ @ _®
e ! - . E ! - ‘ .
s Expectativas Baixas Expectativas Elevadas s Expectativas Baixas xpectativas Elevadas
S 394 S 3.9
2 S
8 s
&’ 3.8 4 & 3.8 4
3.7 4 3.7
3.6 3.6
‘+ Coop. prévia Baixa el Coop. prévia Elevada ‘ ‘+ Coop. prévia Baixa el Coop. prévia Elevada ‘

Figura 6-10 — Variacao do impacto das expectativas de continuidade no relacionamento

Os resultados obtidos, para todas as aliangas activas, foram:

7=1,5147 Sf =0,3085 p=0,007 (7 € estimativa de 2'@)
a=-0,9629 $2=02571  p=0,058
h=0,4513 S7 =0,0039  p=0,000 donde Z=-1,8214  p(2)=0,034
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Resulta desta analise que o impacto da variavel nali_sn em relac2 através de expect P é
negativo, sendo estatisticamente significativo, tendo em conta o valor de p(Z) (p representa aqui
nivel de significancia). Este resultado infirma a hip6tese 4a, no que respeita ao efeito mediador.
A infirmag¢do decorre do referido impacto negativo, o qual foi ja anteriormente interpretado

nesta seccao.

A infirmagao das duas hipdteses, 4a e 4b, relativas a interac¢ao entre as denominadas
“sombras” do passado (cooperagio anterior) € do futuro (expectativas de continuidade) merece ainda,

no entanto, alguns comentarios adicionais, a saber:

. Conforme ja indicado na nota de rodapé 152, na pagina 125, essa interaccdo foi observada por
Poppo, Zhou e Ryu em relagdes fornecedor / cliente, de baixo nivel de integragdo e numa industria
especifica (a automodvel), admitindo esses autores que a generalidade da argumentagdo permitiria a
generalizagdo a aliangas de mais elevada integragdo (Poppo, Zhou e Ryu, 2008, pg. 52). No entanto,

¢ possivel que os argumentos néo sejam igualmente aplicaveis a generalidade das aliangas;

. Ao analisarem também relagdes fornecedor / cliente na industria automovel, Gulaty e Sytch
depararam-se igualmente com resultados discordantes dos previstos teoricamente neste contexto.
Esses autores mostraram que tal seria muito provavelmente devido a complexos efeitos temporais
no processo de desenvolvimento de relacionamento, os quais ndo foram aqui considerados (Gulaty

e Sytch, 2008; ver ainda a nota de rodapé 151, na pagina 125);

3 Conforme referido na secgdo 6.2.3, as particularidades da variavel binaria (que, devido a este
aspecto, ndo devera ser tomada como muito mais do que um indicador grosseiro do fendomeno)
empregue para caracterizar a cooperagdo prévia, quando consideradas em conjunto com o alerta de
Parkhe relativo a baixos niveis de colaboragdo anterior entre os parceiros, caracteristicos da amostra
que aqui se analisa, implicam que os resultados referentes ao impacto da cooperacao prévia tenham

que ser interpretados com as devidas precaugdes (Parkhe, 1993a, pg. 817).

6.3.4 Eficacia e satisfagdao decorrentes da participagao em aliangas

Para terminar a avaliagdo das hipoteses propostas neste estudo, falta estudar as que se
reportam ao desempenho, nas suas componentes de eficacia, quanto alcance de objectivos
estratégicos e efeitos laterais, e satisfagdo operacional e estratégica. Essas hipdteses sao

sumariadas de seguida:

Hipétese 1: Verifica-se um impacto positivo no desempenho das empresas decorrente da sua

participagdo em aliangas.
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Hipotese 1a: O ALCANCE DE OBJECTIVOS ESTRATEGICOS sera um bom preditor da SATISFACAO

OPERACIONAL E ESTRATEGICA, influenciando-a positivamente.

Hipoétese 2a: A contratacdo apresentara, sobre a eficacia de aliangas, impacto directo positivo.

Hipodtese 2b: O relacionamento apresentara, sobre a eficacia de aliangas, impacto directo

positivo.

Hipotese 6: A incerteza ambiental tem um efeito moderador do impacto dos mecanismos
directivos das aliangas no desempenho destas (implicando maior incerteza ambiental um mais forte impacto dos

mecanismos directivos sobre o desempenho).

Hipétese 7e: O tamanho da alianga apresenta um efeito moderador do impacto do
relacionamento sobre o desempenho (a associagio positiva entre estas duas ultimas varidveis sera mais intensa para

aliangas de menor tamanho).

Comecando por analisar a hipotese 1, no que se refere as variaveis caracterizadoras de
desempenho, sumariam-se na Tabela 6-19 os resultados relativos aos seus valores médios.
Como se pode constatar, em todas elas o valor central ¢, com um muito elevado grau de
confianca (99,99%), sempre superior a 3, nivel este que representa o ponto médio das escalas
de medicdo. Pode, por isso, afirmar-se que a participagdo em aliancas proporciona as
empresas que nelas participam um desempenho acima da média, relativamente as

expectativas dos seus dirigentes, o que corrobora a hipotese 1.

OReY Satisfagdo operacional e Alcance de objectivos Objectivos laterais
-U ~ z . 7 . . .
Conjunto de g ‘_%,, estratégica (SATISF) estratégicos (Suc_mp) obtidos (laterais)
aliangas § E Valor .c.'®’ Valor I.C. Valor I.C.
> =
| meédio (99,99%) médio (99,99%) médio (99,99%)
Com contratagao 196 3,75 3,49 - 4,01 3,34 3,12-3,55 3,78 3,58 -3,98
Sem contratagdo 134 3,80 3,51 -4,09 3,28 3,06 - 3,50 3,81 3,60 —4,03
Todas 330 3,77 3,58 -3,96 3,32 3,16 —3,47 3,79 3,65-3,94

Tabela 6-19 — Analise de valores médios de indicadores de desempenho

70 intervalo de confianga (I.C.) para o valor médio é obtido por x =+ ¢ s/ \/; , sendo ¢ o valor da distribuicdo ¢
de Student, para n-1 graus de liberdade e nivel de probabilidade 0,9999, ou seja, uma significancia de 0,01%.
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Para avaliar a veracidade da hipétese la, efectuaram-se andlises de correlacdo e de

regressao entre o alcance de objectivos estratégicos, a satisfagdo operacional e estratégica e

a emergéncia de efeitos laterais (variavel esta que, de acordo com a argumentagio exposta no ponto (4)

da secgdo 5.1, pagina 118, era expectavel que estivesse correlacionada com a satisfacdo operacional e

estratégica). Conforme se pode verificar nos resultados apresentados na Tabela 6-20, as

correlacdes entre a satisfacdo operacional e estratégica e as outras duas varidveis ¢ muito

significativa, o que corrobora tanto a hipétese 1a como a relagdo que se assumiu existir entre

a satisfagdo operacional e estratégica e os efeitos laterais. Tal pode ainda ser comprovado

analisando os modelos simples de regressdo da varidvel SATISF modelada como sendo

dependente de SUC_MP e LATERAIS, cujos resultados se sumariam na Tabela 6-21.

Variavel (designagdo)

SATISF

LATERAIS

Alcance de objectivos estratégicos (suc_wmp)
Satisfacdo operacional e estratégica (SATISF)
Efeitos laterais (LATERAIS)

0,405

0,359

Notas:

inferior a 0,001.

(1) — Os valores na parte triangular inferior da matriz sdo referentes a aliangas com contratagio, na
parte triangular superior a aliancas sem contratagdo e na diagonal a todas as aliangas (o valor na célula A ¢
referente & correlagdo entre SUC_MP e SATISF, na célula B entre SUC_MP e LATERAIS ¢ na célula C entre SATISF e LATERAIS);

(2) — Todos os valores das correlagdes apresentados sdo significativos a um nivel de significancia

Tabela 6-20 — Correlagdo entre variaveis caracterizadoras de desempenho

Satisfagdo operacional e estratégica em aliangas Coeficientes normalizados de analise de regressao
(minimos quadrados ordinérios)
Variavel dependente: satisf
Todas as Aliangas com Aliangas sem
Varigvel no modelo aliancas contrato contrato
Constante NS NS NS
Alcance de objectivos estratégicos (Suc_mp) 0,43"" 0,48™"" 0,33"""
Efeitos laterais (LATERAIS) 0,26 0,28 0,22™
Numero de aliangas (n) 330 196 134
Coeficiente de correlagdo multiplo 0,59 0,66 0,45
Estatistica F 86,91 75,55 16,89
Significancia do modelo 0,000 0,000 0,000

Tabela 6-21 — Modelo simples de regressao para satisfagdo com participagdo em aliangas
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De modo a avaliar as hipdteses 2a e 2b, efectuaram-se andlises de regressao usando
SUC_MP como variavel dependente, caracterizadora da eficacia. As variaveis de controlo, as
caracterizadoras dos mecanismos directivos e outras variaveis, que poderiam ter impacto
directo mas ndo explicitamente assumido no modelo desenvolvido no capitulo 5, foram
usadas como variaveis independentes. Os resultados obtidos, tanto nas regressdes por blocos
como nas regressdes por remog¢do e por insercdo, para os casos de aliangas com e sem
contrata¢do, estdo sumariados na Tabela 6-22. Conforme se constata da analise desses

resultados:

e Obviamente que apenas nas aliangas com contrato apresenta a contratagdo um impacto
directo positivo, estatisticamente significativo, sobre a eficdcia, o que corrobora a hipotese

