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RESUMO
Algumas empresas têm buscado complementar seu portfólio de competências

mediante a formação de alianças estratégicas. Entretanto, há empresas que esta-

belecem alianças estratégicas e não percebem que, durante o relacionamento de

parceria, existe troca de conhecimentos que podem conduzir à formação de com-

petências. Com a finalidade de verificar se as alianças estratégicas influenciam o

desenvolvimento de competências, foi realizada uma pesquisa exploratória

numa empresa multinacional de tecnologia de informação, situada em São

Paulo, que possui como estratégia a formação de alianças para atender às neces-

sidades específicas de seus clientes. A coleta de dados foi feita mediante entrevis-

tas em profundidade com gestores diretamente ligados às alianças. Os resulta-

dos mostraram que há assimilação de alguns tipos de conhecimentos e que

existem formas específicas pelas quais eles são absorvidos.

PALAVRAS-CHAVES
Alianças estratégicas; Formação de competências; Conhecimento.

ABSTRACT
Some companies have been complementing its competence portfolio through

strategic alliances. However, there are companies that establish strategic

alliances but they do not figure out that during the partnership relationship,

they share knowledge that can drive to the formation of competences. The

objective of this paper was to verify if strategic alliances influence the develop-

ment of competences. An exploratory research was carried. An IT company

settled in São Paulo that possesses as strategy the formation of alliances to

assist its specific customers’ needs was chosen. Eight in-depth interviews with

managers directly linked to alliances were made. The results showed that

there is absorption of some types of knowledge and there are specific ways to

absorb them, as explained in the paper.
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Strategic alliances; Competences creation; Knowledge.



1 INTRODUÇÃO

Até o início dos anos 80, as alianças entre empresas eram poucas e limitadas

em seu âmbito. A competição eficaz não implicava a aquisição de novas capacida-

des diferenciadas e, aliada a isso, a concorrência era menos complexa. O desenvol-

vimento de capacidades era feito com dedicação de tempo ou simplesmente elas

eram compradas, por meio de uma aquisição. Como o ritmo das mudanças nos

mercados era bastante mais lento, comparando-se à situação atual, as empresas se

preocupavam menos com a formação de boas alianças para complementar suas

capacidades (HARBISON e PEKAR, 1999:19).

A aceleração das mudanças tecnológicas, a abertura das economias anterior-

mente protegidas e o surgimento de mercados consumidores potenciais obriga-

ram as empresas a obter rapidamente capacidades ou competências que antes

não possuíam. Com a intensificação da concorrência, as empresas necessitaram

de capacidades fortes em todos os segmentos de atividades de negócios. Junto

com isso, as crescentes pressões financeiras e os ciclos cada vez mais curtos de

inovações tecnológicas obrigaram os administradores a buscar alternativas para

obter rapidamente essas competências.

Surgiram então as alianças estratégicas, com as quais as organizações

podem obter competências sob a forma de aprendizado e internalização de

novas habilidades, oriundas de seu relacionamento com o parceiro. Assim

sendo, outras atividades e negócios decorrentes desse aprendizado podem ser

gerados pela aliança estratégica (HAMEL e DOZ, 2000:5).

2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA

2.1 ALIANÇA ESTRATÉGICA

A fusão de habilidades e recursos mediante a junção de forças complemen-

tares, combinando perspectivas e compreensões, no intuito de reduzir as incer-

tezas e acelerar a aprendizagem, conduz à formação da aliança estratégica

(HAMEL e DOZ, 2000:2).

No âmbito empresarial as alianças estratégicas podem ser definidas como

empreendimentos de risco, envolvendo transações em um mercado livre, por

meio de empreendimentos cooperativos formais ou informais, ou total interna-

lização das atividades pelo processo de fusão, aquisição, participação societária e

joint ventures (LORANGE e ROOS, 1996:15). Dessa forma, as alianças estratégi-

cas se baseiam no grau de interdependência, desenvolvimento de responsabili-

dades e confianças mútuas entre as partes envolvidas (CONTRACTOR e

LORANGE, 1988:3).

62

• REVISTA DE ADMINISTRAÇÃO MACKENZIE  •
Ano 4,  n .1 ,  p .  59-71



Hamel e Doz (2000:6) fazem distinção entre as “novas alianças estratégi-

cas”, que envolvem cada vez mais novos parceiros, e as tradicionais joint ventu-
res, que possuem um relacionamento bilateral, argumentando que as alianças

estratégicas são forjadas para produzir soluções e sistemas complexos que exi-

gem recursos de muitos parceiros, enquanto as tradicionais joint ventures têm o

objetivo de explorar oportunidades específicas que, de alguma maneira, são peri-

féricas às prioridades estratégicas das empresas acionistas.

