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RESUMO

Em que pesem o crescimento das aliangas estratégicas nas ultimas décadas e o
interesse académico que tem gerado uma literatura significativa em torno do tema,
considera-se que ainda ha muito a ser compreendido sobre o fendmeno das aliancas.
Muitas delas fracassam ou terminam prematuramente sem realizar todo o seu
potencial, o que exige um entendimento mais amplo sobre os fatores intervenientes
que influenciem positivamente as firmas parceiras a desenvolverem um ambiente
cooperativo e obterem os ganhos pretendidos. O propdsito deste trabalho é contribuir
com o preenchimento dessa lacuna de pesquisa, analisando como a competéncia
cooperativa — formada pelas dimensdes da confianga, comunicag¢ao e coordenacao —
influencia os ganhos de conhecimento e de capital relacional, nas aliancas
estratégicas, em processos de compartilhamento e transferéncia de conhecimentos.
A partir de uma reviséo de literatura sobre os ganhos de conhecimentos e de capital
relacional nas aliancas e dos principais aspectos que caracterizam a confianga, a
comunicacdo e a coordenacdo nesse contexto, foi realizado um estudo de caso
incorporado, de natureza qualitativa, com perspectiva longitudinal. O objeto empirico
escolhido foi uma Escola de Negdcios e suas parcerias com Associados Regionais
para a expansao de seus negdécios no Brasil, tendo como unidades de analise quatro
diades. As abordagens intracasos e intercasos foram comparadas e contrastadas,
proporcionando uma leitura transversal e longitudinal da competéncia cooperativa, e
uma percepcdo multidimensional da confianca, comunicacdo e cooperacdo em
relacdo aos ganhos de conhecimentos e de capital relacional. Os resultados
apontaram como categorias especificas dessas dimensdes influenciaram mais
efetivamente os ganhos de conhecimentos nas aliangas para inser¢gdo em novos
mercados, desenvolvimento de novos produtos e inovacdes e formacdo de
capacidades de alianca, e, em relacdo aos ganhos de capital relacional, em criacéo
de valor idiossincratico das diades, habilidade de relacionamento das firmas e
reputacdo para formacdo de futuras novas aliancas. Esses resultados foram
analisados no nivel das firmas, das diades e do portfolio das aliangas. Como principal
contribui¢do tedrica, ao final da pesquisa, sdo apresentados um modelo tedrico e um
conjunto de proposic¢des que sintetizam e destacam os principais achados, sinalizando
possibilidades de estudos futuros promissores sobre o tema. Como contribuicbes

gerenciais, podem-se ressaltar os resultados praticos da pesquisa, que apontam



oportunidades de maior compreensao e consequente possibilidades de melhorias de
gestdo das aliancas estratégicas, a partir de uma ressignificacdo da competéncia

cooperativa para as firmas, para as diades e para a formacéo do portfélio de aliancas.

Palavras-chave: Competéncia cooperativa. Confianca, comunicagcédo, coordenacao.

Ganhos de conhecimentos. Ganhos de capital relacional. Aliancas Estratégicas.



ABSTRACT

Notwithstanding the growth of strategic alliances in recent decades and the academic
interest that has generated a significant literature on the subject, it is considered that
there is still much to be understood about the phenomenon of alliances. Many of them
fail or end prematurely without realizing their full potential, which requires a broader
understanding of the intervening factors that positively influence partner firms to
develop a cooperative environment and obtain the desired gains. The purpose of this
work is to contribute to the completion of this research gap, analyzing how cooperative
competence — formed by the dimensions of trust, communication and coordination —
influences the gains of knowledge and relational capital, in strategic alliances, in
processes of sharing and transferring knowledge. From a literature review on the gains
of knowledge and relational capital in alliances and the main aspects that characterize
trust, communication and coordination in this context, a case-incorporated study, of
qualitative nature, with a longitudinal perspective, was conducted. The empirical object
chosen was a business school and its partnerships with regional associates for the
expansion of its business in Brazil, having as units of analysis four dyads. Intra-case
and intercase approaches were compared, providing a cross-sectional and longitudinal
reading of cooperative competence, and a multidimensional perception of trust,
communication and cooperation in relation to the gains of knowledge and relational
capital. The results pointed out how specific categories of those dimensions more
effectively influenced the gains of knowledge in alliances for insertion in new markets,
development of new products and innovations and formation of alliance capabilities,
and, in relation to the gains of relational capital, in the creation of idiosyncratic value of
the dyads, ability of relationship between firms and reputation for the formation of future
new alliances. Those results were analyzed at the level of the firms, dyads and the
portfolio of alliances. As the main theoretical contribution, at the end of the research, a
theoretical model and a set of propositions that synthesize and highlight the main
findings are presented, signaling possibilities of promising future studies on the
subject. As managerial contributions, we can highlight the practical results of the
research, which indicate opportunities for greater understanding and consequent
possibilities for management improvements of strategic alliances, based on a
resignification of the cooperative competence for firms, dyads and the formation of the

portfolio of alliances.
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1 INTRODUCAO

1.1 Tema e problema da pesquisa

A intensificacdo da competicdo nos mercados domésticos e globais tem levado
as organizacbes a buscarem novas fontes de vantagens competitivas na
diversificacdo de seus recursos, em novos mercados geograficos e nas inovacgdes
(Milagres & Burcharth, 2019; Park, Vertinsky, & Becerra, 2014). Para o enfrentamento
desses desafios, o desenvolvimento ou a aquisicdo de novos conhecimentos tem se
apresentado como uma questao critica, pois o conhecimento se tornou um dos ativos
mais importantes das firmas para obter vantagens competitivas sustentaveis na
economia contemporanea (Chen & Lovvorn, 2011; Sarka, 2014). Isto porque recursos
baseados em conhecimento sédo dificeis de imitar, uma vez que se encontram,
frequentemente, enraizados em relacionamentos e contextos sociais complexos,
constituindo barreiras de acesso aos competidores (Ho & Wang; 2015; Klindzic,
Jelavic, & Braje, 2016).

Em ambientes dindmicos, as firmas procuram incorporar conhecimentos
externos aos seus negdcios e processos, uma vez que ndo € possivel desenvolver
internamente todo o conhecimento necessario para se manter em mercados
competitivos (Mamédio, Rocha, Szczepanik, & Kato, 2019; Ortiz, Donate, &
Guadamillas, 2016) e, para algumas organizagdes, a aquisicdo de conhecimento
externo tem sido a melhor ou, até mesmo, a Unica alternativa de fonte de inovacgéo e
competitividade (Pérez-Nordtvet, Kedia, Datta, & Rasheed, 2008).

Nessa perspectiva, é significativo o nimero de firmas que formam aliancas
estratégicas para acessar ou desenvolver conhecimentos de que elas ndo dispdem
isoladamente, mas dos quais precisam (Shin, Park, & Ingram, 2012; Walter S., Walter
A., & Muller, 2014), contribuindo para a consolidacéo das aliancas como um fenémeno
significativamente presente na economia das ultimas trés décadas (Gomes, Barnes,
& Mahmood, 2016).

As aliancas estratégicas tém se apresentado sob variadas formas de arranjos,
desde estruturas envolvendo participacdo acionaria, como as joint ventures, até
formas sem participag&o acionaria, isto €, baseadas em contratos comerciais entre 0s
parceiros, como acordos de desenvolvimento conjunto de produtos, pactos de

pesquisa compartilhada, entre outros (Aggarwal & Kapoor, 2018; Albers & Zajac,
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2016; Hagedoorn & Narula, 1996). Muitas firmas, ancoradas em suas experiéncias
bem-sucedidas em aliancas, vao formando portfolios de aliancas, potencializando os
seus ganhos de conhecimento sobre como gerir aliancas e sua reputacdo como
parceiro (Lichtenthaler; 2016; Robson, Katsikeas, Schlegelmilch, & Prambéck, 2019;
Wassmer, 2010).

Entende-se que as aliancas podem facilitar o acesso a aquisicdo, ao
desenvolvimento e a transferéncia de conhecimentos complexos, especializados e
valiosos, por meio da criagdo de contextos de intenso relacionamento entre 0s
parceiros, de modo a estimular as firmas a se engajarem voluntariamente na troca de
informacBes criticas (Ortiz et al., 2016), especialmente quando se trata do
compartilhamento de conhecimentos predominantemente tacitos, mais dificeis de
identificar, avaliar, codificar e absorver, por estarem enraizados em praticas, rotinas e
processos (Chen & Lovvorn, 2011; Park et al., 2014). Desse modo, as aliancas
procuram formar um ambiente cooperativo no qual as firmas possam estabelecer um
fluxo de conhecimento tacito entre as partes (Vlaisavljevic, Medina-Cabello, & Pérez-
Luno, 2016; Shi, Sun, & Prescott, 2012) e converter os novos conhecimentos em
resultados e criacdo de valor (Wang & Rajagopalan, 2015).

Trata-se de um processo pontuado por diversos desafios a serem superados
pela alianca e, para ultrapassar esses obstaculos e obter os ganhos pretendidos, os
parceiros devem aprender a trabalhar juntos, estabelecendo dinamicas e rotinas de
cooperacao e compartilhamento de informagdes que permitam e estimulem o fluxo do
conhecimento entre as firmas (Klindzic et al., 2016; Milagres & Burcharth, 2019). Ao
mesmo tempo, as firmas tém a oportunidade de fortalecer a proximidade, a confianca,
0 respeito, 0 comprometimento entre as partes, desenvolvendo suas habilidades de
relacionamento (Kohtamé&ki, Rabetino, & Mdller, 2018; Castro, Diniz, Duarte, Dressler
& Carvalho, 2013). Entretanto, se os parceiros ndo se empenham na gestdo da
qgualidade do relacionamento entre as firmas, os processos de aprendizagem podem
ser limitados, a alianca pode n&o explorar todo o seu potencial e, até mesmo, terminar
prematuramente (Chung, Shi, & Yang, 2009; Collins & Hitt, 2006, Liu, Pervez, &
Sinkovics, 2010).

Por outro lado, quando o relacionamento entre 0s parceiros se mostra pautado
pela qualidade das interacdes, pela satisfagdo com os resultados e pelo desejo de
continuar a trabalhar juntos, vai se formando um importante ativo: o capital relacional
(Fang, Stepicheva, & Peng, 2016; Ortiz et al., 2016; Vlaisavljevic et al., 2016). Na
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medida em que as partes se conhecem mais profundamente, desenvolvem maior
confianga no parceiro, trocam conhecimentos mais livremente, elas superam as
barreiras e conflitos que se apresentam e ampliam a efetividade da cooperacéo, o que
se constitui um capital relacional, fruto do relacionamento peculiar das firmas (Kale,
Singh, & Perlmutter, 2000; Meier, 2011; Shakeri & Radfar, 2017).

O capital relacional é destacado na literatura como um ativo idiossincratico da
alianca, capaz de gerar vantagens competitivas raras e singulares (Dyer & Singh,
1998; Vlaisavljevic et al., 2016), uma vez que se deriva de capacidades enraizadas
nos relacionamentos diadicos construidos e acumulados pelas firmas parceiras nos
processos de aquisicdo, compartilhamento e transferéncia de conhecimento (Liu et
al., 2010; Wang & Rajagopalan, 2015). Firmas com um maior numero de parcerias
em aliangas bem-sucedidas e habeis no relacionamento e gerenciamento de uma
alianca sdo consideradas mais atrativas como futuros parceiros (Kohtamaki et al.,
2018; Shi et al., 2012; Wang & Rajagopalan, 2015) e tém sua reputacéo reconhecida
e valorizada no mercado (Meier, Lutkewitte, Mellewigt, & Decker, 2016; Norheim-
Hansen, 2014).

As perspectivas de ganhos das aliancas — por exemplo, os ganhos de
conhecimento e de capital relacional — contribuem para explicar por que o niumero de
aliancas tem crescido consideravelmente nas ultimas décadas (Gomes et al., 2016).
Do mesmo modo, cresce o numero de estudos sobre o fenbmeno, marcado por uma
ampla variedade de perspectivas tedricas, contextos empiricos e métodos de
pesquisa (Albers & Zajac, 2016; Meier, 2011), uma vez que as aliancas apresentam
aspectos multidimensionais e complexos (Milagres & Burcharth, 2019; Perez-
Nordvedt et al., 2008).

White, Guldiken, Hemphill, He and Khoobdeh (2016), em uma analise
bibliométrica sobre as tendéncias de pesquisa no campo da gestdo estratégica
internacional, destacam a pesquisa sobre as aliancas estratégicas como o quarto
subcampo entre os dez mais pesquisados da administracdo. No estudo, os autores
avaliaram 736 artigos, entre 2000 e 2013, publicados em nove conceituadas
publicacdes, por meio da base de dados da SCI/SSCI Web of Knowledge. Como
demonstra a Figura 1, o pico das publicacbes sobre as aliancas estratégicas se deu
em 2005 e vem se mantendo estavel a partir de 2007, reafirmando a relevancia do
tema nos circulos académicos (com excecao do ano de 2011).
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Figura 1 - Publicac6es Académicas sobre Gestéo Estratégica internacional (2001/2013) -
Cluster 10 - Aliancgas Estratégicas
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Fonte: White et al. (2016).

Gomes et al. (2016), em uma revisao da literatura, analisaram 800 artigos das
principais publicacbes académicas da administracdo nas duas Ultimas décadas,
avaliando, especificamente, as principais teméaticas estudadas no campo das aliancas
estratégicas. Os autores apontaram a concentracdo dos temas em quatro grandes
areas: (i) aspectos estratégicos, envolvendo as razdes para a formacgédo das aliancas,
tomada de decisdo, selecdo dos parceiros, entre outros; (ii) gestdo da alianca,
abrangendo questdes sobre o gerenciamento da comunicacao, risco, comportamento
oportunistico, confiangca e controle, questdes culturais, entre outros; (iii) forma e
estrutura da alianca: reunindo estudos sobre os temas de tipos de aliangas, portfolio
de aliancas, propriedade e formacdo, entre outros e (iv) areas especializadas:
categoria voltada para temas como desempenho da alianca, gestdo de recursos
humanos, justica organizacional, lideranca, transferéncia de conhecimento e
aprendizagem. Gomes et al. (2016) destacam ainda que, enquanto 0S primeiros
estudos priorizaram a fase de pré-formacao das aliancas, buscando compreender 0s
motivos para a formacdo da alianca, as escolhas estratégicas na estruturacdo do
arranjo, a selecéo dos parceiros e as formas contratuais, as pesquisas mais recentes
tém dado cada vez mais atencdo aos aspectos relacionados a fase de pos-formacao,
como o efetivo gerenciamento das aliancas e os ganhos obtidos pelos parceiros.

Nessa perspectiva, Gomes et al. (2016) seguem Meier (2011), que apontou na
sua revisao de literatura sobre as aliancas a necessidade de realizacdo de estudos

futuros que aprofundassem a compreensdo de como 0s parceiros operacionalizam
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suas intera¢des, como se conquista um alto grau de confianca e uma comunicacao
de qualidade, como as firmas adaptam suas praticas para um parceiro especifico e
como 0s parceiros estabilizam seus relacionamentos para cooperar em busca dos
resultados pretendidos. Meier (2011) também sinaliza a auséncia de pesquisas que
incorporem de forma integrada os diferentes ganhos de conhecimento e capital
relacional.

De um modo geral, entende-se que a literatura sobre as aliancas, inclusive os
estudos sobre as aliangas na perspectiva do aprendizado e da transferéncia de
conhecimentos, estd nos seus primeiros estagios e ainda é bastante fragmentada
(Guardo & Harrigan, 2012; Lima & Campos Filho, 2009). Embora as pesquisas tenham
avangado significativamente no entendimento do porqué as firmas entram em
aliancas, quando estas criam valor e quais organizagdes mais se beneficiam delas,
comparativamente, ainda se sabe pouco sobre o que acontece nas alian¢as, nas suas
operacdes internas e nos seus resultados (Albers & Zajac, 2016; Meier, 2011).

Nesse sentido, a competéncia cooperativa — formada pelas dimensdes da
confianga, da comunicacéo e da coordenacédo (Chung, Yung, & Mo, 2014; Sivadas &
Dwyer, 2000; Tyler, 2001) — € apresentada como foco da presente pesquisa, uma vez
gue é considerada como um vetor para a facilitacdo das interacdes entre os parceiros
nas aliancas, acelerando o acesso e a transferéncia do conhecimento, possibilitando
ganhos e beneficios matuos (Chung et al. 2014; Kohtamaki et al., 2018).

Considera-se que a confianga entre os parceiros da alianca permite estabelecer
a boa vontade entre as partes (Lavie, Haunschild, & Khanna, 2012; Toon, Robson, &
Morgan, 2012), podendo atenuar conflitos (Graca et al., 2015; Pak et al., 2009) e
diminuir a percepcdo de risco em relagdo as possibilidades de comportamento
oportunistico na alian¢a (Becerra, Lunnan, & Huemer, 2008; Das & Teng, 2001), além
de ampliar o acesso aos conhecimentos do parceiro (Jiang, X., Jiang, F., Cai, & Liu,
2015; Nielsen, 2007). Na presenca da confianca, parceiros criam bases para um
relacionamento duradouro (Capaldo, 2014; Kale et al., 2000), de modo a acumular
ganhos de atratividade e reputacéo para as firmas como futuros parceiros, bem como
favorecer outros negécios (Meier et al., 2016; Norheim-Hansen, 2014; Ortiz et al.,
2016).

Ja a comunicacao é um pré-requisito para a troca de informacgdes tempestivas,
adequadas e criticas exigidas em processos de compartilhamento e transferéncia de

conhecimentos nas aliancas (Chung et al. 2014; Inkpen & Pien, 2006; Li, Ye, & Sheu,
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2014). Por meio da comunicacdo adequada e frequente, parceiros desenvolvem
entendimentos comuns, trocam feedbacks, ampliando e aprimorando a assimilacao e
a utilizacdo do conhecimento transferido (Chung et al., 2014; Szulanski, Ringov, &
Jensen, 2016). Uma comunicagéo eficiente entre os parceiros desempenha um papel
critico no acesso e assimilacédo do conhecimento tacito (Kwok, Sharma, Gaur, & Ueno,
2019; Vlaisavljevic et al., 2016), nutrindo dindmicas interpessoais e a comunicacao
face a face, consideradas como as principais facilitadoras da transferéncia desse tipo
de conhecimento (Sarka, 2014; Walter et al., 2014). Também ¢é através de uma
comunicacao bilateral que os parceiros forjam entendimentos para superar barreiras
relacionadas as diferencas culturais e de estilos gerenciais (Lakpetch &
Lorsuwannarat, 2012; Panahi, Watson, & Partrige, 2012). Firmas reconhecidamente
comprometidas com o0s seus parceiros e com elevada qualidade de comunicacao
oferecem mais perspectivas de ganhos de conhecimento e inovacdo (Pesch,
Bouncken, & Kraus, 2015) e sdo mais atrativas como parceiras em potencial (Meier,
2011; Park et al., 2014).

A coordenacdo abrange aspectos relacionados a rotinas, atividades,
atribuicdes das partes e gerenciamento do compartilhamento e da transferéncia de
conhecimentos na alianca, para leva-la a obter os resultados pretendidos (Chung et
al., 2014, Pattriota, Castellano, & Wright, 2013). Uma vez que as firmas trazem para
a alianca formas préprias de gestdo, conciliar questdes sobre divisdo de trabalho,
integracao de atividades dispersas, identificacdo de tendéncias, além da promocéo do
compartilhamento e interpretacdo do conhecimento, sdo vitais para o0 sucesso das
firmas e da alianca (Hoetcker & Mellewight, 2009; Sivadas & Dwyer, 2000).
Diversidade da for¢ca de trabalho, diferencas operacionais, culturais e de estilos
gerenciais exigem dos parceiros grandes esfor¢cos para desenvolverem formas de
trabalhar juntos, conciliando e superando dissimilaridades (Espinosa & Roig-Dobon,
2011; Kostova 1999; Malik & Zhao, 2013). Sem os esfor¢cos de coordenacao, o fluxo
do conhecimento pode ficar comprometido, pois € necessario o incentivo dos gestores
e das liderancas para nutrir interacdes, vinculos e a proximidade entre as firmas
(Cabello-Medina, Carmona-Lavado, & Cuevas-Rodriguez, 2019; Miller, 2010; Pérez-
Nordtvedt et al., 2008).

Os estudos de Chung et al. (2014), Sivadas and Dwyer (2000) e Tyler (2001)
sobre a competéncia cooperativa convergem sobre como a confianga, a comunicacao

e a coordenacéo proporcionam maior qualidade das interagdes entre 0s parceiros na
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alianca, favorecendo o compartilhamento e a transferéncia dos conhecimentos e,
também, incrementando seu potencial de cooperar, obter ganhos e criar valor,
inclusive para futuras outras parcerias. Sao ganhos de capital relacional, que, ao lado
dos ganhos de conhecimento, se constituem um importante ativo para as firmas (Fang
et al., 2016; Ortiz et al., 2016; Vlaisavljevic et al., 2016) e para a alianca (Li et al., 2014;
Yoo, Olukemi, & Tan, 2016), mas que ainda nado foram pesquisados de forma
simultanea e relacionados especificamente com a competéncia cooperativa.
Soma-se a essa lacuna o fato de a competéncia cooperativa ndo ter sido
pesquisada, até a presente data, em aliancas entre firmas que atuam em segmentos
qgue lidam com o conhecimento como principal matéria-prima, como as escolas de
negécios, definidas como empresas de servicos intensivas em conhecimentos
(Guillotin & Mangematin, 2015). A expansdo das escolas de negdcio tem sido
crescente nas Ultimas décadas — principalmente nos Estados Unidos, Europa e Asia
—, impulsionada pela demanda das empresas por conhecimentos e formacao de seus
quadros executivos para atuarem em mercados cada vez mais competitivos (Howard,
Cornuel, Wilson, & Thomas, 2012; Syed, Sharifah, & Kitchen, 2014). As empresas
gue trabalham com a educacdo empresarial e executiva lidam com um ambiente de
negocios em permanente mudanca: os mercados estdo cada vez mais abertos, a
presenca da tecnologia promove inovacdes constantes, as inddstrias passam
frequentemente por processos de desregulamentacao, e a pressao da globalizacéo
esta presente em todos os setores. Para o enfrentamento dessas questfes que se
apresentam, essas instituicdes tém se apoiado em varias estratégias para acessar e
produzir conhecimentos, inclusive a formacdo de aliancas (Bradford, Guzman, &
Trujillo, 2017). Muitas escolas de negdcios tém se vinculado as aliancas e parcerias
internacionais e nacionais, uma vez que a producdo do conhecimento € influenciada
por elementos presentes nos mercados locais, como cultura, regulamentos e demais
fatores peculiares de suas regides e, também, por aspectos préprios dos mercados
globais, como multiculturalismo, diversidade e divergéncia (Guillotin & Mangematin,
2015). No Brasil, trés escolas de negocio estdo entre as melhores do mundo, segundo
o ranking de 2019 do jornal britanico “Financial Times”. Em fungdo da
representatividade desse segmento educacional na formacdo dos gestores e
executivos das grandes e médias empresas brasileiras, bem como o crescimento de
algumas dessas instituicdes nos ultimos anos por meio de aliangas, entende-se que a

competéncia cooperativa pode se constituir um importante vetor de aceleracdo dos
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seus ganhos de conhecimentos e de capital relacional, constituindo-se um campo
empirico fértil para a pesquisa em questao.

Em suma, estudos que consideram simultaneamente a confianga, a
comunicacdo e a coordenagdo como competéncia cooperativa nos processos de
compartilhamento e transferéncia de conhecimentos sdo escassos, direcionados a
poucos segmentos, e ainda ndo relacionaram diretamente as competéncias
cooperativas aos ganhos de conhecimento e capital relacional nas aliancas. Dada
essa lacuna, tem-se a seguinte pergunta de pesquisa: como a competéncia
cooperativa — formada pelas dimensfes da confian¢ca, comunicacdo e coordenacao —
influencia os ganhos de conhecimento e de capital relacional nos processos de

compartilhamento e transferéncia de conhecimento nas aliancas estratégicas?

1.2 Justificativa

O compartilhamento e a transferéncia de conhecimentos por meio das aliangas
estratégicas tém se constituido um tema bastante presente na literatura
(Christtofersen, 2013; Gomes et al., 2016; White et al., 2016). Entre 0os muitos
aspectos pesquisados, grande numero desses estudos se relaciona com o0s
resultados decorrentes do aprendizado, do compartilhamento e da transferéncia de
conhecimentos e de criagdo de valor para as firmas parceiras e para a alianga (Shin
et al., 2012; Wang & Rajagopalan, 2015).

No entanto, criar, desenvolver, compartilhar, transferir, internalizar, replicar,
explorar e aplicar comercialmente um novo conhecimento (Martinkenaite, 2011; Sarka
2014; Zahra & George, 2002) de modo que ele venha a formar uma vantagem
competitiva sustentavel, um resultado, um valor (Muller, 2010; Wang & Rajagopalan,
2015), exige investimentos de recursos humanos, tecnoldgicos, financeiros, além do
tempo e atencéo dos gestores (Chung et al. 2014; Milagres & Burcharth, 2019). E é
fato que nem sempre as aliancas realizam as expectativas dos parceiros, podendo se
mostrar instaveis, ineficientes e ndo alcancar os resultados esperados (Muthusamy &
White, 2005), sendo significativo o numero de aliangas que fracassam (Lichtenthaler,
2016; Mamédio et al., 2019).

Por essas razdes, em que pesem todos os esforcos empreendidos pelos
pesquisadores para explicar os multiplos fatores que concorrem para a obtencéo de

ganhos e criagéo de valor nas aliancas por meio do aprendizado, compartilhamento e
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transferéncia de conhecimentos, ainda sdo muitos os aspectos que necessitam de
maior compreensao, descricdo e correlacéo, para se chegar a resultados conclusivos
sobre os seus efeitos (Lavie et al., 2012; Malik & Zhao, 2013, Miller, 2010;
Vlaisavljevic et al., 2016; Wang & Rajagopalan, 2015), inclusive aqueles que se
relacionam as dimensdes e aos ganhos do capital relacional (Li, Zhang, & Zheng,
2016; Vlaisavljevic et al., 2016).

Especificamente em relacdo as dimensdes que compdem a competéncia
cooperativa — confianga, comunicacdo e coordenacdo —, tem sido crescente a
presenca delas na literatura para explicar resultados e ganhos de valor das firmas;
entretanto, as pesquisas tém se concentrado, majoritariamente, na investigacédo de
uma unica capacidade cooperativa de forma isolada —, por exemplo, confianca
(Becerra et al., 2008; Collins & Hitt, 2006; Das & Teng; 2001; Kemper, Schilke, &
Bretter, 2013; Liu et al., 2010; Maurer, Bartsch, & Ebers, 2011; Mayer, Davis, &
Schoorman, 1995; Meier, 2011; Mu, Peng, & Love, 2008; Nielsen, 2007; Nieminem,
2005, entre outros); comunicacéo (Liyanage, Elhag, & Ballal, 2009; Panahi et al., 2012;
Scott & Sarker, 2010; Séarka, 2014; Shin et al., 2012; Walter et al., 2014, entre outros);
coordenacao (Barrie & Rajeev, 2001; Morandi, 2013; Mdller, 2010; Tsai, 2002; Vlaar,
Van Den Bosch & Volberda, 2007, entre outros) —, e sdo poucos 0s estudos que
buscaram tratar competéncia cooperativa em uma perspectiva multidimensional.

De fato, dada a importancia que o tema vem ocupando na literatura, faz-se
necessario avancar na investigacdo e compreensao das relagdes entre a confianca, a
comunicacdo e a coordenacdo na obtencdo de ganhos em processos de
aprendizagem, compartilhamento e transferéncia de conhecimento nas aliancas, em
especial ganhos de conhecimento e ganhos de capital relacional. Como contribuicao
académica, a pesquisa se propde a colaborar com o preenchimento dessa lacuna,
argumentando que a competéncia cooperativa, na sua perspectiva multidimensional,
tem maior potencial para prover vantagens competitivas para as firmas e para a
alianca do que qualquer uma dessas capacidades isoladamente.

Outra contribuicdo académica a se destacar € o atendimento as chamadas
recentes para a realizacdo de estudos qualitativos e longitudinais no campo das
aliancas estratégicas, que promovam um entendimento mais rico e aprofundado no
mapeamento de suas praticas (Kohtamaki et al., 2018; Milagres & Burcharth, 2019;
Patriotta et al. , 2013).



23

O trabalho também proporciona insights para o desenvolvimento de teorias a
partir do seu enfoque nos resultados das firmas, das diades e do portfélio de aliancas,
uma vez que a dimensdo mais estudada dos fenbmenos das aliancas é a alianca
individual, e sdo poucas as pesquisas que abordam os resultados no nivel da firma,
das diades e do portfdlio, simultaneamente (Kohtaméki et al., 2018; Mamédio et al.,
2019; Milagres & Burcharth, 2019; Wang & Rajagopalan, 2015).

Acredita-se ainda que essa pesquisa contribui com as préaticas gerenciais de
organizagdes que estabelecem aliangas para o compartilhamento e a transferéncia de
conhecimentos, inserindo novas questbes no debate dos praticantes sobre as
contribui¢cdes da confianga, comunicacao e coordena¢ao nesses processos, de modo
a subsidiar possiveis melhorias e obtencdo de ganhos de conhecimento e de capital

relacional.

1.3 Objetivos

O objetivo geral da pesquisa é analisar como a competéncia cooperativa, nas
suas dimenso@es da confianca, comunicacao e coordenacéo, influencia os ganhos de
conhecimento e capital relacional nas aliancas estabelecidas entre uma instituicdo de
educacdo empresarial e executiva brasileira e seus parceiros regionais, envolvendo
processos de compartilhamento e transferéncia de conhecimentos.

Especificamente, pretende-se:

a) descrever e analisar o processo de formacdo das aliancas entre a escola de
negdcios e 0s seus parceiros regionais;

b) descrever e analisar a relagdo entre a confianga nas firmas e os ganhos de
conhecimento e capital relacional;

c) descrever e analisar a relacdo entre a comunicacao nas firmas e os ganhos de
conhecimento e capital relacional;

d) descrever e analisar a relacao entre a coordenacao nas firmas e os ganhos de
conhecimento e capital relacional.

e) analisar como o conjunto dessas dimensdes — confianga, comunicagao e
coordenacdo, denominada competéncia cooperativa — afeta os ganhos de
conhecimento e capital relacional no nivel das firmas, das diades e do portfolio

das aliancas,
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f) Compreender, a partir de uma perspectiva longitudinal, a mudanca e evolucéo
das aliancas (diades) e do portfolio de aliancas, em seus diversos ciclos,
buscando identificar um padrdo de desenvolvimento da competéncia
cooperativa e sua influéncia nos ganhos de conhecimentos e de capital

relacional.

1.4 Estrutura da Tese

A tese é composta por cinco capitulos. No capitulo 1, sdo apresentados o tema
e o problema da pesquisa, a justificativa, o objetivo central e os objetivos especificos.

O capitulo 2 é dedicado a revisdo da literatura, em que sdo discutidas as
principais dimensdes pesquisadas: os ganhos de conhecimento e de capital relacional
nos processos de compartilhamento e transferéncia de conhecimentos nas aliancas e
a competéncia cooperativa, formada pela confianca, comunicacao e coordenacgéo. Ao
final do capitulo, é apresentado um modelo conceitual que direciona a pesquisa.

No capitulo 3 é descrita a metodologia utilizada: estudo de caso Uunico,
incorporado e longitudinal, e é apresentada a justificativa pela escolha metodoldgica.
Séo detalhadas as unidades empiricas de analise, a estratégia e os instrumentos de
coleta e analise dos dados.

O capitulo 4 apresenta o relato dos casos, a analise intercasos e a discussao
dos resultados, no nivel das firmas, das diades e do portfélio das aliancas.

Finalmente, o capitulo 5 traz as principais conclusbes da pesquisa, as
contribuicdes académicas e praticas do estudo bem como as limitac6es da pesquisa.

Além disso, sao apresentadas sugestdes de questdes para pesquisas futuras.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo trata do quadro tedrico que direcionou esta pesquisa. A partir da
revisdo de literatura € discutido o contexto das aliangas na busca de ganhos de
conhecimento e capital relacional, a competéncia cooperativa nas dimensdes da
confianga, comunicacao e coordenacao, bem como sua influéncia na obtencéo desses

ganhos.

2.1 Aliancas como arranjos estratégicos para obter vantagens competitivas e

criacao de valor

Nas ultimas décadas, a colaboracdo interfirmas, por meio da formacédo de
aliancas estratégicas, tem crescido significativamente (Albers & Zajac, 2016; Gomes
et al., 2016). As aliancas sao um fenbmeno contemporaneo, presente no cenario dos
negdécios, nos mais variados segmentos, e vém se constituindo um importante recurso
nas estratégias das organizacbes (Wassmer, 2010, Costa, Braga Junior, Porto, &
Martinez, 2018). Isto porque o acirramento da competicdo nos mercados tem levado
as firmas a cooperar em torno de objetivos comuns que ndo poderiam ser facilmente
alcancados individualmente (Guardo & Harrigan, 2012; Mamedio et al., 2019). Esse
aumento do interesse nas cooperacdes interfirmas vem inspirando uma rica literatura
sobre a formacéo e o gerenciamento das aliancas (Christoffersen, 2013; Kohtamaki et
al., 2018), em razdo da sua contribuicdo para os resultados dos parceiros e da propria
alianca (Capaldo, 2014; Liu et al., 2010).

Aliancas podem ser definidas como um arranjo de negécios voluntario entre
dois ou mais atores com o propésito de troca, compartilhamento e codesenvolvimento
de produtos e servicos, podendo envolver participacédo de capital, tecnologia ou outros
recursos e capacidades especificas (Gulati, 1998; Lavie et al., 2012). A estruturacao
das aliancas pode implicar alguma forma de propriedade, como joint venture;
regulacdo por contrato, licenciamento ou franchising; consorcios ou acordos
estabelecidos entre as firmas, coalizdes de pesquisa e desenvolvimento de produtos
(Albers & Zajac, 2016; Guardo & Harrigan, 2012). A cooperagao por meio das aliangas
pode ocorrer a partir de uma variada gama de arranjos, desde simples contratos

unilaterais, passando por arranjos contratualmente mais complexos, até
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empreendimentos puramente equitativos (Mowery, Oxley & Silverman, 1996;
Parmigiani & Santos-Rivera, 2011).

Essencialmente, parceiros formam aliangas em busca de vantagens
competitivas e criagdo de valor (Wang & Rajagopalan, 2015), e os resultados
esperados podem estar relacionados com ganhos contabeis, financeiros, participacao
de mercado e, também, com ganhos de aprendizagem, conhecimento, inovacgao,
capital relacional, entre outros (Gamarra, 2018; Ortiz et al., 2016; Van Wijk, Jansen, &
Lyles, 2008).

Entre as varias motivacdes que podem levar as firmas a formar aliancas, ha
gue se destacar a busca pelos ganhos de conhecimento (Klindzic et al., 2016;
Martinkenaite, 2011; Shi, Sun & Prescott, 2012) e capital relacional (Fang et al., 2016;
Vlaisavljevic et al., 2016; Liu et al., 2010). Isto porque a percepg¢ao de uma competicéo
baseada em recursos! ampliou a importancia das aliangcas como uma forma de
acessar conhecimentos valiosos (Easterby-Smith, Lyles, & Tsang, 2008; Ortiz et al.,
2016), desenvolver capacidades (Kohtaméaki et al., 2018; Robson et al., 2019) e
estabelecer relacdes vantajosas (Malik & Zhao, 2013; Shi et al., 2012), possibilitando
aos parceiros criar e capturar valores dificeis de serem imitados (Hamel, 1991; Wang
& Rajagopalan, 2015). Aliancas de longo prazo, proficuas, podem se constituir
repositérios de importantes conhecimentos e, também, acumular capital relacional por
meio da singularidade das relacdes estabelecidas entre as firmas (Costa et al., 2018;
Ireland, Hitt, & Vaidyanath, 2002; Robson et al., 2019).

Aliancas séo, assim, utilizadas para desenvolver uma colecéo de recursos de
valor que uma firma ndo poderia criar de forma isolada (Park et al., 2014; Shi et al.,
2012) e se constituem um vetor de crescimento e desenvolvimento dos parceiros,
tanto em mercados domésticos como em mercados globais (Liu et al., 2010; Shi et al.,
2012). Quando os parceiros combinam, trocam e investem em diferentes ativos, tém
a possibilidade de criar ativos peculiares, por vezes Unicos, pois sao fruto desse
relacionamento idiossincratico, proprio da alianca, podendo resultar em desempenho
superior (Dyer & Singh, 1998; Emden, Yaprak, & Cavusgil, 2005; Liu et al., 2010) e
gerar valor para as firmas (Hamel, 1991; Inkpen & Pien, 2006; Wang & Rajagopalan,
2015).