2a;

o~

e O relacionamento apresenta um impacto directo positivo sobre a eficdcia. Este impacto
estatisticamente significativo no caso da presenca de contratagdo. Na auséncia desta, nao ¢
estatisticamente significativo apenas quando se considera o modelo completo, sendo que
nos modelos obtidos por remog¢ao ou por inser¢ao esta variavel é ndo s6 mantida mas, para
além disso, apresenta significancia estatistica. Dado que a menor significancia estatistica
pode ser devida a efeitos de multicolinearidade (ver a nota na Gltima linha da Tabela 6-22), é
plausivel considerar-se que, mesmo para aliancas sem contratagdo, fica corroborada a

hipotese 2b;

o A relevincia estratégica actual é a variavel de maior impacto, positivo, ¢ de maior
significancia estatistica sobre a eficdcia, independentemente da presenca de contratacdo, o

que é evidente em qualquer tipo de modelo;

e Para aliangas com contratagdo, a compatibilidade de objectivos apresenta um impacto
directo positivo sobre a eficdacia, com elevada significancia estatistica. No entanto, este

efeito ndo ¢é tdo evidente em aliancas sem contratagao;

o A relevincia estratégica a altura da formagdo apresenta um impacto directo positivo sobre
a eficacia. Este efeito ¢ estatisticamente significativo apenas nos modelos obtidos por

remocao ou inser¢do ¢ somente na auséncia de contratacao.

Por ultimo, para testar as hipoteses 6 e 7e, usando a metodologia exposta na sec¢ao
6.1.6, avaliaram-se os efeitos moderadores, da incerteza ambiental ¢ do tamanho da alianca,
sobre os impactos dos mecanismos directivos, contratagdo e relacionamento, no alcance dos

objectivos estratégicos.
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Coeficientes normalizados da analise de regressdo
Alcance de objectivos estratégicos em aliangas (minimos quadrados ordinérios)

Aliancas com contrato Aliangas sem contrato

Teste de hipoteses por regressao
Variavel dependente: suc_mp g lé )§ g 'Iélo‘} I§*
S | fe S |}
Variavel no modelo . A
Constante Sig” NS Sig” Sig™*
Trabalhadores (ntrab_log) -0,07
Idade da alianga (idade_inv) -0.08
Participagao no capital social (partic_sn) 0.02
Parceiros estrangeiros (estrang_sn) 0,01
Numero de parceiros (npar) - 0,06
Correlagdo / Variagdo em F / Significancia 0,18/1,22/0,303 0,25/2,09/0,086
Nivel de contratacdo (cc_RA) 0,15" 0,13"
Relacionamento (relac) 0,21 0,19"" 0,13 0,20"
Correlagdo / Variagdo em F / Significancia 0,49 /26,16 /0,000 0,40/ 15,08 / 0,000
Relevancia na formacdo (relev_F) 0,09 0,11 0,17*
Relevancia actual (relev_A) 0,39 0,38""* 0,38""" 0,39"**
Compatibilidade de objectivos (compat) 0,19"" 0,18"" 0,12
Activos especificos (Aesp) - 0,09 h -0,03
Correlagdo / Variagdo em F / Significancia 0,65/13,67 /0,000 0,60/9,52 /0,000
Incerteza ambiental (Incert) -0,03 0,07
Tamanho da alianga (npali_inv) -0,10 = - 0,04
Correlagdo / Variagdo em F / Significancia 0,65/1,33/0,268 0,60/0,52 /0,598

Nota: nas linhas acima, a azul, descritas por “Correlagdo / Variagdo em F / Significancia”, os valores sdo referentes a
contribuigdo do bloco de variaveis até cada uma das linha.

Numero de aliangas (n) 196 134

Coeficiente de correlagdo multiplo 0,65 0,63 0,60 0,57
Estatistica F 10,31 30,90 6,31 20,75
Significancia do modelo 0,000 0,000 0,000 0,000

Nota: os modelos nas segunda e quarta colunas, marcados como completos, poderdo estar afectados de colinearidade
de variaveis (embora os factores de inflacdo de varidncia sejam no maximo de 1,6, muito abaixo do limiar de 5,
apresentam varios indices de condigéio acima do limiar de 15, chegando mesmo a ultrapassar o limiar de 30, o que, de
acordo com Maroco, constitui indicacdo clara de problemas de multicolinearidade - Maroco, 2007, pgs. 602-4).

Tabela 6-22 — Analises de regressdo dos modelos de desempenho em aliangas

Dado que a incerteza ambiental ¢ decomponivel em trés factores, conforme
oportunamente se analisou, ¢ ainda conveniente estudar o efeito moderador de cada um
desses factores. Tendo em conta a auséncia de um dos mecanismos directivos, a contrata¢do,

nas aliancas que se baseiam apenas em relacionamento, os dois casos (presenca e auséncia de
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contratagdo) terdo que ser analisados separadamente. E assim necessario analisar um total de
quinze modelos de regressao, correspondentes aos pares resultantes da interac¢ao entre cada
uma das cinco variaveis moderadoras e duas varidveis independentes, no caso de aliangas
com contratacdo, ou uma variavel independente apenas, no caso de aliancas sem contratagao.
Conforme se detalhou secc¢do 6.1.6, para se concluir da presenga de moderagdo ¢ suficiente
analisar o nivel de significancia associado ao coeficiente de interac¢do, pelo que se listam na
Tabela 6-23 os valores desses niveis de significancia, o que permite a avaliacdo dos efeitos de

moderagdo postulados.

Alcance de objectivos estratégicos Aliangas com contrato Aliangas sem contrato
Testes de moderagao Varidvel independente
Variavel dependente: suc_mp cc RA Relac Relac
Global (Incert) 0,059 0,834 0,063
- S E Ameagas (Ameac) 0,581 0,920 0,400
:rE § § Oportunidades (Oportun) 0,386 0,528 0,034
> -é - Tecnolégica (Inctech) 0,000 0,272 0,880
Tamanho (npali_inv) 0,272 0,075 0,496

Os valores numéricos, constantes em cada uma das células acima, referem-se ao nivel de significancia
associado ao coeficiente de interac¢do, entre as variaveis independente e moderadora, do modelo ilustrado
na Figura 6-1. Por exemplo, para alian¢as com contrato, a moderacdo, pela incerteza ambiental (medida no
seu valor global pela variavel INCERT), do impacto da contrata¢do (medida pela varidvel cc RA) sobre a eﬁcdcia
(medido como alcance de objectivos estratégicos, pela variavel suc_mp), € analisada pelo modelo

suc _mp = fy+ P, cc_RA+ B, incert + B, cc _ RA incert

Nesse modelo, o nivel de significancia associado ao coeficiente S, ¢ de 0,059, conforme constante na
célula correspondente acima.

Tabela 6-23 — Resultados dos testes de moderagdo para incerteza ambiental e tamanho da alianca

Quanto ao efeito moderador da incerteza ambiental, previsto pela hipdtese 6, ¢
corroborado tanto quanto ao impacto da contratagdo, no caso de aliancas com contrato
(conforme se constata pela analise dos niveis de significAncia associados a cada um dos factores em que se
decompde a incerteza, o efeito moderador estara, neste caso, essencialmente associado a incerteza tecnol()gica),

como quanto ao impacto do relacionamento, no caso de aliangas sem contrato (conforme se
constata pela andlise dos niveis de significancia associados a cada um dos factores em que se decompde a

incerteza, o efeito moderador estard, neste caso, essencialmente ligado a incerteza associada a oportunidades).

Os trés diagramas apresentados na parte superior € na parte inferior direita da Figura 6-11

Tese de mestrado Aliangas empresariais Pégina 219 de 252




Capitulo 6. Resultados obtidos e sua discussao i20c

ilustram claramente tais efeitos. No entanto, a hipdtese 6 ndo ¢ corroborada quanto ao
impacto do relacionamento em aliancas com contrato. Estes resultados permitem concluir

apenas por um suporte parcial a hipotese 6.