Mintzberg et al. (2000:188-189) consideram que as alianças estratégicas são

diferentes formas de arranjos cooperativos entre fornecedores e clientes e até

mesmo entre concorrentes com o objetivo de atender um cliente em especial.

Elfring e Volberta (apud MINTZBERG et al., 2000:188) julgam a aliança estra-

tégica como uma das formas de administração estratégica, deixando os limites

da organização isolada para tornar-se um processo conjunto, desenvolvido com

um ou mais parceiros.

Em seu entendimento sobre aliança estratégica, Aaker (2001:263) a define

como sendo a colaboração entre duas ou mais organizações, no intuito de poten-

cializar suas forças para que alcancem metas estratégicas. Isso implica a contri-

buição e a adaptação de ativos e competências necessários para a colaboração e

manutenção ao longo do tempo.

As empresas, quando participam de um processo de alianças, formatam

arranjos por meio dos quais partilham os custos, os riscos e os benefícios de

explorar e arriscar novas oportunidades de negócios. Os formatos desses arran-

jos podem ser de consórcios, franquia/licenciamento, contratos de fornecimen-

to ao longo prazo em parceria, pesquisa e desenvolvimento conjuntos, acordos

de marketing e joint ventures (MORH e SPEKMAN, 1994:136).

As pesquisas de Hamel et al. (1989:133) mostram que a razão para forma-

ção da aliança estratégica, para novos competidores, está ligada aos baixos cus-

tos da obtenção de acesso a tecnologias e a novos mercados, já que essas empre-

sas, de maneira isolada, necessitariam de muitos recursos financeiros para

desenvolver produtos e penetrar em novos mercados. Portanto, as empresas

são levadas a formar parcerias no intuito de responder às rápidas mudanças

tecnológicas e à globalização dos mercados e das economias (Hamel e DOZ,

2000:2).

Lewis (1992:318) alerta para o fato de que uma das razões de ser das alian-

ças estratégicas é a ampliação do valor do aprendizado, devido à proximidade

dos relacionamentos entre as empresas parceiras, criando mais oportunidades

para a descoberta de informações. Conclui que o nível de aprendizado está dire-

tamente relacionado com a maneira pela qual a empresa relaciona-se com seu

parceiro.
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Nesse sentido, algumas condições são necessárias para o sucesso das alian-

ças: os gerentes devem ter entendimento claro e estratégico de suas capacidades

atuais e futuras; devem examinar cuidadosamente os valores, comprometimen-

to e capacidades de seus potenciais parceiros; e entender claramente os riscos

envolvidos. Além disso, as alianças devem ser estruturadas e gerenciadas como

empresas separadas; as operações e as organizações tradicionais precisam ser

mudadas de modo que sejam abertas ao aprendizado com os parceiros, que, por

sua vez, devem ter confiança mútua.Por fim, as alianças devem ser conduzidas,

e não apenas gerenciadas (BADARACCO, 1991:131-145).

Um dos objetivos de uma aliança estratégica é a co-especialização, entendi-

da como a criação de valor mediante a combinação de recursos, posições, habili-

dades e fontes de conhecimentos. Os parceiros contribuem com recursos únicos

e diferenciados — habilidades, marcas, relacionamentos, posições e ativos tangí-

veis — para o sucesso de suas alianças, e as alianças criam valor quando esses

recursos são co-especializados, tornando-se mais valiosos se reunidos num

esforço conjunto do que de forma isolada (HAMEL e DOZ, 2000:3).

2 .2 COMPETÊNCIA DA ORGANIZAÇÃO

Prahalad e Hamel (1995:36) conceituam competência sob o ponto de vista

das habilidades que as empresas devem desenvolver para competir pela partici-

pação nas oportunidades, e não pela participação no mercado, e consideram-na

fonte de vantagem competitiva. Entretanto, enfatizam que nem todas as fontes

de vantagem competitiva são competências essenciais.

Os dois autores, muitas vezes, utilizam o termo essencial para designar cer-

tas competências. Segundo eles (PRAHALAD e HAMEL, 1995:230), uma com-

petência essencial é “um conjunto de habilidades e tecnologias que permite a

uma empresa oferecer um determinado benefício aos clientes”. Esse conjunto

de habilidades e tecnologias propicia produtos que não podem ser antecipados

pela concorrência.