1 Na revisdo de literatura realizada por Wang and Rajagopalan (2015) sobre a pesquisa empirica das
aliancas, entre os anos de 1990 e 2014, os autores apontam a vis&o baseada em recursos/RBV como
a perspectiva teérica dominante utilizada nos estudos sobre o tema.
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O estudo longitudinal de Fang et al. (2016) sobre aliancas estratégicas entre
companhias taiwanesas e russas retrata e exemplifica o potencial dos ganhos de
conhecimento e de capital relacional para as firmas parceiras, no contexto de
mercados emergentes. Os autores avaliaram, de um lado, as empresas do mercado
russo que buscavam conhecimento, maior competitividade no campo da tecnologia e
gestao e, também, procuravam reverter uma impressao negativa junto a investidores
em relacdo a pouca inovacao das companhias russas. Do outro lado, as empresas
taiwanesas, de vocacdo empreendedora, engajadas com a pesquisa e
desenvolvimento de tecnologias de ponta e inovacéo, com prestigio e reputacéo junto
aos investidores e um grande interesse em acessar o mercado russo. Porém, para
acessar esse mercado, era necessario o conhecimento sobre o seu contexto, a cultura
local, além de conhecimentos sobre consumidores, rede de fornecedores e
distribuidores russos, politicas locais, regulacées comerciais e contatos com o
governo. Por meio da formacdo de aliancas estratégicas, as firmas russas e
taiwanesas capturaram a oportunidade de trocar e combinar recursos valiosos e raros
que detinham individualmente. Os resultados da pesquisa destacam que a
cooperacao dessas firmas, no longo prazo, proporcionou aos parceiros (i) ganhos de
conhecimento técnico que forjaram capacidades dificeis de imitar; (ii) ganhos de
capital relacional que se mostraram criticos no sucesso dos processos de
aprendizagem, no acesso a relacionamentos privilegiados e na insercao das equipes
nos contextos dos mercados da Russia e de Taiwan e, ainda: (iii) as aliangas deram
oportunidade de acesso a firmas de pequeno e médio portes a mercados
internacionais.

Como ocorrido no caso das empresas taiwanesas e russas, a busca pela troca
de conhecimento, ou o desenvolvimento de novos conhecimentos, tem sido um
estimulo importante para a formacédo das aliancas (Gomes et al., 2016; Parmigiani &
Santos, 2011). Firmas, muitas vezes, ndo tém as capacidades tecnoldgicas,
gerenciais e mercadoldgicas necessarias para fazer frente a competitividade do
cenario global, ou mesmo em mercados domésticos, e o conhecimento dos parceiros
pode contribuir estrategicamente para a constru¢ao de capacidades organizacionais
e o desenvolvimento de condigbes mais favoraveis para a obtencdo de melhores
resultados (Emden et al., 2005; Kohtaméki et al., 2018; Liu et al., 2010).

Trata-se de um cenario em que o compartilhamento e a transferéncia de

conhecimentos podem ser compreendidos como um processo por meio do qual uma
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organizacédo aprende a partir da experiéncia e do conhecimento da outra, para ganhar
ou sustentar vantagens competitivas (Easterby-Smith et al., 2008; Martinkenaite,
2011; Milagres & Burcharth, 2019).

Nessa perspectiva, a complementaridade do conhecimento entre as firmas
pode se constituir um fator relevante na formacéo da alianca e na expectativa de
ganhos, uma vez que competéncias ou ativos que existem num parceiro e dos quais
0 outro necessita podem potencializar as oportunidades de aprendizado (Bjorkman,
Stahl, & Vaara, 2007; Kale et al., 2000; Khamseh & Jolly, 2008). Muitas vezes, firmas
com habilidades diferentes proporcionam acesso a conhecimentos ndo redundantes.
Muitos estudos apontam que essa diversidade de conhecimentos pode influenciar
positivamente na inovacao (Costa et al., 2018; Robson et al., 2019; Vlaisavljevic et al.,
2016).

Desse modo, acessar, adquirir e aplicar comercialmente um conhecimento
valioso tem se constituido uma importante meta de cooperagao por meio das aliancas
(Gomes et al., 2016; Martinkenaite, 2011; Meier, 2011). Esse contexto tem estimulado
0S pesquisadores a examinar 0S processos e 0s resultados da aprendizagem e do
compartilhamento de conhecimentos entre os parceiros, buscando identificar os
fatores que facilitam e dificultam o alcance dos resultados pretendidos e da geracéo
de valor para as firmas e para a propria alianca (Khamseh & Jolly, 2008; Klindzic et
al., 2016; Wang & Rajagopalan, 2015).

2.2 Os ganhos de conhecimentos e de capital relacional nas aliancas

estratégicas

Considera-se que um dos ativos mais relevantes na formacao das aliancas € o
acesso a novos conhecimentos, obtido por meio dos relacionamentos interfirmas
(Dyer & Singh, 1998; Liu et al., 2010). No entanto, 0 acesso ao conhecimento externo
nao leva automaticamente as firmas a melhores posi¢coes competitivas. Os parceiros
devem, primeiramente, reconhecer o valor desse conhecimento, assimilar, combinar
e usa-lo para fins comerciais, para que venham a ser, efetivamente, convertidos em
resultados (Easterby-Smith et al., 2008, Martinkenaite, 2011; Mdller, 2010).

Compatrtilhar conhecimentos implica processos dinamicos e colaborativos que

exigem o empenho de recursos, tempo, atencao e esforcos dos gestores até que o
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novo conhecimento possa gerar valor para as firmas e para a alianca (Chung et al.,
2014; Milagres & Burcharth, 2019; Wang & Rajagopalan, 2015).

Nas aliangas, as firmas precisam estar dispostas a compartilhar e absorver o
conhecimento de seus parceiros e, também, identificar os elementos que facilitam o
estabelecimento e a manutencao de um fluxo de informacdes e conhecimentos, assim
como gerenciar os diferentes obstaculos que possam inibir esse fluxo (Klindzic et al.,
2016; Szulanski, 2016).

Neste sentido, a experiéncia acumulada das firmas em aliangas anteriores —
chamada de capacidade de alianca (Christoffersen, 2013; Wassmer, 2010) — tem sido
cada vez mais reconhecida como um importante elemento, tanto na estratégia de
formagdo da alianca quanto no gerenciamento das atividades relacionadas a
cooperacao entre os parceiros para compartilhar conhecimentos (Robson et al., 2019;
Shi et al., 2012). Especificamente, a capacidade de alianca se refere a habilidade da
firma em apreender os conhecimentos relacionados a gestdo da alianca, de modo
que, uma vez codificados, acumulados e integrados, ela possa utiliza-los para outras
aliancas (Christoffersen, 2013; Wang & Rajagopalan, 2015; Wassmer, 2010).
Kohtamaki et al. (2018) propdem que essas capacidades, oriundas das experiéncias
das firmas nas aliancas, podem ser descritas em trés categorias de segunda ordem,
a saber: (i) capacidade de aprendizado, referindo-se a capacidade das firmas de criar,
assimilar e internalizar os conhecimentos produzidos no contexto de aliangas; (ii)
capacidade de integracao, referindo-se as capacidades relacionais e estruturais das
firmas para atuarem nas aliancas, envolvendo, respectivamente, a comunicacéo, a
confianca e a coordenacdo de atividades para promover a integracdo entre 0s
parceiros; (iii) capacidade de gestdo de alianca, relacionada a habilidade de
estabelecimento de metas, controle e mensuragéo de resultados e valor das aliangas.

Esses ganhos de conhecimento de como gerir aliancas podem ser capturados
no nivel da firma, diade ou de um portfélio de aliancas (Wassmer, 2010). Firmas tém
institucionalizado esses mecanismos e rotinas criando estruturas conhecidas como
“funcdes dedicadas a aliangas”, referindo-se a setores responsaveis exclusivamente
pela coordenacdo de atividades voltadas para a aplicacdo e exploracdo desses
conhecimentos em aliangas em curso, futuras aliangcas, ou para a formagao e
gerenciamento de portfolios de aliancas (Lichtenthaler, 2016; Schreiner, Kale, &
Corstein, 2009; Wassmer, 2010), adaptando esses conhecimentos aos respectivos

contextos das novas parcerias (Schreiner et al., 2009; Kohtamaki et al. 2018).
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Além da capacidade de gerir a alianca, outro aspecto relevante que se
apresenta para estabelecer o fluxo de conhecimento entre as firmas e capturar os
respectivos ganhos € a compreensao do contexto no qual a alianca esté inserida. A
questao do contexto das aliancas tem sido discutida, principalmente, sob o enfoque
do ambiente socioeconémico e cultural onde os parceiros atuam, ou pretendem atuar,
e, também, em aspectos relacionados a cultura das firmas, tendo em vista o impacto
gue esses fatores podem trazer para os resultados (Kohtamaki et al., 2018; Malik &
Zhao, 2013; Pak, Ra, & Park, 2009).

Em termos de aliancas em que ha a intencéo de acessar os conhecimentos do
parceiro para se inserir em novos mercados — com expectativa de ganhos em termos
de crescimento de vendas, rentabilidade, velocidade no desenvolvimento de produtos,
eficiéncia nas operacoes, acesso a relacionamentos privilegiados (Emden et al., 2005;
Ho & Wang, 2015; Martinkenaite, 2011) —, o alcance desses resultados implica
acessar conhecimentos importantes sobre o contexto desse mercado: perfil e habitos
de seus consumidores, rede de fornecedores, leis, regulacdes (Costa et al., 2018; Ho
& Wang, 2015; Park et al., 2014) e, também, contexto cultural do proprio parceiro
(Christoffersen, 2013; Pak et al., 2009).

Contextos em que existem diferencas culturais entre as firmas podem
enriquecer o aprendizado, desde que os parceiros reconhecam essas diferencas,
articulem rotinas de cooperacdo mais compativeis, desenvolvam aproximac¢ado das
abordagens gerenciais (Espinosa & Roig-Dobon, 2011; Ho & Wang, 2015; Malik &
Zhao, 2013) e interacdes sociais frequentes (Pak et al., 2009). A busca pelo equilibrio
entre as singularidades das firmas leva em conta que a cultura organizacional
influencia o comportamento de seus membros, por envolver um conjunto de valores,
crencas e atitudes proprios da organizacdo, podendo afetar na cooperacdo e no
estabelecimento do fluxo de conhecimentos entre os parceiros (Espinosa & Roig-
Dobon, 2011). Desconsiderar esse aspecto pode comprometer os ganhos da alianca
(Christoffersen, 2013).

Isto porque uma transferéncia de conhecimento produtiva se assemelha mais
a um processo complexo e prolongado, constituido por varias fases, do que um evento
pontual, em que um unico método especifico é aplicado para adquirir e assimilar o
conhecimento (Szulanski et al., 2016). A aquisicdo do conhecimento é uma atividade
continua (Martinkenaite, 2011), e atributos do conhecimento — como sua subjetividade

e enraizamento em determinados contextos e dindmicas (Kostova, 1999; Gamatrra,
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2018) — sao fatores intervenientes que impactam a velocidade, a compreenséo, a
extensdo e mesmo os custos do seu compartilhamento (Easterby-Smith et al., 2008;
Khamseh & Jolly, 2008; Pérez-Nordtvedt et al., 2008).

Essas questdes tornam-se ainda mais relevantes quando o conhecimento a ser
transacionado é tacito — mais dificil de codificar e articular, por se relacionar
diretamente a experiéncia pessoal dos individuos, ao seu know how e expertise,
exigindo maiores esfor¢os dos parceiros para ser apreendido —, se comparado com a
transferéncia do conhecimento explicito — mais facil de ser codificado e articulado por
meio de manuais, instrucdes e procedimentos (Lee & Wu, 2012; Liyanage, Elhag,
Ballal, & Li, 2009; Milagres & Burcharth, 2019).

Para acessar, assimilar e aplicar conhecimentos tacitos, pode ser necessario
recorrer a varios métodos diferentes, combinando-os ou repetindo-os em diferentes
momentos — por exemplo, uma determinada abordagem no inicio do processo e outras
nas varias fases de sua implantacdo — e, também, considerando o quéo ardua é a
relacdo entre a fonte e o destinatario. Esses métodos podem envolver: (i) interagéo,
em que os membros das firmas podem compartilhar os conhecimentos tacitos de
maneira informal e espontanea; (i) comunicacdo personalizada, realizando
transferéncias de pessoas ou promovendo visitas e outras formas de comunicacéo
adaptadas para atender as necessidades e contextos especificos do parceiro;
(iii) observagéo pratica, quando o conhecimento esta incorporado em uma prética, ou
processo, e sua comunicacao é facilitada pela observacédo de seu desempenho real,;
e (iv) pratica do destinatario, em que os individuos aprendem fazendo, passando a
agir com base na pratica e na experiéncia real do uso do conhecimento (Szulanski
et al., 2016).

Em que pesem os maiores esfor¢cos requeridos para lidar com o conhecimento
tacito, é justamente nos seus atributos — como maior complexidade, especificidade e
enraizamento (Liyanage et al., 2009; Panahi et al., 2012) — que residem as barreiras
de imitacdo, oferendo maior potencial para levar as firmas a usufruir de vantagens
competitivas sustentaveis (Aggarwal & Kapoor, 2018; Szulanski et al., 2016).

Conforme os argumentos apresentados, para se estabelecer o fluxo de
conhecimento entre os parceiros na alianca, deve se levar em conta sua natureza, se,
predominantemente, tacito ou explicito (Malik & Zhao, 2013; Milagres & Burcharth,
2019). Essa percepcgao influenciara o conjunto de processos, rotinas, eventos e

atividades por meio dos quais o conhecimento podera ser compartilhado e/ou
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transferido de uma entidade para a outra (Becerra et al., 2008; Guardo & Harrigan,
2012; Lavie et al., 2012) bem como os métodos mais adequados para promover seu
compartilhamento, levando em conta os diferentes momentos vividos pelos parceiros
ao longo do processo, desde a iniciacdo da transferéncia até a sua implementacao
(Szulanski et al., 2016).

Park et al. (2014) analisaram os efeitos da transferéncia do conhecimento tacito
e do conhecimento explicito em 334 joint ventures internacionais coreanas, analisando
0 impacto da natureza desses conhecimentos nos ganhos obtidos pelos parceiros. Os
resultados apontaram que as joint ventures mais recentes tinham mais dificuldades
em absorver o conhecimento tacito, quando comparadas com as joint ventures mais
antigas, e, por isso, se sentiam pouco encorajadas a investir nesse tipo de
transferéncia, mesmo sabendo que por meio do conhecimento tacito poderiam obter
conhecimentos mais valiosos e mais vantagens competitivas. Ja as joint ventures mais
antigas se beneficiavam do relacionamento acumulado ao longo dos anos, o que
favorecia os parceiros em gerenciamento das diferencas culturais, promocédo de
interacdes e comunicacfes bilaterais, além de um permanente monitoramento e
agilidade na solucdo de problemas, estimulando a transferéncia do conhecimento
tacito e a obtencédo de melhores resultados. Os autores apontam que o dilema das
jovens joint ventures poderia ser mitigado por meio de um equilibrio de esforcos da
empresa matriz junto aos parceiros mais jovens, no sentido de potencializar sua
experiéncia em gestdo de aliancas e prover o suporte necessario aos parceiros menos
experientes para que, juntos, desenvolvessem melhorias no fluxo do conhecimento
tacito. A pesquisa reforca ainda que, apesar de a transferéncia de conhecimento tacito
exigir tanto das firmas doadoras como das firmas receptoras um maior
comprometimento de recursos, esses poderiam ser compensados pelo impacto
positivo do valor do conhecimento tacito na qualidade dos ganhos dos parceiros.

Os achados de Park et al. (2014) sdo convergentes com os trabalhos de
Robson et al. (2019) e de Christoffersen (2013), nos quais os autores sinalizam a
atencao que os parceiros devem ter no gerenciamento da alian¢a quanto a assimetria
de aprendizado — situagbes em que uma firma aprende mais rapidamente que a outra.
Para superar esse desequilibrio, h& que se desenvolver condigbes para que ambos
0S parceiros possam acessar e assimilar os conhecimentos, de modo a obter ganhos
matuos e criar valor em conjunto, evitando insatisfacdes e conflitos que possam

comprometer o relacionamento e o sucesso da alianga.
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Entende-se que esse tipo de conflito € inerente as aliancas e, muitas vezes, se
apresenta relacionado ao dilema entre cooperar e competir (Meier et al., 2016; Gomes
et al., 2016). Firmas sentem-se receosas em compartilhar conhecimentos valiosos
porque o parceiro pode se comportar de modo imprevisivel, podem ocorrer “corridas
de aprendizado” ou comportamentos oportunisticos (Das & Teng, 2001; Easterby-
Smith et al., 2008; Walter et al., 2014). Para que esses obstaculos ndo se interponham
entre as firmas e comprometam as expectativas de desempenho da alianga e seus
respectivos ganhos, os parceiros tém frequentemente se ancorado na for¢a dos seus
vinculos e relacionamentos ou, entdo, em mecanismos de controle (Das & Teng, 2001;
Gomes et al.,, 2016; Meier et al.,, 2016). Entretanto, se os parceiros investem na
construcdo de um relacionamento mais harménico, com maior énfase no
comprometimento entre as partes, 0s riscos podem ser minimizados (Das & Teng,
2001; Liu et al., 2010), e, ao invés dos mecanismos de controle formais — que
usualmente incorrem em maiores custos —, a proximidade e a confianca estabelecidas
entre as partes favorecerdo a troca de informacdes criticas e valiosas, que tende a ser
mais intensa, potencializando recursos e promovendo a aquisi¢cao e disseminac¢ao do
conhecimento (Kwot, Sharma, Gaur, & Ueno, 2019; Li et al., 2014).

Como enfatizado por Meier (2011), séo varios os resultados que podem emergir
do compartilhamento de conhecimento interfirmas, e esse fenébmeno amplifica a
discussdo em torno das multiplas possibilidades de ganhos que os parceiros podem
obter por meio das aliancas (Milagres & Burcharth, 2019). Ha que se considerar que
a expectativa de resultados pode diferir entre os parceiros, uma vez que as aliangas,
frequentemente, abrigam ambos 0s escopos: aquele que € comum as firmas e aquele
que é proprio de cada parceiro (Khanna, Ranjav, & Nohria, 1998; Pak et al., 2009).
Consequentemente, os ganhos obtidos pelos parceiros por meio dos conhecimentos
adquiridos nas aliancas estratégicas podem se relacionar a beneficios comuns,
entendidos como valores acumulados pelos parceiros pelo uso coletivo do
conhecimento acessado, apreendido ou produzido na parceria, ou, ainda, beneficios
privados, entendidos como o valor que o parceiro acumula individualmente pelo uso
do conhecimento obtido fora da alianga (Khanna et al., 1998; Capaldo, 2014).

Dessa forma, entender os objetivos do parceiro contribui para que as firmas
compartilhem prioridades gerenciais na busca pelos ganhos do conhecimento (Pak et
al., 2009). Essa harmonizacgao estratégica pode orientar as firmas a explorar relagdes

mais proficuas, de longo prazo, que ultrapassem resultados pontuais (Malik & Zhao,
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2013, Kwok et al., 2019). Isso envolve uma visdo de temporalidade dos parceiros, no
sentido de perceber a alianca como uma sequéncia de ciclos de aprendizado, de
reavaliacdo e de readequacdo dos seus objetivos e estratégias. E essa perspectiva
de longevidade da parceria contribui para uma melhor definicho dos ganhos
pretendidos e da criacao de valor para as firmas e para a alianca (Shi et al., 2012;
Wang & Rajagopalan. 2015).

A corrente de pesquisa enfocando os ganhos de conhecimento por meio das
aliangas estratégicas é bastante rica, e inUmeros estudos demonstram resultados
empiricos consistentes sobre experiéncias bem-sucedidas. Entre os varios ganhos de
conhecimento mais apontados na literatura e que interessam diretamente a essa
pesquisa, destacam-se: (i) ganhos de conhecimento de mercado que impactam
positivamente a inser¢cao e o aumento de participacdo das firmas nesse mercado; (ii)
ganhos de conhecimentos tacitos relacionados ao desenvolvimento e inovacao de
produtos que geram vantagens competitivas; (iii) ganhos de conhecimentos para
desenvolver capacidades de alianca que potencializam as firmas a capturar ganhos
de aliancas (Capaldo, 2014; Gamarra, 2018: Guardo & Harrigan, 2012; Kohtamaki et
al., 2018; Martinkenaite, 2011; Shi et al., 2012; Wang & Rajagopalan, 2015).

A titulo de sintese, o Quadro 1 apresenta os principais ganhos de conhecimento

obtidos pelas firmas e pelas alian¢as, em termos do interesse da pesquisa.

Quadro 1 - Sintese teérica dos ganhos de conhecimento nas aliancas estratégicas

Categoria Subcategorias Operacionaliza¢éo Autores
Acesso a conhecimentos Capaldo (2014); Ho and
tacitos sobre o contexto, Wang (2015); Kohtamaki et
cultura, habitos e al. (2018); Pak et al. (2009)
caracteristicas especificas
Conhecimentos para do mercado e do parceiro.
Ganhos de insercdo e ampliagdo da

Conhecimento

participagdo em
mercados

Acesso a relacionamentos
privilegiados dos parceiros
nos mercados.

Complementaridade dos
conhecimentos e sinergia
entre 0s parceiros.

Capaldo (2014), Costa et
al. (2018); Ho and Wang
(2015)

Costa et al. (2018); Fang et
al. (2016); Robson et al.
(2019)
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Conhecimentos para
desenvolvimento e
comercializacédo de
novos
produtos/inovacdes

Diversidade de
conhecimentos/contextos
dos parceiros.

Estabelecimento de um
fluxo efetivo de
conhecimentos tacitos.

Qualidade do
relacionamento,
comunicagao e interacdes
entre 0s parceiros.

Costa et al. (2018); Emden
et al. (2005); Vlaisavljevic
et al. (2016)

Liyanage et al. (2009);
Panabhi et al. (2012); Park
et al. (2014); Szulanski et
al. (2016)

Kwot et al. (2019); Robson
et al. (2006); Szulanski et
al. (2016)

Ganhos de
Conhecimento

Conhecimentos para
desenvolver
capacidades de alianca

Converséo da experiéncia
em aliangas anteriores em
capacidade de gerir
aliancas/funcéo dedicada a
alianca

Capacidade de identificar e
formar aliancas com os
parceiros mais adequados.

Criag&o de valor e captura
de valor da alianga.

Estabilidade/longevidade
da alianga.

Formacé&o de novas
aliangas e portfélio de
aliancas.

Christoffersen (2013);
Kohtaméki et al. (2018);
Shakeri and Radfar (2017);
Wassmer (2010)

Robson et al.(2019); Shi et
al. (2012); Wassmer (2010)

Emden et al. (2005);
Robson et al. (2019); Wang
and Rajagopalan (2015);
Wassmer (2010)

Shi et al.(2012); Wang and
Rajagopalan (2015)
Christoffersen (2013);
Meier et al. (2016); Costa
et al. (2018); Lichtenthaler
(2016); Wassmer (2010)

Fonte: Elaborado pela autora.

Além de ganhos de conhecimento, outro resultado relevante das aliancas que

tém despertado cada vez mais interesse em termos académicos e praticos Sdo os

ganhos de capital relacional (Li et al., 2014; Li et al., 2016; Liu et al., 2010; Vlaisavljevic
et al., 2016; Yoo et al., 2016).

O capital relacional € uma das dimensfes do capital social, definido por

Nahapiet and Goshal (1998) como a soma dos recursos possuidos por uma firma —

recursos reais e potenciais—, enraizados e disponiveis em uma rede, decorrentes do

relacionamento de individuos, unidades e da proépria firma. Os autores descrevem o

capital social em trés dimensfes, a saber: (i) dimensao estrutural, (i) dimenséao

cognitiva e (iii) dimensao relacional. A dimenséo estrutural se refere as caracteristicas

das redes de relacionamentos, como a natureza dos lacos, sua densidade e coesao.

A dimensédo cognitiva descreve o compartilhamento de

interesses comuns
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estabelecidos pelos agentes, suas técnicas de trabalho, seus objetivos coletivos. Ja a
dimensao relacional trata dos ativos intangiveis gerados pelos relacionamentos, como
confianga, integridade, comprometimento, abertura, compartihamento de
informagdes, entre outros.

Collins and Hitt (2006) postulam que o capital relacional se forma em
decorréncia de certos estados psicologicos, percepcdes e expectativas
comportamentais que os atores sociais desenvolvem como resultado simultaneo de
se constituirem parte de estruturas sociais e das relagbes que estabelecem nessas
mesmas estruturas. Por isso, considera-se que um capital relacional elevado provoca
sentimentos positivos e estimula interacbes (Fang et al., 2016), favorecendo as
relacdes de trocas entre as firmas, especialmente nas aliancgas (Kale et al., 2000; Ortiz
et al., 2016). Esse argumento tem estimulado pesquisas empiricas, que reconhecem
em muitas aliancas bem-sucedidas uma maior valoriza¢do dos processos informais,
envolvendo a boa vontade entre os atores em detrimento do conjunto de regras e
contratos formais (Robson, Skarmears, & Spyropoulou, 2006).

Em geral, o capital relacional se forma nas aliangas, na medida em que os
parceiros aprendem a trabalhar em conjunto, desenvolvendo um conhecimento
reciproco sobre seus contextos, suas culturas, implementando e aprimorando
atividades e rotinas de cooperacdo que facilitam o fluxo de conhecimento (Espinosa
& Roig-Dobon, 2011; Mu et al., 2008). Trata-se de um processo em que as firmas vao
adquirindo respeito, amizade, confianca, abertura para a troca de informacdes,
comunicacdo bilateral, levando os parceiros a fortalecerem habilidades de
relacionamento que contribuem positivamente para 0 acesso ao conhecimento
(Chung et al., 2009; Kwok et al., 2019; Yoo et al., 2016).

Mais especificamente, a literatura tem associado o capital relacional nas
aliancas com a confianca, a qualidade e a frequéncia da comunicagcdo, o
compartilhamento de valores, o acesso a conhecimentos e informacdes importantes
e a reciprocidade entre os parceiros (Chen & Lovvorn, 2011; Gomes et al., 2016; Liu
et al., 2010).

Gerenciar e acumular capital relacional nas aliancas tém sido relacionados
positivamente com o compartilhamento de conhecimento e a obtencao de resultados
para as firmas parceiras e para a propria alianca (Chung et al., 2009; Liu et al., 2010;
Robson et al., 2006). Isto porque, na presenca do capital relacional, os parceiros

sentem maior seguranga para trocar conhecimento mais livremente, confiando na
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integridade e transparéncia da contraparte, e esses fatores estimulam as interacbes
cooperativas entre os membros das firmas (Meier, 2011; Ortiz, 2016; Shakeri &
Radfar, 2017).

Pesquisa conduzida por Vlaisavljevic et al. (2016), realizada com 90 empresas
participantes de aliancas, com foco no desenvolvimento de biotecnologia, e inseridas
nos cinco principais clusters do setor na Espanha, demonstrou como o capital
relacional se apresentou critico para o compartilhamento de conhecimentos valiosos
e a obtencdo de ganhos de inovacdo para os parceiros. O ponto de partida da
investigacdo foi o fato de que as firmas participantes dessas aliancas tinham
conhecimentos diferentes, e estudos anteriores apontam que aliancas com variedade
de conhecimentos detidos pelos parceiros sao importantes, porque existe uma
tendéncia de o conhecimento entre eles ndo se sobrepor, evitando-se a redundancia
e favorecendo a inovacgao, mas, por outro lado, essa variedade exige maiores esforcos
dos parceiros para compartilhar os conhecimentos. Outro antecedente relevante é o
fato de o segmento da biotecnologia ser caracterizado por um processo produtivo
complexo, o que leva as firmas a buscar colaboragbes externas e, por meio das
aliancas, acessar conhecimentos de outros atores da sua cadeia de valor, com
diferentes expertises. No entanto, para interagir com esses parceiros e estabelecer o
fluxo desses conhecimentos entre as firmas, as aliancas que obtiveram os melhores
resultados, na amostra pesquisada, contaram com um significativo ativo de capital
relacional. Os autores identificaram que as aliancas que obtiveram mais capital
relacional — expresso em relacionamento proximo, amizade, respeito, reciprocidade,
transparéncia e motivacao presentes entre 0s parceiros — alavancaram os beneficios
da diversidade, minimizando as dificuldades na troca de novos conhecimentos, ao
mesmo tempo que se mitigou o receio de comportamento oportunistico entre as
partes.

Como apontado por Vlaisavljevic et al. (2016), importantes aspectos do capital
relacional, como o comprometimento, a transparéncia e a proximidade, habilitam as
firmas a lidarem positivamente com o dilema entre cooperar e competir (Das & Teng,
2001; Meier et al., 2016) e, consequentemente, se sentirem mais seguras para facilitar
0 acesso dos parceiros a conhecimentos valiosos (Collins & Hitt, 2006; Mu et al., 2008;
Park et al., 2014). Elevados niveis de capital relacional reduzem as preocupacdes
sobre possiveis perdas de propriedade, competéncias e conhecimento, encorajando

0s parceiros a compartilhar o conhecimento, acreditando na lealdade da contraparte
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em relacdo ao uso adequado de novo conhecimento (Inkpen &Tsang, 2005; Li, Ye, &
Sheu, 2014).

Quando se trata do compartilhamento de conhecimentos predominantemente
tacitos nas aliancas, o capital relacional prové condi¢des favoraveis para os parceiros
manterem maior frequéncia das interacdes, mediadas por contatos pessoais,
familiaridade, respeito, amizade e reciprocidade, aspectos que favorecem o acesso
ao conhecimento (Chung et al., 2009; Liu et al., 2010; Park et al., 2014). Isto porque,
entre os varios e diferentes métodos possiveis de serem utilizados para acessar o
conhecimento tacito, a interacdo intensa se faz presente por meio da comunicacao
direta e personalizada, observagdo pratica, mobilidade de pessoas e times, entre
outros métodos (Lee & Wu, 2012; Szulanski et al., 2016).

Yoo et al. (2016) analisaram as parcerias de 120 pequenas e médias empresas
coreanas, com parceiros detentores de conhecimentos valiosos em segmentos
tecnolégicos e ndo tecnoldgicos, avaliando a importancia dos ativos de capital
relacional no compartiihamento de conhecimentos dessas aliangas e 0s seus
resultados. Os autores trabalharam com uma perspectiva de capital relacional
baseada em confianca mutua, transparéncia, compromisso e reciprocidade na troca
de informacdes, avaliando seus efeitos sobre o comportamento defensivo dos
parceiros em relacdo a tensdo entre cooperar e o competir e a realizacdo de
transferéncia de conhecimentos. Entre os principais resultados apurados, para ambos
0s segmentos — tecnoldgicos e nao tecnolégicos —, foram identificados impactos
positivos do capital relacional nos seguintes aspectos: (i) no acesso e na
internalizacdo do novo conhecimento; (ii) no estabelecimento e na manutencéo do
fluxo de conhecimentos tacitos e na troca de informacgdes entre os parceiros; (iii) na
realizacdo de interacdes que favoreceram a inovacéo de produtos e de processos e,
ainda, (iv) nos ganhos de conhecimento das firmas sobre como cooperar em aliancas.
A partir desses achados, os autores enfatizam a importancia de as aliancas investirem
em relacionamentos duradouros, que levem o0s parceiros a potencializarem seus
ativos de capital relacional, uma vez que parceiros com uma orienta¢ao de longo prazo
tendem a valorizar mais a cooperagédo, desenvolver parcerias que se reforcam
mutuamente e obter mais ganhos.

Os resultados da pesquisa de Yoo et al. (2016) estdo em linha com o estudo
de Costa et al. (2018) ao enfatizarem como empresas detentoras de ativos relacionais

potencializam o desempenho e 0s ganhos nas aliangas. Costa et al. (2018) analisaram
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73 firmas integrantes de parques tecnoldgicos no Brasil, que estabeleceram aliancas
com entidades publicas e privadas, para acessar recursos e desenvolver
competéncias para inovagao, por meio do aprendizado organizacional e da criagao de
conhecimento. Entre os achados da pesquisa, 0s autores destacam a importancia de
essas aliancas investirem mais em lacos fortes e de reciprocidade com os seus
parceiros, de modo a facilitar a troca do conhecimento tacito — que favorece mais a
inovagao —, superando modelos em que predominam as trocas de conhecimento
explicito e prevalecem rela¢cdes mais distantes e formais, posi¢cdes mais defensivas
das firmas, que tendem a limitar os resultados dos parceiros a ganhos incrementais.

Os ganhos de capital relacional nas aliancas permitem que o0s parceiros
estejam mais preparados para lidar com possiveis situagbes de conflito — como
incompatibilidades interpessoais, discordancias sobre o gerenciamento de tarefas e
processos, controveérsias sobre objetivos e metas, ou choques de culturas (Kale et al.,
2000; Shakeri & Radfar, 2017) — e, nessas circunstancias, as habilidades relacionais
podem contribuir para superar impasses e diferencas existentes entre as firmas (Lavie
et al., 2012; Malik & Zhao, 2013), ampliando a efetividade da cooperagédo (Emden et
al., 2005; Pak et al., 2009) e evitando que relacGes arduas entre as partes possam
prejudicar o desempenho da alianca (Pak et al., 2009; Szulanski et al., 2016).

Nessa perspectiva, parceiros que ja tiveram uma historia de cooperacéao juntos
em uma alianga, em que obtiveram ganhos de capital relacional, podem se sentir
motivados a realizar novos negocios juntos em funcdo da experiéncia anterior
(Capaldo 2014; Meier et al., 2016; Shakeri & Radfar, 2017). No entanto, quando as
firmas nunca trabalharam juntas, elas buscardo informacfes sobre o parceiro
potencial, em termos de sua integridade, credibilidade, reputacdo. Quando uma firma
procura um parceiro com uma reputacao positiva, espera que seu comportamento no
futuro seja consistente com o que eles sabem sobre sua credibilidade em
relacionamentos anteriores com outras firmas e, muitas vezes, fundamentam seu
engajamento com essa firma baseados nessas informacdes (Capaldo, 2014). Ou seja,
uma boa reputacédo € um importante sinalizador na avaliacdo de um parceiro potencial
e, uma vez formada a alianca, a for¢a da reputacdo podera até mesmo se constituir
como uma salvaguarda contra 0 comportamento oportunistico (Capaldo, 2014; Kale
et al., 2000; Meier et al., 2016). Em outras palavras, uma boa reputagdo leva tempo

para ser construida e, uma vez estabelecida, constitui-se um ganho valioso que as
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firmas ndo arriscardo perder envolvendo-se em situacées que coloquem em risco a
perda desse ativo (Capaldo, 2014; Dyer & Singh, 1998; Meier et al., 2016).

Outro aspecto que os ganhos de capital relacional trazem para os parceiros nas
aliancas é que eles estimulam a expectativa de padrbes mais estaveis e previsiveis
de comportamento (Zollo, Reuer, & Singh, 2002), alimentando a perspectiva de longo
prazo da parceria, com base na forca dos lagos e reciprocidade que vao se formando
e consolidando com o tempo (Costa et al., 2018; Meier et al., 2016; Nielsen, 2007).

Portanto, a medida que os parceiros estabelecem um fluxo de conhecimento
continuo e vao desenvolvendo seu relacionamento, de modo a facilitar a aquisicao,
combinacédo e aplicacdo do conhecimento (Mu et al., 2008; Chung et al., 2009, Kwok
et al., 2019), vai se forjando um ativo relacional idiossincratico na alianga, capaz de
gerar vantagens competitivas Unicas e singulares (Dyer & Singh, 1998; Pak et al.,
2014). O enraizamento dessas relacdes pode levar os parceiros a atingir altos niveis
de complementaridade de recursos por meio do aprofundamento de sua integracao
produtiva, coesdo, comprometimento, reciprocidade e outros atributos relacionais
(Robson et al., 2019). Sado vantagens competitivas que nao se derivam apenas dos
recursos das firmas, mas, também, da dificuldade de imitar as capacidades peculiares
desses relacionamentos diadicos (Costa et al., 2018; Dyer & Singh, 1998; Liu et al.,
2010; Wang & Rajagopalan, 2015).