Moderacéo da |nce'rteza tecnologica sobre a contratagdo Moderagéo da incerteza global sobre a contratagao
aliangas com contrato aliangas com contrato
0.25
0.25
0.2
0.2
0.15 4
0.15 4
0.1
0.1
a 0.05 4
E| . g_ 0.05
S - | 01 —t
@» cc_RA Baixo RA Elevado S A
-0.05 D o5 | cc_RA Baixo cc_RA Elevado
-0.1 4 0.1 J
<015 4 -0.15 4
-0.2 4 0.2 4
-0.25 -0.25
e [ncerteza Tecn. Baixa —8— Incerteza Tecn. Elevada e [ncerteza Baixa —@— Incerteza Elevada
Moderagéo do tamanho da alianga sobre o relacionamento Moderagéo do oportunidades sobre o relacionamento
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{
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Figura 6-11 — Variacio do impacto de mecanismos directivos com variaveis moderadoras

Quanto ao efeito moderador do tamanho da alianga sobre o impacto do
relacionamento, previsto pela hipotese 7e, tal ndo sé nao ¢ corroborado, como os resultados
apontam para a relagdo contraria ao previsto por essa hipotese, ou seja, a associagdo positiva
entre o tamanho da aliang¢a e relacionamento serd mais intensa para valores mais elevados
de tamanho da alianga. O efeito ¢ claramente ilustrado no diagrama apresentado na parte
inferior esquerda da Figura 6-11. No entanto, dado que a significincia estatistica do efeito ¢

reduzida no caso de aliangas com contratagdo (nivel de significancia de 7,5%) € negligivel no caso
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de aliangas sem contratacdo (nivel de significincia de 49,6%), ndo se pode concluir pela
infirmagdo da hipotese 7e. No entanto, este facto ndo nos inibe de tecer os seguintes

comentarios:

e E plausivel admitir uma associagdo positiva mais intensa, entre relacionamento e tamanho
da alian¢a, quando se tem em conta que a um maior tamanho de alianca corresponderao
muito provavelmente maiores meios. A mobilizacdo eficaz destes, potenciada por melhor
relacionamento, levara, assim, a associacdo positiva mais intensa entre estes dois factores

quando o tamanho da alianga ¢ maior.

e A maior disponibilidade de meios, permitida por maiores tamanhos de aliancas, podera
ndo implicar um aumento consideravel de complexidade organizacional. A este proposito,
convém relembrar que a argumentacdo que sustenta o desenvolvimento da hipotese 7e,
admite que tal complexidade resulta da estruturagdo burocratica associada a um elevado
numero de actores. Ora as aliangas que analisamos neste estudo ndo t€ém um elevado
numero de dedicados a tempo inteiro e, para além disso, apresentam neste aspecto valores

muito inferiores ao do estudo de Robson, Katsikeas ¢ Bello (autores que propuseram a utilizagio
do tamanho de alianga como indicador de complexidade burocratica ¢ moderador do impacto do

relacionamento, segundo a argumentagdo que foi exposta para suportar a hipotese 7e), conforme se

mostra na Tabela 6-24.

Caracteristicas estatisticas das populacdes | Numero de dedicados a tempo inteiro a alianca
de aliangas estudadas 1° Quartil (25%) Mediana 3° Quartil (75%)
Robson, Katsikeas e Bello, 2007'% 29 75 194
o
EREETIN 2 4 15
2 3 Aliangas com contrato
= s
& Aliangas sem contrato 1 3 7,3

Tabela 6-24 — Tamanhos de alianga — comparacao entre estudos

e O uso do tamanho da alianga, medido por um indicador simples como é o numero de
colaboradores dedicados a tempo inteiro a alianga, constitui um método expedito de caracterizar

a complexidade burocratica de uma alianga. Afigura-se razoavel admitir que métodos mais

1% Robson et al. apresentam apenas os valores de média e desvio padrdo para a distribuigio do logaritmo do
tamanho da alianga (medido pelo numero de elementos dedicados a tempo inteiro a alianga). Os valores
apresentados na Tabela 6-24 foram calculados admitindo que aquela distribui¢do seguia uma distribui¢io
logistica, donde o tamanho da alianga seguiria uma distribuicao log-logistica.
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elaborados de caracterizagdo de tal complexidade (como por exemplo o empregue por Reuer,
Arifio e Mellewigt, 2006, pgs. 314-15, os quais, num contexto de investigacdo diferente, usam o
ambito funcional da alianga como indicador de complexidade; releva-se ainda que estdo ja
disponiveis na literatura caracterizagdes sistematicas e com suporte teorico solido, conforme
oportunamente se detalhou na seccdo 2.2.4.2) poderdo levar a uma analise mais cuidada do
efeito moderador da complexidade burocratica das aliangas sobre o impacto do relacionamento

no desempenho.

6.4 Sumario e discusséo final de resultados

Dado que as anteriores secgoes sdo de caracter essencialmente analitico, ndo permitem
alcancar uma visdo integrada dos resultados obtidos e discutidos. De modo a minorar essa
limitacdo, sumariam-se nesta sec¢do os conjuntos dos resultados obtidos nos testes das
hipodteses propostas para estudo, bem como as outras constatacdes relevantes decorrentes do
seu tratamento analitico. Sintetizam-se ainda as principais discussdes de resultados

concretizadas nas sec¢des anteriores deste capitulo.

De modo a facilitar a consulta da descrig¢ao e tratamento dado a cada uma, sistematiza a
Tabela 6-25 as referéncias desses elementos para cada uma das dezasseis hipdteses
postuladas. A descricdo de cada uma delas ¢ repetida (dos capitulos e secgdes anteriores) nas
restantes tabelas constantes desta sec¢ao, nomeadamente, a Tabela 6-26 quanto as hipdteses
relativas a desempenho, a Tabela 6-27 para as relativas a desempenho processual e relacional

e, por ultimo, a Tabela 6-28 no referente a complexidade contratual.

o o o
2 | Descrigdo e/ou tratamento em € | Descrigdo e/ou tratamento em 2 Descrigao e/ou tratamento em
= = =
1 Secgdes 6.3.3 ¢ 6.3.3.1 Ta Sec¢do 6.3.2 e Tabela 6-28
4a

la Tabela 6-27 7b

Sec¢do 6.3.4 ¢ Tabela 6-26 Seccdo 6.3.3 e Tabela 6-27
2a 4b Secgdo 6.3.3.1 e Tabela 6-27 Tc
2b 5a Secgdo 6.3.3 e Tabela 6-27 7d Sec¢do 6.3.2 e Tabela 6-28
3a Seccdo 6.3.2 € Tabela 6-28 5b Sec¢do 6.3.2 e Tabela 6-28 Te Seccdo 6.3.4 ¢ Tabela 6-26
3b Seccdo 6.3.3 e Tabela 6-27 6 Sec¢do 6.3.4 e Tabela 6-26 —_ e

Tabela 6-25 — Sumario das hipoteses estudadas
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Comegando pela andlise de eficdcia (aferida pelo alcance de objectivos estratégicos) €

satisfagdo (operacional e estratégica), 0s resultados empiricos corroboram a hipdtese 1, central

nesta tese, na qual se postula que a participagdo das empresas em aliangas melhora o seu

desempenho. Tal corroboragdo foi alcangada por andlise do intervalo de confianga para o

valor médio dos indicadores empregues para caracterizacdo de desempenho (suc_mp para a

eficacia, SATISF para a satisfagdo operacional e estratégica e LATERAIS para a emergéncia de objectivos

laterais). As analises efectuadas aos resultados empiricos corroboraram também, por um lado,

a existéncia de correlagdo significativa entre a satisfacdo e a emergéncia de objectivos

laterais e, por outro, que o alcance de objectivos estratégicos ¢ um bom preditor da

satisfacdo operacional e estratégica (hipotese 1a).

Hipoteses testadas (codigo e descriciio) e relagdes encontradas (S0 descri¢io) Resultado
Verifica-se um impacto positivo no desempenho das empresas decorrente da sua
1 Corroborada
participag@o em aliangas
O alcance de objectivos estratégicos sera um bom preditor da satisfa¢do operacional
la 4 & p fagdo op Corroborada
e estratégica, influenciando-a positivamente.
2a | A contratagdo apresentara, sobre a eficdcia de aliangas, impacto directo positivo. Corroborada
O relacionamento apresentara, sobre a eficdacia de aliangas, impacto directo positivo.
2b p ’ /i ¢as, ump p Corroborada
A incerteza ambiental tem um efeito moderador do impacto dos mecanismos .
Parcialmente
6 directivos das aliangas no desempenho destas (implicando maior incerteza ambiental um
) . ) o corroborada
mais forte impacto dos mecanismos directivos sobre o desempenho).
O tamanho da alianga apresenta um efeito moderador do impacto do relacionamento
L . . L . Nao
7e | sobre o desempenho (a associagio positiva entre estes dois sera mais intensa para aliangas de
corroborada
menor tamanho).
A relevancia estratégica actual apresenta, sobre a eficdcia de aliangas, impacto | Suportada
directo positivo. empiricamente

Tabela 6-26 — Hipoteses e constatagdes relativas a desempenho

Para além disso, mas ndo menos importante, estes resultados corroboram inteiramente o

previsto (hipoteses 2a e 2b) quanto ao importante papel desempenhado pelos mecanismos

directivos, contratagdo e relacionamento, na determinacao da eficdcia, veritficando-se que o

impacto do relacionamento permanece mesmo na auséncia de contratagdo. E ainda de relevar
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que nao se verificou uma correlagdo minimamente significativa entre contrata¢do e
relacionamento; este resultado sugere, portanto, que os dois mecanismos directivos seguem
processos de desenvolvimento distintos (o que estava ja contemplado no modelo teérico desenvolvido,

se se tiver em conta as hipdteses enunciadas relativamente aos determinantes dos dois mecanismos directivos).