Alguns autores (STALK et al., 1992:58; ULRICH, 1998:88; CRAIG e

GRANT, 1999:38) referenciam-se ao termo competência como “capacidade”, o

que não implica perda de significado, pois o debate entre competência e capaci-

dade é menos relevante que o foco na formação de forças organizacionais inter-

nas, a despeito do termo utilizado para descrevê-las.

Assim, as competências aglutinam negócios existentes entre si e são fontes

geradoras de novos negócios (PRAHALAD e HAMEL, 1990; ULRICH, 1998),

permitindo que negócios essencialmente diferentes tornem-se coerentes

(OHMAE, 1991:36).
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Os sistemas de informações, padrão de comunicação, recompensas geren-

ciais e processos de desenvolvimento estratégico que transcendam às linhas das

unidades estratégicas são identificados por alguns autores (PRAHALAD e

HAMEL, 1990: 81; CRAIG e GRANT, 1999:39) como requisitos para a forma-

ção e identificação de competências.

Nesse sentido, entende-se que a capacidade de evolução da empresa no mer-

cado está ligada à forma como os gerentes adquirem conhecimentos, comprome-

tendo-se com o investimento intelectual, no intuito de alavancar recursos para

além das fronteiras da organização e reempregar as competências essenciais

para surpreender constantemente os clientes (PRAHALAD e HAMEL, 1995:331).

A base para expansão dos negócios pode ser a rápida difusão do uso do

conhecimento dentro da empresa e mesmo no mercado, adotando os acordos de

licenciamento ou parcerias relacionadas às competências tecnológicas ou orga-

nizacionais envolvidas, para desfrutar a rentabilidade associada à unicidade da

vantagem competitiva antes que os competidores consigam colocar um produto

concorrente no mercado (WINTER, 1987:174; COHEN e LEVINTHAL, 1990:

132; DYER e SINGH, 1998:665).

Dessa forma, as informações e know-how absorvidos do parceiro da aliança e

disseminados pela organização podem caracterizar-se como desenvolvimento de

competências para a organização, sendo traduzidos como tipos de conhecimen-

tos (WINTER, 1987:170). Para Nonaka e Takeushi (1997:52), o conhecimento, se

utilizado pela organização para realizar novos negócios ou desenvolver produ-

tos, pode tornar-se uma competência da organização.

Esses últimos autores defendem que a absorção do conhecimento pode ser

por meio do aprendizado com os outros. Entretanto, não descartam que o conhe-

cimento deva ser construído por si mesmo, exigindo interação intensiva e traba-

lhosa entre os membros da organização, de tal forma que permita internalizar o

aprendizado e as habilidades compartilhadas com os outros.

No que se refere às alianças entre empresas, Dyer e Singh (1998:665) con-

ceituam a capacidade de absorção específica do parceiro como a “habilidade em

reconhecer e assimilar conhecimento valioso de um parceiro em particular

numa aliança” e essa capacidade é uma função da extensão pela qual os parcei-

ros desenvolveram bases de conhecimento.

3 OBJETIVOS DO ESTUDO

3.1 OBJETIVO GERAL

Identificar evidências de desenvolvimento de competências para a organiza-

ção mediante a formação de alianças estratégicas.

65

• DESENVOLVIMENTO DE COMPETÊNCIAS PARA A ORGANIZAÇÃO •
JOSÉ LUIS CASTRO IGLESIAS • SILVIO POPADIUK



3 .2 OBJETIVOS ESPECÍFICOS

I. Identificar o entendimento e os benefícios das alianças estratégicas para a

empresa.

II. Identificar se houve a intenção de desenvolver competências por meio da

aliança estratégica.

III. Identificar como os conhecimentos são obtidos pela aliança estratégica.

IV. Identificar quais os conhecimentos obtidos com a aliança estratégica.

V. Identificar a utilização do conhecimento obtido na aliança estratégica.

4 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS

Foi realizada uma pesquisa exploratória, com a intenção de obter maior

aproximação do fenômeno estudado (GIL, 1995:44; LAKATOS e MARCONI,

1999:87), ou seja, para verificar a influência das alianças estratégicas no de-

senvolvimento de competências para a organização, gerar esclarecimentos

sobre o problema pesquisado e possibilitar novas hipóteses para estudos futu-

ros. Para tanto, fez-se necessária uma abordagem em profundidade dos pou-

cos elementos amostrais, dada a inviabilidade de adotar qualquer técnica de

amostragem probabilística sobre a população, característica dos estudos des-

critivos.