Por esses motivos, muitos estudos tém focado na anélise de como o capital
relacional acumulado entre os parceiros cria valor para as firmas e para a prépria
alianca, constituindo-se um resultado singular, um ativo raro, Unico e inimitavel. Entre
0s principais ganhos de capital relacional presentes na literatura e de interesse direto
dessa pesquisa, sao destacados: (i) ganhos no desenvolvimento das habilidades
relacionais; (iii) ganhos na criagao de valor idiossincratico formado pelas capacidades
Gnicas da diade; (iii) ganhos de reputacédo da firma como parceiro (Capaldo, 2014;
Dyer & Singh, 1998; Kohtamaki et al., 2018; Liu et al, 2010; Meier et al., 2016; Wang
& Rajagopalan, 2015).

A titulo de sintese, no Quadro 2 encontram-se em destaque 0s principais
ganhos de capital relacional obtidos pelas firmas e pelas aliancas, em termos do

interesse da pesquisa.
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Quadro 2 - Sintese tedrica dos ganhos de capital relacional nas aliancas estratégicas

Categoria Subcategorias Operacionalizacéo Autores
Integridade, transparéncia, | Christoffersen (2013); Ho
comprometimento, abertura | and Wang (2015); Robson et
e reciprocidade entre os al. (2006); Vlaisavljevic et al.
parceiros. (2016)

Intensidade e qualidade Chung et al. (2009); Kwok et
Ganhos nas das interacdes, da al. (2019); Meier et al.
habilidades de comunicacéo e do (2016); Yoo et al. (2016)
relacionamento relacionamento entre as

firmas.

Habilidade em lidar com Kale et al. (2000); Shakeri

conflitos, distancias and Radfar (2017); Robson

culturais e com o dilema et al. (2006)

entre cooperar e competir.

Experiéncias em alian¢as Capaldo (2014); Meier

Ganhos de anteriores bem-sucedidas. (2016); Shakeri and Radfar

Capital (2017)

Relacional

Ganhos de reputacdo
como parceiro

Referéncias de terceiros
sobre a integridade,
credibilidade, confiabilidade
e competéncia da firma
como parceira em outras
aliancas.

Capaldo (2014); Meier et al.
(2016); Norheim-Hansen
(2014)

Ganhos na criagdo de
valor idiossincratico da
diade

Conhecimento reciproco
sobre o contexto do
parceiro, sua cultura, suas
rotinas.

Combinacao de recursos e
habilidades.

Visao de longevidade da
parceria.

Dyer and Singh (1998); Fang
et al. (2016); Ho and Wang
(2015), Park et al. (2014)

Costa et al. (2019); Park et
al. (2014); Robson et al.
(2019)

Meier et al. (2016); Nielsen
(2007)

Fonte: Elaborado pela autora.

2.3 A competéncia cooperativa: confian¢a, comunicacéo e coordenacao

Em que pesem todo o interesse em torno das habilidades de gestdo
necessarias para as aliancas alcancarem um melhor desempenho e os ganhos
pretendidos pelos parceiros — € significativo o conhecimento gerado sobre o0 assunto
—, a discussao especifica sobre essas capacidades, como elas interagem, seus
impactos nos processos nos resultados das aliangas ainda é relativamente recente.

A revisdo de literatura conduzida por Kohtaméki et al. (2018) sobre as

capacidades de alianga — consideradas como a habilidade das firmas de gerenciar,
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integrar equipes e processos, e aprender por meio de relacionamentos estratégicos
para atingir beneficios mutuos (Kotamaki et al., 2018; Schreiner et al., 2009) —, aponta
0s primeiros artigos publicados sobre o tema no final dos anos 1990 e, com maior
crescimento de publicagcdes, entre os anos de 2005 e 2017. Entre os primeiros
trabalhos a tratar, especificamente, sobre essas capacidades estd a pesquisa
conduzida por Sivadas and Dwyer (2000).

Tal pesquisa foi estimulada pelo crescente movimento das firmas de formar
aliancas com o objetivo de obter ganhos de inovacdo. O ponto de partida foi a
constatacdo do expressivo numero de aliancas que falhavam nesse propdésito,
associado aos riscos e custos envolvidos nos processos de desenvolvimento de novos
produtos por meio das aliancas. Esse fato dirigiu a atencdo dos autores para uma
investigacdo sobre como determinadas capacidades poderiam intervir na criacao de
um ambiente cooperativo, de modo a influenciar, positivamente, os ganhos de
conhecimento e de inovagao. A pesquisa utilizou um modelo conceitual desenvolvido
por Zirger and Maidique (1990) e adaptado por Sivadas and Dwyer (2000). Enquanto
Zirger and Maidique (1990) evidenciaram os fatores criticos de sucesso para o
desenvolvimento de novos produtos no ambiente interno e externo das organizacfes
— abrangendo varias capacidades, como as habilidades de marketing, de lideranca de
projeto, de gestdo e a integracdo das equipes —, Sivadas and Dwyer (2000)
compararam e contrastaram os esfor¢os para o desenvolvimento de novos produtos
no ambiente interno das firmas versus o ambiente das aliangas, evidenciando,
especificamente, o papel das capacidades de coordenacdo, comunicacao e confianca
nesse processo. Os autores denominaram o construto formado por essas habilidades
“‘competéncia cooperativa”.

Os principais argumentos de Sivadas and Dwyer (2000) pela escolha dessas
capacidades na formacdo da competéncia cooperativa foram justificados nos
seguintes termos: (i) confianca: as firmas nas aliancas nem sempre compartilham as
mesmas metas, podendo vivenciar situacdes de conflito, riscos e vulnerabilidade em
relacdo a protecédo de seus ativos de conhecimento e, a menos que exista confianca
entre 0s parceiros, essas questdes podem comprometer a obtencdo dos resultados
pretendidos; (i) comunicagdo: a comunicacao efetiva entre as firmas nas aliancas
permite a troca de informacdes criticas e tempestivas, contribuindo para o ajuste de
metas, a coordenacao das tarefas e o aprendizado organizacional; e (iii) coordenacao:

por meio da coordenacdo, 0S parceiros promovem a cooperagao entre as firmas,



43

ajustando procedimentos, rotinas e gerenciamento das tarefas, com o envolvimento
e apoio de suas liderancas.

Sivadas and Dwyer (2000) testaram o construto da competéncia cooperativa
numa amostra de 183 empresas da industria de semicondutores e de salde — setores
em que a inovacdo desempenha um fator critico na construcdo e consolidacao de
vantagens competitivas —, selecionando as firmas que reportaram participacdo em
aliancas para desenvolvimento de novos produtos e inovagbes e firmas que
trabalharam com o mesmo propdésito internamente. Os resultados apontaram que a
competéncia cooperativa — nas dimensdes da confianca, comunicagao e coordenacao
— relacionou-se positivamente com o sucesso no desenvolvimento de novos produtos,
tanto nas aliancas como naquelas empresas que criaram novos produtos
internamente, em ambos 0s setores pesquisados (semicondutores e saude).

No estudo tedrico de Tyler (2001), as competéncias cooperativas também
foram analisadas nas dimensdes da confianca, comunicac¢ao e coordenag¢ao e como
elas se associam as competéncias tecnoldgicas para gerar vantagens competitivas. A
autora considerou que a competéncia cooperativa se constitui um subconjunto das
competéncias organizacionais e se relaciona com as formas de colaboracao
estabelecidas intra e interfirmas e habilita a exploracdo de suas competéncias
técnicas. Tyler (2001) evidenciou aspectos singulares das competéncias
cooperativas, afirmando que as capacidades de compartilhamento de informacgdes e
conhecimento, comunicagéo, coordenacao e confianca, se constituem um conjunto de
capacidades que, juntas, se apresentam como uma fonte de vantagens competitivas
com maior poténcia, se comparadas a qualquer uma dessas capacidades
isoladamente. Ressaltou, ainda, o aspecto idiossincratico que os parceiros forjam ao
desenvolver essas competéncias, constituindo-se um ativo Unico e dificil de ser
imitado.

A competéncia cooperativa também foi pesquisada no contexto dos processos
de transferéncia de conhecimento por Chung et al. (2014), que avaliaram seus efeitos
nos resultados obtidos pelas firmas em 120 aliangas estratégicas, em Taiwan. Os
autores trabalharam com as dimensfes da competéncia cooperativa a partir das
seguintes abordagens do construto: (i) confianca: expressa na predisposi¢do dos
parceiros em compartilhar conhecimentos, sua competéncia em entregar 0S
resultados acordados, sua integridade e compromisso em atuar a favor dos interesses

mutuos; b) comunicacgéo: envolvendo a troca de informacfes criticas e tempestivas,
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manifestacdo de feedbacks importantes para a melhoria dos processos de acesso e
compartilhamento do conhecimento; (iii) coordenacédo: relativa a articulacdo das
pessoas, rotinas, atribuicbes entre as firmas e suas equipes, para compartilhar o
conhecimento. Os resultados da pesquisa forneceram suporte para o argumento,
proposto inicialmente, de que a competéncia cooperativa impacta positivamente 0s
resultados das transferéncias de conhecimento entre as firmas nas aliancas. Chung
et al. (2014) sustentam que a competéncia cooperativa dos parceiros, baseada na
confianga, comunicacao e coordenacao, favorece o acesso ao conhecimento externo
e sua combinacdo com o conhecimento existente nas firmas e respectiva aplicacéo e
replicacdo desse conhecimento.

Os trabalhos de Chung et al. (2014), Sivadas and Dwyer (2000) e Tyler (2001)
sdo convergentes em relacdo as dimensdes integrantes da competéncia cooperativa
—formada pelas capacidades de comunicacédo, coordenacao e confianca —, e também
na percepcdo de que competéncias cooperativas se constituem um conjunto de
capacidades que habilita as firmas a interagirem entre suas unidades e entre 0s
parceiros nas aliancas estratégicas, de modo a acelerar 0 acesso ao conhecimento,
desenvolver vantagem competitiva e criar valor para as aliancgas.

Kohtaméki et al. (2018), ao articularem as capacidades de alianca nas
dimensdes de gestao, integracéo e aprendizado da alianca, inseriram as capacidades
da competéncia cooperativa — confianga, comunicacdo e coordenagcdo — como
aspectos de primeira ordem. Os autores descrevem as capacidades de integracao das
aliancas, a partir da (i) integracédo relacional, envolvendo processos de comunicagao
e interacdo, desenvolvimento de vinculos e de confianca; e (ii) integracéo estrutural,
com o desenvolvimento de estruturas da alianca relacionadas a institucionalizacdo de
mecanismos de coordenagdo, como conselhos interfirmas, reunides conjuntas,
integracdo de metas, processos e sistemas tecnolégicos.

Em sintese, considera-se que a competéncia cooperativa se constitui um
subconjunto das capacidades organizacionais — formado pela confianca,
comunicacdo e coordenacéo (Sivadas & Dwyer, 2000; Chung et al., 2014) — e se
relaciona com as formas de colaboragao estabelecidas intra e interfirmas, de modo
gue as habilite a explorar suas competéncias técnicas e relacionais (Sivadas & Dwyer,
2000; Kale & Singh, 2009; Tyler, 2001) para obter ganhos de conhecimentos (Chung
et al., 2014; Tyler, 2001) e de capital relacional (Kale & Singh, 2009; Kohtamaki et al.,
2018).
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2.3.1 A confianca como uma competéncia cooperativa

A confianga tem sido intensamente discutida nos campos da psicologia social,
sociologia e dos estudos organizacionais (Parkhe, 1998a; Meier et al., 2016) como
parte importante do relacionamento entre individuos, grupos e organizacfes para
acessar recursos tangiveis e intangiveis? (Mayer et al., 1995; Jiang et al., 2015). Essa
abordagem se estendeu ao dominio dos fenbmenos econdmicos e vem sendo
amplamente utilizada nas abordagens organizacionais (Li et al., 2016).

Especificamente no campo da administracdo, a confianca tem sido tratada em
varias areas, como marketing (Graca, Barry, & Doney, 2015; Shakeri & Radfar; 2017),
comunicacdo (Kwok et al., 2019; Li et al., 2014), lideranga e gerenciamento (Meier et
al., 2016), capacidades organizacionais (Kohtamaki et al., 2018; Robson et al., 2019),
logistica/cadeia de suprimentos (Akrout & Diallo, 2017; Almeida, Marins, Salgado,
Santos, & Silva, 2015), aprendizagem e transferéncia de conhecimento (Becerra et
al., 2008; Ortiz et al., 2016), inovacao (Capaldo 2014; Li et al., 2016), entre outras.
Académicos tém pesquisado as causas, a natureza, os efeitos da confianca, buscando
uma compreensao mais aprofundada dos seus antecedentes e do seu impacto nos
resultados das firmas, em diversos contextos.

Levando-se em conta que cada vez mais empresas lidam com uma forca de
trabalho mais diversificada, a0 mesmo tempo que procuram promover estilos
gerenciais mais participativos, a presenca da confiangca tem se mostrado um
importante fator para o desenvolvimento de um ambiente mais colaborativo e coeso,
apoiando as equipes na superacdo da falta de similaridade interpessoal, raizes e
experiéncias comuns (Mayer et al., 1995; Meier, 2011).

Em arranjos cooperativos, como nas aliangas estratégicas, em que as firmas
enfrentam a necessidade de conciliar interesses, lidar com os diferentes contextos
organizacionais e com o potencial de riscos e incertezas, inclusive riscos relacionados
a possibilidade de comportamento oportunistico do parceiro, a confianga tem sido

recorrentemente tratada como um elemento critico para promover a cooperacao e

2 O conceito de recursos tangiveis e intangiveis se ancora na Visdo Baseada em Recursos/ RBV,
considerando como recursos tangiveis aqueles que se referem a recursos fisicos, mais faceis de
serem compartilhados e transferidos (como ativos financeiros, tecnologias, equipamentos, entre
outros), enquanto 0s recursos intangiveis (como conhecimentos, know how, capacidades gerenciais,
entre outros) se apresentam de forma abstrata, por isso sdo mais dificeis de serem transferidos e
assimilados (Jiang et al., 2015).
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contribuir com a obtencéo de ganhos das aliancas (Krishnan, Geyskens, & Steekamp,
2016; Meier et al., 2016). Isto porque, para que qualquer alianca se forme e opere, é
necessario um minimo de confianca entre as partes, a qual estimula a criacdo de
vinculos, minimiza custos de controle e de coordenagdo, amplia o potencial de se
compartilhar conhecimentos e obter ganhos (Capaldo, 2014; Christoffersen, 2013;
Nielsen, 2007).

Entre os primeiros estudos sobre a confianga nas aliancas estratégicas esta o
trabalho de Parkhe (1998a, 1998b), que aponta como a confian¢a habilita as firmas a
se relacionarem no ambiente de incertezas e de complexidade das aliancas, uma vez
gue o receio de comportamentos oportunisticos representa um obstaculo para o
acesso e compartilhamento de conhecimentos entre os parceiros e se constitui uma
ameaca para o pleno alcance dos seus resultados (Vlaisavljevic et al., 2016; Walter et
al., 2014).

A alianca ndo pode controlar totalmente o uso que o parceiro fara do
conhecimento (Becerra et al.,, 2008), podendo ocorrer assimetrias de aprendizado,
levando uma firma a obter mais rapidamente beneficios privados (Capaldo 2014; Park
et al. 2014), e o parceiro pode quebrar promessas, hdo cumprir acordos (Shakeri &
Radfar, 2017). Esses fatos podem levar a alianc¢a a sofrer, a gerar conflitos, e as firmas
podem até mesmo perder a motivacdo para cooperar (Meier, 2011; Wang &
Rajagopalan, 2015).

A pesquisa conduzida por Shakeri & Radfar (2017) investigou junto a treze
companhias iranianas do setor biofarmacéutico e suas 57 aliancas com parceiros da
sua cadeia de valor os principais fatores determinantes do desempenho e dos
resultados das parcerias e, entre esses fatores, a confianca. A industria de produtos
biofarmacéuticos tem uma concorréncia bastante acirrada e € bastante sensivel em
relacdo a protecdo dos seus ativos de conhecimentos e propriedade intelectual, o que
leva a uma aversdao ao comportamento oportunistico, por colocar em risco o
desenvolvimento de novos produtos e patentes e, consequentemente, os resultados
das firmas. A pesquisa aponta como as experiéncias anteriores vividas pelas
companhias com os mesmos parceiros foram fortalecendo os vinculos e como a
proximidade entre as partes e a familiaridade gerada por esses relacionamentos
estimularam o desenvolvimento da confianca. Essa confianca cultivada entre as
partes reduziu a percepcéao de risco em relacdo as possibilidades de comportamento

oportunistico dos parceiros, levando as firmas a trocar mais informacdes e know-how,
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mediando situacfes de conflito, estimulando as firmas a acumular mais experiéncias
e conhecimentos. Os autores ressaltam que a confianca também foi identificada como
um mecanismo de controle informal, presente entre as equipes que atuavam como
interfaces junto aos parceiros, inibindo possiveis vazamentos de informacdes
valiosas.

Os resultados da pesquisa de Shakeri and Radfar (2017) estdo em linha com
varios outros trabalhos que sinalizam como a confianca reduz a probabilidade de
comportamento oportunistico, podendo, inclusive, facilitar o controle por meio de um
sistema de valores que tende a reduzir a dependéncia dos contratos, os custos de
monitoramento, influenciando positivamente a eficiéncia e o desempenho (ver, por
exemplo, Chen & Lovvorn, 2011; Ortiz & Guadamillas, 2016). As evidéncias empiricas
tém demonstrado que, quando a confianca esté presente no relacionamento entre as
firmas na alianca, pode ser criado um contexto normativo informal, no qual as firmas
sentem que elas ndo tém de se proteger da possibilidade de comportamento
oportunistico do parceiro (Toon et al., 2012; Vlaisavljevic et al., 2016).

Nessa perspectiva, a confianca tem sido descrita pelos pesquisadores das
aliancas estratégicas como uma questao central do relacionamento interfirmas (Liu et
al, 2010; Jiang et al., 2015), e varios estudos tém buscado capturar e descrever suas
varias dimensdes e seus efeitos. Entre esses trabalhos, o de Mayer, Davis and
Schoorman (1995) tem sido amplamente aceito e utilizado no estudo da confianga nas
aliancas estratégicas (ver, por exemplo, Becerra et al., 2008, Chung et al., 2014; Jiang
et al., 2015).

Mayer et al. (1995) consideram a confiangca como uma predisposi¢cdo de uma
parte em assumir riscos e vulnerabilidade diante da contraparte, baseada na
expectativa de que essa se comportara de uma determinada maneira,
independentemente de ser controlada ou monitorada. Os autores descrevem a
confianca a partir de trés dimensdes: (i) confianca na expertise, considerada como
uma avaliacdo racional da habilidade, da expertise do parceiro em cumprir com suas
obrigacdes, ou seja, € a crenca de que 0 parceiro possui recursos e capacidades
adequados para atender aos requisitos na cooperagéo; (ii) confianca na boa vontade,
relacionada a percepgdo de que o parceiro se interessa pela bem-estar do outro,
movido pela benevoléncia, altruismo e boa-fé; e (ii) confianca na integridade,
entendida como a crenca de que o parceiro compartilha um conjunto de principios,

normas e valores e, portanto, age de acordo com esses mesmos principios. Mayer et
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al. (1995) ressaltam que as trés dimensdes sao flexiveis e podem apresentar
comportamentos diversos, ou seja, um parceiro pode confiar na integridade e boa
vontade do outro, mas nao confiar na sua expertise, e vice-versa.

Dessa forma, as trés dimensdes podem ser combinadas, ou uma determinada
dimensao pode ser mais enfatizada em decorréncia de necessidades especificas que
se apresentam para as firmas nas aliancas. Por exemplo, se 0s parceiros vao
transacionar conhecimentos mais complexos, a confianga na expertise de uma firma
pode ser mais importante do que a boa vontade ou a integridade. J4& em outras
situacdes envolvendo tarefas mais simples que ndo exigem elevado grau de expertise,
a confianca na integridade pode se mostrar mais relevante que a confianca na
expertise (Becerra et al., 2008; Muthusamy & White, 2005). Entretanto, somente a
partir de uma avaliacdo aprofundada do contexto da alianca e dos ativos em questéao
€ gque serd possivel analisar a importancia de cada uma das dimensdes da confianca
no desempenho da alian¢a e na obtencédo de ganhos das firmas (Khalid & Ali, 2017).

A pesquisa realizada por Jiang et al. (2015) apresenta evidéncias empiricas
sobre a contribuicdo da confianca no desempenho e nos ganhos das aliancas
estratégicas, a partir da avaliacdo de 205 firmas chinesas engajadas em aliancas. Os
autores investigam a confianca nas dimensfes da confianca na expertise e da
confianca na boa vontade dos parceiros. O ponto de partida € que a confianga acelera
0 estabelecimento dos acordos entre as firmas e, também, reduz custos ao minimizar
0 monitoramento e controle do parceiro, porgque as firmas confiam mutuamente na sua
expertise e boa-fé, superando as preocupacdes com a possibilidade de
comportamento oportunistico. O resultado final da pesquisa confirma a correlacao
positiva tanto da confianga na boa vontade como da confianga na expertise sobre o
incremento dos resultados das aliangas, mensurado em termos do alcance de ganhos
gue nao teriam sido obtidos individualmente pelas firmas e que geraram vantagens
competitivas superiores em relacdo aos concorrentes e, também, no atingimento das
metas acordadas entre os parceiros. Os autores destacam que, enquanto O
compartilhamento de recursos tangiveis (ativos financeiros e equipamentos) foi
facilitado pela confianca na boa vontade, o compartilhamento de recursos intangiveis
(ativos de conhecimentos de marketing e know-how de vendas) foi mais fortemente
relacionado a confianca na expertise do que a confian¢ca na boa vontade.

Os resultados da pesquisa de Jiang et al. (2015) reforcam a argumentacéo de

Becerra et al. (2008) sobre os diferentes impactos das dimensdes da confianga em
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relacdo a natureza dos ativos de conhecimentos compartilhados nas aliancas. A
pesquisa de Becerra et al. (2008) com 155 aliancas, na Noruega, apontou que a
transferéncia de conhecimentos tacitos, apesar de estar associada tanto com a
confianga na boa vontade como na confianga da integridade, cresce na presenca da
confianca na expertise.

Entende-se que o compartilhamento dos conhecimentos tacitos — por serem
mais valiosos e impactarem mais o desempenho e os resultados das aliangas —,
envolve mais riscos (Das & Teng, 2001; Park et al., 2014) e exige maior necessidade
de proximidade e vinculos relacionais para acessa-los e, por esses motivos, demanda
mais confianca entre os parceiros (Meier, 2011). Particularmente, a confianca na
expertise tem sido mais associada ao acesso a conhecimentos tacitos e
estabelecimento de seu fluxo, devido a percepcao das firmas de que, diante de um
parceiro detentor de expertises e conhecimentos valiosos — e, também, habil em
compartilhar esse conhecimento —, a possibilidade de riscos em relacdo aos
resultados € menor (Becerra et al., 2008; Das & Teng, 2001; Jiang et al., 2015; Jiang,
Bao, Xie, & Gao, 2016).

Ja a confianca na boa vontade tem sido associada aos esforcos de uma firma
aportando ativos — como recursos financeiros, equipes, know-how — ou se dispondo a
atender a demandas de que a alianca necessita e sdo importantes para o alcance dos
resultados, mas néao foram previstas e, que por algum motivo, 0 seu parceiro nao tem
condicdes de efetiva-las equitativamente. A boa vontade do parceiro o levara a
empreender esses esforcos de forma altruistica, ou benevolente, sem a expectativa
de uma reciprocidade imediata ou equitativa. Questbes como a orientacdo para a
alianca e para o parceiro, afetividade e comportamento social dos atores na alianga,
tolerancia na alocacédo de recursos sao alguns exemplos de aspectos presentes nas
abordagens dessa dimensao (Capaldo, 2014; Robson et al., 2006; Toon et al., 2012).

Toon et al. (2012) conduziram uma pesquisa sobre a geracao de valor junto a
197 aliangas sem participagé@o acionaria, no Reino Unido, utilizando a dimenséo da
confianga na boa vontade. A pesquisa apurou como a confianca na boa vontade
impactou a obteng&o de ganhos e a criacdo de valor para os parceiros. Os resultados
apontaram que determinados parceiros realizavam aportes de ativos especificos —
financeiros e equipes treinadas dedicadas ao projeto —, sem evidéncias de equidade
ou de reciprocidade imediata da contraparte nesses investimentos. Os autores

apontam que, por meio da confianga na boa vontade, 0s recursos necessarios para
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as aliancas prosseguirem foram realizados pelos parceiros mais altruistas, guiados
pela crenca de que a reciprocidade e o retorno viriam com a obtencéo dos resultados.
Toon et al. (2012) explicam que o0s parceiros conquistaram ganhos incrementais de
confianca nesses episédios, gerando uma baixa percepcéo de risco relacional, o que
levou as aliancas a ampliarem ainda mais a confianca matua e acumularem ganhos
de capital relacional.

A confianga na integridade tem sido predominantemente relacionada a deciséo
da firma de assumir riscos ao se aliar a um parceiro, baseada na percepcao da sua
integridade e n&o, necessariamente, na sua boa vontade ou expertise. Essa
percepcao é influenciada pela reputacéo positiva da firma, em funcao da participacéo
de experiéncias anteriores bem-sucedidas em aliangcas com terceiros, ou com 0
mesmo parceiro e, também, pelas referéncias positivas sobre idoneidade, seriedade,
lealdade, imparcialidade de uma firma fornecidas por outras fontes. O senso de
justica, a coeréncia entre o discurso e a pratica, o cumprimento das metas e a entrega
de resultados, a solidez dos principios que guiam o comportamento das firmas em
situacbes de cooperacdo, a atratividade das firmas como parceiras e suas
capacidades de alianca, a reducao de riscos relacionais tém sido questfes abordadas
nos estudos sobre a confianca na integridade (Das & Teng, 2001; Becerra et al., 2008;
Norheim-Hansen, 2014).

Enquanto a confianga na expertise € mais associada aos riscos de
desempenho, ou seja, 0 risco de 0 parceiro ndo apresentar as competéncias
esperadas, de ndo entregar os resultados, a confian¢ca na boa vontade e a confianca
na integridade sdo mais associadas aos riscos relacionais, ou seja, riscos de 0s
parceiros ndo cooperarem de forma satisfatoria, quebrarem promessas, frustrarem
expectativas, infringirem regras, acordos e principios, ou ainda se comportarem
oportunisticamente (Das & Teng, 2001; Jiang et al. 2016).

A criacdo da confianca tem sido considerada como um processo de
aprendizado a ser desenvolvido entre os parceiros e pode envolver experiéncias
passadas e presentes, ser uma consequéncia da reputacdo das firmas (Capaldo,
2014; Meier et al., 2016; Norheim-Hansen, 2014) ou se relacionar com a
complementaridade de recursos e interesses comuns (Becerra et al., 2008; Khalid &
Ali, 2017) e € marcada pelas tensdes existentes entre cooperar e competir (Inkpen &
Pien, 2006; Shakeri & Radfar, 2017).
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Interacdes positivas e repetidas entre as firmas sdo consideradas uma forma
de influenciar a criagdo e a evolucdo da confianga, uma vez que vao se formando
vinculos entre os parceiros e, conhecendo cada vez mais suas necessidades, suas
rotinas, realizando uma comunicagdo mais efetiva, cresce a confianca,
proporcionando melhores condi¢cdes para a solucdo de conflitos e para a alianca
seguir em frente (Meier et al., 2016; Graca et al., 2015).

Khalid and Ali (2017) analisaram a experiéncia de 89 joint ventures
estabelecidas por firmas nordicas na Europa, Asia e América, avaliando os
mecanismos que essas firmas utilizaram para constituir e cultivar a confianca nas suas
aliancas. Os resultados indicam a influéncia positiva da complementaridade de
recursos, reputacao do parceiro, qualidade da comunicagao, conciliacao das culturas
e expectativa de longevidade da alianga como fatores determinantes na constituigéo
e manutencdo da confianca nas aliancas. Os autores sinalizam a conexao entre a
complementaridade e a confianca, por reduzir a preocupa¢do dos parceiros com 0
comportamento oportunistico, uma vez que estao mais focados em viabilizar a alianca
por meio da conjugacdo de suas habilidades. No entanto, sinalizam que esse € um
fator muito mais relacionado a habilidade das firmas na selec&o do parceiro, no estagio
de pré-formacédo da alianca. Por outro lado, os demais fatores — principalmente
cultura, comunicacdo e expectativa de longevidade da alianca —, por se referirem
diretamente a aspectos relacionais da alianca em curso, se conectam mais as
competéncias de gerenciamento dos parceiros. Por isto, 0os autores enfatizam a
necessidade de atencdo dos gestores em relacdo a essas questdes, pela
possibilidade de serem coordenadas estrategicamente.

De acordo com a perspectiva abordada por Khalid and Ali (2017), a confianca
como competéncia cooperativa se entrelaca com a competéncia da comunicacao e
da coordenacdo das firmas para potencializar o ambiente de trocas nas aliancas e
viabilizar os ganhos pretendidos pelos parceiros, resultado em linha com varios outros
trabalhos que apresentam evidéncias empiricas dos aspectos intervenientes da
confiangca, comunicacéo e coordenacédo no desempenho e resultados dos parceiros,
por exemplo: confianga e comunicagao (Graca et al., 2015; Kwok et al., 2019),
confianga e coordenacgéo (Robson et al., 2019; Chung et al., 2014).

Uma vez que a contribuicdo da confianca tem sido reconhecida por ampla
demonstracao de evidéncias empiricas como um importante vetor para a formacao do

ambiente cooperativo das aliangas, torna-se necessario compreender com maior
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profundidade os seus efeitos nos resultados dos parceiros e da propria alianca,
especificamente no caso deste estudo, nos ganhos de conhecimento e de capital

relacional.

2.3.1.1 A confianca e seus efeitos nos ganhos de conhecimento e capital relacional

A confianga pode afetar a amplitude e eficiéncia do acesso e do
compartilhamento do conhecimento na alianca (Kwot et al., 2019; Liu et al., 2010),
uma vez que um elevado nivel de confianca gera maior compartilhamento de
informacdes e aprendizado, porque ha uma menor preocupacao dos parceiros em se
proteger de comportamentos oportunisticos (Chung et al., 2014; Lakpetch &
Lorsuwannarat, 2012). Em outras palavras, a confianga implica expectativas positivas
de que cada parte cumpra totalmente suas obrigacfes e se comporte como esperado,
instituindo a previsibilidade da atitude dos parceiros, facilitando a troca de recursos e
0 alcance dos resultados pretendidos (Lavie et al., 2012; Sivadas & Dwyer, 2000).

Isto porque, na existéncia de significativa confianca na alianca, as firmas se
sentirdo mais livres para combinar as habilidades, compartilhar informacdes criticas e
conduzir juntas as atividades, minimizando a possibilidade de riscos relacionais ou
riscos de resultados (Das & Teng, 2001; Becerra et al., 2008; Jiang et al., 2016). As
evidéncias empiricas demonstram que lagos caracterizados pela confianca estimulam
0 comprometimento e a proximidade entre os parceiros, ajudando a integrar
conhecimentos diversos, habilidades e capacidades (Chen & Lovvorn, 2011;
Vlaisavljevic et al., 2016). Individuos conectados por esse tipo de lacos atuam como
agentes tradutores e intérpretes de um amplo repertério de conhecimentos
especializados presentes nas firmas, facilitando seu compartilhamento e aplicacao,
de modo a influenciar positivamente o desempenho e os resultados da alianca
(Reagans & McEvily, 2003).

Na pesquisa conduzida por Capaldo (2014) junto a oito aliangas envolvidas em
quatorze projetos colaborativos com parceiros do seu segmento industrial, foram
analisados os ganhos de conhecimento e os ganhos relacionais alcan¢ados por essas
aliancas e o papel da confianca na obtencao desses ganhos. As firmas integravam o
setor premium de fabricacdo de moveis na Italia e trabalhavam colaborativamente no
desenvolvimento de produtos e inovacdes, por meio de aliancas com firmas de

consultoria e design, em funcdo das dificuldades em criarem essas inovagoes
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internamente. Por sua vez, essas firmas de consultoria ndo tinham condi¢des de gerar
designs inovadores sem o know-how tecnolégico de seus parceiros na industria. Entre
0s principais ganhos de conhecimento das aliancas apurados pela pesquisa,
destacaram-se 0 monitoramento de tendéncias de mercado obtido por meio do
compartilhamento de informacdes entre os parceiros; a transferéncia de
conhecimentos tacitos “fazendo e aprendendo juntos” através das interagdes, o
acesso a relacionamentos privilegiados e a coproducdo de conhecimentos que
permitiram a geragdo de inovagdes. O autor apresenta evidéncias de que entre os
principais fatores intervenientes para que 0s parceiros alcancassem esses resultados
estavam a confianca na expertise — 0s parceiros possuiam os conhecimentos e
solucdes técnicas necessarias para os projetos — e, também, a confianca na boa
vontade, que encorajou as partes a desenvolverem os trabalhos num modelo de
projeto “in house”. Desta forma, a confianca levou os parceiros a estabelecerem um
fluxo de conhecimentos tacitos diferenciado, estimulado pela forgca dos vinculos
pessoais, caracterizados pelos sentimentos de apoio mutuo, conhecimento reciproco
e compreensdo das suas respectivas singularidades. Esses relacionamentos também
ampliaram os ganhos de capital relacional dos parceiros, estabelecendo condicGes
mais favoraveis para futuras cooperacfes nas suas aliancas e na criacdo de maior
valor da reputacéo das firmas como parceiros potenciais para novas aliancas.

Os achados de Capaldo (2014) estdo em linha com as pesquisas de Chen &
Lovvorn (2011) e Vlaisavljevic et al. (2016), que também evidenciaram empiricamente
como relacionamentos caracterizados pela confianca geram beneficios para o
aprendizado, por favorecerem a compreensdo e aplicagdo do conhecimento
compartilhado, uma vez que a confianga leva os parceiros a terem maior receptividade
e cooperarem mais intensamente.

Particularmente, quando se trata do conhecimento tacito, mais enraizado e
mais complexo, a confianca tem se mostrado como um antecedente de valor no
engajamento dos parceiros, na promocdo do acesso e desenvolvimento dos
processos de compartilhamento desses conhecimentos (Park et al., 2014; Ortiz et al.,
2016). Essa predisposigéo positiva das firmas em cooperar é pautada pela confianca
de que o parceiro fara um uso mais cuidadoso do novo conhecimento adquirido, de
modo a se beneficiar dos ganhos de ambas as firmas e da prépria aliangca (Chung et
al., 2014).
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Em que pesem as amplas evidéncias empiricas associando a confianca aos
ganhos de conhecimento dos parceiros, estudos recentes tém sugerido a necessidade
de os gestores buscarem um “ponto 6timo” da confianga nas suas aliangas para
compartilhamento de conhecimento (Li et al., 2016; Robson et al., 2019). Isto porque
0 excesso de interacbes e proximidade poderia gerar uma inércia, ou mesmo criar
demasiada homogeneidade entre as firmas, inibindo a inovacdo, por eliminar
diferencas que podem ser importantes na criagdo de novos produtos, servicos e
processos. A necessidade de manter interacbes mais objetivas também tem sido
discutida no sentido de evitar deficiéncias no monitoramento de desvios de
comportamentos, vazamento de informacdes e, até mesmo, corrup¢ao induzida pela
excessiva proximidade das equipes de interface da alianga (Jiang et al., 2016; Li et
al., 2016; Robson et al., 2019).

Por outro lado, é principalmente por meio da evolucdo da confianca que as
firmas tém a oportunidade de obter ganhos valiosos de capital relacional. Ha fortes
evidéncias apuradas pelos pesquisadores que se dedicam ao fenémeno das aliancas
de que a confianca mutua cria bases para o desenvolvimento de varios ativos de
capital relacional, entre eles, o relacionamento efetivo de longo prazo entre os
parceiros e a visdo de longevidade da alianca, desenvolvimento de suas habilidades
de cooperar e construcdo da credibilidade e reputacdo das firmas como parceiros
potenciais (Capaldo, 2014; Elfenbein & Zenger, 2014; Meier et al., 2016).

A influéncia positiva que a confianca exerce em relacdo a expectativa de
continuidade das relacBes entre os parceiros tem se mostrado fundamental na
obtencdo de ganhos, uma vez que, se a firma tem como foco um horizonte de curto
prazo, provavelmente, ela se mostrard mais interessada nos seus ganhos imediatos,
nos seus beneficios privados, do que nos beneficios comuns a serem compartilhados
no longo prazo e na criacao de valor (Meier et al., 2016; Wang & Rajagopalan, 2015).
A confianca estimula uma perspectiva de longevidade das rela¢des colaborativas — ha
uma tendéncia de as firmas preferirem se aliar a parceiros com 0s quais ja viveram
experiéncias bem-sucedidas — e inibe a possibilidade de riscos e de comportamentos
oportunisticos, porque 0s parceiros se sentirdo mais comprometidos, em funcéo do
valor gerado por suas histdrias cooperativas, por seu conhecimento reciproco e pela
singularidade de seu relacionamento (Li et al., 2014; Meier et al., 2016).