O papel moderador da incerteza ambiental s6 nao ficou corroborado quanto ao impacto
do relacionamento sobre a eficdcia, nas aliangas com contratagdao. A analise do impacto das
diferentes dimensoes da incerteza (ameacas, oportunidades e incerteza tecnoldgica; estas dimensdes
resultam da analise de factores latentes nos resultados empiricos) permitiu real¢ar o papel moderador da
incerteza tecnologica, no caso de aliangas com contrato, e das oportunidades, no caso de

aliangas baseadas apenas em relacionamento.

A moderacao do tamanho da alian¢a (aferido pelo nimero de colaboradores dedicados, a tempo
inteiro, a actividades da alianga) sobre o impacto do relacionamento na eficdcia, ndo s6 nao ficou
corroborada pelos resultados empiricos, como se obtiveram ainda resultados de sinal
contrario ao esperado, ou seja, em aliancas de maior tamanho aumenta tal impacto; no
entanto, esses resultados eram estatisticamente significativos apenas no caso de aliangas com
contratacdo. A diferenga observada, relativamente a literatura, para o papel moderador do
tamanho da alianga, pode ser atribuido aos maiores meios disponibilizados em aliangas de
maior tamanho, os quais serao melhor potenciados na presenca de niveis mais elevados de
relacionamento; ¢ plausivel admitir que este efeito serd particularmente relevante em
aliancas de tamanho moderado, em que os efeitos de restricdo burocratica, que suportam o

argumento de maior impacto do relacionamento nesses casos, serdo de magnitude reduzida.

Por ultimo, os resultados empiricos mostraram um elevado impacto, na eficdcia, das
variaveis estratégicas consideradas, a saber, a relevdncia estratégica actual e a
compatibilidade de objectivos estratégicos. O impacto da relevdancia estratégica actual, de
muito elevada significancia estatistica, ¢ comum a aliangas com e sem contratagdo. Embora
ndo estivesse incluido no conjunto de hipdteses a testar, ¢ perfeitamente justificavel
teoricamente quando se consideram os mesmos argumentos que levaram a hipdtese 2a, ou
seja, no caso de aliangas estrategicamente relevantes, as quais tendem a ser mais complexas e
a envolver recursos valiosos, os gestores estardo mais propensos a dedicar os recursos
necessarios nao sO a negociacdo requerida para elaboracdo de contratos com maior

complexidade (Arifio e Reuer, 2006, pg.163) mas também a outros aspectos directivos das
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aliangas, em especial aqueles que permitam atingir maiores niveis de eficacia. O impacto da
compatibilidade de objectivos estratégicos revelou-se como muito significativo no caso de
aliancas com contratagdo, mas sem significAncia estatistica no caso de aliancas sem
contratagdo, o que podera ser devido a maior facilidade de finalizagdo de aliancas baseadas

apenas em relacionamento.

Hipoteses testadas (codigo e descriciio) Resultado

Parcialmente

3b | A cooperagdo prévia influencia positivamente o relacionamento.
corroborada

As expectativas de continuidade apresentam um impacto directo positivo sobre o | Impacto directo
4a . . .. Corroborado

relacionamento, o qual medeia o efeito positivo da cooperagdo anterior sobre o ) .
Efeito mediador

relacionamento. Infirmado

As expectativas de continuidade e a cooperagdo anterior apresentam um efeito

4b ) o ] Infirmada
conjunto positivo sobre o relacionamento.

54 O investimento em activos especificos influencia positivamente as expectativas de | Nao
continuidade. corroborada

b A relevancia estratégica apresenta um impacto directo positivo sobre o | Parcialmente

relacionamento. corroborada

7 A compatibilidade estratégica apresenta um impacto directo positivo sobre o
¢ . Corroborada
relacionamento.

Tabela 6-27 — Hipoteses e constatacdes relativas a desempenho processual e relacional

Do estudo de determinantes de relacionamento concluiu-se haver um suporte empirico
robusto a maioria das hipodteses formuladas, verificando-se que, embora para todas as
variaveis a testar no modelo o impacto fosse positivo, a compatibilidade de objectivos ¢ as
expectativas de continuidade apresentavam influéncias significativas independentemente da
presenca de contratagdo, enquanto que, no caso da relevancia estratégica actual e da

cooperagdo prévia, essa influéncia era significativa apenas na presenca de contratacao.

Pelo contrario, no que concerne ao estudo relativo as expectativas de continuidade, a
outra componente do desempenho processual e relacional, concluiu-se ndo haver suporte
empirico para nenhuma das hipoteses enunciadas, o que poderd ser justificado do seguinte

modo:
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e a baixa significancia obtida, para o efeito do nivel de activos especificos sobre as

expectativas de continuidade, ¢ provavelmente devida ao ndo elevado nivel de activos

especificos das aliancas consideradas, cujo valor médio ¢ inferior a 3 — mediano;

e quanto ao impacto da cooperagdo prévia, a infirmagdo tanto dos efeitos sinérgicos como

dos de mediagdo, sobre o relacionamento, poderdo ser devidos a inadequabilidade de

generalizacdo das hipoteses testadas (que, conforme se referiu, foram testadas apenas em relagdes

fornecedor / cliente de baixo nivel de integragdo e numa inddstria especifica, a automével — Poppo, Zhou e Ryu,

2008), a efeitos temporais complexos (Gulaty e Sytch, 2008) ou ao baixo nivel de cooperagdo

prévia apresentado pela amostra de aliancas analisada - essa caracteristica da amostra faz

com que as conclusdes relativas a cooperagdo prévia tenham que ser tomadas com muito

cuidado.

Hipoteses testadas (codigo e descricio) e relagdes encontradas (s6 descricio) Resultado
3a | A dimensdo coordenativa da complexidade contratual estd negativamente | Ndo
relacionada com a cooperagdo anterior entre 0s parceiros. corroborada
5h A dimensdo coerciva da complexidade contratual esta positivamente relacionada
o ) Corroborada
com a especificidade de activos.
7a A relevancia estratégica apresenta um impacto directo positivo sobre a dimensdo | Parcialmente
coerciva da contratagdo. corroborada
7d | A compatibilidade estratégica apresenta um impacto negativo sobre a contratagdo. Nao corroborada

As trés dimensdes de contrata¢do (coordenagdo, confidencialidade e coergdo)

apresentam determinantes distintos.

Suportada

empiricamente

Tabela 6-28 — Hipoteses e constatacdes relativas a contratagdo

A analise das dimensdes do nivel de contratagdo permitiu concluir que terdo que ser

distinguidos trés factores latentes na contratagdo: coordenagdo, confidencialidade e coergao.

O primeiro factor estd mais directamente relacionado com monitorizagdo e adaptagdo do

acordo cooperativo,

estando o segundo factor mais directamente associado com

confidencialidade e informagdo proprietaria; o terceiro prende-se essencialmente com

desvios ao acordo de severidade suficiente para levar ao seu término, ou mesmo a acgdes de

arbitragem ou judiciais.
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Os factores identificados sdo consistentes com o constante da literatura pois, usando a
mesma argumentacao que Reuer e Arifio: a) o peso dos tipos de cldusulas contratuais respeita
a ordenacdo de restritividade proposta por Parkhe, 1993a, b) os trés factores estdo
relacionados com tipos de cldusulas contratuais qualitativamente diferentes (Reuer e Arifio,

2007, pg. 322) e ¢) apresentam determinantes diferentes.

O impacto observado do nivel de activos especificos sobre a dimensdo coerciva da

contratagdo, positivo e estatisticamente significativo, corroborou fortemente a hipdtese 5b.

Quanto aos restantes determinantes da contratagdo, tanto a nivel agregado como dos
factores latentes identificados, verificaram-se resultados empiricos com diferengas marcadas
com as previsdes teoricas. A andlise dessas discrepancias foi efectuada, essencialmente,
ampliando os modelos de regressdo por inclusdo de variaveis que, embora estivesse
disponivel argumentagdo tedrica consistente para justificar a sua inclusdo nos modelos, na
literatura aquelas ndo tinham ainda sido consideradas na pesquisa; tais variaveis incluiam
factores latentes da importdncia de objectivos estratégicos € na incerteza ambiental. Os

resultados obtidos permitiram concluir que:

e a dimensdo coerciva da contratagdo ¢ determinada principalmente pelo nivel de
activos especificos, para todas as aliancas, pela relevancia estratégica, em aliangas
em que a dimensdo da importancia da concorréncia € significativa, pela duragdo

prevista para a alianga € pela presenga de cooperagdo anterior entre 0s parceiros;

e a dimensdo de confidencialidade é determinada essencialmente pela presenga de
parceiros estrangeiros (o que podera ficar a dever-se a especificidades do contexto empresarial
Portugués) € pela relevancia estratégica, tanto para aliangas em que a tecnologia
estd associada a objectivos estratégicos importantes, como para aliangas em que a

dimensdo da importincia da concorréncia ¢ significativa;