A unidade de análise utilizada foi uma empresa multinacional de computa-

dores, aqui denominada empresa Alfa, localizada na cidade de São Paulo e que

tem como meta a formação de alianças estratégicas com outras empresas forne-

cedoras para desenvolver soluções para os clientes. Foram selecionados oito

gerentes que participavam diretamente dos processos de alianças estratégicas

aplicadas pela empresa.

A coleta de dados foi feita mediante entrevistas em profundidade, utilizando-

se um roteiro semi-estruturado (PHILLIPS, 1974:165). Isso permitiu que os

entrevistados discorressem livremente sobre os temas apresentados (RICHARD-

SON, 1999:214). As entrevistas foram gravadas, sendo posteriormente transcri-

tas para permitir a análise do conteúdo.

Após a coleta dos dados foi feita a análise de conteúdo das entrevistas,

segundo a proposição de Bardin (1977:38), procurando-se elementos que eviden-

ciassem a formação de competências para as organizações, decorrentes da for-

mação de alianças estratégicas.

Embora a delimitação tenha sido feita para uma única empresa, sugerindo

um estudo de caso, ainda assim preferiu-se não classificar a pesquisa nessa cate-

goria, tendo em vista que os estudos de casos envolvem um conjunto mais
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amplo de técnicas de coleta de dados e podem exigir a avaliação de dados secun-

dários, observações, realização de grupos de discussão, entrevistas em profundi-

dade, além de pesquisas quantitativas. Todos os dados obtidos devem ser anali-

sados num processo de triangulação, visando a identificar congruências que

permitam extrair conclusões mais consistentes sobre o objeto de estudo. Assim,

como nessa pesquisa foram obtidos dados somente das entrevistas em profun-

didade, optou-se por classificá-la apenas como qualitativa.

5 RESULTADOS E CONCLUSÕES

No Quadro 1 são apresentados os resultados relacionados com os objetivos

específicos do trabalho, ressaltando-se que as conclusões não podem ser genera-

lizadas, uma vez que se referem apenas à empresa denominada “Alfa”, envol-

vendo análises decorrentes de oito entrevistas em profundidade.

Observando-se os objetivos predeterminados, verificam-se alguns aspectos

da maior relevância por meio dos quais será possível sugerir algumas conclusões.

Um primeiro ponto a ser observado é que a empresa compreende a aliança

estratégica como um simples relacionamento entre empresas com o objetivo de

vender produtos, enquanto os funcionários entendem a aliança como uma

forma de atender a uma necessidade do mercado ou do cliente. Percebe-se,

então, que existe certa falta de participação dos gerentes nas estratégias corpora-

tivas, o que, se fosse o contrário, provavelmente definiria melhor o foco do negó-

cio da empresa Alfa.
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QUADRO 1
SÍNTESE DA ANÁLISE DE CONTEÚDO, RELACIONADA 

COM OS OBJETIVOS ESPECÍFICOS

Objetivo específico Respostas

I — Identificar o que as pessoas entrevistadas
entendem por aliança estratégica e quais os
benefícios que ela traz para a empresa.

Aliança estratégica é um relacionamento entre
empresas, oriundo de uma necessidade do
mercado, cuja finalidade principal é a venda de
equipamentos, seguida de desenvolvimento de
tecnologia. O processo de comunicação esta-
belecido entre as empresas é o principal requi-
sito para o sucesso da aliança. Os benefícios
identificados foram que a aliança agrega valor
para o cliente e para o produto comercializado
pela empresa.



Os discursos dos gerentes entrevistados mostram que a finalidade da aliança

estratégica é viabilizar o negócio do cliente. Entretanto, a análise das entrevistas

indicou que a verdadeira finalidade é a venda de equipamentos (hardware). O dis-

curso em relação a viabilizar o negócio do cliente pode ser um “pano de fundo”

para a venda de seus produtos, uma vez que houve certo desconforto em relação à

formação da aliança estratégica, entendida muitas vezes como um mal necessário.
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Objetivo específico Respostas

II — Identificar se a empresa tinha intenção de
desenvolver competências por meio de uma
relação com o parceiro da aliança estratégica.

A maioria das respostas mostrou que a empre-
sa busca manter o foco no negócio, entretanto,
existe a intenção em desenvolver competências
para mercados específicos, que possuem carac-
terísticas próprias. O cliente é um forte influen-
ciador no desenvolvimento de novas competên-
cias para a organização.

III — Identificar como os conhecimentos são
obtidos pela aliança estratégica.