Esse relacionamento bem-sucedido também se desdobra em ganhos de maior

eficiéncia, produtividade e efetividade (Graga et al., 2015), uma vez que a confianca é
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associada positivamente a reducao de conflitos, a maior cooperacao (Christoffersen,
2013). Isto porque os parceiros necessitam de capacidades relacionais instaladas
para implementar rotinas e lidar com os aspectos comportamentais na alianca, de
modo que minimizem 0s riscos e maximizem a cooperagao (Robson et al., 2019). E,
na medida em que apreendem e aprimoram essa capacidade relacional, formada a
partir de suas experiéncias anteriores, forjam um ativo gerencial, uma nova e
importante competéncia, incorporada as suas capacidades de alian¢a (Kohtaméaki et
al., 2018; Robson et al., 2019).

Ja a constituicao da credibilidade e reputacdo da firma como parceiro potencial
para novas aliancas se constitui um ativo de capital relacional, formado em
decorréncia de experiéncias bem-sucedidas da firma em aliancas. E, nesse contexto,
o quanto a firma demonstrou ser confiavel em todas as dimensfes — na integridade,
na boa vontade e na expertise —, é considerado um fator interveniente critico na
formacdo da percepcéo da confiabilidade e da reputacdo da firma (Capaldo, 2014;
Norheim-Hansen, 2014). Portanto, essa “reputagcdo cooperativa” € considerada um
tipo especifico de reputacao, construida a partir das histérias vividas pelas firmas nas
aliancas, e essas histérias influenciardo o quanto as firmas podem ser mais ou menos
atrativas como futuras parceiras (Norheim-Hansen, 2014).

A pesquisa de Norheim-Hansen (2014) envolvendo 139 presidentes de firmas
norueguesas avaliou como o capital relacional de um parceiro potencial, em termos
da reputacéo de sua confiabilidade, pode afetar a deciséo de formacéao da alianca. A
autora trabalhou a percepcao da confiabilidade do parceiro baseada na confianc¢a, na
integridade, boa vontade e expertise. Entre os resultados da pesquisa, a confianca na
integridade se destaca como a dimensdo de maior impacto na atratividade de um
futuro parceiro para a formacédo de uma alianca estratégica.

O trabalho de Meier et al. (2016) segue Norheim-Hansen (2014), ao afirmar
gue, guando uma firma procura um novo parceiro para a formacédo de uma alianca,
espera que 0 seu comportamento seja consistente com o que se sabe sobre suas
experiéncias anteriores, e € baseado nesse valioso ativo de capital relacional que
também empenhara a sua confianga no novo parceiro.

Em sintese, a confianca entre os parceiros tem demonstrado uma forte conexao
com os ganhos de conhecimento (Christoffersen, 2013; Park et al., 2014; Shakeri &
Radfar, 2017) e de capital relacional nas aliancas (Capaldo, 2014; Chung et al., 2009,

Ortiz et al., 2016). Entre os ganhos de conhecimento, as evidéncias empiricas tém
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associado a confianca, em suas varias dimensfes — confianca na integridade,
confianca na boa vontade e confianca na expertise (Becerra et al., 2008; Jiang et al.,
2015) — como um fator interveniente critico para os parceiros acessarem tanto os
conhecimentos explicitos como os tacitos. Particularmente, a confianga tem se
destacado na viabilizacdo do acesso e estabelecimento do fluxo de conhecimentos
tacitos entre os parceiros, lidando com os riscos relacionais e os de desempenho e
com a possibilidade de comportamento oportunistico (Khalid & Ali, 2017; Jiang et al.,
2016).

Ao mesmo tempo, a confianca tem possibilitado aos parceiros nas aliancas
obter significativos ganhos de capital relacional, principalmente os ativos relacionais,
gue permitem aos parceiros desenvolver uma perspectiva de longevidade e criacao
de valor na alianga, por meio de suas repetidas interagdes (Khalid & Ali, 2017; Wang
& Rajagopalan, 2015), formacdo de capacidades de alianca, relacionadas ao
gerenciamento dos relacionamentos na alianca (Kohtamaki et al, 2018; Robson et al.,
2019) e, ainda, credibilidade e reputacdo como parceiro para a formacao de futuras
aliangas com novos parceiros (Meier et al., 2016; Norheim-Hansen, 2014; Robson et
al., 2019).

O Quadro 3 apresenta a sintese tedrica da competéncia cooperativa confianca.

Quadro 3 - Sintese tedrica da competéncia confianca

Categoria | Subcategorias Operacionaliza¢éo Autores

o Habilidade, expertise do parceiro para

entregar os resultados. Becerra et al.

(2008); Das and

Confiancana |, \inimiza riscos de desempenho (riscos de Teng (2001); Jiang

expertise

0 parceiro ndo apresentar a expertise et al. (2015); Mayer
necessaria para entregar os resultados et al. (1995)
esperados).
e Altruismo, boa-fé, preocupagao do parceiro | Das and Teng
Confianca na com o bem-estar do outro. (2001); Jiang et al.
Confianca | boa vontade |« Minimiza riscos relacionais (riscos de (2015); Mayer et al.
(1995); Toon et al.

comportamento oportunistico do parceiro). (2012)

o Compartilhamento de principios, normas e

valores. Becerra et al.

Confianca na o Coeréncia no comportamento em relacéo (2008); Mayer et al.
integridade aos principios, normas e valores. (1995); Norheim-

e Minimiza riscos relacionais (riscos de Hansen (2014)

comportamento oportunistico do parceiro).

Fonte: Elaborado pela autora.
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2.3.2 A comunicacdo como uma competéncia cooperativa

Estudiosos das aliancas estratégicas tém considerado a comunicagdo como
um importante fator interveniente nas dinamicas estabelecidas entre as firmas
parceiras, principalmente como um meio para alcancar a cooperacdo e obter 0s
ganhos pretendidos (Kohtaméki et al., 2018; Tang, Mu, & Thomas, 2014; Walter et al.,
2014). A revisao de literatura conduzida por Gomes et al. (2016) junto as publicacdes
de alto impacto no campo da administracdo, avaliando os principais artigos sobre
aliancas estratégicas nas duas ultimas décadas, apurou que, quando o assunto se
relaciona a gestéo das aliancas, a comunicagao esta entre os temas mais recorrentes,
abrangendo questdes relativas ao gerenciamento da comunicagao entre 0s parceiros
e 0s seus efeitos nos resultados das aliancas.

Especificamente sobre a comunicacdo em processos de aprendizagem e
compartilhamento de conhecimento nas aliancas, varios trabalhos académicos se
inspiraram no modelo classico de Shannon and Weaver (1949), que descreve o fluxo
de comunicagédo, a partir do construto fonte/emissor, canal, mensagem e receptor,
também conhecido como “‘modelo de conduite” (Pérez-Nordtvedt et al., 2008;
Szulanski et al., 2016). Em versdes mais contemporaneas, as abordagens ampliaram
as perspectivas, explorando a multidimensionalidade da comunica¢do, com foco nas
interacOes relacionais, na circularidade da informacdo estimulada por um estilo
gerencial mais participativo e pelo enriquecimento dos canais de comunicagao
disponiveis, inclusive, pelos meios digitais, redes sociais e plataformas tecnolégicas
(ver, por exemplo, Badir & O’Connor, 2015; Byun, Eung, & Park, 2017; Graca et al.,
2015).

A comunicacao, na perspectiva das relacdes interacionais, evoca o grau e a
frequéncia em que ocorrem 0s contatos ou agdes entre 0s parceiros na troca de
diferentes tipos de informacao e na realizacédo de atividades, de modo a incrementar
acesso ao conhecimento e a efetividade na sua aplicacao (Lakpetch & Lorsuwannarat,
2012; Liu et al., 2010; Fang et al., 2016). Considera-se que interacdes intensas,
mediadas por contatos face a face, fortalecem os lagos sociais entre as firmas,
gerando maior proximidade e facilitando o estabelecimento do fluxo de informagdes
além de suas fronteiras (Li et al., 2014; Liu et al., 2010; Mdller, 2010). Além disso,
pessoas conectadas com diversas fontes de conhecimento e experiéncias enriquecem

sua capacidade de lidar com ideias complexas e traduzi-las para varias audiéncias,
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adaptando sua comunicacdo, sua linguagem a diferentes contextos (Reagans &
McEvily, 2003; Tortoriello, Reagans, & McEvily, 2012) e empregando uma variedade
de abordagens no contetdo da comunicagdo, com o objetivo de facilitar o acesso ao
conhecimento, sua disseminacao e respectiva conversao em resultados. Chung et al.
(2014), Liyanage et al. (2009) e Szulanski et al. (2016) postulam que, por meio das
interacbes, uma fonte de conhecimentos pode externalizar de maneira informal e
espontanea um conhecimento tacito que, de outra forma, seria dificil de comunicar.

A pesquisa de Kwok et al. (2019) com 205 aliangas na China demonstrou a
influéncia positiva das interacdes entre 0s parceiros para compartilhamento de
informacdes, estabelecimento do fluxo de conhecimentos e obtencédo de ganhos. Os
resultados apontaram que, ao longo do tempo, a troca de informagcdes por meio de
interacdes frequentes entre as firmas proporcionou um ambiente mais harménico, com
maior comprometimento das equipes, potencializacdo de sinergias e acesso a
conhecimentos mais valiosos. Em termos dos ganhos obtidos pelas aliancas, a
comunicacao se relacionou diretamente com o atingimento das metas das firmas, sua
satisfagdo com os resultados financeiros e com o desempenho da alianga. Como
implicacdes gerenciais dos achados da pesquisa, 0s autores destacam a importancia
do estabelecimento de uma comunicacédo bilateral entre as firmas, considerada um
vetor essencial para a construcdo de um ciclo virtuoso na parceria que, no longo prazo,
se converte em um significativo ativo de capital relacional.

Esses resultados estédo em linha com a pesquisa de Liu et al. (2010) junto a 160
aliancas no sudeste asiatico, onde também encontraram evidéncias de como uma
comunicacdo marcada por elevados niveis de interacdo entre 0s parceiros —
principalmente, mediadas por contatos face a face — contribuiu para estabelecer o
fluxo dos conhecimentos nas aliangcas. Ressaltam ainda que, por meio dessa
comunicacao interacional, os parceiros capturaram as oportunidades de “aprender
fazendo”, superando dificuldades de transferir conhecimentos tacitos, considerados
mais enraizados nos relacionamentos e mais valiosos.

Dessa forma, a comunicagcdo nos processos de compartiihamento de
conhecimento nas aliangas, além de promover a troca de informagfes tempestivas,
adequadas e criticas entre os parceiros (Chung et al., 2014; Li et al., 2014; Walter et
al., 2014), leva em conta, também, o tipo de conhecimento que se pretende acessar

— se predominantemente tacito ou explicito — e 0s canais de comunicacdo mais
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adequados para se estabelecer o fluxo desse conhecimento (Sarka, 2014; Szulanski
et al., 2016; Vlaisavljevic et al., 2016).

O conhecimento explicito é considerado um conhecimento mais codificavel por
meio de uma comunicacao formal e de uma linguagem sistematica, ou seja, € o tipo
de conhecimento que pode ser transmitido sem perda de sua integridade se as partes
compartilham da linguagem e simbologia necesséarias para a sua decodificacdo. O
conhecimento explicito pode ser codificado em manuais, processos, softwares,
instrucdes, explicacdes e procedimentos, por lidar com rotinas e atividades mais faceis
de serem comunicadas (Panahi et al., 2012; Vlaisavljevic et al., 2016). Exemplos de
conhecimento explicito incluem rotinas padronizadas de uma firma, processos
repetitivos a servigco de um produto, contatos e informagdes de fornecedores, entre
outros (Collins & Hitt, 2006).

J& o conhecimento tacito, por estar mais enraizado institucionalmente, € mais
complexo de ser articulado, pois estd impregnado de vivéncias pessoais — como
experiéncias, percepcdes ndo verbalizaveis, intuitivas e n&o articuladas,
profundamente imbricadas nas acdes —, que tornam sua formalizacdo e comunicagao
mais dificeis e, quase sempre, ndo sdo passiveis de serem codificadas (Chen &
Lovornn, 2011; Liyanage et al., 2009; Sarka, 2014). Trata-se de um conhecimento de
maior “viscosidade” e, portanto, mais resistente de ser faciimente compartilhado (Dyer
& Singh, 1998; Szulanski et al., 2016). Sdo exemplos de conhecimentos tacitos:
customizacdo de produtos para um cliente especifico, percepcdes sobre a
agressividade de um determinado competidor, estratégia de negociacdo mais
provavel de ser bem-sucedida junto a um determinado cliente, entre outros (Collins &
Hitt, 2006).

Por esses motivos, o conhecimento tacito exige uma comunicagdo pessoal
muito mais intensa, com foco nas dinamicas interpessoais e em mecanismos de
socializacdo (Martinkenaite, 2011; Mu et al., 2008; Panahi et al., 2012), por exemplo,
realizacdo de contatos presenciais frequentes, reunides, transferéncia de pessoas-
chave, promocéao de visitas técnicas, aprender observando e fazendo (Sarka, 2014;
Szulanski et al., 2016; Vlaisavljevic et al., 2016), além do uso de storytelling e
narrativas que traduzam experiéncias pessoais (Panahi et al., 2012). A literatura
enfatiza a comunicacao direta, face a face, e as interacdes pessoais como 0S
principais facilitadores no compartilhamento do conhecimento tacito (Meier, 2011,

Sarka, 2014), uma vez que, por meio dos contatos face a face, € possivel observar
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nao apenas o que é feito, mas também como é feito no seu ambiente natural (Sarka,
2014).

E fato que, quanto maior a natureza tacita do conhecimento a ser
compartilhado, também sera maior a complexidade na sua transferéncia (Collins &
Hitt, 2006; Vlaisavljevic et al., 2016) podendo, inclusive, vir a se tornar uma barreira
para o seu sucesso (Meier, 2011; Szulanski, et al., 2016). Por isso, a natureza do
conhecimento tacito — sua complexidade, especificidade e enraizamento — tem sido
considerada antecedente critico no seu compartilhamento entre as firmas na alianca,
pois suas propriedades ndo apenas afetam a extensdo e amplitude do quanto o
conhecimento € acumulado e retido como, também, o esforco que ele exige para ser
difundido além das fronteiras da firma (Martinkenaite, 2011).

Por outro lado, é em funcdo do conjunto de todos esses atributos que o
conhecimento tacito apresenta maior potencial de gerar vantagem competitiva, pois
suas caracteristicas se constituem uma barreira de acesso e imitacdo: o conhecimento
tacito ndo é facilmente identificado e interpretado e, por isto, leva as firmas a
usufruirem de vantagens competitivas sustentaveis, impactando nos seus ganhos e
na geracao de valor (Chen & Lovornn, 2011; Martinkenaite, 2011; Park et al., 2014).

Szulanski et al. (2016) investigaram em oito grandes companhias globais 116
processos de transferéncia de conhecimento relativos a 37 diferentes praticas. Os
autores analisaram os variados métodos utilizados pelas firmas para compartilhar o
conhecimento tacito presente nessas praticas, inclusive a combinacdo de varios
métodos, avaliando a sua adequacéo aos estagios iniciais da transferéncia e a sua
implementacdo. Os principais métodos analisados incluiram as interacdes, a
comunicacado personalizada e a observacao pratica. A partir dos resultados apurados,
0S autores sinalizaram a importancia de o0s gestores se conscientizarem das
exigéncias de tempo, esforcos e custos necessarios para acessar e compartilhar os
conhecimentos tacitos, alertando sobre a necessidade de direcionar a aplicacdo dos
varios métodos disponiveis, em funcdo do estagio da transferéncia e do contexto das
firmas. Ressaltaram ainda que, enquanto alguns problemas ou dificuldades das
transferéncias de conhecimento tacito sdo diagnosticados com facilidade e resolvidos
rotineiramente, outros exigirdo recursos adicionais e maior disponibilidade dos
gestores, provavelmente, porque estardo lidando com conhecimentos tacitos de maior

viscosidade.
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Como apontado por Szulanski et al. (2016), o gerenciamento do processo de
compartilhamento do conhecimento tacito demanda mais estratégia e esforcos na
utilizagdo dos recursos de comunicagdo disponiveis. Dessa forma, adocdo de uma
midia rica, atividades de socializacéo e variedade de formas de interacdes, aplicadas
no momento mais adequado, podem facilitar o acesso ao conhecimento, melhor
assimilagao e gestao dos custos de transferéncia (Badir & O’Connor, 2015; Easterby-
Smith et al., 2008; Van Wik et al., 2008).

Nessa perspectiva, a utilizacdo de canais de comunicacao considerados mais
ricos contribui efetivamente para o compartilhamento do conhecimento, considerando
gue ariqueza de um canal de comunicac¢éo leva em conta aspectos como a variedade
da linguagem, o foco pessoal, a extenséo do feedback oferecido (Badir & O’Connor,
2015; Scott & Sarker, 2010). Desse modo, a comunicacao face a face € considerada
um dos canais mais ricos, enquanto os documentos formais séo percebidos como 0s
menos ricos (Morandi, 2013; Mu et al., 2008; Sarka, 2014; Scott & Sarker, 2010).

A comunicacao face a face se constitui um canal diferenciado pela riqueza
presente nos gestos, expressdes, contato visual e fenébmenos paralinguisticos (Séarka,
2014; Scott & Sarker, 2010) compartilhados pelos interlocutores em suas conversas,
verbalizacGes, apresentacfes, discussdes, que permitem a vivéncia de uma
experiéncia de comunicacéo de maior valor e com possibilidade de feedback imediato
(Panahi et al., 2012; Pattriota et al., 2013). Processos de comunicacao face a face
bem-sucedidos podem impactar positivamente a producdo de sentido entre os
interlocutores, levando as partes a moldarem informacdes, comportamentos e
atividades como padrdes a serem replicados (Badir & O’Connor, 2015; Séarka, 2014).

Outro aspecto relevante a se considerar em termos da comunicacdo é a
importancia emergente das tecnologias web e das midias digitais e do seu potencial
na difusdo do conhecimento, uma vez que a interacdo social € uma das principais
caracteristicas dessas midias, que disponibilizam ferramentas como féruns de
discusséo on-line, salas de conversa, relatos de casos e outras interacdes em tempo
real, oferecendo possibilidades e alternativas para facilitar e estimular o
compartilhamento de conhecimento (Panahi et al., 2012).

E inequivoca a contribuicdo que as midias digitais, redes sociais e plataformas
tecnologicas trouxeram para a dindmica da comunicacgao nas aliangas, minimizando
distancias geograficas entre os parceiros, ampliando o acesso a uma ampla variedade

de repositorios de conhecimentos, favorecendo um clima de troca por meio da
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comunicacao bilateral (Badir & O’Connor, 2015; Byun et al., 2018; Graca et al., 2015).
Os sistemas de informacdes bem como as midias digitais contribuem com a
comunicacao na transmissao e disseminagao do conhecimento, ao mesmo tempo que
conectam simultaneamente parceiros em diferentes locais, provendo o
compartilhamento da informacdo em tempo real (Chung et al., 2009; Panahi et al.,
2012).

Tecnologias web, midias digitais e redes sociais oferecem ambientes virtuais
colaborativos, interativos e sincronicos, nos quais especialistas podem compatrtilhar,
criticar e validar sua experiéncia e conhecimento, por meio de foruns de discusséo,
comunidades de prética, web conferences, web casts, entre outros recursos, além de
promoverem oportunidades para monitorar e observar melhores praticas, incrementar
as conexdes do networking das firmas e criar um espaco amigavel para trocar ideias,
estocar e compartilhar conteidos em texto, imagem, audio e video de forma facil e
com possibilidades de interatividade (Byun et al., 2017; Panahi et al., 2012).

Na pesquisa conduzida por Tang, Mu and Thomas (2014) junto a 128 empresas
chinesas de alta tecnologia e 272 equipes envolvidas no desenvolvimento de novos
produtos, foram investigados os efeitos da comunicac¢ao informal, comunicacéao face
a face e comunicacédo formal — mediada por computador —, no desempenho dos
projetos e nos ganhos obtidos pelas firmas. Uma vez que essas parcerias eram
formadas por equipes multifuncionais, a integracéo do conhecimento dos participantes
era fundamental para o alcance dos resultados pretendidos. Ao final da pesquisa, 0s
resultados apontaram a importancia da comunicacdo face a face e da comunicacao
informal — expressa pelas interacfes relacionais, espontaneas e mais ricas, inclusive
as “conversas de corredor” — para acessar 0s conhecimentos tacitos e explorar os
novos conhecimentos, favorecendo a inovacao. Por outro lado, a comunicagéo formal,
mediada por computador — expressa pelo correio eletrbnico e ferramentas de midia
baseadas na web, como blogs e wikis —, se mostrou mais adequada para acessar 0S
conhecimentos explicitos e “exploitar” esses conhecimentos. Entre as principais
implicacdes gerenciais do estudo, os autores apontam para a necessidade de os
gestores dos processos de compartilhamento de conhecimento se familiarizarem com
0s pontos fortes e as limitacées das abordagens de comunicagao e seus respectivos
meétodos, adequando o contexto, por exemplo, se explorar ou se exploitar o
conhecimento, ao modo de comunicagdo mais ou menos rico (comunicagéo informal

e face a face ou comunicacgao formal, mediada por computador).
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O trabalho de Tang et al. (2014) enfatiza a importancia de a gestao lidar com a
dimenséao formal e informal da comunicacédo, sendo a dimenséo formal associada as
comunicacbes em que prevalecem regras, regulamentos, convencbes e
procedimentos operacionais, presentes em planos, cronogramas, memorandos,
relatorios de informacBes gerenciais e outras comunicacdes padronizadas; e a
dimensao informal, associada a um tipo de comunicacéo interacional, trocada por
meio de conversas espontaneas entre os membros das equipes — como as “conversas
de corredor” —, em que, além de compatrtilhar ideias, sdo manifestados sentimentos,
esperancas e preocupacdes em relacdo ao negocio, e essa conversa pessoal e
interativa produz um senso de compartilhamento e de entendimento mutuo (Ali &
Larimo, 2016; Nguyen & Aoyama, 2016; Oke & Idiagbon-Oke, 2010).

Outro aspecto fundamental a ser considerado sobre a comunicagao nas
aliancas € em relacédo a sua influéncia nas situacfes de conflitos, relacionamentos
arduos ou mesmo no enfrentamento do dilema entre cooperar e competir, levando em
conta a sua contribuicdo na superacdo dessas barreiras, de modo que n&do impegam
a alianca de realizar os seus resultados (Graca et al., 2015; Morandi, 2013; Szulanski
et al., 2016).

A comunicacdo apropriada e frequente € critica para se forjar entendimentos
comuns e loops de feedback, evitando equivocos e informacdes distorcidas (Morandi,
2013; Walter et al., 2014). A comunicacdo préxima e aberta entre os parceiros,
reconhecendo e lidando com situagdes potenciais de conflito, estimula o entendimento
entre as partes (Kale et al., 2000; Walter et al., 2014). Isto porque alguns parceiros se
mostram mais abertos e acessiveis para compartilhar o conhecimento e comunicar
ideias, enquanto outros nao (Liu et al., 2010), e dificuldades em relacdo a
comunicacdo podem incorrer em relagbes arduas entre as partes, prejudicando o
acesso, a quantidade e a variedade do conhecimento a ser compartilhado (Szulanski
et al., 2016; Walter et al., 2014).

Quando uma firma percebe que o parceiro tem uma intencédo de aprendizado
muito exacerbada, ela pode se tornar mais defensiva em relagdo ao seu
conhecimento, percebendo essa intencdo como uma ameaca e, como consequéncia,
restringir a comunicacao e o fluxo de conhecimento (Meier, 2011; Walter et al., 2014).
Nessa perspectiva, as comunicacOes abertas e regulares entre parceiros podem

contribuir com a evolucdo do comportamento cooperativo e a superacao do receio de
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qgue o parceiro se comporte de modo oportunistico (Ali & Larimo, 2016; Mdller, 2010;
Walter et al., 2014).

Walter et al. (2014) analisaram 82 aliancas na Alemanha envolvidas com
pesquisa e desenvolvimento de produtos em empreendimentos de tecnologia com
firmas (potencialmente) concorrentes. Os autores investigaram os efeitos da
comunicacdo sobre a percepcdo dos parceiros em relacdo aos mecanismos de
formalizacdo e controle utilizados para minimizar riscos de comportamentos
oportunisticos. Aliangas entre concorrentes diretos ou potenciais sdo caracterizadas
por uma tensdo permanente entre cooperar e competir, e a possibilidade de
comportamentos oportunisticos leva os parceiros a buscar salvaguardas eficazes,
formalizando mecanismos de controle. Muitas vezes, esses mecanismos podem gerar
efeitos adversos, como um ambiente em que prevalece a desconfianca entre as
firmas. Os resultados da pesquisa mostraram que a qualidade da comunicacdo —
tratada como a abertura do parceiro em manifestar honestamente sua opinido,
compartilhar informacdes tempestivas, criticas e de propriedade intelectual da firma —
mitiga diretamente o comportamento oportunistico e reduz os efeitos disfuncionais da
governanca formal e seus respectivos mecanismos de controle. Os autores
argumentam que a qualidade da comunicacdo ajuda a evitar percepcbes de
oportunismo e atenua os efeitos adversos da formalizacdo, uma vez que o parceiro
pode se ressentir do controle sobre suas acdes e comportamentos, sugerindo a
presenca de desconfianca no relacionamento.

Ainda sobre as contribuicbes da comunicacao na superacao de questdes que
possam se interpor entre 0os ganhos das firmas e da alianca, estdo as questdes
relativas as diferencas culturais entre os parceiros. Diferencas de cultura, de estilos
gerenciais, de filosofia e valores (Hofstede, 1997; Lakpetch & Lorsuwannarat, 2012;
Malik & Zhao, 2013) podem gerar conflitos na alianca e, por isso, as firmas devem
utilizar recursos da comunicacéo para promoverem um alinhamento das culturas, de
modo a facilitar a cooperacao na alianca (Pak et al., 2009; Walter et al., 2014). Isto
porque a heterogeneidade cultural pode dificultar o relacionamento entre os parceiros,
resultando na falta de cooperagcdo e comprometimento e, consequentemente, em
menos aprendizado ou menos compartilhamento de conhecimento (Lavie et al., 2012;
Pak et al., 2009). Particularmente, quando a alianca é formada por firmas que nao tém
as mesmas interpretacdes culturais, por exemplo, firmas de diferentes paises, a

comunicacao precisa ser articulada para lidar com os possiveis ruidos decorrentes da
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auséncia de uma linguagem comum, que podem criar empecilhos para a integracao
efetiva das firmas (Espinosa & Roig-Dobon, 2011; Hofstede, 1997; Pak et al., 2009).

Em cenérios de ambiguidade cultural, os parceiros podem ter dificuldade em
chegar a um acordo sobre os modos de comunicacao (Malik & Zhao, 2013; Lavie et
al., 2012), impactando a coordenacao das atividades, podendo levar a situacfes de
conflito e desconfianca (Lavie et al., 2012; Pak et al., 2009). Grupos tendem a ser
mais similares dentro das organizacées do que entre organizagfes, portanto,
socializar, treinar, comunicar e envolver pessoas em processos de compartilhamento
ou transferéncia de conhecimentos entre organizacdes exigem mais das relacoes
pessoais e do gerenciamento (Lavie et al., 2012; Nguyen et al., 2016; Reagans &
McEvily, 2003).

Trata-se de uma questdo em que o estilo gerencial das firmas pode influenciar
as formas de comunicacéo, pois, quando os parceiros entram numa alianca, eles
tipicamente tentam estabelecer processos conjuntos, inclusive o de comunicacéao,
mas a viscosidade da cultura organizacional, muitas vezes, encoraja 0 parceiro a
tentar impor seu proprio estilo gerencial (Lavie et al., 2012; Szulanski, 1996; Szulanski
et al., 2016).

Desse modo, a cooperacdo pode sofrer num contexto em que 0 parceiro
dominante impd&e seu estilo gerencial e sua filosofia corporativa, pois o outro parceiro,
ao adotar o estilo gerencial imposto, enfrentara dificuldades em aceitar os sistemas
de controle, comunicacao e politicas impostas na alianca. A necessidade de fazer
concessoes sobre valores, crencas e simbolos, provavelmente, pode causar davidas
e ressentimentos em relacdo ao parceiro dominante. Da mesma forma, se um terceiro
estilo emerge, seu desenvolvimento como parte de uma terceira cultura pode incorrer
em relacdes duras e tensas, resultando em uma comunicacéo dificil e marcada por
conflitos, tdo logo se inicie a cooperacéo (Lavie et al., 2012; Pak et al., 2009).

Vale ressaltar que relagdes pessoais discordantes entre membros das aliancas
sao provaveis de interferir em uma comunicacao regular, pois disputas evitam uma
transferéncia efetiva de informagbes criticas, e liderangas colidindo sobre o
gerenciamento de recursos aumentam tensbes em torno da aquisicdo de
conhecimento ou aprendizado (Pak et al., 2009; Walter et al., 2014). Nesse sentido, a
formacdo das coalizacdes gerenciais entre as firmas, integradas por grupos de
gerentes que se constituirdo “pontes” entre os parceiros, pode ser essencial para

buscar o equilibrio entre as partes, ao estabelecer uma comunica¢do mais harmdnica,
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definindo o que sera comunicado, como sera comunicado e monitorando como o
conteudo foi recebido. A atuacdo de um gerenciamento experiente pode contribuir de
modo critico e positivo sobre possiveis conflitos, direcionando uma comunicagéo
aberta e acessivel para a alianca (Morandi, 2013; Nguyen et al., 2016; Walter et al.,
2014).

Na pesquisa conduzida por Graca et al. (2015) envolvendo aliancas em cadeias
de compradores e fornecedores, junto a 110 firmas brasileiras e 169 firmas
estadunidenses, foi analisada a relacdo entre a qualidade da comunicacdo, a
resolucdo de conflitos e a cooperacdo entre os parceiros e seus efeitos sobre a
satisfacdo dos resultados obtidos pelas firmas. Os autores trabalharam uma
abordagem de qualidade da comunicacdo desenvolvida entre as partes, baseada em
cComo 0s parceiros trocam tempestivamente informagdes acuradas e completas e,
também, a credibilidade dessas informacdes. Os resultados demonstraram que a
satisfacdo das firmas, tanto no Brasil quanto nos Estados Unidos, é fortemente
associada ao clima de troca de informacgdes estabelecido entre as firmas, ou seja, a
qualidade da comunicagao presente no relacionamento entre os parceiros.

A contribuicdo da comunicacdo na criacdo de um ambiente cooperativo nas
aliancas estratégicas tem sido amplamente debatida na literatura, abrangendo varios
aspectos, como a importancia da frequéncia das intera¢cdes relacionais, a viabilizacdo
do fluxo de conhecimento por meio de canais de comunicagdo mais ou menos ricos,
as dimensdes formais e informais da comunicagdo, a comunicacao das liderangas na
conciliacdo das culturas, entre outras questbes que se mostram criticas para a
obtencéo dos resultados esperados pelos parceiros na alianca. Para compreender a
extensdo da efetividade da comunicacdo como uma competéncia cooperativa, ha que
se compreender sua conexao com esses resultados e, particularmente neste estudo,

0s ganhos de conhecimento e de capital relacional.

2.3.2.1 A comunicacdo e seus efeitos nos ganhos de conhecimento e de capital

relacional

A comunicacao se insere num conjunto de atributos considerados criticos para
o alcance dos resultados das aliancas, explicando desde a aquisicdo de recursos até
a criacdo de sinergias entre os parceiros (Li et al., 2014; Robson et al., 2006;
Sambasivan, Siew-Phaik, Abidin, & Choy Leong, 2011). Varios estudos tém
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relacionado esses resultados a ganhos de conhecimento orientados para mercado,
por exemplo, na pesquisa e desenvolvimento de produtos e inovacfes (Badir &
O’Connor, 2015; Pesch, Bouncken, & Kraus, 2015; Tang et al., 2014; Walter et al.,
2014) e na ampliacdo ou acesso a novos mercados (Kwot et al., 2019; Park et al.,
2014; Shin et al., 2012).

Entende-se que o uso adequado da comunicacdo em aliancas que buscam
conhecimentos para obter vantagens competitivas relacionadas ao mercado se
constitui um fator-chave para a realizagdo da expectativa de ganhos dos parceiros
(Shin et al., 2012). Isto porque a orientacéo da alianca para o mercado implica criacéo,
distribuicdo e aplicacdo de informacfes sobre as necessidades atuais e futuras dos
clientes e, por esse motivo, 0s parceiros precisam estabelecer um fluxo de
informacgdes efetivo para gerar respostas a essas demandas. Em outras palavras, 0s
parceiros dependem da qualidade da comunicacdo para capturarem informacdes
sobre produtos, clientes e condi¢cdes do mercado, de modo a delinearem o ambiente
de negdcios com maior precisdo e compartilharem insights de como desenvolver as
respostas mais adequadas para gerar resultados mais significativos e vantagens
competitivas (Shin et al.,, 2012, Oke & Indiagbon-Oke, 2010).Trata-se do
estabelecimento de maior eficiéncia nos processos da comunicacéao interna da alianca
para atender as exigéncias do mercado externo (Ali & Larimo, 2016; Shin et al., 2012).

Esses processos envolvem o acesso a informagdes de elevada taciticidade,
que demandam intensa comunicacdo interacional e a utilizacdo de canais de
comunicacdo mais ricos para se obter os resultados esperados (Oke & Indiagbon-
Oke, 2010; Tang et al., 2014). Particularmente, quando as firmas estédo
compartilhando sua primeira experiéncia como parceiras em uma alianca, a
comunicagdo se mostra um importante fator interveniente para promover a conexao
entre 0s parceiros nos estagios iniciais. Nesse contexto, cresce a importancia da
comunicacdo para aproximar as firmas, gerar entendimento sobre suas respectivas
culturas, valores, modos de operacdo e formar os vinculos necessarios para o
compartilhamento dos conhecimentos (Badir & O’Connor, 2015; Pesch et al., 2015).
Entretanto, uma vez que esses métodos se mostram proficuos e levam os parceiros
a realizarem a expectativa de ganhos, fortalecem as relacées comerciais entre as
firmas e a motivagao para a continuidade da alian¢a no longo prazo (Badir & O’Connor,
2014; Shin et al., 2012).
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O trabalho de Pesch et al. (2015) envolvendo 184 aliancas, na Alemanha, para
o desenvolvimento de novos produtos e equipamentos na industria da medicina
demonstrou como as firmas obtiveram ganhos de inovagéo, por meio da conciliacéo
dos modos de comunicagao entre 0s parceiros. A pesquisa apresentou evidéncias
empiricas de que os esforcos que os parceiros empreenderam lidando com seus
diferentes modos de comunicacédo obrigaram as firmas a intensificar a comunicacao
informal, as reunides, 0s encontros presenciais, a comunicacdo face a face e,
consequentemente, emergiu desse esfor¢o todo um processo de producao de sentido
(sensemaking), que impactou positivamente a geracdo de inovacdo e a maior
velocidade de insercédo dos produtos no mercado. Os autores destacam que, embora
esses processos de comunicagdo para a producdo de sentido exijam tempo, eles
favorecem a inovacao, porque habilitam os parceiros a refletir e refinar seus processos
de comunicacao intra e interorganizacionais, capturando problemas antecipadamente,
trazendo novas ideias a partir dos debates e discussfées e, mutuamente,
compreendendo com maior profundidade a dinamica da comunicacdo na alianca e
potencializando a utilizacdo de canais de comunicagdo mais ricos.

Os achados de Pesch et al. (2015) estdo em linha com o estudo de Shin et al.
(2012), que também avaliaram como a comunicacdo pode alavancar os resultados
dos parceiros que formaram aliancas com o foco nos ganhos de conhecimentos
relativos a mercado. Shin et al. (2012) investigaram 235 aliancas de pequenas e
médias empresas, na Coreia e nos Estados Unidos, e apuraram que, enquanto a
comunicacao nas aliancas dos Estados Unidos tinha foco na captura das informacfes
de mercado, tendendo a liderar ao explorar esses conhecimentos, as empresas da
Coreia utiizavam mais as vantagens proporcionadas pelas interagbes
comunicacionais para investir no relacionamento a longo prazo.