e a dimensdo coordenativa da contrata¢do € influenciada, positivamente, por um
conjunto mais alargado de varidveis, das quais se destacam a relevdncia
estratégica, para aliangas em que a tecnologia estd associada a objectivos
estratégicos importantes, o nivel de oportunidades presente no ambiente e a

compatibilidade de objectivos.
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e tanto os resultados para a relevdncia estratégica e cooperagdo prévia, no que
concerne a influéncia nas dimensées coordenativa e coerciva, como 0s relativos ao
impacto da compatibilidade de objectivos, corroboram duas perspectivas

importantes:

x Tal como defendido por vérios autores, alguns dos quais que baseiam na
PERSPECTIVA FOCADA EM RECURSOS (Colombo, 2003, pg. 1210; Tsang, 1998, pg. 209;
Zajac e Olsen, 1993; Ohmae, 1989, pg. 144), as aliangas terdo como motivacao
principal a criagao de valor, e ndo a preservacao de ganhos ou minimizagao de
perdas, pressuposto subjacente & TEORIA DE CUSTOS DE TRANSACCAO (a este

respeito, remete-se o leitor também para nota de rodapé 193, na pagina 205);

x Tal como afirma Ménard, os contratos desempenham um papel crucial,
embora com limitagdes, na coordenagdo de parceiros (2004, pg. 361). Por outro
lado, os contratos podem ser encarados como mecanismos facilitadores da

maximizag¢do de valor (Hansen, Hoskisson e Barney, 2008, pg. 193).

Por ultimo, chama-se desde ja atengdo para o facto de se apresentar apenas no proximo
capitulo a representacdo grafica do conjunto de testes e constatacdes obtidas, condensando
numa s6 figura a informag¢do contida nas ultimas trés tabelas apresentadas neste capitulo. A
apresentacdo ¢ feita no proximo capitulo, e ndo neste, porque se acredita que se melhora
assim a exposicao das conclusdes sem, no entanto, prejudicar o rigor de exposi¢do ou o

entendimento deste capitulo.
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7 Conclusoes e sugestoes

“E loucura correr riscos para obter pequenos resultados.
... O bom general s6 arrisca em caso de necessidade.”

Apiano, in Adrian Goldsworthy, Generais Romanos

Conforme em detalhe se justificou na introdugdo a este estudo, no capitulo 1, tendo em

conta o estado actual do conhecimento, e respectivas limitagdes, definiram-se ai como

objectivos os que abaixo reproduzimos:

IIL.

III.

IVv.

VL

Caracterizar em detalhe o conceito de alianga empresarial, nas suas multiplas dimensdes;

Determinar o impacto no desempenho das empresas decorrente da sua participacdo em aliancas. Em
particular, procura-se definir como deve esse desempenho ser caracterizado e identificar os factores

que o determinam,;

Efectuar uma analise dos principais quadros tedricos disponiveis para justificacdo de formagdo de

aliancas;

Analisar a multiplicidade de motivos que levam as empresas a envolver-se em aliangas,

determinando a importancia relativa de cada um no contexto especifico Portugués;

Enquadrar os comportamentos observados nos quadros tedricos disponiveis na analise de aliangas, de
modo a, por um lado, obter um conjunto parcimonioso de factores determinantes de formagdo de

aliangas e, por outro, avaliar o poder descritivo dos quadros teéricos usados na analise;

Relacionar o desempenho observado com os seus principais factores determinantes. Mais

especificamente, pretende-se avaliar de que modo, e em que extensao, tal desempenho depende:

(a) Por um lado, de como as empresas estruturam e operam as suas aliangas, tendo em conta as

suas necessidades e expectativas estratégicas;

(b) Por outro, de factores exodgenos sobre os quais as empresas terdo um menor (tais como
caracteristicas dos parceiros com quem se aliam) ou mesmo muito diminuto (tais como condigdes

estruturais da(s) industria(s) em que operam) controlo.
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Neste capitulo, sumaria-se de que modo foram esses objectivos alcancados e, como
extensdo natural do trabalho exposto neste estudo, apresentam-se sugestoes de trabalho

futuro na area.

O primeiro objectivo prendia-se com a caracterizacdo detalhada do conceito de alianga
empresarial, bem como do contexto em que tal conceito deve ser actualmente entendido. Os
seus elementos essenciais ficaram tratados no capitulo 1; podem sintetizar-se dizendo que o
contexto actual em que as empresas operam se constitui como um ambiente competitivo
global e extremamente dindmico, com uma procura cada vez mais exigente e sofisticada (e,
nos ultimos tempos, retraida). Este contexto implica, no minimo, a conveniéncia, ou mesmo a
necessidade, de obter recursos que se nao possuem mas de que se necessita. As aliangas
empresariais possibilitam o acesso a tais recursos: por um lado, de uma forma mais rapida do
que o seu desenvolvimento interno e, por outro, de uma forma mais flexivel e
descomprometida do que efectuando a sua aquisi¢do (até porque muitas vezes simplesmente nio

existem mercados para os activos especializados, ou essencialmente intangiveis, que as empresas procuram).

Reflectindo a enorme multiplicidade de situagdes a que permitem responder, as aliangas
sdo caracterizadas por uma multiplicidade de dimensdes estruturantes, das quais se destacam
as relativas a integracdo de posse e aos mecanismos de controlo, regulagdo e monitorizagao,
as quais foram em detalhe tratadas no capitulo 2. A multiplicidade associada as aliangas, a
qual resulta, assim, tanto da variedade de objectivos estratégicos que permitem alcangar
como da miriade de possibilidades para as estruturar e operar, tornam complexo o tratamento
teorico do fendmeno, sendo consequéncia natural de tal complexidade o facto de as

defini¢des de alianga variarem enormemente.

Embora ndo exista uma definicdo do conceito com aceitacdo generalizada, tem base
solida admitir que as aliancas sejam consideradas como organizagdes hibridas (combinando, no
minimo, elementos de mercado e hierarquicos) € que envolvem algum nivel de cooperacdo entre
entidades legalmente autobnomas (as quais se ajustam mutuamente com pouco suporte dos sistemas de
pregos e legal), constatando-se empiricamente que a diversidade das formas hibridas apresenta
regularidades recorrentes e independentes da perspectiva tedrica adoptada no estudo do
fenomeno, as quais se podem resumir a trés categorias principais: jungdo, contratagdo e
competicdo. Conforme em detalhe se explicou na seccdo 2.4, tendo em conta tanto essas

razdes como o facto de o objecto deste estudo serem aliangas empresariais genéricas,
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. .~ . . A -1
adoptou-se aqui uma defini¢do de alianca que combina elevada abrangéncia'® com grande

proximidade a caracterizagdo apresentada, reproduzida abaixo:

“uma ALIANCA ¢é qualquer estrutura directiva usada para gerir um contracto
incompleto entre empresas separadas e onde, portanto, cada parceiro detém um
controlo limitado. Estas estruturas podem ser mais ou menos formais — é o grau de
abertura do contrato que determina a presenca de uma alianca, nio a existéncia ou

auséncia de uma estrutura autonoma para dirigir a relacdo.” (Gomes-Casseres, 2006, pg. 42).

Esta definicdo sintetiza assim o conceito de alianca empresarial, o que constituia o

primeiro objectivo deste estudo.

O segundo conjunto de objectivos, a saber, objectivos III a V, esta relacionado com a
formacgdo de aliangas, em particular com a motivagdo estratégica que leva as empresas a
nelas participarem. Conforme resultou da andlise exposta no capitulo 3, tal motivagdo

constitui-se como dimensao fundamental do desempenho de aliangas, tema central desta tese.

O enquadramento tedrico dos motivos de formagao de aliangas, exposto em detalhe no
capitulo 4, foi efectuado em trés passos distintos mas complementares. Comegou-se por
rever os quadros tedricos mais relevantes para o entendimento de tais motivos, tratando de
seguida da seleccao e andlise do conjunto de motivos considerados, na literatura, como mais
relevantes e abrangentes, finalizando-se por detalhar a correspondéncia entre o conjunto de

motivos e quadros teoricos considerados.

Apesar da literatura reconhecer que a falta de uma teoria explicativa da formacdo de
aliancas representa limitacdo tedrica importante, ndo se encontra ainda disponivel qualquer
teoria, amplamente aceite, que explique as razdes de criacdo daquelas. Tal tem como
consequéncia natural o recurso, em simultaneo, a varios quadros teoricos interpretativos da
motivagdo estratégica para formar e participar em aliangas; tais quadros complementam-se,

. S . 200
mais do que competem, na explicacdo do fenomeno™ .

199 c o~ . . .
% Defini¢des menos abrangentes do conceito de alianga apresentariam duas desvantagens: por um lado,
reduziriam desnecessariamente o &mbito do estudo e, por outro, ndo teriam em conta o caracter emergente e
dinamico de aliangas.

2% A necessidade de recurso a perspectivas tedricas complementares é, em grande parte, devida ao facto de as
empresas serem motivadas a formar aliangas por uma gama vasta de razdes. E de notar, no entanto, que a

Tese de mestrado Aliangas empresariais Pégina 231 de 252




Capitulo 7.