Constatou-se que os conhecimentos são obti-
dos nos momentos de interação entre os par-
ceiros, e na participação dos funcionários dos
parceiros nos processos internos da organiza-
ção em reuniões de negócios, treinamentos e
até mesmo em encontros informais fora do
ambiente de trabalho.

IV — Identificar quais os conhecimentos obti-
dos com as alianças estratégicas.

A maior parte dos conhecimentos obtidos refe-
re-se aos produtos e negócios dos parceiros,
seguida do conhecimento sobre o cliente e
conhecimento gerencial.

V — Identificar a utilização do conhecimento
obtido na aliança estratégica 

Duas finalidades foram identificadas em rela-
ção ao conhecimento obtido.
A primeira refere-se à troca de experiência
entre as pessoas, e a segunda ao alinhamento
estratégico entre os parceiros. Os conhecimen-
tos obtidos são direcionados para obter novas
oportunidades de negócios e tornar-se uma
referência para o mercado, associando sua
marca com a do parceiro.

QUADRO 1
SÍNTESE DA ANÁLISE DE CONTEÚDO, RELACIONADA 

COM OS OBJETIVOS ESPECÍFICOS



Pode-se dizer que as alianças estratégicas identificadas na empresa Alfa são

caracterizadas como alianças entre fornecedores de caráter comercial para aten-

der a uma necessidade de mercado. Pelas análises identifica-se que a aliança

estratégica é uma forma de manter o foco no negócio, não havendo necessidade

de investir recursos próprios em novas competências para o desenvolvimento de

soluções para os clientes, porque a maneira de complementar suas competên-

cias já existentes é a aliança estratégica.

Por outro lado, verifica-se que a empresa desenvolve competências próprias,

fora do foco das alianças, procurando atender a mercados específicos como o de

telecomunicações, por força da exigência do cliente, que deseja ter um único

ponto de contato para uma solução específica. Observa-se esse desenvolvimento

na fala do gerente A, que diz: “Para o mercado de telecomunicações nossa

empresa tem uma fábrica de software que produz alguns produtos para esse

mercado específico”.

Embora não haja intenção de absorver conhecimento dos parceiros, obser-

va-se que existem conhecimentos obtidos na maioria dos casos, em interações

com os parceiros, durante o desenrolar da implantação de projetos nos clientes.

Tais interações acontecem em reuniões formais de negócios e treinamentos. Por

outro lado, os encontros informais propiciam as trocas de informações relativas

a clientes, sugerindo que a empresa valoriza a informalidade nos relacionamen-

tos de parceria, o que favorece a ampla circulação do conhecimento oriundo dos

parceiros.

É interessante observar que, quando questionados sobre qual conhecimen-

to foi obtido no relacionamento com o parceiro, a grande maioria dos entrevista-

dos enfatizou os conhecimentos em relação aos negócios e produtos dos parcei-

ros, confirmando a preocupação dos funcionários em atender às necessidades

dos clientes mediante a busca de soluções completas, que dependem do conhe-

cimento das aplicações dos produtos dos parceiros e dos negócios em que estão

envolvidos.

Quanto às colocações relativas à forma de convívio com o parceiro, ficou evi-

dente a necessidade de se ter habilidade em compreender o tipo de estrutura e

cultura organizacional do parceiro, com o objetivo de facilitar, desse modo, as

interações durante a implantação de soluções nos clientes. Isso sugere que

conhecer apenas os produtos e negócios dos parceiros não basta para que o obje-

tivo da aliança seja alcançado. Faz-se necessário o conhecimento em relação à

forma de agir das prováveis empresas parceiras para se definir se aquela empre-

sa é a mais adequada para uma relação de parceria.

A maioria dos entrevistados afirmou que os conhecimentos que obtiveram

com os parceiros foram compartilhados na empresa em reuniões formais, trei-

namento e até mesmo de maneira informal no dia-a-dia de trabalho. Essa absor-

69

• DESENVOLVIMENTO DE COMPETÊNCIAS PARA A ORGANIZAÇÃO •
JOSÉ LUIS CASTRO IGLESIAS • SILVIO POPADIUK



Dessa maneira, pode-se dizer que a busca da solução de problemas dos

clientes leva à troca de conhecimentos, que podem ser utilizados em relaciona-

mentos futuros com outros parceiros e outros clientes.

Finalmente, observou-se que os conhecimentos obtidos na aliança passaram

a ser utilizados pela empresa Alfa com a principal finalidade de gerar novas

oportunidades de negócios, caracterizando-se como uma competência da orga-

nização. Assim, o conhecimento deixa de ser domínio específico do indivíduo e

passa a ser disseminado na organização.
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