Quando a comunicacao esta ancorada em relacionamentos de reciprocidade e
identidade entre as firmas na alianca, estas se mostram mais dispostas a receber e
compartilhar conhecimentos, e € mais provavel empreenderem esforcos para
assegurar que os parceiros entenderam o conhecimento transferido suficientemente
e 0 colocaram em uso, aspecto fundamental para converter o novo conhecimento em
ganhos efetivos (Chen & Lovvorn, 2011; Lakpetch & Lorsuwannarat, 2012,
Vlaisavljevic et al., 2016).

Relacionamentos cultivados a partir dos estimulos de uma comunicacéo

pautada por interacdes frequentes e utilizagdo de canais de comunicagdo mais ricos,
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por exemplo, comunicacéo face a face, agendas de reunifes e encontros presenciais,
realizacdo de visitas e oportunidades de socializacdo, vao fortalecendo os vinculos
entre os parceiros e, gradativamente, vao se constituindo um ativo de capital
relacional, outro significativo ganho obtido pelas firmas nas aliancas (Badir &
O’Connor, 2014; Gracga et al., 2015; Sambasivan et al., 2011 ). Por isso, firmas que se
comprometem na interagcdo com 0s parceiros com elevado nivel de qualidade na
comunicacgdo estdo lidando, também, com a qualidade do seu relacionamento, ou
seja, quanto mais e melhor os parceiros se comunicam, mais capital relacional vao
acumulando (Sambasivan et al., 2011; Lakpetch & Lorsuwannarat, 2012).

Levando em conta que os individuos sdo mais propensos a trocar informacoes
com quem ja vivenciou experiéncias anteriores positivas, geralmente, aliancas em que
0s parceiros obtiverem beneficios e ganhos mutuos constituem um forte estimulo para
continuarem trabalhando juntos, aprimorando cada vez mais sua habilidade em
comunicar e interagir, nutrindo um elevado nivel de capital relacional (Chung et al.,
2009; Emden et al., 2005; Li et al., 2014).

Uma pesquisa realizada junto ao nivel gerencial de 260 aliancas estratégicas
na Malasia, conduzida por Sambasivan et al. (2011), investigou como a comunicacao
cria valor por meio da formacao do capital relacional entre os parceiros. Os autores
identificaram que uma comunicacéo de qualidade foi valiosa para as firmas na gestéao
de relacionamentos verdadeiramente produtivos e lucrativos, por exemplo, facilitando
planejamento do fluxo de produtos, compartilhamento de informagdes criticas para o
negocio e para a reducao de custos, dessa forma, contribuindo para o alcance tanto
das metas dos individuos quanto das metas das firmas e da alian¢a. Os resultados
demonstraram que a comunicag¢do influenciou positivamente a disposicdo dos
parceiros para trabalhar em conjunto, 0 que se mostrou particularmente importante
para superar desafios e conflitos ao longo da trajetdria colaborativa dessas aliancas,
criando valor e sinergia. Os autores postulam que, quando o desempenho geral da
alianca € positivo, ele ndo apenas incentiva trocas mais interativas e repetidas entre
0S parceiros, mas, também, faz com que seus relacionamentos se entrelacem, por
meio da formacgé&o de um capital relacional mais forte, movido pelos resultados do tipo
“‘ganha-ganha”, explicando o sucesso de muitas aliangas.

Em suma, a comunicacdo tem se configurado como uma competéncia
essencial para os parceiros criarem um ambiente cooperativo e obter ganhos de

conhecimentos e de capital relacional nas aliangas. A comunicacéo estabelecida pelas
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firmas se constitui um pré-requisito para o desenvolvimento de um fluxo de

informagdes e conhecimentos criticos (Badir & O’Connor, 2015; Graca et al., 2015;

Kwot et al. 2019; Pesch et al.,, 2015), estimulando a criacdo, manutencédo e

potencializagdo de um relacionamento proximo e produtivo (Li et al., 2014;

Sambasivan et al., 2011; Walter et al., 2014), de modo a levar a alianca a alcancar

seus objetivos e contribuir com a motivacdo dos parceiros para a manutencédo da

alianca ou para a criagdo de perspectivas de compartilharem novos negocios futuros.

O Quadro 4 apresenta a sintese tedrica da comunicacdo como competéncia

cooperativa.

Quadro 4 - Sintese tedrica da competéncia comunica

ao

Categoria

Subcategorias

Operacionalizacéo

Autores

Comunicacéo

Comunicacao
informal/
Comunicacéo
Interacional

Contatos estabelecidos diretamente
pelos parceiros para a troca de
informagdes por meio de encontros
presenciais e realizacdo de atividades
conjuntas.

Manifestacdes espontaneas realizadas
entre os individuos, informalmente, na
relagéo cotidiana, como as “conversas
de corredor”.

Kwot et al. (2019); Liu
et al. (2010);
Szulanski et al.
(2016); Tang et al.
(2014)

Comunicacao
formal

Comunicag6es que institucionalizam
regras, procedimentos, padroes,
direcionamentos expressos em
planejamentos, cronogramas,
memorandos, relatérios gerenciais.

Ali and Arimo (2016);
Nguyen et al. (2016);
Oke and Idiagbon-
Oke (2010); Tang et
al. (2014)

Canais de
comunicacao

Mais ricos: comunicacao presencial,
face a face (reunibes, atividades
conjuntas, “aprender fazendo”, entre
outras).

Menos ricos: e-mails, memorandos,
relatorios.

Baseados em tecnologia:
videoconferéncias, blogs, wikis,
comunidades de prética, redes socialis,
entre outros.

Badir and O’Connor,
(2015); Panahi et al.
(2012); Sérka (2014);
Szulanski et al.
(2016); Tang et al.
(2014)

(continua)
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(concluséo)

Categoria |Subcategorias Operacionalizacéo Autores

e Coalizdes gerenciais, reunindo
liderancas das firmas parceiras.

¢ Alinhamento do que sera comunicado,
como sera comunicado. Ali and Arimo (2016);

e Articulacdo para minimizar diferencas | Graga et al. (2015);

culturais. Lavie et al. (2012);
Malik and Zhao
(2013); Nguyen et al.
(2016); Walter et al.
(2014)

Comunicacédo | Comunicagdo
gerencial ¢ Direcionamento de uma comunicacgéo
frequente e aberta para evitar
comportamento oportunistico e
minimizar efeitos dos mecanismos de
controle.

e Utilizac&o dos recursos de
comunicacao para minimizar conflitos.

Fonte: Elaborado pela autora.

2.3.3 A coordenacgcdo como uma competéncia cooperativa

A coordenacéo tem sido amplamente compreendida nas ciéncias sociais como
os esfor¢cos empreendidos pelas firmas para organizar, conectar, mesclar, sincronizar
e alinhar suas acdes (Gulati, Wwohlgezogen, & Zhelyazkov, 2012; Okhuysen &
Bechky, 2009). Em um contexto de colaboragfes interorganizacionais, como as
aliancas estratégicas, pode se considerar a coordenacdo como o alinhamento e
ordenamento deliberado, por meio do ajustamento das atividades junto aos parceiros,
para alcancarem conjuntamente determinados objetivos (Gulati et al., 2012).

A literatura tem abordado a coordenacdo nas aliancas sob varios aspectos,
como coordenacdo como uma capacidade de gestédo de aliangas (Cabello-Medina et
al., 2019; Kohtamaki et al., 2018), coordenacao e governanca da alianca (Hoetcker &
Mellewigt, 2009; Lumineau, 2017); coordenacdo nos processos de aprendizagem e
transferéncia do conhecimento (Chung et al., 2014; Pattriota et al.,, 2013),
coordenacao e gestao de diferencas culturais entre os parceiros (Espinosa & Roig-
dobon, 2011; Malik & Zhao, 2013; Zhao, Feng, & Li, 2018), coordenacao das rotinas
da alianca (Estrada, Faems, Martin Cruz, & Perez, 2016; Sachetto & Bataglia, 2016),
entre outros. Os estudos reconhecem a importancia e o papel da coordenagédo na
gestao das aliancas, desde o design da sua estrutura — ainda em seu estagio de pré-
formacéo —, passando pela implementacao das atividades tipicamente operacionais,

até a coordenacédo das relacdes entre as firmas, monitorando e controlando seus
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resultados e propondo readequacdes sempre que necessarias (Gulatti et al., 2012;
Kohtamakiet al., 2018).

No caso especifico do compartilhamento de conhecimento nas aliancas, a
coordenacao tem sido associada com a promoc¢ao do matuo entendimento entre os
parceiros sobre as rotinas, distribuicdo de tarefas e respectivas atribuicées das partes,
de modo a criar na alianga um ambiente cooperativo que leve as firmas a alcancarem
seus objetivos de acessar, assimilar e aplicar conhecimentos valiosos (Chung et al.,
2014; Meier, 2011; Muller, 2010). Isto porque as firmas trazem para as aliancas suas
diferentes capacidades e habilidades, fonte de oportunidades de aprendizado.
Entretanto, sem um gerenciamento focado nesse processo de aprendizado, muitas
dessas oportunidades ficardo inexploradas, e os parceiros néo realizardao os ganhos
pretendidos. Acessibilidade ao conhecimento ndo é suficiente para o aprendizado
efetivo entre os parceiros, e, por isso, sd0 necessarios esforcos conscientes e
intencdo estratégica na coordenacdo dos processos de compartiihamento do
conhecimento (Nielsen, 2007; Tortoriello et al., 2012; Vlaisavljevic et al., 2016).
Quando as firmas compartilham motivacdes e estratégias congruentes, elas tendem
a realizar esfor¢cos conjuntos, cooperando com maior empenho na aplicacdo dos
recursos, no comprometimento gerencial e na tomada de decisfes (Pak et al., 2009;
Vendrell-Herrero, Gomes, & Karmel, 2018).

Nessa perspectiva, um dos aspectos importantes a se levar em conta na
coordenacao das aliancas para a obtencao dos ganhos de conhecimento e de capital
relacional diz respeito as possiveis dissimilaridades entre 0s parceiros.
Dissimilaridades podem existir em relacdo ao escopo estratégico dos parceiros,
metas, porte e idade da firma, experiéncia em alianca, nacionalidade, entre outras; e
poderao influenciar em varios aspectos a coordenacéo e a formacao de um ambiente
cooperativo, afetando, consequentemente, os resultados da alianca (Christoffersen,
2013; Estrada et al., 2016). Portanto, coordenar esse ambiente cooperativo implica
entendimento do contexto das firmas, caracteristicas de sua for¢a de trabalho e da
sua cultura organizacional. Uma forca de trabalho diversificada, muitas vezes, é
considerada menos apta a contribuir para a atracdo matua e o desejo de trabalhar
juntos, devido a aspectos como a falta de similaridade interpessoal e a auséncia de
raizes e experiéncias comuns; por outro lado, a diversidade cultural pode incrementar

as possibilidades de ganhos por meio das complementaridades da alianca e, inclusive,
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favorecer os ganhos de inovacédo (Bjorkman et al., 2007; Malik & Zhao, 2013;
Vlaisavljevic et al., 2016).

Entende-se que a influéncia das diferencas culturais no aprendizado
interorganizacional pode ser interpretada a partir de perspectivas diversas: (i)
parceiros que estdo em diferentes contextos culturais serdo mais dificeis de gerenciar,
impactando menos aprendizado; (ii) parceiros que estdo em diferentes contextos
culturais alcancardo maior aprendizado, devido aos esforcos extras de coordenacao,
dedicagdo, comunicagdo, cooperacgdo, para superar as barreiras e promover a
transferéncia do conhecimento (Christtofersen, 2013; Espinosa & Roig-Dobon, 2011).
Isto porque, enquanto culturas similares podem facilitar o fluxo de conhecimento,
culturas diferentes podem prover condigcdes mais favoraveis para a criacdo de novos
conhecimentos, mas € fato que a introducdo de multiplas culturas forma um novo
contexto de interacdo na alianca, levando ao estabelecimento de novas rotinas
coletivas (Bjorkman et al., 2007; Malik & Zhao, 2013).

Por isso, 0 contexto organizacional dos parceiros pode afetar a coordenacéo,
influenciando o desejo e a motivagéo das partes de realizarem as tarefas relacionadas
ao acesso e compartilhamento do conhecimento, podendo se encontrar contextos
mais férteis, que facilitardo as firmas a realizarem seus ganhos e contextos mais
estéreis, em que os problemas serdo mais dificeis de resolver (Szulanski, 1996;
Szulanski et al., 2016).

Na pesquisa conduzida por Zhao et al. (2018) junto a 202 firmas chinesas da
induUstria da construcdo e com experiéncia em participacéo de aliancas, foi avaliado o
impacto das diferencas culturais entre os parceiros, particularmente em relacdo aos
estilos gerenciais e a responsividade ao ambiente externo. Os autores trabalharam a
qguestao das diferencas nos estilos gerenciais focando as atitudes dos gestores na
tomada de decisdo, na sua comunicacao, na forma de lidar com riscos e controle.
Como resposta ao ambiente externo, foram levantadas questdées em torno do modo
como as firmas lidavam com os stakeholders, com os incidentes e com o proprio
parceiro. Os resultados apontaram que quanto maiores eram as diferencas culturais
entre 0s parceiros, mais as questbes avaliadas se mostravam criticas e,
consequentemente, maior era a necessidade de mecanismos contratuais de
coordenacao mais complexos, 0 que elevava os custos das operagdes. Zhao et al.
(2018) alertam sobre a importdncia de o0s gestores se conscientizarem

antecipadamente dos efeitos das diferencas culturais entre as firmas nas aliancas,
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pois serdo exigidos mais esforcos da coordenacdo das operacdes e mais custos,
portanto, ha que se tratar a questdo com um gerenciamento estratégico, de modo a
nao comprometer a obtencdo dos ganhos da alianca.

As diferencas culturais sdo apenas uma das possiveis dissimilaridades que
podem se interpor entre as firmas nas aliancas e sua expectativa de ganhos. Estar
atento aos possiveis obstaculos gerados por dissimilaridades, gerenciando de
maneira conjunta as diferencas entre os parceiros, pode diminuir o potencial de
conflitos e ampliar a probabilidade de sucesso da alianca (Lakpetch & Lorsuwannarat,
2012; Kale et al., 2000). Um processo integrativo de gerenciamento de conflitos
influencia positivamente tanto a natureza do relacionamento que existe entre as firmas
quanto a criagdo de um clima de trocas favoravel para o aprendizado (Graga et al.,
2015). Quando os parceiros se empenham juntos na resolucéo dos conflitos, é gerado
um senso de justica que reforca a confianca e o comprometimento entre as partes,
levando a alianca a seguir em frente, criando um ambiente mais propicio para
cooperacdes futuras (Meier 2011; Walter et al.,, 2014). Trata-se de um importante
aspecto a ser considerado, uma vez que um gerenciamento efetivo de conflitos se
torna um importante catalisador para a construcéo do capital relacional da alianca, um
ativo proprio da diade, inimitavel, raro e valioso (Graca et al., 2015; Kale et al., 2000).

Assim como a abordagem da cultura e de possiveis conflitos entre os parceiros
se mostra essencial na coordenacao das atividades na alianca, o gerenciamento das
rotinas se apresenta como uma questdo igualmente relevante. Firmas podem dar
énfase a cooperacdo do cumprimento das tarefas de modo diferente, de forma que
suas rotinas internas podem diferir em relacao as dindmicas de coordenacédo e apoio
mutuo a serem estabelecidas na alianca (Lavie et al., 2012; Estrada et al., 2016).

Rotinas sdo consideradas padr6es de comportamento replicaveis que integram
processos estruturados e institucionalizados para facilitar a troca de conhecimentos
entre os parceiros da alianca, de modo a favorecer o alcance dos resultados
pretendidos (Dyer & Singh, 1998; Sachetto & Bataglia, 2016). Enquanto 0s processos
dizem respeito a estrutura de trabalho, as rotinas fazem parte da execucdo dessa
estrutura e podem envolver: (i) regularidades comportamentais, consideradas padroes
de interacdo recorrentes, por exemplo, consultoria in loco, times de aprendizado e
solucéo de problemas, rotacdo de empregados, feedback de resultados, entre outros,
e (i) regularidades cognitivas, entendidas como regras, procedimentos e padrbes
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organizacionais, por exemplo, manuais, relatérios, desenhos, livros, protétipos, entre
outros (Nielsen, 2007; Sachetto & Bataglia, 2016).

Nas aliancas, muitas vezes, 0s gestores esperam gque 0 Seu parceiro execute
as rotinas e tarefas tdo rapidamente e efetivamente como eles o fazem, e ficam
desapontados quando os parceiros ndo atendem a essas expectativas. Esse tipo de
frustracdo podera constranger a habilidade do parceiro de nutrir o relacionamento
interpessoal, criando um circulo vicioso que leva as firmas a agirem em interesse
proprio, minimizando a interacéo, tornando-os menos cooperativos. Desafios similares
ocorrem quando uma firma da mais énfase a cooperacdo do que a outra e, dessa
forma, os empregados podem perceber a equipe do parceiro pouco cooperativa e
prestativa, comprometendo o clima de colaboragédo entre as partes (Estrada et al.,
2016; Lavie et al., 2012).

As mudancas de rotinas de cooperacdo e praticas de negdcio requerem
grandes esforcos em funcao do desenvolvimento de novas formas de trabalhar juntos,
no entanto, como recompensa, a firma aprende a trabalhar de diferentes modos ao
colaborar com um parceiro, incrementando sua capacidade cooperativa e criando
valor para a firma e para a alianca (Espinosa & Roig-Dobon, 2011; Estrada et al., 2016;
Ireland et al., 2002).

No estudo exploratério desenvolvido por Sachetto e Bataglia (2016),
envolvendo uma alianga entre firmas brasileiras do setor financeiro e de tecnologia,
foi investigada, em profundidade, a coordenacdo das rotinas e dos processos
estabelecidos pelas firmas. Entre os achados da pesquisa, 0os autores destacaram a
importancia da definicdo dos responsaveis pela coordenacdo da alianca, que, além
de se constituirem a principal interface entre as empresas parceiras, estabeleceram
as principais ferramentas e metodologias a serem utilizadas na coordenacdo bem
como o treinamento das pessoas na utilizacdo desses recursos. De acordo com
Sachetto e Bataglia (2016), essa iniciativa exerceu uma influéncia positiva sobre o
estabelecimento das rotinas e dos padrdoes de interacdes proprios da alianga,
transformando proposicdes e intencdes em processos padronizados, recorrentes e
com controle.

Outro aspecto importante sobre a contribuicdo da coordenagdo para o
estabelecimento de um ambiente cooperativo que leve os parceiros a obtencdo dos
ganhos esperados sdo as acgles gerenciais, que promovem oportunidades de

interacdo entre as equipes e estimulam o estabelecimento e a manutencgéo do fluxo
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do conhecimento, fundamentais para a superacdo de barreiras no seu acesso e
compartilhamento (Patriotta et al., 2013; Tsai, 2002). Essas conexdes criam
oportunidades para os individuos compartilharem suas observacgfes e experiéncias e
podem ser formais e informais, dar-se entre individuos e grupos, provendo bases da
transformacdo do conhecimento individual para o conhecimento organizacional
(Bjorkman et al., 2007; Inkpen & Pien, 2006; Patriotta et al. 2013).

Na promocéo dessas interagdes, a proximidade, os vinculos e até a amizade
entre gestores também desempenham um papel importante para o compartilhamento
do conhecimento (Inkpen & Pien, 2006; Li et al., 2014; Tortoriello et al., 2012). A forca
dessas relacdes pode incrementar o acesso e a transferéncia dos conhecimentos, por
influenciar positivamente a disposicdo dos individuos em aplicar mais tempo e
esforcos durante o processo, mitigando barreiras e potencializando oportunidades
(Pérez-Nordtvedt et al., 2008; Tortoriello, et al., 2012; Szulanski et al., 2016), porque,
gquanto mais fraco o capital relacional entre os parceiros, menos provavel o
desenvolvimento das relagBes necessarias, que permitirdo aos gestores conseguir a
boa vontade dos individuos para compartilhar o conhecimento (Gulati, 1998; Inkpen &
Pien, 2006; Vlaisavljevic et al., 2016). Gestores capazes de estimular e facilitar
interacdes relacionais modelam a alianca de modo a nutrir a confianca entre as partes
(Ireland et al., 2002; Estrada et al., 2016), e quanto mais fortes 0s vinculos
estabelecidos entre os participantes da alianga, mais se espera em termos de sintonia
de gerenciamento, o que resulta em aprendizado positivo para ambas as partes (Pak
et al., 2009).

E por esses motivos que o envolvimento dos gestores e das equipes e lacos
anteriores desenvolvidos entre essas pessoas contribuem para o desenvolvimento de
um clima de confianca que se reflete positivamente na qualidade dos relacionamentos
e no compartilhamento do conhecimento (Albers & Zajac, 2016; Lakpetch &
Lorsuwannarat, 2012; Meier, 2011). Relacionamentos ricos interfirmas s&o
caracterizados pela discusséo aberta dos problemas, acessibilidade, disponibilidade,
fluxo de informagdes intenso e um forte senso de coordenagdo e envolvimento das
liderancas e das equipes na colaboragéo (Liu et al., 2010). A prontidao das liderancas
em se comprometer com a resolugédo de problemas e uma preocupag¢do mutua pela
relacdo de resultados do tipo “ganha-ganha” reforcam esse relacionamento e,
usualmente, proporcionam solucdes que satisfazem ambas as partes (Lakpetch &
Lorsuwannarat, 2012; Kale et al., 2000).



77

As questdes ora apresentadas demonstram como a coordenagdo tem se
mostrado intrinsecamente presente na implantacdo e gerenciamento das operacoes
das aliangas, identificando e construindo consenso sobre tarefas, rotinas e seus
respectivos procedimentos, definindo papéis e responsabilidades, tomando decisdes,
mobilizando recursos e empreendendo esforcos para superacdo de barreiras que
venham a comprometer o alcance dos resultados pretendidos pelos parceiros. Para
além da compreensdo do papel da coordenacdo nas aliancas, é igualmente
importante para o objetivo deste estudo aprofundar o entendimento dos ganhos de
conhecimento e de capital relacional proporcionados pela coordenacdo como uma

competéncia cooperativa.

2.3.3.1 A coordenacéo e seus efeitos nos ganhos de conhecimento e capital relacional

No cenario do compartilhamento de conhecimento nas aliancas estratégicas, a
coordenacao se constitui um elemento fundamental, uma vez que o sucesso da
alianca nao se relaciona apenas com o comprometimento de recursos financeiros,
tecnoldgicos e de infraestrutura das firmas para acessar e constituir novos ativos de
conhecimentos; depende, também, da dedicacdo e tempo dos gestores, atencéo e
esforcos na interacdo entre as firmas (Kostova, 1999; Chung et al., 2009). Entende-
se que quanto mais coordenacao existe entre 0s parceiros, mais oportunidades eles
terdo de compartilhar e combinar conhecimentos (Chung et al., 2014; Patriotta et al.,
2013) e de criar valor para as firmas e para a alianca (Muller, 2010; Wang &
Rajagopalan, 2015).

Em que pese o fato de os ativos baseados no conhecimento serem mais dificeis
de coordenar, porque, frequentemente, se encontram incorporados na cultura e
fragmentados nas rotinas de uma firma (Hoetker & Mellewigt, 2009; Patriotta et al.,
2013), o incremento da habilidade de coordenar aliancas — a experiéncia de alianca
ou capacidade de alianca —, melhora o desempenho e os resultados dos parceiros
(Lichtenthaler, 2016; Muller, 2010; Robson et al., 2019). Em outras palavras, parceiros
que detém experiéncia em aliancas anteriores acumulam know-how de coordenacéao,
o que influencia positivamente no compartilhamento do conhecimento e na gestao da
alianca (Schreiner et al., 2009; Wang & Rajagopalan, 2015). Ou seja, forma-se um
novo e valioso ativo que habilita as firmas a operarem aliancas com vantagens

competitivas superiores em relacdo as firmas que nunca o fizeram (Kohtamaki et al.,
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2018; Schreiner et al.,, 2009). Além disso, firmas tendem a assumir uma postura
favoravel em relacdo a parceiros que possuem uma reputacdo de competéncia e
empenho na coordenacdo de aliancas anteriores e se sentem estimuladas a se
comprometer mais com eles, indicando uma intencdo de persistir nesses
relacionamentos (Chung et al., 2009; Meier et al., 2016; Shakeri & Radfar, 2017).

Uma vez que as firmas persistem no relacionamento com 0S mesmaos parceiros,
dando sequéncia a alianca, essa capacidade de coordenacdo pode ser amplificada,
permitindo maior desenvolvimento de habilidades das firmas no gerenciamento das
rotinas, tomada de decisdo, comunicacdo, monitoramento e controle de resultados.
Essas habilidades, especificas desse relacionamento idiossincratico, promovem o
aprofundamento do conhecimento dos parceiros sobre suas respectivas estratégias,
estruturas, modo de operacdo e organizagcdo, bem como a familiaridade entre seus
executivos e gerentes, tornando a diade mais competitiva, de uma forma rara e
inimitavel (Capaldo, 2014; Nielsen, 2007; Schreiner et al., 2009).

Além das relagBes repetidas com o mesmo parceiro, uma firma pode
incrementar sua capacidade de coordenacao de aliancas por meio do estabelecimento
de novas aliancas com diversidade de parceiros, por exemplo, parcerias com
compradores, fornecedores, instituicbes de pesquisa ou parceiros de diferentes
regides geograficas, constituindo, para além da capacidade de coordenacao de uma
Unica alianca, capacidade de gestdo de portfélio de aliancas (Cabello-Medina et al.,
2019; Lichtenthaler, 2016). A capacidade de gestdo de um portfélio de aliancas
envolve a formalizacdo do gerenciamento de processos que se mostraram aderentes
em outras aliancas, assim como a padronizacdo de ferramentas de gestéo e sistemas
de métricas de desempenho, entre outros aspectos que integram a coordenacédo de
uma alianga (Lichtenthaler, 2016).

Na pesquisa realizada por Cabello-Medina et al. (2019) junto a 86 firmas na
Espanha que mantinham portfélio de aliancas voltado para a pesquisa e 0
desenvolvimento de produtos e inovacdes foi analisada a influéncia da coordenacao
em relacdo aos resultados obtidos. Entre varios aspectos, os autores avaliaram a
importancia das acdes de coordenacdo do portfélio de aliangas a partir da sua
efetividade na conciliacdo das atividades de P&D entre os parceiros, identificando as
areas e 0S processos NOS quais se concentravam sinergias, interdependéncia ou
superposicao de conhecimentos, de modo a potencializar as respectivas contribuicdes

de cada firma. J& em relagdo aos ganhos dos parceiros, foram avaliados a melhoria
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do posicionamento competitivo das firmas, a reducdo de custos, a melhoria de
produtos ja existentes, o desenvolvimento de novos produtos e a maior efetividade
das areas de P&D. Os resultados apontaram que a competéncia na coordenacgéo do
portfélio de aliancas impactou positivamente o seu desempenho, por meio da
coordenacao de rotinas, levando a firma focal a obter condicbes de adaptar e
recombinar conhecimentos de um variado numero de fontes, criando maior valor para
o seu portfélio. Cabello-Medina et al. (2019) ressaltam que, onde havia maior
diversidade geografica entre os parceiros, a competéncia de coordenacao da alianca
se mostrou mais valiosa ainda ao estabelecer préaticas de comunicacao eficientes para
ajudar as firmas a entender melhor as respectivas culturas e os sistemas de
gerenciamento adotados, fatores que facilitaram o alcance dos ganhos de
conhecimento e o fortalecimento dos vinculos entre os parceiros.

O estudo de Cabello-Medina et al. (2019) apresenta evidéncias do valor da
competéncia cooperativa da coordenacdo ao demonstrar sua utilizagcdo amplificada
na gestdo de um portfélio de aliancas. E por esse motivo que a literatura vem
reconhecendo, cada vez mais, a valorizacdo desse ativo e buscando maneiras de
aprofundar o conhecimento sobre como as firmas capitalizam a experiéncia e o
aprendizado obtidos por meio de suas experiéncias em aliancas estratégicas (ver, por
exemplo, Kothamaki et al., 2018; Lichtenthaler, 2016; Wassmer, 2010)

Uma das formas que vém sendo utilizadas para a captura desse aprendizado
na coordenagédo de aliancas, de modo a converté-lo em uma vantagem competitiva,
tem sido a criacdo de func¢des dedicadas a alianca. Ou seja, a definicdo de areas
responsaveis nas firmas por institucionalizar o conhecimento adquirido em aliancas,
de modo a aplica-lo na identificacdo de novas oportunidades de parcerias e na
formacdo de aliancas em todos os seus estagios: desde a escolha dos parceiros,
passando por sua formacdo, gerenciamento da fase inicial, desenvolvimento,
amadurecimento, até mesmo seu término (Gulati et al., 2012; Lichtenthaler, 2016).

Nesse sentido, os ganhos obtidos por meio da coordenacao podem se dar tanto
no nivel da firma, da diade, como do portfolio de aliancas. E ha que se ressaltar que
esses ganhos ndo se dao apenas no campo dos conhecimentos sobre como gerir
aliancas; a coordenacdo proporciona, também, significativos ganhos de capital
relacional, uma vez que os resultados efetivos da coordenacdo influenciam
positivamente a qualidade do relacionamento das firmas por meio de suas interacdes

e da formacéo de vinculos (Christoffersen, 2013; Fang et al., 2016). Desse modo, a
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coordenacdo contribui com o estabelecimento de ativos especificos de
relacionamento, por meio de processos de compartilhamento de conhecimento bem-
sucedidos nas aliangas, influenciando positivamente a criagdo de capital relacional
enraizado nessas experiéncias, constituindo outra fonte de vantagem competitiva
(Fang et al., 2016).

Estrada et al. (2016) realizaram um estudo em profundidade envolvendo duas
aliancas espanholas do setor de biotecnologia para o desenvolvimento de produtos e
inovacodes (casos polares, sucesso versus fracasso), analisando como os parceiros
interagiram ao longo do tempo, lidando com suas dissimilaridades e 0s respectivos
resultados alcancados. Os autores descrevem o estagio inicial de ambas as aliancas
como um periodo de “lua de mel”, em que nédo sao identificados fortes problemas de
coordenacao e cooperacao, no entanto, passado o estagio inicial, quando surgiram 0s
primeiros conflitos entre as rotinas, estilos gerenciais e comunicacéo, os problemas
de coordenacdo emergiram. A alianca que obteve sucesso intensificou a interacao
entre os parceiros, levando as firmas a reconhecerem as rotinas conflitantes, e
promoveu 0s ajustes necessérios de forma integrativa; além disso, perceberam a
importancia de se fornecer feedbacks mais frequentes. Por outro lado, a alianca que
falhou, apesar de ter promovido uma intensa interacdo com 0s parceiros, ndo agiu de
maneira integrativa, cada parceiro avaliou seu problema e estruturou sua solucéo de
maneira diferente, gerando uma lacuna entre os resultados reais e 0s esperados.
Estrada et al. (2016) destacam que a alian¢ca bem-sucedida conseguiu coordenar de
maneira eficiente os impasses e alcancar resultados tecnol6gicos promissores,
intensificando o espirito de cooperacao com foco no relacionamento com os parceiros,
gerando fortes sentimentos de reciprocidade. Em outras palavras, a efetividade da
coordenacao contribuiu para resultados positivos da alianca nos niveis tecnolégico e
relacional, motivando os parceiros a seguirem em frente e fortalecendo seu
relacionamento.

Em sintese, a literatura apresenta amplas evidéncias dos efeitos da
coordenacdo como uma competéncia cooperativa no contexto das aliancas para a
obtencdo de ganhos de conhecimento e de capital relacional para os parceiros.
Especialmente, os ganhos de conhecimento sobre como gerir as aliancas — no nivel
da firma, da diade e do portfélio de aliancas — que, aléem disso, habilitam as firmas a
acessar novas fontes de conhecimentos ao estabelecerem parcerias diversas e,

também, os ganhos de capital relacional envolvendo a qualidade do relacionamento
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com os parceiros, estabelecimento de vinculos, além da ampliacdo de sua rede de
relacionamentos.

O Quadro 5 apresenta a sintese tedrica da competéncia cooperativa
coordenagao.

Quadro 5 - Sintese tedrica da competéncia cooperativa coordenacéo

Categoria Subcategoria Operacionalizacéo Autores

e Conciliacdo de culturas Christtofersen (2013);
Patriotta et al. (2013);
Sachetto e Bataglia

e Conciliacdo de estilos gerenciais (2016); Zhao et al. (2018)

Coordenacéo de

SO Conciliacdo de rotinas
dissimilaridades ° &

. _Criac;étz de oportunidades de Estrada et al. (2016); Li
Coordenacéao interagoes et al. (2014); Lakpetch
Coordenagao | das relagdes e Comunicag&o aberta e frequente and Lorsuwannarat
interacionais e Gerenciamento de conflitos de (2012); Patriotta et al.
forma integrativa (2013)
¢ Nivel da firma Cabello-Medina (2019);

Coordenacéo da
gestdo da ¢ Nivel da diade
alianga

Estrada et al., (2016);
Kohtamaki (2018);
¢ Nivel de portfélio de aliancas Lichtanthaler (2016)

Fonte: Elaborado pela autora.

2.4 Modelo Conceitual da Pesquisa

A formacao das aliancas tem se constituido uma das principais formas de as
organizacbes cooperarem para obterem conhecimentos valiosos e raros,
incrementando sua competitividade e inovacao (Easterby-Smith et al., 2008; Gulati et
al., 2012; Chung et al., 2014) e, também, criando valor por meio da formacao de ativos
de capital relacional (Capaldo et al., 2014; Robson et al., 2019; Wang & Rajagopalan,
2015).

No entanto, até que 0s novos conhecimentos possam ser convertidos em
vantagens sustentaveis, 0s parceiros devem reconhecer o valor do conhecimento,
assimilar, combinar e usa-lo para fins comerciais (Liu et al., 2010; Martinkenaite,
2011). Trata-se de um processo em que as firmas se empenham em desenvolver suas
relacbes e interacbes de modo a facilitar o acesso e o fluxo do conhecimento na
alianca (Espinosa & Roig-Dobon, 2011; Park et al., 2014), particularmente do
conhecimento tacito, mais dificil de ser acessado e codificado, mas que por essas

razdes oferece maiores barreiras de ser imitado e maior potencial de se constituir uma
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vantagem competitiva (Liyanage et al., 2009; Martinkenaite, 2011; Mu et al., 2008). Ao
mesmo tempo, a medida que 0s parceiros conquistam resultados significativos e
aprimoram a qualidade de suas interagbes e do seu relacionamento ao longo do
tempo, vai se forjando uma relacdo propria e singular da diade, fortalecendo sua
reputacdo como parceiros potenciais, formando ativos de capital relacional (Capaldo,
2014; Fang et al., 2016; Meier et al., 2016).

Nesses termos, a competéncia cooperativa — formada pela confiangca, a
comunicacao e a coordenacao (Chung et al., 2014; Kothamaki et al., 2018; Sivadas &
Dwyer, 2000; Tyler, 2001) — se constitui um importante fator interveniente para os
parceiros alcancarem ganhos de conhecimentos e de capital relacional. Por meio da
confianca, comunicacdo e coordenacdo, cria-se um ambiente mais favoravel a
cooperacao, estimulando as firmas a compartilhar seus conhecimentos e
experiéncias, explorar suas expertises, de modo a facilitar as interacdes, o
desenvolvimento do relacionamento e a cria¢do de vinculos duradouros.

Entende-se que a presenca da confianga no relacionamento entre as firmas
diminui a percepc¢ao de risco e de comportamento oportunistico na alianga, implicando
menor preocupacdo com mecanismos de controle formais, proporcionando maior
acesso ao conhecimento, inclusive ao conhecimento tacito e, também, gerando maior
comprometimento dos parceiros com o cumprimento de obrigacdes e reciprocidade
(Chung et al., 2014; Das & Teng 2001; Jiang et al., 2015; Meier et al. 2016). A
confiancga facilita as interagdes entre as firmas, diante de uma expectativa positiva de
gue o parceiro se comporte de maneira previsivel, baseada no respeito, amizade e
proximidade compartilhados (Li et al., 2014; Kale et al., 2000; Vlaisavljevic et al.,
2016). Nessa perspectiva, cada uma das trés dimensdes da confianca descritas na
literatura (Mayer et al., 1995; Becerra et al., 2008; Jiang et al. 2016) se relaciona mais
proximamente com 0s seguintes aspectos, a saber: (i) confianca na expertise: diz
respeito a percepcao das habilidades e competéncias do parceiro e, também, a sua
habilidade em compartilhar esse conhecimento e entregar resultados; (ii) confianga na
boa vontade: trata da percepc¢éo do altruismo e benevoléncia do parceiro e da sua
disposi¢éo em contribuir além do que foi formalmente acordado em beneficio do outro;
e (iii) confiangca na integridade: envolve a percepgdo de principios considerados
aceitaveis pelas firmas e de sua respectiva pratica.