Conclusodes e sugestdes iU

Perspectiva tedrica e respectiva motivacdo estratégica para formacao de aliangas

A extensdo da empresa por aliangas ¢ encarada como um meio de reducdo de risco, de
obtencdo de economias de escala e, por ligagdes verticais, de obtencdo a baixo custo de algum
controlo sobre entradas. A integra¢do horizontal e vertical pode ser alcangada sem os custos
associados a investimento com capital integralmente detido (o que poder4 ainda desempenhar algum papel

secundario no moldar da concorréncia).

Esta teoria admite que as empresas escolhem como transaccionar de modo a minimizar a
soma dos custos de produgdo e transacg¢do. A énfase € posta no uso de aliangas como meio para
atingir reducao quer de custos (em especial os custos de transacgio - negociagdo e renegociagio de contratos e
criagio de confianga entre os parceiros - envolvidos na extensdo de ligagdes verticais e na transferéncia de tecnologia),

quer de riscos (a redugio de risco resulta da substituigio de mercados externos por estruturas quase internas).
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A teoria de posicionamento estratégico sugere que as empresas seleccionam a estrutura
para transac¢do que potencie maiores lucros por melhoria da posi¢do competitiva da empresa
face aos seus rivais. A estratégia dos parceiros assume assim grande importancia neste quadro

teorico.

Foco: Recursos
(seccdo 4.1.4)

A perspectiva focada em recursos postula que a logica inerente a formagao de aliancas € o
potencial de criacdo de valor de recursos a agrupar. Ao participar em aliangas, as empresas
estardo interessadas ndo s6 em aceder a, ou obter, recursos valiosos que ndo possuem, mas

também em proteger os seus proprios recursos valiosos.

Conhecimento
(secgdo 4.1.5)

As teorias de conhecimento organizacional admitem que, quando as empresas formam
aliangas, o seu proposito essencial envolve conhecimento tacito. Simultaneamente e em grau
variavel, os parceiros procuram desenvolver conhecimento em conjunto, obter acesso a
conhecimento dos parceiros por troca de acesso a conhecimento que detém, e apropriar-se do

conhecimento detido pelos parceiros ou desenvolvido no ambito da alianca.

Institucional
(seccdo 4.1.6)

A teoria institucional sugere que a formacdo de aliangas, do mesmo modo que outras
actividades organizacionais, tem frequentemente como propoésito principal a obtencdo de
legitimidade e aprovagdo social, ao invés de eficacia ou eficiéncia. As aliangas constituem-se
assim como respostas das empresas a pressdes institucionais que exigem conformidade na area

de negdbcio.

Tabela 7-1 — Sumario dos quadros teoricos considerados (reproduzido da secgdo 4.1.7

201
)

complementaridade de tais quadros teoricos ¢ relativa, pois identificam por vezes os mesmos motivos para a

formacao.

201 ,
o O contet

do da Tabela 7-1 condensa o exposto na secgdo 4.1.7, tendo sido removidas as referéncias

bibliograficas, pelo que para ai se remete o leitor caso pretenda rever essas referéncias.
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De modo a simplificar a leitura desta dissertacdo, sumariam-se na Tabela 7-1 as
perspectivas tedricas consideradas como mais relevantes na explicagdo da motivagdo para
formacgao e participagdo em aliancas. Essa tabela condensa, assim, a resposta ao terceiro
objectivo deste estudo, o qual consistia exactamente na analise dos principais quadros

tedricos disponiveis para justificagdo de formagao de aliangas.

Os motivos de formac¢ao de aliancas, identificados na literatura como constituindo um
conjunto abrangente e aplicdvel a maioria das aliangas, foram nesta dissertacao

elaboradamente estudados (a sua descrigdo e analise detalhadas ficaram expostas na secgdo 4.2, foi feita a

sua correspondéncia, na sec¢ao 4.3, com as perspectivas tedricas que melhor explicavam cada um e, por tltimo,

foram ainda empiricamente testados, quanto a sua aplicabilidade e importancia, na amostra de empresas

Portuguesas que se analisou, conforme detalhado na secgdo 6.3.1).

A seleccdo daqueles motivos, ou objectivos estratégicos, ficou validada tendo em conta:
a) que a grande maioria daqueles era aplicavel em pelo menos metade das aliangas, com um

desses objectivos a ser aplicavel na quase totalidade das aliangas (o objectivo 13 — CONCORRER
EFICAZMENTE COM OS ACTUAIS CONCORRENTES — era aplicavel em 92% e 97% das aliangas com e sem

contratagdo, respectivamente — a Tabela 6-9 apresenta os detalhes sobre todos os outros objectivos) € b)
apenas em quatro, das trezentas e trinta aliancas analisadas, indicaram os respondentes um

objectivo ndo considerado, nem enquadravel, nos submetidos a inquérito.

A andlise factorial efectuada a importancia dos objectivos estratégicos permitiu concluir
que estes podem ser agrupados em cinco factores latentes, consistentes com os obtidos por
Dong e Glaister, os quais usaram um conjunto similar de objectivos estratégicos para analise
de aliangas na China (2006, pg. 587): aproveitamento de mercados, posicionamento face a
concorréncia, dispersdo de riscos e custos, internacionalizacdo e, por ultimo, acesso a
tecnologia e conhecimento, no caso de aliangas com contratagdo, e exploracdo de mercados,

no caso de aliangas sem contratacao.

Por analise, para cada um dos objectivos, das suas importancia, aplicabilidade, peso nos
factores e respectivos quadros tedricos explicativos, foi possivel concluir que a TEORIA DE
CUSTOS DE TRANSACCAO, a PERSPECTIVA FOCADA EM SINERGIAS € a TEORIA DE
POSICIONAMENTO ESTRATEGICO sd0 os quadros tedricos de maior relevancia no entendimento

do fenémeno de formagdo e participagdo em aliancas. Por outro lado, a ja referida
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aplicabilidade de cada objectivo estratégico, tomada em conjunto com a quantidade de
objectivos estratégicos aplicavel em cada alianga (verificou-se que o nimero médio, por alianga, de
objectivos aplicaveis era 12,0), permite confirmar a ideia de que as empresas aderem a aliancas
tendo em vista, em simultdneo, uma multiplicidade de objectivos estratégicos. Deriva desta
multiplicidade que os restantes quadros tedricos considerados, nomeadamente, PERSPECTIVA
FOCADA EM RECURSOSzOZ, TEORIAS DE CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL ¢ TEORIA
INSTITUCIONAL, terdo também que ser consideradas para um entendimento cabal do
fenomeno de participacdo em aliangas, o que reforga o argumento de complementaridade das

varias perspectivas teoricas empregues na analise de aliangas.

Os estudos relativos ao levantamento dos varios objectivos estratégicos, a identificagdao
dos factores latentes a estes e a determinagcdo do poder explicativo dos varios quadros
teoricos relevantes neste contexto, respondem, portanto, aos objectivos IV e V propostos

para este estudo.

O terceiro conjunto de objectivos, a saber, objectivos Il e VI, constitui o fim primordial

deste estudo, o que se pode sumariar conforme ja exposto na introdugdo do capitulo 5:

e determinar o impacto das aliancas sobre o desempenho das empresas que nelas

participam e

e analisar as causas primeiras desse impacto, estudando a influéncia dos principais

factores determinantes de tal desempenho.

O conceito de desempenho empresarial, no caso especifico de participacdo em aliangas,
foi exaustivamente tratado no capitulo 3, o que permitiu clarifica-lo adequadamente,
resultando na adopcdo da defini¢do proposta por Arifio, centrada nos objectivos dos

parceiros, e ndo da alian¢a enquanto entidade autonoma, segundo a qual

DESEMPENHO DE ALIANCAS representa “o grau de concretizacido dos objectivos dos
parceiros, sejam esses comuns ou privados, iniciais ou emergentes (desempenho de
resultados), bem como a extensdo em que o seu padrao de interaccoes é aceitavel para os

parceiros (desempenho de processo) ~ (2003, pg. 68 € 75-76).

22 A argumentagio exposta no fim deste capitulo, relativamente aos determinantes de contratagdo, reforga
também a relevancia devida a PERSPECTIVA FOCADA EM RECURSOS na explicagdo da formacdo de aliancas.
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Para além disso, possibilitou ainda o desenvolvimento de um modelo tedrico de relagdes
entre os varios indicadores empregues para caracterizar tal desempenho. No seu conjunto,
estes resultados caracterizam o que se entende por desempenho de aliangas no ambito desta

tese, respondendo, portanto, a primeira parte do objectivo II.

No capitulo 5 o modelo de relagdes entre indicadores de desempenho foi expandido, por
inclusdo de variaveis determinantes de desempenho, dando origem a forma sumariada na
seccdo 5.3. As relagdes entre o conjunto completo de varidveis foram nesse capitulo

detalhadamente justificadas, sob a forma de dezasseis hipdteses a submeter a teste empirico.

Desempenho processual e relacional
B o e L L g Efeitos |aterais
H H3b: + (“spillovers”)
moderacao H4b: I -
v PC
diac .
o 'aga°> Expeqtat!vas de »| Relacionamento |— Tamanho da e
continuidade :
H4a: 1 - H4a: + ﬂ‘ A alianca
A P
H5a:+ NC NS NS i Satisfacado
................................................................................................................ (operacional e estratégica)
Activos H2b:| + A
especificos D+ :|com contrato
H5b:{+ H1a:| +
L{ Histéria H3a: NC D+ Y
Cooperativa coordenagéo H2a: |+ -
o Eficacia
H7a: + relevancia | de obiecti
Ty v Vv Incerteza (alcance de objectivos
.. PC abrangéncia ambiental estratégicos)
Relevancia e > Contratagio
compatibilidade H7d: -NC SE: 3 factores Y
estratégicas compatibilidade : SE : + relevancia |
Avaliacao de correlacoes Teste de hipéteses
NS Nao significativo I Infirmada
i Nivel de significancia de 0,1% NC Nao corroborada
Relacdes nio modeladas D+ Diferenga no sentido do impacto
SE Suporte empirico PC Parcialmente corroborada

Figura 7-1 - Modelo de desempenho de aliangas corroborado empiricamente

Na Figura 7-1 representa-se o modelo final, obtido apds confirmacdo empirica (ou
infirmagdo, nalguns casos) das hipoteses desenvolvidas e estabelecimento de relagdes que,
embora ndo estivessem contempladas no modelo tedrico inicial, receberam suporte empirico

significativo.
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Comegando pela analise de eficdcia (aferida pelo alcance de objectivos estratégicos) €
satisfagdo (operacional e estratégica), 0s resultados empiricos corroboram a hipotese central
desta tese, a qual postulava que a participacdo das empresas em aliangas melhora o seu
desempenho. As andlises efectuadas aos resultados empiricos suportam também, por um
lado, a existéncia de correlagdo significativa entre a satisfacdo e a emergéncia de objectivos
laterais e, por outro, que o alcance de objectivos estratégicos € um bom preditor da

satisfacdo operacional e estratégica (conforme previsto na hipotese Hla).

Estes resultados permitem assim a resposta ao primeiro dos objectivos fundamentais
deste estudo, constatando-se empiricamente o impacto positivo no desempenho das empresas

decorrentes da sua participagdo em aliangas.

Para além disso e n3o menos importante, os estudos estatisticos concretizados
corroboram inteiramente o previsto (hipoteses 2a e 2b, desenvolvidas na secgdo 5.2.1, pagina 120, as
quais postulam impactos directos positivos de ambos os mecanismos directivos sobre a eficacia) quanto ao
importante papel desempenhado pelos mecanismos directivos, contrata¢io €
relacionamento, na determinagdo da eficacia, verificando-se que o impacto do
relacionamento permanece mesmo na auséncia de contratago. E ainda de relevar que no se
verificou uma correlagdo minimamente significativa entre contratagdo e relacionamento;
este resultado sugere, portanto, que os dois mecanismos directivos seguem processos de
desenvolvimento distintos (o que estava ja contemplado no modelo teérico desenvolvido, se se tiver em

conta as hipdteses enunciadas relativamente aos determinantes de cada um deles).

O impacto moderador da incerteza ambiental s6 nao ficou corroborado quanto ao
impacto do relacionamento sobre a eficacia, nas aliangas com contratacdo. No que, tanto
quanto € do nosso conhecimento, representa uma contribuicao original deste estudo para a
investigacdo de aliancas, conduziu-se uma andlise dos impactos diferenciados das varias
dimensdes da incerteza ambiental (ameagas, oportunidades e incerteza tecnoldgica; estas dimensdes
resultam da analise de factores latentes nos resultados empiricos), enquanto moderadoras do impacto
dos mecanismos directivos sobre a eficdacia. Essa analise permitiu realgar o papel moderador
da incerteza tecnoldgica, no caso de aliancas com contrato, e das oportunidades, no caso de

aliancas baseadas apenas em relacionamento.

Nao saiu corroborada a existéncia de moderacdo negativa do tamanho da alianca

(aferido pelo niimero de colaboradores dedicados, a tempo inteiro, a actividades da alianga) sobre o impacto
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do relacionamento na eficdacia, o que ¢ muito provavelmente devido a duas razdes: a)
medicao simplista do tamanho da alianga e b) a relagcdo postulada sera aplicavel apenas para
maiores tamanhos de alianga, sendo possivel e plausivel que para aliancas de tamanho
reduzido se verifique o contrario do postulado, devido ao aumento dos recursos disponiveis

para a alianca quando o seu tamanho aumenta.

Por ultimo, os resultados empiricos mostraram um elevado impacto, na eficdcia, das
variaveis estratégicas consideradas, a saber, a relevdncia estratégica actual e a
compatibilidade de objectivos estratégicos. Na Figura 7-1 tal impacto ¢ indicado pela linha e
seta que ligam aquelas varidveis ao alcance de objectivos estratégicos. O impacto da
relevancia estratégica actual, de muito elevada significancia estatistica, revelou-se comum a
aliancas com e sem contratacdo. Este resultado ¢ facilmente interpretavel quando se tem em
linha de conta que, no caso de aliangas estrategicamente relevantes, as quais tendem a ser
mais complexas e a envolver recursos valiosos, os gestores estardo mais propensos a dedicar
0S recursos necessarios nao sO a negociacao requerida para elaboracdo de contratos com
maior complexidade (Arifio e Reuer, 2006, pg.163), mas também a outros aspectos directivos das
aliangas, em especial aqueles que permitam atingir maiores niveis de eficacia. O impacto da
compatibilidade de objectivos estratégicos revelou-se como significativo apenas no caso de
aliangas com contratacdo, o que sera eventualmente devido a maior facilidade de término de

aliancas baseadas apenas em relacionamento.

Do estudo de determinantes de relacionamento concluiu-se haver um suporte empirico
robusto a maioria das hipdteses formuladas, verificando-se que a compatibilidade de
objectivos e as expectativas de continuidade apresentavam as influéncias mais relevantes e
consistentes. Pelo contrario, no que concerne aos determinantes das expectativas de
continuidade, o outro componente do desempenho processual e relacional, concluiu-se nao
haver suporte empirico para nenhuma das hipoteses enunciadas, o que serd essencialmente
devido aos nio elevados niveis, de activos especificos e cooperagio prévia™, verificados

nas aliangas constantes da amostra analisada.

% E de destacar que a infirmagdo dos efeitos de interaccdo entre expectativas de continuidade e cooperagio
prévia, no que respeita ao impacto de ambas sobre o relacionamento, pode também ser devida a ndo
generalizacdo das hipoteses postuladas, as quais foram desenvolvidas e testadas apenas em relagdes cliente /
fornecedor de baixo nivel de integragdo, e numa industria especifica, tal como em detalhe se analisou na sec¢io
6.3.3.1.
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A andlise das dimensdes do nivel de contratagdo permitiu concluir que terdo que ser
distinguidos trés factores latentes na contrata¢do: coordenacao, confidencialidade e coercgao.
O primeiro factor estd mais directamente relacionado com monitoriza¢do e adaptagdo do
acordo cooperativo, estando o segundo factor mais directamente associado com
confidencialidade e informagdo proprietaria; o terceiro prende-se essencialmente com
desvios ao acordo de severidade suficiente para levar ao seu término, ou mesmo a acgdes de

arbitragem ou judiciais.

Sem prejuizo de os factores identificados serem consistentes com o constante da
literatura, a distingdo entre o segundo e o terceiro factores constitui, tanto quanto ¢ do nosso
conhecimento, um resultado original e que estende o até agora exposto na literatura, pois tal
distincdo ¢ equivalente a admitir que a dimensdo de coer¢do proposta por Reuer e Arifio,
2007, pode ser subdividida, em clausulas estritamente relacionadas com coercdo mas

dissociadas de clausulas que reflectem preocupagdes com protec¢ao de informagao sensivel.

Quanto aos determinantes da contratagdo constatou-se que, com excepcao do impacto
do nivel de activos especificos, os resultados empiricos apresentavam diferencas marcadas
face as previsdes tedricas, tanto a nivel agregado como para os factores latentes
identificados. No que, tanto quanto ¢ também do nosso conhecimento, constitui, por um lado,
um tratamento original do tema e, por outro, resposta a uma solicitagdo recente de pesquisa
nesta area, relativamente ao papel da incerteza como determinante contratual (Reuer e Arifio,
2007, pg. 327), concretizou-se a andlise dessas discrepancias por extensdo da modelagdo
original com variaveis ai ndo contempladas, mas para as quais estava disponivel suporte
tedrico suficiente para justificar, pelo menos, a possibilidade de impacto nos niveis e

dimensodes da contratagdo.