Ja a comunicacao prové a troca de informacdes tempestivas, adequadas e

criticas para o estabelecimento do fluxo do conhecimento entre as firmas na alianca
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(Lietal., 2014; Kwot et al. 2019; Walter et al., 2014), utilizando canais de comunicagao
mais adequados ao tipo de conhecimento a ser transacionado e ao contexto dos
parceiros (Badir & O’Connor, 2015; Szulanski et al., 2016; Tang et al., 2014). Além
dos canais de comunicagao formais e dos canais informais, a comunicagao se utiliza
de abordagens interacionais (Kwot et al., 2019; Liu et al., 2010; Tang et al., 2014) e
da comunicacdo gerencial, para a identificacdo e acesso aos repositorios de
conhecimento (Liyanage et al., 2009; Patriotta et al., 2013), a captura de informacdes
valiosas no mercado para o desenvolvimento de novos produtos e inovagoes (Pesch
et al., 2015; Shin et al., 2012) e, também, para a traducéo de ideias complexas para
varias audiéncias (Reagans & McEvylly, 2003; Tortoriello et al., 2012). A literatura
aponta que a comunicacao frequente, clara e transparente entre os parceiros contribui
com a minimizacdo das diferencas culturais e de possiveis conflitos (Ali & Larimo,
2016; Graca et al., 2015; Nguyen et al., 2016).

Por fim, a coordenacdo, por meio da atuacdo das liderancas e gestores,
trabalha a definicdo de papéis e planejamento das atividades na alianca (Chung et al.,
2014; Meier, 2011; Mdiller, 2010). Também é por meio da coordenac¢do que se busca
0 gerenciamento das dissimilaridades entre os parceiros (Espinosa & Roig-Dobon,
2011; Zhao et al., 2018) e ¢ estabelecida a divisdo de tarefas e rotinas (Estrada et al.,
2016; Lavie et al., 2012). Além desses aspectos, a coordenacdo lida com o
gerenciamento de conflitos (Graga et al.,, 2015; Pak et al., 2009), promovendo a
solucdo de problemas de modo integrativo, enfatizando abordagens participativas
(Chung et al., 2009; Meier, 2011; Patriotta et al., 2013).

Desse modo, entende-se que o fortalecimento da confianca, da comunicacao e
da coordenacéo das atividades entre as firmas contribui para a obtengédo de ganhos
de conhecimento e de capital relacional nas aliangcas. Como principais ganhos de
conhecimento, podem-se destacar (i) a insercao das firmas em novos mercados (Fang
et al.,, 2016; Ho & Wang, 2015, Park et al., 2014); (i) o desenvolvimento de novos
produtos e inovacdes (Capaldo, 2014; Pesch et al., 2015; Walter et al., 2014) e (iii)) a
formacdo de capacidades de alianca (Kohtamaki et al., 2018; Robson et al., 2019;
Wang & Rajagopalan, 2015). Como principais ganhos de capital relacional, podem-se
destacar: (i) as habilidades de relacionamento das firmas (Shakeri & Radfar, 2017;
Vlaisavljevic et al., 2016); (ii) a criacdo de valor idiossincratico da diade (Yoo et al.,
2016; Park et al., 2014); e (iii) a reputacdo da firma como parceira para futuras aliancas
(Capaldo et al., 2014; Meier et al., 2016; Norheim-Hansen, 2014).
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Com base na revisdo da literatura e dos argumentos apresentados, foi
delineado um modelo conceitual direcionador da pesquisa, cujos principais construtos

discutidos estdo representados na Figura 2.

Figura 2 - Modelo Conceitual da Pesquisa

COMPETENCIA COOPERATIVA E GANHOS DE CONHECIMENTOS E CAPITAL RELACIONAL NAS ALIANGAS ESTRATEGICAS

Confianga Resultados

. Confianga na Integridade

. Confianca na boa-vontade Ganhos de Capital Relacional

. Confianga na competéncia . Habilidades de Relacionamento

. Reputag¢do como parceiro

Comunicacao . Valor idiossincratico da diade

. Comunicagdo Formal

Dimensbes da . Comunicag3o Informal,
Competéncia |:> 1 InteragGes E>
Cooperativa i
. Comunicagio TICs Ganhos de Conhecimento

. Insergdo e ampliagdo de participacdo

Coordenagao em mercados
. Coordenagdo Liderancas . Desenvolvimento de novos produtos
e inovacgao

. Conciliagdo de culturas
. Formagao de Capacidades de alianca

. Gerenciamento de
conflitos

. Coordenacgdo de rotinas

Fonte: Elaborado pela autora.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo descreve os procedimentos metodolégicos do desenvolvimento
da pesquisa. Sao apresentadas a estratégia da pesquisa, as unidades empiricas de

analise, a estratégia de coleta e de analise de dados.

3.1 Estratégia e método de pesquisa

Com o objetivo de investigar como a competéncia cooperativa, nas dimensdes
da confianca, comunicacdo e coordenacdo, afeta os ganhos de conhecimento e
capital relacional em processos de transferéncia de conhecimento nas aliancas, foi
utilizada a metodologia de estudo de caso, de natureza qualitativa, com perspectiva
longitudinal (Eisenhardt & Graebner, 2007; Yin, 2005).

O estudo de caso examina um fenbmeno contemporaneo, no seu contexto de
vida real (Ridder, Hoon, & McCandless, 2009; Yin, 1981), e sua abordagem envolve
uma visao de mundo sistémica, de sociedades em rede, interagindo
permanentemente e estabelecendo relacdes interdependentes (Ragin & Becker,
1992). Estudos de caso sdo considerados descricbes ricas de casos particulares
(Eisenhardt & Grabner, 2007), constituindo-se uma estratégia de pesquisa a ser
comparada com um experimento, uma histdria ou uma simulagéo (Yin, 2005).

A partir da identificacdo de lacunas na literatura e da proposicao de questdes
de pesquisa que visam preenché-las, o estudo de caso se apresenta como a
metodologia mais aderente quando a pergunta em foco nédo € responder a “quantas
vezes” ou “quanto” e, sim, “como” ou “por qué” (Eisenhardt & Grabner, 2007; Fang et
al., 2016; Patriotta et al., 2013; Yin, 2005); ou seja, ndo se trata de testar hipoteses
em larga escala, mas de buscar insights e a compreensao sobre processos e eventos
mais complexos (Eisenhardt & Grabner, 2007) e sugerir, ao final, proposices de
modelos para testes futuros.

Van De Ven and Poole (2005) ressaltam que, quando o fenémeno
organizacional é analisado sob a Otica dos seus processos — continuamente
construidos e reconstruidos —, conta-se uma narrativa, ou histéria, sobre como uma
sequéncia de eventos se desdobra para produzir um determinado resultado. Essa
abordagem pode exigir designs de estudos bastante ecléticos, como de casos

multiplos, observacdo direta, analise documental, entre outros. Por meio desses
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diversos recursos, € possivel combinar descricbes densas e detalhadas de aspectos
especificos de uma organizagdo com contribuicdes teoricas perspicazes constituidas
a partir da interpretacdo conceitual de dados qualitativos (Birkinshaw, Brannen &
Tung, 2011; Martinkenaite, 2011; Patriotta et al., 2013).

Também ¢é valido destacar que metodologias qualitativas, de carater
exploratorio, tém recebido recentes chamadas para a sua aplicacdo no contexto das
pesquisas sobre administracdo, gestdo e negocios (Birkinshaw et al.,, 2011;
Martinkenaite, 2011; Patriotta et al., 2013) e o interesse e a utilizacdo dos estudos de
caso vém crescendo nos ultimos anos (Kohtamaki et al., 2018; Ridder et al., 2009),
principalmente estudos qualitativos, que facilitam o entendimento mais rico e
detalhado de construtos e categorias analiticas, por se mostrarem particularmente
Uteis na descoberta e no mapeamento de préaticas informais nas organizacdes (Mu et
al., 2008).

No projeto em curso, especificamente, a pergunta da pesquisa busca
compreender como a competéncia cooperativa afeta os ganhos de conhecimento e
de capital relacional nos processos de transferéncia de conhecimento nas aliancas, o
gue enfatiza a escolha pela metodologia de estudo de caso, uma vez que 0S
processos de transferéncia de conhecimento sdo marcados por aspectos
multidimensionais e complexos (Easterby-Smith et al., 2008; Kostova, 1999;
Martinkenaite, 2011; Nielsen, 2007; Park et al., 2014; Pérez-Nordtvedt et al., 2008).

Em funcdo dos argumentos apresentados e da complexidade das variaveis
envolvidas, optou-se pelo estudo de caso qualitativo. Também se levou em conta o
crescente reconhecimento da contribuicdo dessa estratégia de pesquisa na geracao,
extensdo e refinamento de teorias no campo da administragédo (Ridder et al., 2009).

Soma-se a esses fatos a questdo de que a pergunta da pesquisa nao €
abordada pela literatura existente, especificamente sobre a influéncia da competéncia
cooperativa nos ganhos de conhecimentos e capital relacional nas aliancas
estratégicas, tratando as categorias em estudo de forma integrada e simultanea. As
categorias analisadas estédo presentes em contextos de teorias ja existentes, mas de
forma fragmentada e, nessa perspectiva, os dados qualitativos se mostram mais
aderentes para oferecer insights sobre processos mais complexos que os dados
guantitativos ndo poderéo facilmente revelar (Eisenhardt & Graebner, 2008).

O estudo de caso proposto € incorporado, longitudinal, tendo como caso uma

Escola de Negdcios (EN), e as unidades de andlise sdo as aliancas formadas entre a
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EN e os Associados Regionais (ARS) para a expanséo de seus negocios no Brasil. A
EN é uma instituicdo de educacdo de executivos e desenvolvimento empresarial, de
reconhecida trajetoria nacional e internacional, com histérico relevante de formacéo e
gerenciamento de aliancas. Especificamente, pretende-se investigar as aliangas
estabelecidas pela EN com parceiros regionais — atualmente, sdo 25 aliancas,
cobrindo praticamente todo o territério nacional —, que comercializam seus produtos
de gestdo empresarial e educacdo executiva em seus mercados locais.

A opcéo pelo estudo de caso incorporado se da em decorréncia do interesse
da pesquisa na investigacdo da competéncia cooperativa presente nas relacdes
diadicas estabelecidas nas aliancas formadas entre a EN e os seus Associados
Regionais e de sua influéncia nos ganhos de conhecimento e de capital relacional dos
parceiros. De acordo com Yin (2005), o mesmo estudo de caso pode envolver mais
de uma unidade de analise dentro de um caso Unico, e isso acontece quando se da
atencdo a uma subunidade ou a varias subunidades, o que cria oportunidades
significativas de uma analise mais extensiva, realcando mais o valor das impressdes
obtidas do que aquelas capturadas a partir de um caso unico holistico.

A partir da revisdo da literatura, as categorias de analise foram mapeadas
conceitualmente para investigar empiricamente como a competéncia cooperativa, has
suas dimensfes da confianca, comunicacéo e coordenacao, presente Nnos processos
de compartilhamento de conhecimento das aliangcas entre a EN e os Associados
Regionais, afeta os ganhos de conhecimento e de capital relacional das firmas
parceiras e da propria alianca. Ao final, € apresentado um modelo conceitual com
proposicdes para estudos futuros, sugerindo possiveis relagdes entre as categorias

analisadas.

3.2 Unidades empiricas de andlise

Quando o proposito do estudo € contribuir com a construcdo de teoria, 0
pesquisador pode estrategicamente selecionar casos em que Se presume a
manifestacdo do fenébmeno, optando pelo foco em pequenas amostragens (Ridder et
al., 2009).

Eisenhardt and Graebner (2007) recomendam a amostragem tedrica (nao
aleatdria ou estratificada), entendendo-se esta como casos selecionados, porque se

mostram particularmente adequados para iluminar e ampliar a relacdo entre légica e
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construto. Assim, casos individuais sao escolhidos por serem excepcionalmente
reveladores, exemplos extremos ou oportunidades de acesso de investigacoes
originais.

O caso geral estudado € a EN e suas aliangcas com Associados Regionais. A
escolha pela EN e suas aliancas se deu pelo fato de que a EN é uma instituicdo com
mais de trinta anos de atuacdo no Brasil e no exterior e de reconhecida expertise em
gestdo de aliancas. A EN tem, desde a sua fundacao, aliancas estratégicas com
instituicBes de ensino de outros paises, na Europa e América.

A formacéo de suas aliancas regionais se deu a partir da criagdo de um
Programa de Gestado de Médias Empresas (PGME), criado em 1992 para atender a
demanda de lideres empresariais, 0s quais buscavam a modernizacdo da gestédo de
suas empresas de pequeno e médio portes e ndo possuiam individualmente meios de
acesso a conhecimento qualificado que as habilitasse a dar respostas aos desafios
decorrentes das mudancas sociais, politicas, econémicas e tecnoldgicas que estavam
em curso. Assim, foi formado o primeiro grupo de empresas parceiras, coordenado
diretamente pela EN. Nos primeiros cinco anos de implantagdo, esse Programa
evoluiu e, a partir dos resultados obtidos e da experiéncia acumulada, novos grupos
foram formados em varios outros Estados. A expansdo trouxe em seu escopo a
decisdo da EN de expandir sua atuac&o no Brasil por meio de aliancas com parceiros
regionais. Atualmente, sdo 25 aliancas no Brasil, sendo a mais antiga criada em 1997,
e a mais recente em 2018.

A opcao de realizacdo da pesquisa sobre as aliancas da EN com os Associados
Regionais também se da em funcéo dos resultados significativos de crescimento e
expansdo dessas aliancas, nos seus mais de vinte anos de existéncia, pelo seu
modelo de negocios inovador e pela relevancia dos resultados alcancados pelos
parceiros. Além disso, cada uma das aliancas se constitui terreno fértil para avaliar o
papel da competéncia cooperativa e dos ganhos de conhecimento e capital relacional,
decorrentes da confianca, comunicacdo e coordenacdo estabelecidas entre os
parceiros nessas aliangas.

Foram selecionadas como unidades de analise incorporadas ao caso quatro
diades formadas entre a EN e ARs, identificadas a partir de entrevistas em
profundidade informais, realizadas com liderancas da EN que atuam diretamente com
essas aliancas. Nas entrevistas foram levantados e discutidos os perfis dos 25

Associados Regionais e definidos os seguintes critérios de escolha das unidades a
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serem pesquisadas: (i) longevidade da alianca; (ii) porte da empresa do Associado e
posicdo no ranking de faturamento entre os Associados; (iii) perfil do mercado sob
responsabilidade do Associado Regional (levando-se em conta caracteristicas do
mercado geogréfico de sua atuagao e respectivas caracteristicas socioecondmicas).
A partir desses critérios, chegou-se a selecao das quatro unidades de analise,
cada uma com caracteristicas diferenciadas de idade e maturidade, conforme

descreve a Quadro 6.

Quadro 6 - Perfil das unidades de analise

Alianca '][empo Sie Numero de Posic¢do no ranking qle Mercgdp
ormacdo | Colaboradores | faturamento dos Associados Geografico
EN/AR 1 21 10 6° Sul
EN/AR 2 11 15 3° Nordeste
EN/AR 3 9 6 21° Sudeste
EN/AR 4 6 6 16° Sudeste

Fonte: Elaborado pela autora.

3.3 Estratégia de coleta de dados

O estudo de caso nao implica o uso de um tipo particular de evidéncia, a qual
pode se originar de uma variedade de fontes de dados do campo de pesquisa:
entrevistas, dados de arquivo, dados de pesquisas anteriores, relatérios verbais e
impressos, observacées ou de qualquer combinacao dessas técnicas (Eisenhardt &
Grabner, 2007; Yin, 2005). A multiplicidade de fontes contribui para apreciar os
fenbmenos pesquisados sob diversos angulos e reforgar a validade das teorias
emergentes a partir de um estudo de caso (Yin, 2005).

Particularmente, a busca de evidéncias por meio de métodos qualitativos,
incluindo entrevistas em profundidade, observacdo e analise documental, é
naturalmente adequada a explicacdo de processos, desde que contenham riqueza de
informacgdes relacionadas ao encadeamento sequencial de eventos e permitam mais
gue o mero exame da repeticdo sequencial de padrdes (Mu et al., 2008).

Nessa perspectiva, foram utilizadas, inicialmente, informacdes coletadas nas
fontes de dados secundarios da EN e dos Associados Regionais, como: (i) fontes
internas (relatérios gerenciais, publicacdes impressas e digitais, sites, videos,

manuais, entre outros); e (ii) fontes externas (publicagbes sobre as aliancas e os
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parceiros, em midias impressas e digitais), buscando-se uma leitura longitudinal do
objeto empirico.

De acordo com Yin (2005), a vantagem das fontes secundarias documentais é
fornecer dados estéveis, de maior precisao e de ampla cobertura, abrangendo eventos
em longo espaco de tempo e em ambientes distintos, além de corroborar, ou nao,
informacdes provenientes de outras fontes.

O Quadro 7 apresenta as principais fontes de dados secundarios utilizados.

Quadro 7 - Fontes de dados secundarios utilizados nas quatro unidades de andlise

Fonte Documento Unidade Quantidade
Relatorios da EN:
¢ Relatdrio 2010 Doc 1
e Relatorio 2011 Doc 2
¢ Relatorio 2012 Doc 3
¢ Relatério 2013 Doc 4
* Relatério 2014 Doc 5
e Relatorio 2015 Doc 6
« Relatério 2016 Doc 7
« Relat6rio 2017 [D)OC g
o Relat6rio 2018 oc
Subtotal paginas 921
Artigos, teses e disserta¢des sobre a
EN e suas aliancgas: Doc 10
e Artigo (2012) Doc 11
¢ Dissertacdo (2018) Doc 12
e Dissertacgéo (2018) Doc 13
e Tese (2004) Doc 14
e Pesquisa
Subtotal paginas 595
Livros sobre a EN, sua histdria e suas
aliancas: Doc 15
e Livro (2007) Doc 16
e Livro (2011)
Total paginas 474
Material publicitario da EN (félderes,
folhetos) Doc 17
o Folder Portfdlio EN Doc 18
o Fblder PGME
Subtotal 56
TOTAL Paginas 2046

(continua)
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(concluséo)

Fonte Documento Unidade Quantidade
e Sites (da EN e dos ARs)
e Site da Escola de Negdbcios Doc 19
e Sitedo AR 1 Doc 20
e Site do AR 2 Doc 21
e Site do AR 3 Doc 22
e Site do AR 4 Doc 23

21 videos no Youtube relacionados
diretamente como objeto empirico
(Escola de Negocios e Associados —
2010/2018)

Horas 2h10min

Fonte: Elaborado pela autora.

Os dados secundarios permitiram o levantamento de dados histéricos que
contextualizaram a trajet6ria de crescimento e expansao da EN por meio de aliancas,
inclusive das aliangas regionais. Em funcdo de a natureza do negécio da EN se
vincular diretamente com geracao e transferéncia de conhecimento e, também, devido
a amplitude de sua experiéncia em gestdo de aliancas nas Ultimas trés décadas, a
coleta de dados secundarios forneceu um rico material de anélise, com diversidade
de fontes e abordagens ligadas diretamente a pergunta da pesquisa. O material
pesquisado totalizou mais de duas mil paginas (entre relatérios, artigos, teses, livros
e material publicitario), mais de duas horas de videos, além do site da EN e dos quatro
parceiros, como foi detalhado no Quadro 7.

Uma vez realizados esses levantamentos preliminares, foram realizadas as
pesquisas em fontes de dados primarios, a saber: (i) entrevistas informais em
profundidade com dirigentes da EN; (ii) entrevistas em profundidade formais com
liderancas da EN que se relacionam diretamente com o Programa e sao responsaveis
pelo relacionamento com os Associados Regionais; e (Ill) entrevistas em profundidade
formais com dirigentes dos Associados Regionais.

As entrevistas sdo consideradas uma das mais importantes fontes de
informacé&o na realizacéo dos estudos de caso e podem assumir diversas formas (Yin,
2005). As entrevistas em profundidade permitem uma abordagem direta das questbes
de pesquisa em seu contexto natural (Mu et al., 2008; Yin, 2005) e uma interacdo mais
préxima entre o pesquisador e 0 objeto empirico, possibilitando inferéncias, que nao
seriam facilmente obtidas por nenhuma outra técnica (Fang et al., 2016; Yin, 2005).
Esses argumentos e pesquisas anteriores (Fang et al., 2016; Mendonza, Santos, &
Gavilandez, 2014; Mu et al., 2008; Patriotta et al., 2013) reforcam a escolha
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metodoldgica pelas entrevistas em profundidade como instrumento de coleta de dados
para este estudo.

As entrevistas exploratorias com liderangas da EN foram conduzidas de forma
espontanea, com o objetivo de apurar preliminarmente a escolha estratégica da EN
pela expansdo por meio das aliancas regionais, o histérico da formacao dessas
aliancas, a escolha dos parceiros e das primeiras regides, suas diferentes fases, e,
também, ganhos proporcionados pelas parcerias ao longo do tempo, entre outras
questbes que apoiaram a pesquisadora na preparacdo das abordagens
subsequentes.

Como sugere Yin (2005), a natureza dessas entrevistas permite que o
entrevistado ndo sé dé suas opinides e interpretacdes sobre determinados eventos
como, também, indique fontes de evidéncias corroborativas, tornando-se um
informante-chave do processo de coleta de dados. Inicialmente, foram entrevistados,
nessa categoria, o gerente-coordenador de relacionamento com os Associados e 0
gerente de marketing da EN.

Ja as entrevistas em profundidade formais foram orientadas por roteiros
semiestruturados, com questdes abertas e sem conjuntos predefinidos de respostas
(Fang et al., 2016). Os roteiros dessas entrevistas foram desenvolvidos a partir de
questBes derivadas da revisao de literatura (Mendonza et al., 2014; Patriotta et al.,
2013), da analise documental (Yin, 2005) e das entrevistas em profundidade informais
(Patriotta et al., 2013).

O roteiro (Apéndice A e Apéndice B) foi elaborado e aplicado nas entrevistas
em profundidade, a partir dos seguintes eixos de investigacdo: (i) eixo confianca,
(i) eixo comunicacao; (iii) eixo coordenacgao; (iv) eixo ganhos de conhecimento;

(v) eixo ganhos de capital relacional, a saber:

() Eixo Confianca: Levantamento do histérico das relagbes prévias entre as
partes, como se deu a aproximacdo inicial para a formacdo da alianca,
presenca da confianca e percepc¢éo da confianca na integridade, competéncia
técnica, altruismo e benevoléncia do parceiro, avaliacdo de potencial de ganhos
e riscos, mecanismos utilizados para a formalizacdo da alianga e alinhamento
da cultura e valores das firmas. Compreensdo da dinamica de interacao
estabelecida entre os parceiros em termos de frequéncia e qualidade das

interacdes, atendimento de expectativas reciprocas e cumprimento das
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obrigacdes, coeréncia das atitudes e comportamentos com os valores
compartilhados, abertura no compartilhamento e acesso a informacdes criticas.
Aprofundamento da investigacdo sobre as conexdes que o0s entrevistados
fazem entre a confianca estabelecida entre as partes e seus impactos sobre os
resultados pretendidos.

Eixo Comunicacdo: Compreensdo dos processos vivenciados pelos parceiros
para identificag@o dos repositorios de conhecimento, facilitagdo ao seu acesso
e entendimento para aplicacdo do conhecimento. Percepcao dos entrevistados
em relacdo a qualidade e frequéncia das comunicacbes formais e da
comunicacdo face a face, utilizacdo dos canais de comunicacdo digitais,
impressos e processos de feedback. Avaliagdo da tempestividade, clareza e
transparéncia da comunicacdo entre as partes e sua influéncia sobre o
estabelecimento de um fluxo do conhecimento continuo e de uma comunicagao
bilateral. Aprofundamento da investigagdo sobre as conexdes que O0S
entrevistados fazem entre a comunicacao estabelecida entre as partes e seus
impactos sobre os resultados pretendidos.

Eixo Coordenacdo: Apuracdo dos papéis das liderancas e gestores na
coordenacdo da alianca, como sao desenvolvidos o planejamento e a
promocdo das interacdes gerenciais, como sdo estimuladas abordagens
integrativas e participativas e, também, como alinham os valores e a cultura
junto aos colaboradores. Identificacdo de como as partes conciliam diferencas
nas rotinas e coordenam as atividades de modo a estabelecer equilibrio entre
as rotinas do parceiro dominante e da contraparte. Compreensao sobre como
0s parceiros lidam com os problemas, buscam solu¢des do tipo “ganha-ganha”.
Aprofundamento da investigacdo sobre as conexdes que 0s entrevistados
fazem entre a coordenacdo estabelecida entre as partes e seus impactos sobre
os resultados pretendidos.

Eixo Ganhos de Conhecimento: Identificacdo de como os entrevistados avaliam
e reconhecem o valor do conhecimento adquirido, o0 seu potencial de utilizacao
para fins comerciais da prépria firma, ou da diade, no presente ou em negécios
futuros. Até que ponto esses conhecimentos sdo considerados Unicos e
inimitaveis e se constituiram vantagem competitiva para as firmas e para a
diade. Aprofundamento da investigacdo sobre as conexdes que O0S

entrevistados fazem entre confianga, comunicacdo e coordenagdo — a
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competéncia cooperativa —, estabelecidas entre as partes e seus impactos nos
ganhos de conhecimento.

(v) Eixo Ganhos de Capital Relacional: ldentificacdo de como os entrevistados
percebem que a alianga contribuiu para elevar a atratividade e a reputacdo das
firmas, como parceiro potencial para outras firmas e para negocios futuros entre
0s proprios parceiros. Como a alianca impactou as habilidades dos parceiros
de interagir com outras firmas. Aprofundamento da investigacdo sobre as
conexdes que o0s entrevistados fazem entre confianga, comunicacdo e
coordenacdo — a competéncia cooperativa — estabelecida entre as partes e

seus impactos nos ganhos de capital relacional.

Foram realizadas dezoito entrevistas em profundidade formais, com
profissionais da EN e dos Associados, assim distribuidas: seis na EN, quatro no AR
1, quatro no AR 2, duas no AR 3 e duas no AR 4 (Quadros 8, 9, 10, 11 e 12). Todas
as entrevistas formais foram gravadas, garantindo o sigilo aos entrevistados e
totalizando 16 horas e 50 minutos. As entrevistas em profundidade foram transcritas,

literalmente, resultando em 264 paginas, para posterior analise.

Quadro 8 - Sintese dos Entrevistados da EN

Tempo de Data da

Entrevistados Cargo )
casa entrevista

Duracéo

Entrevistado 1 | _ Gerente-Coordenador de 9 anos 06/04/2018 48 min
Relacdes com os Associados

Gerente de Desenvolvimento
Entrevistado 2 | (ex-analista de processos das 13 anos 24/07/2018 53 min
aliancas regionais)
Professor de Gestéo de
Entrevistado 3 | Processos / Desenvolvimento 21 anos 19/12/2018 52 min
Organizacional
Gerente de Projetos
Entrevistado 4 (ex-gerente coordenador de 22 anos 08/01/2019 1h32min
Relacdes com os Associados)

Entrevistado 5 Professor e Consultor 15 anos 27/09/2018 45 min
Entrevistado 6 Executiva do Corpo Técnico 10 anos 28/09/2018 46 min
Tempo Total 6h27min

Fonte: Elaborado pela autora.
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Entrevistados Cargo Tempo de Data pla Duragéo
casa entrevista
Entrevistado 1 Sdcio-Fundador 26 anos 05/06/2018 49 min
Entrevistado 2 | Cerente de Carteirade |4 5 15/06/2018 39 min
Clientes
Entrevistado 3 | Cerente de Carteirade | g, 18/06/2018 41 min
Clientes
Entrevistado 4 Gerente de Marketing 6 anos 19/06/2018 40 min
Tempo Total 2h49min
Fonte: Elaborado pela autora.
Quadro 10 - Sintese dos Entrevistados do AR 2
Entrevistados Cargo Tempo de casa Data _da Duracéo
entrevista
Entrevistado 1 Sdcio-Fundador 17 anos 09/10/2018 1h35min
Entrevistado 2 Sdcio 16 anos 09/10/2018 1h40min
1 ano e 6 meses
Entrevistado 3 Gerente (ex-cliente da 29/10/2018 52min
empresa por 10
anos)
Entrevistado 4 Gerente 3anos e 6 29/10/2018 43min
meses
Tempo Total 4h40min
Fonte: Elaborado pela autora.
Quadro 11 - Sintese dos Entrevistados do AR 3
Entrevistados Cargo Tempo de casa Data _da Duracéao
entrevista
Entrevistado 1 Sécio 7 anos 21/03/2019 40min
Entrevistado 2 Socio- 16 anos 17/04/2019 50min
Fundador
Tempo Total 1h30min

Fonte: Elaborado pela autora.
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Quadro 12 - Sintese dos Entrevistados do AR 4

Entrevistados Cargo Tempo de Data .da Duracéo
casa entrevista
Entrevistado 1 Sécio-Fundador 7 anos 18/10/2018 33min
Entrevistado 2 Gerente 4 anos 17/04/2019 51min
Tempo Total 1h24min

Fonte: Elaborado pela autora.

3.4 Analise de dados

Para a analise dos dados coletados, tanto na pesquisa documental quanto nas
entrevistas em profundidade, foi utilizada a analise de conteddo, um conjunto de
técnicas de analise das comunicagdes, envolvendo “(...) indicadores nao frequenciais,
susceptiveis de permitir inferéncias, por exemplo, a presenca ou a auséncia de
determinado indicador e seus respectivos impactos no fendmeno a ser estudado”
(Bardin, 1977, p. 114).

A partir dos dados apurados nas fontes primarias e secundarias, foi construida
uma narrativa rica em detalhes de cada um dos quatro casos incorporados no estudo,
com citacfes de entrevistados e outras evidéncias que se relacionavam de forma mais
objetiva, ou mesmo subjetivamente, as dimensdes relacionadas com a pergunta da
pesquisa. Ou seja, como a confianca, a comunicacao e a coordenacéao influenciaram
os ganhos de conhecimento e de capital relacional nos processos de transferéncia de
conhecimento na alianca, ao longo de sua histéria. Pentland (1999) destaca que
explicacbes de processos delineados a partir de dados de narrativas sao,
particularmente, préximos dos fendbmenos organizacionais que se pretende explicar.

Para a construcdo dos casos, foram considerados trés marcos comuns a
trajetéria das aliancas pesquisadas: (i) o ciclo de formacéo; (i) o ciclo de
desenvolvimento e (iii) o ciclo de amadurecimento, estabelecendo claramente o
comeco, o meio e o final da histéria de cada um dos casos, como recomenda Pentland
(1999). A identificacdo e a delimitacdo desses periodos emergiram dos dados
relatados pelos entrevistados, em que um conjunto de eventos comuns vividos pelos
parceiros nas quatro aliancas pesquisadas marcou mudancas de patamares de

relacionamento e ganhos das firmas. Essa abordagem esta em linha com Shi et al.



97

(2012), que sinalizam a necessidade de estudar longitudinalmente as aliancas,
levando em conta a sequéncia de ciclos presentes na sua trajetoria, caracterizando
diferentes estagios do relacionamento dos parceiros.

Nessa perspectiva, foi considerado como ciclo de formacéo o periodo em que
aconteceram os principais fatos e eventos que precederam e influenciaram a decisao
da formacéo da alianca entre 0s parceiros e seus primeiros anos de atuacao conjunta
na comercializagdo do PGME. J& o ciclo de desenvolvimento foi considerado como o
periodo em que os parceiros expandiram o escopo dos negdécios da alianca para a
comercializacao de outros produtos da EN, além do PGME, e iniciaram esse processo.
O ciclo de amadurecimento foi considerado o periodo no qual os parceiros ja estao,
efetivamente, comercializando todo o portfélio da EN.

Uma vez identificados e definidos esses marcos sequenciais no histérico das
aliancas, foi feita a tabulacdo dos dados apurados por meio das entrevistas em
profundidade e de outras evidéncias coletadas nas fontes secundérias. Essa
tabulacdo foi realizada destacando as falas dos entrevistados e informacoes
selecionadas na base de dados secundarios, em que se encontrava manifestada a
presenca (ou auséncia) de (i) indicios da competéncia cooperativa, nas dimensdes da
confianca, da comunicacdo e da coordenacdo, e (i) indicios de ganhos de
conhecimento e capital de relacional.

O processo foi aplicado em cada um dos ciclos — formagéo, desenvolvimento e
amadurecimento —, conforme exemplificado neste extrato parcial de algumas

evidéncias do ciclo de formacao da diade EN/AR 1 (Quadro 13).

Quadro 13 - Exemplos de relatos/trechos de documentos (cadeia de evidéncias) na tabulac&o
dos dados primarios e secundérios no ciclo de formac¢ado da diade EN/AR 1

Tabulacdo Caso EN/AR 1

Dimenséao Ciclo de Formacéo Fonte
“(...) ndo havia exatamente um contrato. Era tudo no Entrevista EN: 4
fio do bigode. Era mais confian¢a do que consisténcia
juridica.” (+)

_ “(...) o conhecimento mutuo é condigéo prévia porque | DOC 16
Confianca ele gera a confianga necessaria para a cooperagao.”

(+)

“(...) nossa regido tem suas peculiaridades culturais, a
cabeca do pessoal aqui € uma cabeca fechada,
desconfiada.” (-)

Entrevista AR 1: 4

(continua)
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(concluséo)

Dimensao

Ciclo de Formacéo

Fonte

Comunicacao

“(...) nos primeiros anos questdes relativas a
comunicacao e a coordenacdo se mostraram mais
desafiadoras para os parceiros pelo fato de seu
modelo de negécios ainda néo estar totalmente
delineado, com os parceiros aprendendo juntos sobre
a propria alianga.” (-)

“(...) quando a gente esta em uma pequena empresa €
um mundo, a informacéo segue mais rapida, o fluxo é
diferenciado, e quando se esta numa grande
organizacédo a gente tem que seguir muitos protocolos
e tém muito setores.” (-)

DOC 11

Entrevista AR 1: 3

Coordenacéo

“(...) As experiéncias anteriores da EN, na gestao do
PGME, balizavam a replicacdo do programa, que
contava com o apoio de facilitadores e técnicos da EN,
que se deslocavam para o campo, levando
conhecimento operacional para o gerenciamento e
suporte de sua implantagéo.” (+)

“(...) cada um tinha uma forma de tentar adquirir o
conhecimento, mas tinhamos tamanhos diferentes,
formas diferentes de trabalhar, se os processos
fossem um pouco mais padronizados teria sido mais
facil.” (-)

DOC 15

Entrevista AR 1: 3

Ganhos de
conhecimento

“(...) os principais ganhos iniciais foram estar junto de
uma instituicdo que na época comecava a se projetar
como uma escola de negocios de abrangéncia
nacional e estar inserido num meio onde o
conhecimento estaria continuamente renovado.” (+)

“(...) os parceiros nas suas interagdes com a EN nao
apenas aprendem, mas também tém o que ensinar,
obtendo-se, assim, um ambiente de aprendizagem
rico e de reciprocidade no compartilhamento e
transferéncia do conhecimento.” (+)

Entrevista AR 1: 1

Entrevista EN: 2

Ganhos de
capital relacional

“(...) foi muito interessante no principio porque a EN
nao era tdo conhecida, e grande parte da conversa
era para explicar quem era a EN.” (-)

“(...) apesar de a EN n&o ser ainda tdo conhecida no
principio, quem conhecia sabia do peso da institui¢éo,
uma marca de referéncia no setor.” (+)

Entrevista EN: 3

Entrevista: AR 1: 4

Fonte: Elaborado pela autora.

Como sugere Bardin (1977) esses dados foram classificados levando em conta

a tendéncia de seu conteludo (se positivo ou negativo). A técnica permite ao

pesquisador compreender e inferir aspectos de determinados contextos para além da

mera frequéncia dos resultados. Dessa forma, recorre-se as fichas das unidades de

analise, classificando, comparando e contrastando os relatos, de modo a chegar a

representagcdes condensadas.
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Entdo foram redigidos os casos e, ao final de cada um, sintetizadas as
principais evidéncias da presenca/auséncia da competéncia cooperativa em cada um
dos ciclos e a possivel relacdo com os ganhos de conhecimento e capital relacional
obtidos pelos parceiros no periodo, revelando a tendéncia da categoria analisada
como apontado por Bardin(1977).