Os resultados dai obtidos permitiram concluir que as trés dimensdes contratuais
apresentavam determinantes distintos, desempenhando as varias dimensdes, da importincia
dos objectivos estratégicos e da incerteza ambiental, um papel fundamental nesse contexto.
Esta conclusdo constitui evidéncia adicional de que as trés dimensodes identificadas para a
contratagdo sao consistentes. Para além disso, e n3o menos importante, foram ainda

corroboradas duas perspectivas relevantes:

x  Tal como defendido por varios autores (Colombo, 2003, pg. 1210; Tsang, 1998, pg. 209;

Zajac e Olsen, 1993; Ohmae, 1989, pg. 144), alguns dos quais que se baseiam na
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PERSPECTIVA FOCADA EM RECURSOS, as aliangas terdo como motivagdo principal a
criacdo de valor, e ndo a preservagdo de ganhos ou minimizagdo de perdas,

pressuposto este que esta subjacente a TEORIA DE CUSTOS DE TRANSACCAO (a este
respeito, remete-se o leitor também para nota de rodapé 193, na pagina 205, na qual se sumaria o

aparente paradoxo resultante de tentar alcangar, em simultaneo, os dois aspectos: criagdo e protecgdo

de valor).

x  Tal como afirma Ménard, os contratos desempenham um papel crucial, embora com
limitagdes, na coordenacdo de parceiros (Ménard, 2004, pg. 361). Por outro lado, os
contratos podem ser encarados como mecanismos facilitadores da maximizacao de

valor (Hansen, Hoskisson e Barney, 2008, pg. 193).

Tomados no seu conjunto, os resultados sobre os determinantes da eficdcia, da
contratagdo e do desempenho processual e relacional, permitem constatar o impacto
marcante, sobre a eficicia e a satisfacdo das empresas que participam em aliangas, tanto do
modo como as estruturam e operam como de factores exdgenos. Na estrutura¢do e operagao
das aliangas tém papel fulcral a contratagdo, o relacionamento mas também a relevancia
estratégica (a qual fard sentir o seu impacto quer através dos dois mecanismos directivos tratados, contratagio
e relacionamento, quer de outros que ai ndo se abordaram), representando a incerteza ambiental um
factor exdgeno que ndo pode ser ignorado neste contexto. O modo como cada uma destas
influéncias ¢ determinada e se faz sentir ficou graficamente sumariada na Figura 7-1. Da-se
assim resposta ao ultimo objectivo desta tese, o qual se prendia exactamente com a
determinagdo do impacto sobre o desempenho, de empresas participantes em aliangas, quer
do modo como as estruturam e operam, quer de factores exdgenos sobre os quais terdo essas

empresas menor ou nenhum controlo.

7.1 Limitagées e sugestoes de trabalho futuro

Uma extensao natural deste estudo serd a exploracdo do papel de outros mecanismos
directivos, para além de contratagdo e relacionamento, na determinacao do desempenho. De
facto, tendo em conta que o elevado impacto sobre a eficdcia, apresentado pela relevancia
estratégica, ¢ muito provavelmente devido a maior disponibilizagdo de meios para as
aliancas de maior relevancia, serd importante entender de que modo tal se concretiza.
Conforme afirmado por Reuer e Ariflo, as aliangas sdo estruturadas com base em multiplas

dimensdes, pelo que importa perceber o papel de outros mecanismos de monitorizagdo e
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controlo das aliangas, tais como a estrutura organizacional, conselhos e comités, interfaces
entre parceiros ou colaboradores dedicados a alianga (ndo necessariamente apenas os dedicados a
tempo inteiro a alianga) (Reuer e Arifio, 2007, pg. 328; o estudo de problemas e solugdes estruturais, exposto
por Hennart ¢ Zeng, 2005, embora de aplicagdo mais focada em acordos com participag@o, podera constituir
uma boa base para se iniciar a selecgio das caracteristicas de maior impacto no desempenho). Por outro
lado, tendo em conta a observacdo de Hwang e Park, autores que sugerem que ¢ crucial
incorporar os efeitos sistematicos do estado interno de uma empresa para entender
adequadamente o seu comportamento relativamente a aliangas (Hwang e Park, 2007, pg. 432),
seria importante analisar de que modo os mecanismos de monitorizagao e controlo dependem

das caracteristicas intrinsecas dos parceiros.

Para além disso, e melhorando assim uma das limitagdes desta tese, um tratamento mais

elaborado e sistematico, quer de tais mecanismos de monitorizacdo e controlo (o trabalho de
Yan e Gray, 2001, bem como o de Aulakh, Kotabe e Sahay, 1996, deverdo proporcionar um enquadramento

adequado ao inicio de tratamento da questdo), quer de aspectos relacionais cujo tratamento foi aqui
simpliﬁcado (ver Robson, Katsikeas e Bello, 2008, onde é detalhado um tratamento exaustivo da confianga,
nas suas multiplas dimensdes), permitiria entender em maior detalhe os impactos no desempenho,

bem como as relagdes entre os seus determinantes.

Uma outra extensdo natural desta dissertacdo consistirda no estudo do desempenho
alcangado, ndo s6 a nivel agregado, mas tendo em conta os factores latentes associados a
importancia dos objectivos estratégicos pretendidos para as aliangas: por exemplo, poderiam
tratar-se as eventuais diferencas verificadas, no contexto do estudo de desempenho, entre
aliancas que incluem como objectivo estratégico algum tipo de posicionamento face a
concorréncia e outras incluindo como objectivo estratégico algum tipo de exploracdo de
mercado. Do mesmo modo que o tratamento dedicado aos diferentes factores da contratagao
permitiu um mais profundo entendimento das relacdes de causalidade existentes, a analise
das eventuais relagdes existentes entre os factores latentes as diversas variaveis consideradas,
devera permitir também proporcionar tal clarificagio, mas a um nivel mais abrangente*"*.
Neste contexto, seria de considerar o desenvolvimento de modelos de equagdes estruturais

prontos a serem tratados matematicamente de uma forma mais integrada, empregando as

ferramentas disponiveis para o efeito (ver, por exemplo, Tabachnick e Fidell, 2001, capitulo 14).

2% Para a amostra de aliancas aqui tratada, esse estudo estd ja em curso, pelo autor desta tese, ainda que numa
fase puramente exploratoria; os resultados nio sdo aqui abordados pois tal esta fora do ambito desta dissertagao.
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Uma outra das limitacdes deste estudo prende-se com a descricdo da estrutura
organizacional, nomeadamente quanto a sua complexidade. Com base no unico estudo que,
de acordo com o que conheciamos e conhecemos, tratava o assunto (Robson, Katsikeas e Bello,
2008), esta foi caracterizada de um modo muito simples, quase grosseiro, pelo nimero de
colaboradores dedicados a tempo inteiro a alianca. Para além disso, tendo os resultados
empiricos sugerido que, para além dos de complexidade, outros efeitos, nomeadamente a
disponibilizagdo de meios a alianga, poderdo ter impacto sobre o desempenho, seria de todo
adequado estudar outros aspectos da estrutura organizacional. Uma possibilidade seria
caracterizar as actividades cobertas pela alianga, sugerindo-se a adopcdo de métodos
sistematicos de classificacdo de actividades, tais como os expostos na sec¢ao 2.2.4.2,
baseados na cadeia de valor de Porter (Eiriz, 2001; Porter e Fuller, 1986, pgs. 322-24; a este respeito,
ver também Reuer, Arifio e Mellewigt, 2006, pgs. 314-15). Uma outra seria incluir também uma
caracterizacdo da industria de base dos parceiros (pois poderd haver diferencas entre industrias
mesmo quando se mantém constante o tamanho da alianga) € caracterizar mais elaboradamente a
nacionalidade dos parceiros (em especial para amostras de aliangas com maior preponderancia de
parceiros estrangeiros), O que permitird, portanto, melhorar o que constitui uma limitagdo
adicional desta dissertagao.

Por ultimo, mas ndo menos importante, sugere-se o desenvolvimento de modelos que

. . ~ Y 205
INCOorporem uma maior preocupagao com 0s aspectos de criagao de valor

. A importancia
destes aspectos ficou patente na interpretacdo dos resultados empiricos associados a analise
de contratacdo e, para além disso, ¢ reclamada por varios autores, conforme oportunamente
se referiu. Em particular, uma muito recente revisdo da aplicagdo da PERSPECTIVA FOCADA
EM RECURSOS ao estudo de aliangas, encoraja a pesquisa focada no papel dos mecanismos
directivos quanto a expansdo das oportunidades disponiveis para os parceiros (Hansen,
Hoskisson e Barney, 2008, pgs. 194 e 195). Uma consequéncia natural dessa pesquisa sera um

tratamento mais detalhado dos objectivos emergentes, cujo modo simples, usado nesta tese

para a sua caracterizagdo, constitui uma outra porta de conhecimento aberta por este estudo.

25 Tendo em conta que os aspectos de criagdo de valor estdo, de algum modo, ligados a factores institucionais e
que estes foram aqui tratados de uma forma nio profunda, nomeadamente no que concerne a importancia de
tais factores enquanto objectivos para as empresas participantes em aliangas, ndo ¢ descabido pensar-se que
uma incorporagdo maior de resultados associados a TEORIA INSTITUCIONAL podera resultar numa melhoria da
caracterizagdo dos objectivos estratégicos da participagdo em aliangas.
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