Esses dados foram organizados em quadros, caso a caso, apontando a
tendéncia das dimensfes confianga, comunicagdo e coordenacgdo alcancaram em
cada um dos ciclos, se efetivamente alta, tendéncia a alta, baixa, relativamente baixa.
Da mesma forma, foram categorizados nesses quadros os ganhos de conhecimento
e capital relacional, obedecendo aos mesmaos critérios de classificacdo mencionados.

Finalizada a andlise intracaso, foi iniciada a analise intercasos. A realizacao
dessa etapa implicou consolidagéao dos dados apurados em cada caso, em cada ciclo,
em quadros comparativos envolvendo todas as diades, de modo a proporcionar uma
leitura longitudinal de como a competéncia cooperativa e suas respectivas dimensdes
se apresentaram em cada ciclo no conjunto dos parceiros, bem como os ganhos de
conhecimento e de capital relacional: se efetivamente alta, tendéncia a alta, baixa,
relativamente baixa.

Os quatro casos foram comparados, entrelacando a histéria com a teoria
(Eisenhardt & Graebner, 2007). A abordagem estressou 0 processo iterativo de
comparacao e contraste das evidéncias entre as diferentes narrativas e as categorias
tedricas em cada um dos trés ciclos. Vale ressaltar que a categorizagcao € um processo
estruturalista, que pressupde a classificacdo dos elementos apurados a partir do que
eles ttm em comum (Bardin, 1977). Essa tatica permitiu comparar e contrastar as
categorias nos diferentes casos incorporados, mantendo-se o foco em aspectos que,
realmente, apresentaram padrdes coerentes com o0 modelo tedrico e com a
possibilidade de comparabilidade entre os casos (Eisenhardt & Graebner, 2007).

Uma vez finalizada a analise intercasos e apurados os principais achados, foi
realizada uma discussao relacionando as categorias analisadas com a teoria e
proposto um modelo conceitual direcionando questdes a serem investigadas em

pesquisas futuras (Bardin, 1977; Mu et al., 2008).
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4 ESTUDO DE CASO: UMA PERSPECTIVA LONGITUDINAL DA COMPETENCIA
COOPERATIVA E OS GANHOS DE CONHECIMENTO E CAPITAL
RELACIONAL NAS ALIANCAS PARA COMPARTILHAMENTO E
TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTOS DE UMA ESCOLA DE NEGOCIOS

4.1 Caracterizacdo da Escola de Negocios (EN)

4.1.1 Uma histdria de crescimento por meio de aliangas

A instituicdo-foco da pesquisa € uma das principais escolas de negocio do
Brasil e do mundo, presente no mercado ha mais de quatro décadas, com forte
articulagdo nacional e internacional e posicionamento de destaque no ranking da
educacao executiva mundial.

A EN é uma instituicAo sem fins lucrativos, criada em 1976 com foco na
educacdo de empresarios, executivos e gestores publicos, alicercada na crenca de
seu papel transformador de pessoas e organizacdes por meio da educacéo. Possui
unidades proprias em Nova Lima e Belo Horizonte (Estado de Minas Gerais), Sao
Paulo (Estado de Sdo Paulo) e Rio de Janeiro (Estado do Rio de Janeiro). A EN tem
uma sélida experiéncia em gestdo de aliancas, expressa em longevas parcerias de
sucesso com outras renomadas instituicdes de formacdo e desenvolvimento de
executivos e de empresas no mundo e, também, com instituicbes e empresas
brasileiras e multinacionais.

A EN sempre investiu na pesquisa e desenvolvimento do conhecimento, tanto
com suas equipes internas quanto por meio de arranjos cooperativos com importantes
centros de pesquisa, universidades, associacdes regionais e setoriais e, também, com
organizacdes congéneres. Pode se considerar que “(...) a EN ja nasceu com as
parcerias e aliancas no seu DNA”. (Entrevista EN: 2). Essa forma peculiar de fazer a
gestdo do conhecimento esta presente desde seus primérdios, promovendo o
desenvolvimento continuo da aprendizagem em conjunto com Seus parceiros,
mediante a troca de experiéncias, informacdes, elaboracdo de metodologias,
programas educacionais e pesquisas. (Doc 8).

Essa vocacao para a cooperacéo por meio de aliancas e parcerias se evidencia
com nitidez ao longo da trajetéria da EN: ao completar trés anos, efetivou uma alianca

com um dos maiores grupos de educacgdo executiva da Europa — parceria que ja
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contabiliza mais de 42 anos —, quatro anos depois, celebrou uma parceria com um
importante centro de estudos de comércio exterior no Brasil, e, nove anos mais tarde,
uma parceria com um grupo de grandes empresas brasileiras e multinacionais para
compartilhamento de tecnologias de gest&o. As vésperas de completar duas décadas
de existéncia, formou nova alianca com uma das mais proeminentes escolas de
negocios da Europa, parceria que ja contabiliza mais de 28 anos. Dois anos depois,
criou um Programa de Gestdo para Médias Empresas (PGME), reunindo grupos de
empresas de médio porte que buscavam alcancar exceléncia em gestdo por meio de
processos de aprendizagem cooperativa.

Um ano mais tarde, a EN ampliou seu portfélio de aliancas com uma das mais
renomadas escolas de negdcio da América do Norte. Assim, vem prosseguindo sua
histéria com parcerias: criou um pool de empresas familiares para desenvolvimento
de sucessores e acionistas, formou uma rede de cooperacdo para a educacao
executiva ha América Latina, desenvolveu acordos com escolas de negocios dos
paises do BRICS, entre outras iniciativas, que reafirmam o propdsito de crescer e
expandir seus negdécios por meio de arranjos cooperativos (Doc 8). Atualmente, essas
aliancas e acordos de cooperacdao envolvem parcerias em todo o Brasil, Europa,
Estados Unidos, China, india, Russia e América Latina. (Doc 9).

Entre as premissas que integram os Principios Fundamentais da Instituicéo,
uma se refere exclusivamente ao Principio da Parceria, definido pela EN “(...) como
fruto da interacdo entre a EN, pessoas, instituicbes e empresas, por meio da qual
limitacGes sdo superadas e solucdes obtidas”. (Doc 19). Esse principio se reflete na
sua filosofia de trabalhar com as empresas e néo para as empresas (Doc 16), o que
implica valorizar a escuta atenta dos clientes e parceiros, respeitando a peculiaridade
dos segmentos em que atuam e a dindmica dos seus mercados. (Doc 19).

Nas palavras do seu fundador e presidente por varias décadas “(...) a
cooperacao aqui € sinbnimo de alianca e parceria, e a relacdo é regida pela disposicao
de continuidade, e o futuro das partes envolvidas tende a se entrelagar”. (Doc 16,
p. 58).
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4.1.2 O Programa de Gestdo para Médias Empresas (PGME) e o inicio das

aliancas com os Associados Regionais

O PGME foi criado pela EN, em 1992, no Estado de Minas Gerais, atendendo
a uma demanda latente de lideres empresariais da regido — na sua maioria
proprietarios de negocios de pequeno e médio portes —, que ansiavam pela
modernizacdo de suas empresas para responderem as demandas de um mercado
mais competitivo, global e instavel, no qual, individualmente, essas empresas nao
tinham condicbes de acessar, adquirir e aplicar conhecimentos que viessem a
impactar os resultados de seus negdcios. (Doc 15).

Foi entdo concebido um programa de desenvolvimento de competéncias
empresariais e gerenciais, no qual a EN se comprometia a fornecer para os
participantes conhecimento, metodologia de ensino, know how na criacdo de
ambientes de aprendizagem para capacitar os gestores na analise do cenario
competitivo bem como na definicdo de questbes estratégicas e desenvolvimento de
equipes de trabalho para gerar resultados.

Nessa perspectiva, foi criado um primeiro grupo de empresas participantes do
PGME, no Estado de origem da EN, com sete empresas. Esse grupo pioneiro foi
gerenciado diretamente pela EN e, nos primeiros anos, constituiu um férum de criacéo
de conhecimento gerado coletivamente entre a EN e as empresas, com intenso
intercambio de experiéncias, desenvolvimento de metodologias de gestéo,
treinamento e desenvolvimento gerencial. Até mesmo acfes conjuntas foram
realizadas entre essas empresas, implementadas a partir de interesses comuns dos
participantes (Doc 13). O projeto foi bem-sucedido e considerado inovador para a
época, mas permanecia restrito ao entorno geografico da EN. (Doc 11).

Quatro anos apds seu lancamento, em 1996, a EN pleiteou uma linha de
financiamento com o Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) com vistas a
expansdo do PGME para além das fronteiras do Estado. Naquele momento, mesmo
com o investimento aprovado pelo BID e, consequentemente, com recursos
disponiveis, a EN avaliou que se tratava de um movimento arrojado e que nao seria
vantajoso fazer um crescimento organico, uma vez que “(...) esse modelo de atuar
com o PGME em outras regides exigia que a pessoa estivesse |4, que conhecesse 0

empresariado local”. (Entrevista EN: 2).
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Paralelamente, estavam surgindo espontaneamente contatos de empresas
interessadas em fazer parcerias com a EN para levar o PGME para seus Estados, e
a EN estava convicta no propésito de superar suas limitagcdes por meio de solucdes
cooperativas, trabalhando em conjunto com parceiros “(...) firmando relagdes de longo
prazo, baseadas na confianca, reciprocidade, complementaridade e decisGes
compartilhadas”. (Doc 16, p. 55).

Entdo, a EN desenvolveu um projeto para criar e multiplicar novos grupos de
PGME em regibes estratégicas. Com essa visao, poderia manter a coordenacao direta
do programa, mas passava a atuar em parceria com empresas locais, identificadas,
treinadas e orientadas pela EN. (Doc 15).

O primeiro passo na estratégia de expansdo do PGME era identificar nas
regioes de interesse empresas vocacionadas para a educacgéo executiva, consultoria,
e gque compartilhassem os principios e a filosofia da EN. Posteriormente, 0s parceiros
recebiam treinamentos especificos, de modo a ampliar sua capacidade de gestao e
de serem multiplicadores do conhecimento da EN (Entrevista EN: 1). Cada associado
formava e gerenciava os grupos PGME de sua regido, proporcionando “(...) a
proximidade fisica e a assisténcia direta as empresas, um dos pontos identificados
como essenciais para o éxito da parceria”. (Doc 15, p. 107).

No periodo inicial, em 1997, houve a efetivacdo de parcerias com duas
empresas, uma em Santa Catarina e outra no Rio Grande do Sul, e depois,
gradativamente, vieram outros parceiros (Entrevistas EN: 1, 2). Os contratos firmados
foram de alianca, ndo de franquia, pois se entendia que o parceiro era mais do que
um canal de vendas, e esses contratos mencionavam explicitamente “(...) o
estabelecimento de relagBes de aprendizagem, troca de melhores praticas, ir junto ao
mercado, ou seja, nao era simplesmente um acordo transacional”. (Entrevista EN: 2).

A comercializacdo do PGME passou a impulsionar a expansao das aliancas
regionais, e novas parcerias foram firmadas no Parana, Espirito Santos, Alagoas,
Sergipe, Ceara e, até mesmo, fora do Brasil, no Chile e na Argentina (Doc 11). Em
2006 — uma década ap0s sua criacao —, 0 PGME ja contava com 36 grupos, sendo 29
em diferentes regifes do Brasil e alguns em paises da América do Sul, reunindo ao
todo 235 empresas participantes do programa e representando praticamente todos os
segmentos empresariais (Doc 15). Foi quando a EN percebeu o grande potencial de

crescimento por meio dessas aliancas, principalmente, em regifes onde sua atuagao
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direta ndo se mostrava tao efetiva pela falta de relacionamento com os mercados
locais e, também, em razéo da necessidade de altos investimentos operacionais.

Baseada nessa perspectiva, a EN decidiu fazer em 2007 um projeto-piloto de
expansdo do portfélio de programas que poderiam ser comercializados pelos
Associados Regionais (ARs)3. Comecgaram com os parceiros da regido Sul do Brasil,
porque ja dominavam o conhecimento do PGME e tinham tido alguma experiéncia
anterior pontual com outros programas, além do fato de o mercado dessas regides
apresentar potencial ndo explorado para outros produtos da EN (Doc 11). Esse
projeto-piloto durou dois anos e envolveu, além do PGME, a comercializacdo de
outros produtos da EN, como programas de curta duracdo, de especializacéo e de
solugdes customizadas de gestao para as empresas locais. (Entrevistas EN: 2, 4).

Os resultados apurados no projeto-piloto foram promissores: “(...) a
representatividade da regido Sul, no faturamento da EN, passou de 8,7%, em 2006,
para 15,2%, em 2008”. (Doc 11, p. 66). Estimulada por esses resultados, entre 2008
e 2011, a EN deu impulso a uma nova onda de expanséo junto aos ARs, ampliando o
namero de parceiros que poderiam comercializar o portfolio completo de produtos da
EN e, também, ampliando o nimero de novos associados.

Os resultados mais uma vez se mostraram bastante positivos: quatro anos apés
o0 inicio do projeto-piloto, considerando os resultados dos trés parceiros que iniciaram
0 projeto e outros seis que foram agregados posteriormente, seus resultados
respondiam por cerca de 21% do faturamento da EN (Doc 11). Mesmo com a
expansdo da comercializacdo de outros produtos do portfolio da EN, o PGME
continuava como o principal produto viabilizado por essas aliangas (Entrevistas EN: 2,
4), mas foi significativa a constatacéo da aderéncia de todas as familias de produtos
nos mercados regionais. (Doc 11).

Também foi nesse periodo que se observou a expansdo do maior niumero de
Associados Regionais (ARs) que efetivaram novas aliancas com a EN.
Consequentemente, foram formados mais grupos de empresas participantes do
PGME gerenciados pelos Associados Regionais, e o modelo do negocio foi
crescendo, expandindo e se consolidando cada vez mais. (Entrevista EN: 1).

Com o aumento do numero de aliancas com os Associados Regionais e de

programas viabilizados por meio dessas parcerias, a complexidade dessas operacdes

8 Com o objetivo de preservar a identidade e dados das instituicdes parceiras na formacao das aliangas
com a EN, elas seréo tratadas como Associados Regionais, ou ARSs.
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também se ampliou e, em 2011, a EN criou uma area interna, voltada para a gestao
dos Associados. O principal foco era a coordenacéo das atividades e 0 gerenciamento
de processos junto aos parceiros, levando em conta suas demandas e as
particularidades de suas regides. (Doc 11).

Outro aspecto também levou a EN a fortalecer as aliancas com os Associados
Regionais e a intensificar a acdo nos mercado regionais: a instituicdo vinha crescendo
na articulacdo internacional e sentia que ndo poderia deixar de lado o mercado
nacional: “(...) nés somos uma empresa brasileira de padrao internacional, mas, para
sermos uma empresa brasileira, temos de atender, por exemplo, em Ronddbnia, temos
gue atender em Mato Grosso (...)". (Entrevista EN: 4).

Em 2014, a EN iniciou uma reflexdo sobre suas estratégias para 0s proximos
anos, construindo diretrizes que contribuissem com a consolidacao da sua visdo de
futuro. Uma dessas diretrizes foi estabelecida especificamente voltada para as
parcerias da EN com os seus Associados Regionais, reconhecendo a importancia
dessas aliancas no seu crescimento e direcionando o seu foco estratégico para esse
tipo de arranjo cooperativo: “(...) a presenca da EN fora dos mercados onde possui
forca propria se dara com o apoio de Associados, parceiros essenciais ha expansao
geografica da organizacao”. (Doc 6, p. 17). Além de reafirmar o modelo de crescimento
por meio das aliancas com os Associados Regionais, a EN também reafirmou o lugar
de destague das empresas de médio porte tanto na histéria como na estratégia da
instituicdo, reconhecendo o PGME como a principal solucdo educacional da EN
voltada para a gestdo de médias empresas.

De la para ca, a EN continua expandindo sua presenca regional além das
fronteiras do seu Estado de origem, tendo conquistado sua consolidagcdo no mercado
brasileiro — com excecdo de trés Estados, todos os demais tém um Associado
Regional — e ja formou as primeiras aliancas internacionais com base nessa
modelagem de parceria. (Doc 8).

O reconhecimento de que essa expansao se deu em grande parte pelo sucesso
das aliancas que a EN formou com seus Associados Regionais esta presente em
diversos documentos institucionais da EN, bem como nos relatos dos entrevistados,
tanto da EN quanto dos ARs. Ja sdo 24 as aliangas formadas entre a EN e Associados
Regionais, que comercializam, desenvolvem, aprimoram e transferem o conhecimento
e a metodologia do PGME e de outros produtos da EN, sendo que algumas dessas

parcerias ja contabilizam mais de vinte anos.
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Em 2017, considerando todas as operacfes do PGME por meio da EN e das
aliancas com os Associados Regionais, 0 programa movimentou 98 grupos regionais,
totalizando 478 empresas participantes, em 717 diferentes eventos, que contaram
com 5.258 pessoas. (Doc 8).

No relatorio anual de 2018, a EN sinaliza a importancia de se desenvolver a
capacidade de trabalhar em redes locais como uma das principais dimensdes no
contexto de mudancgas politico-econdmico-sociais que tém desafiado o mundo
corporativo e ja anuncia um novo modelo para captacdo de parceiros que tenham

penetracdo no segmento de médias empresas nas regidées em que atuam. (Doc 9).

4.2 Caso 1: Competéncia cooperativa na alianca EN e Associado Regional 14

4.2.1 Ciclo de formacéo da alianca

O Associado Regional 1 (AR 1) é uma empresa que atua na regido Sul do
Brasil, totalmente voltada para a educacéo executiva. Foi fundada em 1993 por um
profissional da area de Ciéncias Contabeis, que, apds 17 anos de trajetéria como
executivo de mercado e professor universitario, tomou a decisédo de abrir a propria
consultoria. (Entrevista AR 1: 1).

Na época, 0 executivo estava bastante envolvido com questdes ligadas a
governanca familiar e criou um programa de desenvolvimento de herdeiros de
empresas familiares em parceria com a Universidade Federal da regido. Nesse
mesmo periodo, entre 1995 e 1996, a EN também estava lancando um programa de
formacao de sucessores e foi procurada pelo executivo para apresentar o programa
elaborado por sua consultoria (Entrevista AR 1: 1). A EN se interessou pela iniciativa
e cedeu trés professores para participarem do programa da consultoria como
professores convidados, e foi assim que se iniciaram as relacdes entre 0 AR 1 e a
Escola de Negocios.

Num primeiro momento, a relacdo estabelecida foi econémica e pontual, com
os professores da EN atuando no programa do AR 1 durante um tempo, por horas
remuneradas. A EN comecava a dar 0s primeiros passos em direcdo ao

estabelecimento de aliancas regionais e estava recebendo varios contatos de pessoas

4 Com o objetivo de preservar a identidade e dados da instituicdo parceira, ela sera tratada como
Associado Regional 1, ou AR 1.
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gue se interessavam em levar o PGME para suas regides. Mas a EN era muito
cautelosa em confiar sua marca, sua imagem, seu conhecimento a terceiros, conforme
€ explicitado por um dos entrevistados: “(...) o presidente da EN era muito cuidadoso
e questionava: n0s vamos deixar o nome da EN ficar nas maos de outras pessoas?
Que controle nés vamos ter? Como essas pessoas vao se comportar em nosso nome
€ com 0 nosso produto? Era uma preocupacgao recorrente.” (Entrevista EN: 4).

Por outro lado, a EN queria expandir e percebia no PGME expectativas
promissoras, principalmente em Estados onde sua atuacgéo direta e seu conhecimento
sobre o mercado local eram considerados insuficientes para comercializar e implantar
0 programa. Era preciso superar esse dilema entre abrir mao do controle e confiar em
parceiros (Entrevista EN: 4) e, para isso, a EN se apoiava na convicg¢ao de que “(...) 0
conhecimento mutuo é condicao prévia para se estabelecer as parcerias porque ele
gera a confianga necessaria para a cooperacao”. (Doc 16, p. 59).

Somente depois de quase dois anos de trabalhos conjuntos, nos quais a EN e
0 AR 1 se conheceram melhor por meio da participacado dos professores da EN em
programas de gestdo de empresas familiares do AR 1, a EN propds a parceria
(Entrevista AR 1: 1). No entanto, quando a EN fez esse convite ao AR 1 pela primeira
vez, este foi declinado, pois o AR 1 avaliou que ndo havia disponibilidade devido aos
projetos que ja tinha em andamento na sua empresa. Quando a EN fez o convite ao
AR 1 uma segunda vez, aconteceu uma visita a sede da EN, e foi a partir dela que a
parceria comecou a ser delineada até ser efetivamente concretizada em abril de 1998.
(Entrevista AR 1: 1).

O AR 1 também viveu o seu dilema entre fazer a escolha por manter sua
atuacao independente ou se associar a uma instituicdo que comecava a conquistar
projecéo nacional. Do ponto de vista do AR 1, 0 que mais pesou na sua decisdo na
formacéo da alianca com a EN foi (i) se inserir num meio em que o conhecimento
estaria num processo de renovacao permanente e (ii) a crenca de a EN ser detentora
de um conhecimento valioso. (Entrevista AR 1: 1).

Do ponto de vista da EN, as principais expectativas para a realizacao da alianca
com o0 AR 1 se concentravam nos seguintes aspectos: (i) para comercializar, implantar
e expandir o PGME nos Estados brasileiros, precisava contar com parceiros que
tivessem conhecimento e relacionamento do mercado regional, e ela ndo possuia
esse conhecimento (Entrevista EN: 1, 2), e (ii) o conhecimento consultivo do parceiro,

gue, embora nao fosse considerado mandatorio, era importante para o negécio, uma
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vez que a EN atuava junto ao mercado de desenvolvimento de empresas e de
executivos. (Entrevista EN: 1).

Na visado do AR 1, a EN tinha suas operacdes mais restritas aos Estados do
Rio de Janeiro, Minas Gerais e S&o Paulo e almejava se expandir, estar presente em
todos os Estados brasileiros (Entrevistas AR 1: 1, 2). Mas os recursos da EN eram
limitados para a promocao de um crescimento organico, e a alternativa foi buscar os
parceiros regionais: “(...) a EN estava querendo expandir nacionalmente, e esse
investimento de capital e esse risco ela ndo precisou assumir e, com isso, viabilizou e
entrada no nosso Estado e, na sequéncia, para varios outros Estados”. (Entrevista
AR 1:1).

Além das limitagBes de recursos, a EN reconhecia a necessidade de contar
com os conhecimentos dos seus aliados em relacdo aos mercados regionais, cujas
singularidades exigiam amplo dominio das caracteristicas locais, contatos e insercao
junto aos clientes potenciais (Entrevistas EN: 1, 2).

O mercado do AR 1 é uma regido caracterizada por uma tradicdo cultural
singular, marcada por tracos culturais bastante especificos que impactam o mundo
dos negocios (Entrevistas EN: 1; AR 1. 1, 2, 3, 4), conforme destaca um dos
entrevistados: “(...) n6s temos o conhecimento do mercado do Estado. Cada regido
tem suas peculiaridades culturais, aqui ndo € diferente. O pessoal da regido tem uma
cabeca fechada, desconfiada, dificil. N6s somos todos daqui, entdo a gente sabe
como é que a coisa funciona”. (Entrevista AR 1: 4).

Dessa forma, a EN entrou na parceria com o conhecimento em gestdo
empresarial, os professores, o material, 0 know how de transferéncia de conhecimento
em programas de gestdo empresarial para médias empresas, e 0 AR 1 entrou com 0
conhecimento de mercado, o conhecimento consultivo, a estrutura fisica e a equipe
local. (Entrevistas EN: 1; AR 1: 1).

Na época, a EN ainda néo tinha uma imagem nacional consolidada e, juntos,
AR 1 e EN, trabalharam para disseminar a imagem da instituicdo no Estado, como
atesta um dos entrevistados: “(...) foi muito interessante no principio, porque a EN ndo
era tdo conhecida e grande parte da conversa com os clientes era explicar quem era
a EN e o porqué daquele movimento junto com o Associado”. (Entrevista EN: 3).

Apesar de considerarem a complementaridade de conhecimento atrativa, nos
primérdios da alianga néo existia um modelo de negdcios muito estruturado, e foi feito

um contrato inicial considerado bastante incipiente. Esse contrato era totalmente
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voltado para um unico programa, o PGME, sem abranger os outros programas da EN
ou mesmo prever situagcbes de demanda desses programas, oOu outras
potencialidades da alianca (Entrevistas AR 1: 1, EN: 3; 4). Um dos entrevistados
reforca a relacdo de confianca estabelecida pelos parceiros nesses primeiros anos
afirmando que “(...) ndo tinha exatamente um contrato. Era no ‘fio do bigode™. Tinha
um papel que falava assim, vocé vai ficar em tal lugar... era mais confianca do que
consisténcia juridica”. (Entrevista EN: 4).

Mesmo que os primeiros documentos firmados entre a EN e o AR 1 fossem
considerados bastante limitados, ja se fazia presente neles o principio do
compartilhamento de experiéncias, reconhecendo “(...) que 0s parceiros nas suas
interacdes com a EN ndo apenas aprendem, mas também tém o que ensinar, obtendo-
se assim um ambiente de aprendizagem rico e de reciprocidade no compartilhamento
e transferéncia do conhecimento”. (Entrevista EN: 2).

A confian¢a na integridade compartilhada pelos parceiros era reforcada pela
confianca na competéncia técnica de suas respectivas expertises. Ambas as
instituicbes tinham como valor o desejo de entregarem aos clientes produtos e
servicos de conhecimento em gestdo, com qualidade superior, de modo que
pudessem levar os clientes a alcancarem maior competitividade e melhoria de seus
resultados (Entrevistas EN: 1; AR 1: 2, 3). Almejavam trabalhar com um padrédo de
exceléncia que fosse além do corpo técnico, que estivesse presente na infraestrutura,
nos espacos utilizados, nos materiais, no atendimento prestado, no ambiente, na rede
de relacionamentos a ser estabelecida, na aplicabilidade dos contetdos
disponibilizados. (Entrevistas EN: 1; 2; AR 1: 1, 2, 3, 4).

Para concretizar essas pretensdes, a EN se fez presente junto ao AR 1 com
frequéncia, participando de visitas junto aos potenciais clientes, transferindo
conhecimento de seus produtos e do seu modo de operagdo, como pontua um dos
entrevistados: “(...) eu acho que o associado esperava proximidade, buscava na EN
uma relagéo de confianga e um alinhamento institucional muito grande, coisa que a
gente também buscava nos associados”. (Entrevista EN: 1). Outro entrevistado
também reforga essa percepgao ao afirmar que “(...) havia uma confiangca muatua sim.

Conceitualmente, de tudo”. (Entrevista EN: 3).

5 “Fio do bigode” é uma antiga expressdo popular brasileira que significa dar a garantia da palavra
empenhada.
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Gradativamente, a EN criava espacos para a equipe do AR 1 acessar seus
conhecimentos, metodologias e participar dos seus programas. A grande maioria
dessas participacdes acontecia por meio de bolsas de 50% em qualquer um de seus
programas ou vagas que a EN disponibilizava sem custos a equipe do AR 1, nos
programas realizados junto aos clientes da regido, com limitacdo de um bolsista
integral por turno (Entrevista AR 1: 4). Um dos entrevistados pondera que (...) essa
iniciativa, reconhecida pelo Associado como um beneficio, mais que uma atitude
benevolente da EN, € uma forma de preparar melhor a equipe do parceiro para a
abordagem de mercado. E, ainda, com a vantagem adicional de o profissional se
desenvolver, ampliar seu repertério”. (Entrevista EN: 2).

Desde o inicio da alianca, o AR 1 entende que a comunicagdo entre 0s
parceiros foi bastante influenciada pela diferenca de porte das duas instituicées e suas
implicacdes nas respectivas estruturas organizacionais: a EN tem atuacdo nacional e
internacional, muitas aliancas e parcerias com outras entidades, variedade de
produtos educacionais no seu portfélio, diversidade de clientes e um corpo técnico e
administrativo amplo para gerir o negocio. J& o AR 1 sempre trabalhou com uma
estrutura reduzida, limitando-se a quatro, seis funcionarios para operar seu escritorio
de consultoria e negdcios, em sua propria regiao.

Como consequéncia dessa arquitetura organizacional da EN, o acesso aos
repositorios de determinados conhecimentos e o estabelecimento do fluxo da
comunicagado de processos e rotinas da alianga encontravam barreiras na indefinigcéo
ou fragmentacéo de fun¢Bes da EN, as muitas interfaces envolvidas nos processos e
aos varios protocolos existentes (Entrevistas AR 1: 1, 2, 3, 4). Essas caracteristicas
levaram a uma centralizagdo da comunicagao entre a administracao superior da EN e
o diretor do AR 1, constituindo-se este como o porta-voz e principal interface entre a
EN e sua equipe em relacdo a todos os assuntos. (Entrevistas AR 1: 2, 3).

Por outro lado, a agenda de reunides, contatos presenciais, participacdo em
discussbes sobre o0 negocio e os clientes era mais intensa (Entrevistas EN: 3, 4;
AR 1: 1). As interagdes comunicacionais entre 0s parceiros eram mais proximas,
estimulando as relagfes pessoais, a participagdo, aspectos que eram bastante
valorizados, principalmente, pelo AR 1 (Entrevistas EN: 3; AR 1: 1, 4). A EN sempre
teve a tradicdo de ser uma instituicdo bem relacional, e essa comunicagdo préxima
junto aos clientes, comunidade, parceiros era considerada como um ponto forte, um

valor a ser cultivado junto aos Associado. (Entrevista EN: 2).
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Nos primeiros anos, essas questdes relativas a comunicacao e a coordenacao
da alianca se mostraram mais desafiadoras para os parceiros pelo fato de o seu
modelo de negécios ainda ndo estar totalmente delineado, estar apenas comegando,
com o0s parceiros aprendendo juntos sobre a gestdo da propria alianca (Doc 11).
Existiam poucos registros de processos e prevalecia a informalidade entre as partes.
Tudo era resolvido praticamente caso a caso, por meio de visitas, reunides,
telefonemas, principalmente entre as liderancas, e, internamente, a EN distribuia as
solicitagcbes e demandas do parceiro para as suas diversas areas, com poucos
registros formais e mecanismos de controle. Isto era possivel porque ainda eram
poucos Associados, e a EN mantinha relacées mais proximas e maior contato direto
com a lideranga do AR 1. (Entrevista EN: 4).

Ja em relacdo a coordenacao das atividades na implantacdo do PGME, os
processos eram mais consolidados. As experiéncias anteriores da EN na gestdo do
PGME balizavam a replicacdo do programa, que contava com o apoio de facilitadores
— técnicos da EN que se deslocavam para o campo —, levando conhecimento
operacional para o gerenciamento e suporte de sua implantagdo (Doc 15).
Professores da EN que ja atuavam no programa em outros grupos participavam dos
novos grupos de clientes do PGME que o AR 1 ia formando na regido, recebendo dele
informacdes valiosas sobre o perfil desses clientes, sua histéria, suas demandas, sua
equipe. Essas informacdes favoreciam para que esses professores aportassem
contetdos e conhecimentos de gestdo mais direcionados para o perfil e necessidades
desses clientes (Entrevista EN: 3), e, sempre que possivel, a equipe do AR 1
acompanhava essas entregas. (Entrevistas AR 1: 2, 4).

Os clientes do AR 1 reconheciam e aprovavam a qualidade do PGME, que,
muitas vezes, até superava suas expectativas (Entrevistas AR 1: 2, 3; EN: 3), como
explica um dos entrevistados “(...) o padréo de exceléncia entregado aos clientes nédo
era sO uma questao relacionada a qualidade das aulas, dos professores, mas também
dos proprios espacos utilizados, dos materiais. A gente sempre teve uma
preocupacao, em ambos os lados, de se trabalhar com um nivel de qualidade que o
mercado reconhecesse como superior a concorréncia” (Entrevista AR 1: 1).

Embora fossem realizados treinamentos sobre o PGME, ndo havia abordagens
desenvolvidas, especificamente, para promover um alinhamento entre as culturas dos
parceiros, discutir gerenciamento das rotinas, controle, compartilhamento de licbes

aprendidas, acompanhamento e discussdo de metas e resultados, interfaces com
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possiveis outros produtos, ou mesmo a satisfacdo das partes (Entrevista EN: 2).
Internamente na EN — embora a cultura de aliancas fosse forte —, a figura e 0 escopo
de trabalho do Associado ndo eram totalmente claros e integrados as outras areas de
negécio, ficando mais limitados a equipe do PGME. (Entrevista EN: 4).

Em sintese, avaliando a dinamica da competéncia cooperativa na alianca
nesses primeiros anos, percebe-se uma elevada confianca entre os parceiros, uma
comunicacao predominantemente informal e a coordenacéo limitada a implantacdo do
PGME, ainda bastante arida em relagdo a coordenacdo da proépria alianca. Ainda
assim, os parceiros reconhecem que obtiveram ganhos de conhecimento e de capital
relacional.

O AR 1 contabiliza como um importante ganho de conhecimento e de capital
relacional a conquista de fazer parte de um ecossistema de conhecimento. Estar
inserido nesse ambiente e acompanhar todas as suas etapas — prospeccao dos
clientes, escuta qualificada das demandas, desenvolvimento conjunto de solu¢des até
0 acompanhamento das entregas — permitia avaliar o impacto dessas acdes nos
resultados dos clientes, proporcionando acesso a valiosos conhecimentos tacitos
presentes nesse processo. Comecava a se formar uma rede de relagdes junto aos
clientes que enriquecia a base de conhecimentos da equipe, ampliada pelo contato
com professores, palestrantes, técnicos e demais profissionais da EN. (Entrevistas
AR 1: 1; 2).

Para a EN, um dos principais ganhos de conhecimento e de capital relacional,
identificado nos primeiros anos da formacdo da alianca, foi passar a acessar o
mercado regional em funcédo do conhecimento e do relacionamento do AR 1, como
exemplifica o entrevistado: “(...) a EN obteve ganhos proporcionados pelo
relacionamento e prestigio local do Associado em termos da for¢ca dos lacos que o
parceiro cultiva no seu mercado. A EN nédo teria a mesma abertura e entrada no
mercado que um Associado tem. O Associado € um empresario local, ele conhece a
regido melhor do que a gente, ele joga ténis com o empresario, com o cliente”.
(Entrevista EN: 2).

Também se iniciava para os parceiros a vivéncia de um aprendizado sobre a
gestdo da propria alianga, um conhecimento tacito e um capital relacional valioso que
0S parceiros comegaram a acumular, nesses primeiros nove anos.

Assim, 0s negocios prosperavam e novas oportunidades surgiram para o AR 1,

guando a EN vislumbrou todo o potencial do compartilhamento de seu portfélio de
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produtos com os seus Associados Regionais para além do PGME, dando inicio a um

novo ciclo.

4.2.2 Ciclo de desenvolvimento da alianca

Quase uma década ap0s a formalizacdo da parceria, 0s hegdcios desenvolviam
e prosperavam na alianca. Todavia, a EN e o AR 1 também tinham de equilibrar o
tensionamento das relagdes diante das dificuldades que se apresentavam.

Situacdes nao previstas no contrato inicial foram surgindo e gerando conflitos,
por exemplo: a abertura de projetos na regido para outros produtos da EN, em clientes
gue ndo se enquadravam no perfil do PGME, cujos contatos e negociacdes eram
realizados diretamente pela EN, sem envolver o AR 1. O prestigio da EN crescia
nacionalmente e internacionalmente, trazendo um maior apelo no mercado regional,
principalmente junto as grandes empresas. Relatos ilustram passagens em que esses
conflitos emergem entre os parceiros, como no depoimento de um dos entrevistados:
“(...) havia uma combinacédo de que, quando a EN vendesse diretamente um programa
(fora PGME) para uma empresa na regido de um Associado, este teria direito a um
determinado percentual. Eu me lembro que uma gerente vendeu um programa para
uma grande empresa da regido do AR 1. Ela fez o trabalho, entregou e nem envolveu
0 AR 1. Ninguém da equipe dessa gerente sabia que tinha de envolver o Associado!
Quando terminou o projeto, o AR 1 ficou sabendo, ligou para o diretor da EN e
perguntou: que negocio € esse?” (Entrevista EN: 4).

Oportunidades de negdcios fora do escopo do PGME vinham crescendo para
os Associados, que encaminhavam essas demandas diretamente para a EN, como
descreve um dos entrevistados: “(...) olha, eu estou com um empresario, um amigo e
preciso de alguém aqui para falar sobre a EN, sobre outros projetos. Quem vem? Mas,
tem que ser amanha!” (Entrevista EN: 4).

Essas oportunidades vinham permitindo ao AR 1 abrir mais espaco regional,
porque, além do crescimento da atratividade da EN nacionalmente, o resultado do
trabalho da alianga junto as médias empresas também estava repercutindo
favoravelmente no mercado local. Ou seja, além das médias empresas, a EN ficava
cada vez mais conhecida junto as grandes empresas locais, e elas comecaram a

demandar produtos.
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Esses casos eram solucionados pontualmente, no entanto, desgastavam as
partes, confrontavam as relacées de confianca e comecaram a criar uma certa
resisténcia interna na EN — ainda que de forma velada — em relagéo aos Associados:
estariam se transformando em concorrentes? Estariam disputando mercado com a
EN? (Entrevistas EN: 3; 4).

Do outro lado, presente e manifestado nos relatos da equipe do AR 1, havia
um desejo de pertencimento, uma expectativa de que a EN fosse mais enfatica na
assuncéao da representatividade institucional do parceiro local diante dos clientes e do
mercado, dando mais condi¢cdes aos profissionais de falar em seu nome e serem
reconhecidos como parte integrante de sua equipe (Entrevistas AR 1: 2, 3, 4). Como
exemplifica um dos entrevistados: “(...) eu diria assim, as vezes a EN ndo nos
considera um braco dela. E uma deficiéncia que poderia ser melhorada (...) ter um
relacionamento mais préximo, nos realmente sermos considerados como EN”.
(Entrevista AR 1: 2).

Essa questdo da ambiguidade da identidade dos parceiros se relaciona com a
construcdo da identidade da propria alianca, que vai se constituindo gradativamente,
como relata um dos entrevistados do AR 1: “(...) o cliente nos vé como EN, ele nao
separa, vamos dizer assim, a personalidade do Associado da personalidade da EN,
mesmo sabendo que sdo duas empresas diferentes”. (Entrevista AR 1: 3). Outro
entrevistado ainda ressalta que “(...) 0 mercado pensa assim: se eles sao associados,
se a EN esta com eles, os profissionais do AR 1 devem ser iguais a eles, fazer como
eles fazem, ndo é€?” (Entrevista AR 1: 4).

Este foi (e ainda é) um ponto recorrente de questionamento na alianca, pois,
embora tenham sido delineadas algumas regras basicas da comunicacéo institucional
entre as partes, por exemplo, em relacdo a assuncao da identidade da EN no uso da
marca (no site, no e-mail, no cartdo de visita), existiam e ainda existem situacfes
dificeis de serem previstas no modelo de negdcios, ou situacfes que sdo bastante
particulares, exigindo abordagens caso a caso.

S&o relatados varios contextos em que néo era clara a algada, o papel do AR
1, por exemplo: representacdo da EN em palestras, entidades, convites para
consultorias fora do portfélio, comercializacdo de produtos que ndo sao da EN, entre
outras situacdes. Diante desses casos, ou mesmo de alguns impasses, a EN destaca

que precisava continuar confiando na integridade do parceiro, no alinhamento dos
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valores e, ao mesmo tempo, serem flexiveis para seguir em frente. (Entrevistas
EN: 1, 2).

Tanto 0 AR 1 quanto a EN manifestam a convic¢édo de que os obstaculos eram
superados, em grande parte, pelo fato de cada parceiro contribuir na alianga com a
sua integridade, o melhor de suas competéncias, bem como pelo empenho e boa
vontade de todos para nao frustrar as expectativas dos clientes. Era um compromisso
tacito de ndo decepcionar o cliente, mesmo que fosse necessario sacrificar o resultado
financeiro, entregando o que foi prometido. (Entrevista AR 1: 2). Ambas as instituicdes
entendiam que a venda do principal produto da parceria — servicos de educacéo
executiva e consultoria — é bastante desafiadora e implica a crenga na competéncia
dos prestadores do servico € N0 seu COmMpromisso com as entregas negociadas,
porque compromissos nao cumpridos impactam negativamente a imagem e reputagcao
de ambos os parceiros. (Entrevistas EN: 1; AR 1: 1, 2, 3, 4).

Os parceiros continuavam confiando na integridade e competéncia mutuas, e
essa confianca os apoiava no enfrentamento das situagdes de conflito, quando elas
se apresentavam, mas iam minando essa confiangca. Buscavam, acima de tudo,
preservar a integridade das relacfes e resguardar a imagem positiva que vinham
construindo (Entrevista AR 1: 1). Esse esfor¢o, na opinido do AR 1, implicava, muitas
vezes, a sua equipe afiancando as operacdes, com 0s seus gerentes utilizando a sua
senioridade, a sua reputacdo pessoal e a sua ascendéncia sobre os clientes para
endossar as entregas e o cumprimento das promessas. (Entrevista AR 1: 4).

Em 2007, a EN convidou o AR 1 a integrar um projeto-piloto de comercializacao
de outros produtos do seu portfélio, juntamente com outros dois Associados da regido
Sul do Brasil. O AR 1 ja havia passado por algumas experiéncias pontuais de
comercializacdo de outros programas e, a partir de entdo, passou a trabalhar com
programas de curta duracéo, de especializacédo e solu¢des de gestdo customizadas
para empresas. O projeto foi bem-sucedido e ampliou as possibilidades de ganhos
financeiros e de atuacdo do AR 1, que passou a acessar novos repositorios de
conhecimentos da EN, interagir com mais areas da instituicdo e com mais clientes,
além do PGME. (Doc 11).

Por sua vez, a EN passou a aproveitar mais o0 conhecimento de mercado e a
capacidade de atuacdo de seu parceiro regional, crescendo em faturamento,
exposicao de seus negaocios e de sua marca (Entrevista EN: 2).Todavia, o portfolio de

produtos da EN era extenso, mudancas de processos e de pessoas eram frequentes
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e dificultavam a comunicacdo, a coordenacao e, consequentemente, a rotina das
operacdes na alianca. (Entrevistas EN: 6; AR 1: 3).

Como apontado no ciclo de formagéo da alianca, as diferencas de porte entre
a EN e o0 AR 1 também continuavam a impactar negativamente a coordenacgéo das
atividades e a comunicacédo entre os parceiros (Entrevistas AR 1: 2, 3, 4). AEN era
uma instituicao transitando de médio para grande porte — em 2010 contava com 455
professores com diferentes vinculos, 291 colaboradores e amplo portfolio de produtos
de gestédo e parcerias nacionais e internacionais (Doc 1), enquanto o AR 1 contava
com 8 colaboradores, trabalhando quase exclusivamente para o PGME. (Entrevista
AR 1: 3).

A complexidade das operacdes da EN, entéo intensificada pelo aumento do
namero de Associados Regionais e do acesso a mais produtos do seu portfélio, tornou
suas operacdes mais burocraticas, menos flexiveis, segundo a avaliacdo do AR 1, que
entende que esses aspectos influenciaram no relacionamento cotidiano dos parceiros,
principalmente frustrando expectativas em relacdo ao tempo de resposta esperado
pelo AR 1 para cumprir algumas demandas solicitadas pelos clientes de sua regional.
(Entrevistas AR 1: 1, 2, 3, 4).

Ainda segundo o AR 1, demoras repercutiam junto aos clientes atendidos pela
alianca, por vezes, levando a quebra de uma promessa ou de um compromisso
assumido: “(...) aqui, prazo € uma questdo muito importante porque o cliente ndo gosta
de intimidade no primeiro momento, entdo a gente tem que primeiro ganhar a
confianca para depois poder apresentar e vender o PGME, por exemplo”. (Entrevista
AR 1: 4).

Além disso, o crescimento do nimero de Associados também afetou aquele
relacionamento proximo mantido, até entdo, com a administracdo superior da EN e
impactou, principalmente, uma menor frequéncia do contato direto entre as liderancas
da EN e do AR 1. (Entrevistas EN: 1; AR 1: 1).

Todos esses fatos levaram a EN a realizar, entre 2007 e 2011, um mapeamento
de atividades para estruturacédo dos processos operacionais junto aos ARs (Doc 11).
Foram designados um analista de negdcios e um assistente, exclusivamente, para
acompanhar, mensurar e registrar os resultados das parcerias (Entrevista EN: 2). Em
funcdo desse trabalho foram realizadas algumas melhorias no atendimento de
algumas demandas dos Associados, por exemplo, de divulgacdo de produtos nas

suas regides, promocado de treinamentos especificos, mas tudo ainda resolvido caso



117

a caso (Doc 11). Foi quando a EN decidiu que era necessario melhorar e investir mais
na gestado de suas aliancas com os ARs e iniciar um novo ciclo que consolidasse o
amadurecimento das parcerias.

Em sintese, pode-se considerar que, a medida que a alianca foi se
desenvolvendo, ampliando o escopo de seus negdécios, também surgiram os primeiros
conflitos, e a competéncia cooperativa respondeu de forma diversa a esses desafios.
Quando as relagbes de confianca comecaram a se desgastar diante de impasses e
do dilema entre cooperar e competir, a alianca passou a aplicar mais énfase na
coordenacdo e na comunicacdo. E, mesmo diante das dificuldades que se
apresentaram, 0s parceiros obtiveram ganhos de conhecimento e de capital
relacional.

Para o AR 1, o acesso a todo o portfélio de produtos da EN significou mais
ganhos de conhecimento e de capital relacional, porque, além de proporcionar a
entrada em novos clientes que ndo tinham perfil para o PGME, trouxe novos
conhecimentos e a possibilidade de explora-los na perspectiva local (Entrevistas AR
1: 1,2). Além disso, a EN cresceu, nesse periodo, em prestigio e reconhecimento
nacional e internacional, agregando mais valor a marca, 0 que repercutiu na
atratividade da alianca junto ao mercado regional. Estar associado a uma instituicao
do porte da EN, com o know how e expertise que ela tem, abriu perspectivas de
negécios, e 0 AR 1 ganhou mais valor institucional.

A EN também obteve mais ganhos de conhecimento e capital relacional,
passando a acessar ainda mais clientes, obter maior exposi¢cdo de sua marca e de
seu portfélio de produtos, ampliacéo de sua rede de relacionamentos, o que contribuiu
para a consolidacdo de sua presenca nacional (Entrevistas EN: 1, 2, 3, 4).
Particularmente, o0 ambiente desafiador vivido nesse periodo entre os parceiros levou
a alianca e principalmente a EN a obter ganhos significativos de aprendizado sobre o

gerenciamento da propria alianca. (Entrevistas EN: 2, 3, 4)

4.2.3 Ciclo de amadurecimento da alianca

Em 2012, a EN nomeou um de seus executivos para o gerenciamento das
relacbes com os Associados com o objetivo de dar maior agilidade no atendimento as
demandas, uma vez que o numero de Associados crescia, e o portfolio de produtos

comercializados acompanhava o ritmo. Na perspectiva da EN, a criagdo dessa area
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tratava-se de “(...) uma inovacao na gestdo que buscava aumentar a produtividade e
garantir a qualidade da atuacdo da EN em todo o territdrio nacional”. (Doc 3, p. 53).

Apoiado por uma analista, o gerente-coordenador de relacionamento com o0s
ARs comecou a desenhar processos, definir melhor papéis, procedimentos,
mecanismos de controle, atendimento e ganhos das aliancas regionais. A iniciativa
deixou claro para a EN que precisava fazer uma revisdo do contrato inicial dos
Associados. (Entrevista EN: 2, 4).

Um dos entrevistados destaca que, para fazer essa primeira revisdao de
contrato, foi necessario realizar uma forte abordagem de comunicacéo direta, por meio
de uma série de visitas do gerente-coordenador da area de atendimento aos ARS,
acompanhado por um Diretor da EN, para negociar as novas bases propostas, uma a
uma: “(...) na verdade, ninguém tinha um contrato mesmo. Tinha um papel, sem
consisténcia juridica. Ai, o advogado preparou um novo contrato e quando eu falei
com os Associados que tinha um novo contrato, ninguém queria assinar”. (Entrevista

EN: 4). O entrevistado prossegue enfatizando: “... nesse momento a relacdo de
confianga era zero: se ndo tem contrato até hoje por que vai ter agora?” (Entrevista
EN: 4).

Essa foi uma etapa critica ndo s6 na relacdo da EN com o AR 1 como, também,
com todos os outros Associados, que jA eram quinze, e cujos lagos informais
comecavam a se fortalecer em funcao dos interesses em comum e vinham ganhando
cada vez mais voz junto a EN. (Entrevistas EN: 3, 4).

A revisdo de contrato implicava aspectos considerados basicos, como 0s
direitos e deveres de cada parte, detalhamento de remuneracdo dos produtos
comercializados, critérios mais claros na relagcdo comercial entre partes, de modo a
proporcionar “(...) uma seguranca juridica que permitia investimentos no objeto-fim da
alianca, que era a prospeccao conjunta de mercado”. (Doc 11, p. 70).

Aspectos importantes como a formalizacdo do perimetro geografico da regido
do Associado foram delimitados, como explica um dos entrevistados: “(...) veja 0 caso
de Séo Paulo. Um estado de muitas microrregides importantes: Campinas, Sao José
dos Campos, Sorocaba, Mogi das Cruzes. Foi preciso estudar o que é microrregiao,
0 que € macrorregido, levantar dados como PIB, populacdo. Foi preciso negociar

durante todo um ano, com um a um”. (Entrevista EN: 4).
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Ao final, todos os ARs assinaram os contratos, estabelecendo as fronteiras das
regioes, assumindo regras mais definidas, e isso foi considerado um marco na historia
entre Associados e EN. (Entrevistas EN: 2, 4).

Vencida essa etapa, a EN sentiu que precisava investir no resgate do
relacionamento com o0s ARs, estimulando mais intera¢cbes comunicacionais, ao
mesmo tempo que aprimorava a coordenacao dos processos recém-implantados. Nas
palavras de um entrevistado “(...) queriamos reestruturar tudo. Fizemos um primeiro
encontro de Associados na EN, com duracao de trés dias, convidando a casa inteira,
com palestrante de fora, coquetel. Todas as areas tiveram espaco para apresentar
seus produtos e a EN apresentou seu plano estratégico que eles nunca tinham tido
acesso’. (Entrevista EN: 4).

Como parte do evento, foram montadas rodas de conversa com oS
responsaveis pelas familias de produtos e negociadas metas de venda (porque, até
entdo, somente o PGME tinha metas) e, também, negociados critérios de apoio da EN
para o desenvolvimento dos Associados. (Entrevistas EN: 2, 4; Doc 2010).

A formalizacdo desses critérios de apoio ao desenvolvimento dos ARs gerou
um documento que deu contornos mais precisos a participacdo dos parceiros e de
suas equipes nos programas de desenvolvimento da EN. O AR 1 reconhece a
iniciativa como uma atitude benevolente da EN, mas pondera que essa participacao
nem sempre € possivel em fungdo das rotinas diarias, da agenda de trabalho
(Entrevistas AR 1: 1, 2, 4), avaliando que a utilizacao desses beneficios depende muito
mais da proatividade dos interessados em ir atras do recurso do que 0 movimento
contrario. (Entrevistas AR 1: 1, 2, 4).

A partir de entdo, a EN passou a fazer encontros anuais com os Associados
em sua sede, criou mecanismos de controle para que o Associado pudesse
acompanhar a agenda da EN na sua regido e acompanhar representantes da EN nas
reunides com clientes do mercado local. Também foi desenvolvido um treinamento
basico de preparacdo dos Associados e suas equipes, atividade considerada uma
forma de acelerar o aprendizado do Associado e das equipes para lidar com a EN,
sua cultura, seus produtos e suas interfaces. (Entrevista EN: 4).

A definicdo do gerente-coordenador como responsavel pelo relacionamento
com os Associados contribuiu para a centralizagcdo das demandas num Gnico ponto
focal, melhorando o fluxo de informacbes e processos de encaminhamento,

acompanhamento, atendimento e monitoramento das solicitagcdes (Entrevistas EN: 2;
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AR 1. 4). Porém, o AR 1 avalia que, mesmo com a implantacdo desses canais de
relacionamento mais diretos, a questdo da velocidade no tempo de resposta as
demandas da sua regional, a agilidade esperada pela sua equipe, ainda nédo era
considerada totalmente resolvida.

Esses acontecimentos se deram num periodo importante para a EN, que viveu
sua primeira sucessao na gestao: seu fundador e presidente executivo, apos 36 anos
de lideranca da instituicdo, passou a ocupar uma nova funcao na diretoria estatutaria.
Na gestdo de seu sucessor — que assumiu a presidéncia executiva em 2012 —, foi
dada énfase ao crescimento nacional da EN, em especial, por meio das aliangcas com
0s ARs. (Doc 3).

Ao final de 2012, a diregdo da EN reafirmou essa decisdo de continuar
ampliando a base geografica de sua atuagdo como forma de aumentar sua oferta de
programas e destacou os resultados alcancados por meio das aliancas com o0s
Associados nesse processo: “(...) ressalta-se a participacdo dos Associados
Regionais na formagéo da receita, que vem crescendo anualmente. Em 2010, os
associados foram responsaveis por 21% da receita total. Esse percentual passou para
26% em 2011 e, em 2012, correspondeu a 33% da receita da instituicdo. E importante
registrar que os Associados Regionais, até 2010, tinham suas receitas vinculadas
apenas as parcerias empresariais®. Desde entdo, vem crescendo a participacdo em
todas as familias de solugfes educacionais”. (Doc 3, p. 49).

Apesar da énfase que a nova direcao da explicitamente as aliancas regionais e
dos esforcos empreendidos pelo gerente-coordenador, episédios envolvendo conflitos
de interesses entre as partes e ruidos de comunicacdo continuaram ocorrendo e
dificultando o resgate da proximidade e confianca dos estagios iniciais. Isto levou a
EN a promover uma reunido, em 2014, com todos os Associados Regionais, na qual
varias questdes emergiram por parte dos ARs, entre elas: (i) questdes envolvendo a
identidade das empresas parceiras diante do mercado regional (¢ EN, € minha
empresa? Ou sao os dois?); (i) indefinicbes de papéis; (iii) pouca participacédo e
representatividade dos ARs nos processos decisorios envolvendo as aliangas; e (iv)
a negociacdo de projetos realizados pela EN nos mercados locais sem o

conhecimento do AR.

6 Esse comentario € uma referéncia ao PGME, principal produto comercializado pela aliangca com os
ARs até entéo.
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Na avaliacdo da EN, esses fatos relacionados a entrada da EN na regido dos
Associados ocorriam muito mais por descuido do que pela intencédo de prejudicar ou
passar por cima do Associado. Como exemplo, um entrevistado cita o seguinte
episodio: “(...) eu estava atendendo o AR 1 e estdvamos dentro do carro dele, indo
para o seu escritorio, e um membro da EN que estava junto com a gente comecou a
falar no celular com um cliente da regido dele. Ele falou: estd vendo? Eu ndo estou
sabendo desse projeto ndo. Imagina, dentro do carro dele”. (Entrevista EN: 4).

A EN ressalta como € delicada a gestdo destes aspectos, porque ndo se trata
apenas de a EN nédo entrar em um cliente da regido do Associado sem seu
envolvimento como, também, de manter os limites das fronteiras entre os proprios
Associados. (Entrevistas EN: 1, 6).

No ano de 2016, os parceiros passaram por uma nova renegociagao das suas
bases contratuais com a EN, e essa situacdo foi considerada um outro momento
bastante dificil vivido pela alianca (Entrevistas EN: 1; AR 1: 1). A renegociacdo mexeu
em parametros de percentuais de ganhos sobre o PGME, o principal produto
negociado pelos parceiros e gerou um novo tensionamento nas relagdes. (Entrevistas
EN: 1, 2).

O AR 1 comenta que foi uma fase critica para todos em funcdo da crise
econdmica que o pais vivia e que “(...) nesse momento onde todo mundo tratou de
alguma maneira olhar s para o lado da necessidade de reduzir custo, perdemos com
iIsso. O que era uma coisa muito centrada no relacionamento deixou de ser assim téo
relacional e passou a ser mais processual e negocial”. (Entrevista AR 1: 1).

Esse sentimento também foi percebido pelos entrevistados da EN, que
reconheceram essa mudanca de perfil na conducdo das relagbes da EN com os
parceiros como decorréncia do seu crescimento, da sua necessidade de
profissionalizacéo (Entrevistas EN: 2, 3). Entretanto, a EN pontua que essa percep¢ao
€ mais intensa entre 0s parceiros mais antigos, como o AR 1, que viram significativas
perdas nas mudangas ocorridas. Segundo um entrevistado: “(...) houve uma quebra
da confianca, mas eles continuam fazendo e véo tocando as coisas porque ninguém
quer perder isso, afinal € um grande negdcio”. (Entrevista EN: 4).

Buscando mais uma vez retomar as relagcbes com os seus ARS em novos
patamares, a EN investiu, em 2017, em tecnologias de comunicacdo para minimizar

as barreiras das distancias geograficas, intensificar a troca de informacdes e facilitar
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a coordenacdo das rotinas, como treinamentos, lancamentos de produtos,
compartilhamento de conhecimentos.

A implantacdo de plataformas tecnologicas, como o Fresh Desk, permitiu aos
Associados registrarem suas demandas com definicdo dos prazos de resposta,
possibilitando o acompanhamento das solicitacdes, facilitando o fluxo de informacdes
operacionais entre 0s parceiros em um unico ponto de contato com a EN. (Entrevistas
EN: 2; AR 1: 4).

Outra ferramenta que passou a ser utilizada para dar mais agilidade ao fluxo
da comunicacédo entre a partes foi o webinar — recurso de webconferéncia, com
comunicacdo de uma via apenas, ou seja, somente uma pessoa Se expressa, as
outras assistem, com interacdo dos participantes limitadas ao chat —, destinado as
apresentacoes institucionais de novos produtos, palestras, entre outros eventos.

De acordo com um entrevistado “(...) a EN tem proposto alguns webinars, mas
ja teve outros momentos em que vinha um gerente para cé e treinava a nossa equipe.
E diferente um treinamento presencial comparado ao webinar, que tem cinquenta
pessoas participando, e a gente sé pode fazer perguntas via chat. Entéo é diferente,
mas € uma questdo de tamanho, ndo é? Hoje, com vinte e poucos associados, como
€ que faz para um gerente vir treinar presencialmente? Teria que ter um gerente o
tempo todo dentro de algum associado. Entendo as dificuldades operacionais
implicitas”. (Entrevista AR 1: 4).

Embora esses treinamentos proporcionem o0 acesso a novos conhecimentos, o
AR 1 acredita que, atualmente, € no acompanhamento direto dos programas, na
presenca em sala de aula que se obtém o melhor acesso e assimilacdo do
conhecimento da EN. (Entrevista AR 1: 2).

A EN também tem utilizado o0 zoom meetings — programa para computadores,
tablets e smartphones —, que possibilita video/webconferéncia com recursos de
interatividade para reunides entre duas ou mais pessoas, simultaneamente, e
streamworkings, que dao acesso a programas especificos e suas respectivas
monitorias.

Dispondo de todas essas inovagdes tecnoldgicas, a EN afirma que a intencéo
nao é substituir a comunicacdo pessoal pela tecnologia, que o objetivo € melhorar os
processos e manter o acesso as pessoas. (Entrevista EN: 1).

Em que pese o fato de muitas informacgdes trafegarem por essas plataformas,

0s contatos por telefone e por e-mail ainda sédo muito frequentes e continuam dando
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mais permeabilidade a comunicacdo. O AR 1 e a EN afirmam que, mesmo com a
maior profissionalizacdo das relacdes, as pessoas continuam bastante acessiveis,
inclusive, o presidente executivo, que mantém uma agenda de contatos pessoais com
0s ARs, principalmente os mais antigos. (Entrevistas EN: 2; AR 1: 1).

Porém, um entrevistado pondera: “(...) aquilo que sai da rotina, ai implica num
outro formato de comunicacdo, muitas vezes, num espaco de relacionamento e de
troca. Eu diria que hoje ndo est&d no melhor nivel. A gente ja teve momentos onde existia
uma agenda mais continua, mais estruturada nesse sentido”. (Entrevista AR 1: 1).

A EN afirma que essa comunicacdo pessoal forte € um traco muito proprio da
cultura da EN, que sempre primou por relacdes de proximidade com seus clientes e
parceiros e que ndo vai perder essa caracteristica mesmo com o0 crescimento da
instituicdo e da consequente complexidade de seus negdécios (Entrevistas EN: 1, 2).
De acordo um entrevistado, “(...) quando o Associado quer ser ouvido ou, quer ter um
contato mais direto, ele tem. Seja com um diretor, com o gerente de relacionamento
com os Associados, ou com outra pessoa da EN. A EN ainda € muito relacional”.
(Entrevista EN: 1).

Atualmente, o AR 1 conta com dez colaboradores, trabalha praticamente com
todo o portfélio de produtos da EN. Comparado com os demais Associados Regionais,
€ o terceiro em faturamento dos produtos da EN (Doc 11). No seu site, a marca da EN
aparece em destaque, nas mesmas propor¢cées que sua propria marca e a maioria
das informagBes como agenda, noticias e eventos, que dizem respeito as atividades
da parceria. (Doc 20).

Em sintese, o periodo foi muito desafiador para os parceiros e, entre as
competéncias cooperativas, a mais impactada negativamente foi a confianca,
particularmente a confianca do AR 1 em relacdo a EN. Entretanto, a comunicacao e a
coordenacao cresceram significativamente, dando novos contornos e dinamica a
alianca, que, por sua vez, continuou a contabilizar ganhos de conhecimento e de
capital relacional.

O AR 1 avalia que o conhecimento acumulado da EN, sua articulag&o nacional
e internacional, seu investimento permanente nas metodologias de ensino e
aprendizagem e na gestdo do conhecimento permitem o acesso e a atualizacao da
equipe em conhecimentos sobre gestdo, os quais, de outra forma, eles nao teriam.
Séao ganhos de conhecimento relativos a uma ampla gama de temas, abordagens,

metodologias (Entrevista EN: 2), facilitados pelos incentivos que a EN proporciona
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pelas bolsas e descontos (Entrevistas AR 1: 3, 4) e, também, pelos seus recentes
investimentos em tecnologia, que facilitaram o0 acesso e a transferéncia do
conhecimento por meio de recursos EAD. (Entrevista AR 1: 2).

Além disso, os ganhos advindos da atratividade e prestigio da marca da EN
sao considerados pelo AR 1 como um ativo importante, porque a EN € uma referéncia
no meio da educacdo executiva, da visibilidade ao parceiro e, também, facilita o
acesso a determinado perfil de clientes, “abrindo portas”. (Entrevistas AR 1: 2, 4).

Também séo destacados pelo AR 1 os ganhos de inovagéo conquistados pelos
parceiros no desenvolvimento e langcamento de novos produtos que aconteceram a
partir da percepcdo e do conhecimento do AR 1 sobre demandas e oportunidades
identificadas na regido. Conforme relata um dos entrevistados: “(...) este ano, por
exemplo, a gente investiu e eu até contribui para lancarmos alguns programas novos,
este tipo de coisa acontece, de a gente levar demandas, oportunidades que
identificamos no mercado que comecou a pedir algumas coisas que a gente nao
tinha”. (Entrevista AR 1: 1).

Ja do ponto de vista da EN, um dos principais ganhos de conhecimento é o do
mercado regional, porque gracas a esses ganhos acumulados por meio das parcerias
com os Associados Regionais a escola garante sua presenca em todo o territorio
nacional, dando capilaridade aos seus produtos (Entrevistas EN: 1,2,3,4).
Consequentemente, esse contexto potencializa seus ganhos de capital relacional em
termos de rede de relacionamento, marca, imagem e reputacao e, especialmente, de
gerenciamento de aliancas. (Entrevista EN: 2).

A EN e 0 AR 1 consideram sua complementaridade de conhecimento atrativa,
ressaltando e valorizando o foco de cada uma das empresas: “(...) enquanto a EN
mantém um olhar para o mundo e amplia os horizontes do Associado, o0 parceiro se
aprofunda no conhecimento do mercado local e de suas peculiaridades”. (Entrevista
EN: 2).

De um modo geral, o AR 1 avalia que a aliangca construiu um soélido
relacionamento local com a maioria das empresas da regido, conhecendo e
reconhecendo a parceria EN e AR 1 como uma entidade diferenciada no mercado:
“(...) a maioria dos clientes entendem que a gente é a melhor escola de negdcios que
tem no mercado e acho que esta conquista é consolidada. Entéo, talvez, seja a maior
delas. A gente tem um respeito, uma credibilidade, que foi construida em conjunto”.
(Entrevista AR 1: 1).
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Quando os parceiros avaliam as conquistas da alianca ao longo desses mais

de vinte anos, as opinides sdo convergentes: para além dos resultados financeiros, os

ganhos de conhecimento e de capital relacional estimularam os parceiros a superar

0S momentos de crise, crescer, prosperar e continuar cooperando juntos.

A Figura 3 representa a linha do tempo da alianca entre a EN e 0 AR 1,

destacados os principais fatos que marcaram a trajetéria da parceria:

Figura 3 - Linha do tempo dos principais eventos da Alianga EN/AR 1
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A EN e o AR 1 formalizam a alianca e iniciam a comercializa¢cdo dos produtos
com foco no PGME.

Inicia-se o projeto piloto de comercializacédo de todo o portfélio da EN.

A EN comeca o mapeamento das atividades e processos operacionais junto aos
ARs.

E nomeado, pela EN, um gerente-coordenador responsavel pelo
relacionamento com os ARs.

A EN realiza uma revisdo do contrato inicial das aliangas regionais, inclusive, do
contrato com o AR 1.

A EN promove um encontro com todos os ARs, na sua sede, para discussao de
estratégias, metas e aproximacao dos ARs com sua equipe.

Um novo presidente assume a lideranca da EN.

A EN promove uma nova reunido com todos os ARs em sua sede para
discussdo de novas e importantes questbes estratégicas que emergiam nas
aliangas.

E realizada pela EN uma pesquisa de satisfa¢cdo com os parceiros nas aliangas
regionais e em seguida é realizado um novo encontro imersivo na sede para
discussBes estratégicas. O AR 1 é convidado para integrar um comité
responséavel pela discussdo de uma nova modelagem para as aliancas.

A EN reestrutura a area de relacionamento com os Associados, criando uma
funcdo dedicada, exclusivamente, as aliangas regionais.

A crise econdmica no Brasil comega a afetar os negdécios entre EN e ARs,
exigindo reducd@o de custos e redirecionamento de gestdo do portfélio de
negaocios.

Os parceiros passam por uma nova renegociacao de suas bases contratuais,
inclusive o AR 1.

A EN realiza investimentos em novas tecnologias de gestéo, de comunicacgéo e
de EAD.

Fonte: Elaborada pela autora.
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A Figura 4 sintetiza a presenca da competéncia cooperativa nos diversos ciclos

de evolucéo da alianca e os respectivos ganhos de conhecimento e capital relacional:

Figura 4 - Sintese da competéncia cooperativa nos ciclos de formagéo, desenvolvimento e
amadurecimento da alianca entre EN e AR 1 e 0os ganhos de conhecimento e capital relacional

CICLO DE CICLO DE CICLO DE
FORMACAO DESENVOLVIMENTO | AMADURECIMENTO
CATEGORIAS
EN AR 1 EN AR 1 EN AR 1
Confianca

* Integridade
» Expertise
» Boa vontade

Comunicacéo

* Informal
+ Formal
» Comunicacao Gerencial

|

Coordenacéo

+ Dissimilaridades
» Relagdes interacionais
» Gestéo da alianca

b
|
=)
e

Ganhos de
Conhecimento

* Conhecimento do
mercado regional

* Conhecimentos
desenvolvimento de
produtos e inovacdes

» Conhecimento de
Gestéo de Aliancas

Ganhos de
Capital Relacional

+ Habilidades de
relacionamento ’ ’
» Criacao de valor

idiossincratico
* Reputagéo

Legenda: Alta- 4 Tendéncia a alta - 2/ Baixa - | Tendéncia a baixa -

Fonte: Elaborada pela autora.
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De um modo geral, € possivel perceber que a competéncia cooperativa ndo se

comporta de forma linear nos diferentes ciclos de evolucéo da alianca entre a EN e o

AR 1. Confianga, comunicacéo e coordenacéo ndo apresentam, simultaneamente, um

padrao na formacdo, desenvolvimento e amadurecimento da alianca. Para

compartilhar e realizar a transferéncia de conhecimentos e obter ganhos de capital

relacional e de mais conhecimento, 0s parceiros recorreram a competéncia

cooperativa de forma diversa em relacao a diferentes cenarios:

(i)

(ii)

No ciclo de formacédo da alianca, a confianca € alta, enquanto a comunicacao
e a coordenacdo sdo efetivamente baixas. Quando os parceiros iniciam a
alianca, apoiam-se, basicamente, na confianca, principalmente, na integridade
e na expertise. Essa confianca foi conquistada por meio do conhecimento
mutuo, fruto de uma convivéncia de quase trés anos antes da formacédo da
alianca, em que a EN e o AR 1 identificaram previamente um alinhamento de
valores, competéncia técnica e integridade que ancoraram a decisdo de
formacdo da alianca e a transferéncia do conhecimento nos seus primeiros
anos. Ja a coordenacdo e a comunicacdo se mostraram mais arduas nesse
periodo, porque os parceiros ainda estavam aprendendo a trabalhar juntos e
nao haviam forjado as rotinas e 0s processos operacionais da alianca. Também
h& que se considerar que a alianca entre 0 AR 1 e a EN foi uma das primeiras
experiéncias da EN com aliancas regionais e havia pouco conhecimento
acumulado sobre esse tipo de arranjo cooperativo. Nesse primeiro ciclo de nove
anos, as deficiéncias de comunicacéo e de coordenacao foram compensadas
pela forte confianca na integridade e expertise compartilhadas entre os
parceiros, que viabilizou a formacao da alianca e proporcionou a transferéncia
e a captura dos primeiros ganhos de conhecimento e de capital relacional, que
permitiram, principalmente, a insercdo no mercado e o desenvolvimento de
suas habilidades de relacionamento e ampliagdo de network.

No ciclo de desenvolvimento, a comunicagéo e a coordenagao evidenciam uma
tendéncia a alta, enquanto a confianca sinaliza uma tendéncia a baixa. Com a
evolucao dos negocios na alianca e a comercializagédo dos outros produtos da
EN, os parceiros tiveram que lidar com uma maior complexidade de suas
operacbes e com a necessidade de realizar mais transferéncia de

conhecimentos. Esse evento demandou melhores condigcdes de coordenacao



(iii)
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e de comunicacdo na alianca, e 0s parceiros se empenharam mais nesse
sentido. Também, foi nesse periodo que surgiram as primeiras situacées em
gue a alianca enfrentou o dilema entre competir e cooperar. Quando a
conflanga entre os parceiros se reduziu, diante da possibilidade de
comportamentos oportunisticos, cresceu a necessidade de maior definicdo e
controle dos processos e se reforcou a exigéncia de uma comunicacado mais
formal, clara e tempestiva, que minimizasse ruidos com potencial de geragéo
de conflitos. Nesse ambiente, a comunicagéo e a coordenacdo passaram a ser
enfatizadas para lidar com a complexidade crescente e a queda da confianca.
Nesse ciclo de cinco anos, 0s parceiros utilizaram o conhecimento acumulado
sobre a gestdo da propria alianca para promover melhorias na comunicacao e
na coordenacdo e continuar transferindo e capturando mais ganhos de
conhecimento e de capital relacional, ampliando a participacdo no mercado,
desenvolvendo o portfélio de produtos, formando capacidades de alianca,
aprimorando habilidades de relacionamento.

No ciclo de amadurecimento, a comunicagdo e a coordenacgdo evoluiram
significativamente, sinalizando uma alta para ambos os parceiros. Ja a
confianga continuou com tendéncia a baixa na EN e no AR 1. Isto porque a
renegociacdo dos contratos em 2016 afetou sua relacdo de confianca. ApGs
guase um ano de negociacdes, a mudanca nos critérios de remuneracéo dos
parceiros feita pela EN — considerada como uma decisao unilateral — promoveu
uma quebra de suas expectativas de ganhos financeiros, influenciando
negativamente a confianca. Como decorréncia da sequéncia desses eventos,
a EN passou a investir ainda mais na coordenacdo e na comunicacdo da
alianca. Foram realizados investimentos significativos em tecnologias que
permitissem maior agilidade na comunicagdo, maior coordenacdo dos
processos e maior acesso aos repositorios de conhecimento. Ao enfatizar
essas competéncias, a EN buscou profissionalizar mais a gestao das aliancas,
consolidar processos ja estabelecidos nos ultimos anos e recuperar, a médio
prazo, a proximidade e confianca junto aos parceiros, inclusive do AR 1. A
alianca acumulou, nesse periodo, importantes ganhos de conhecimento e de
capital relacional no nivel das firmas, da diade e do portfélio: ganhos de
mercado das firmas e desenvolvimento de novos produtos pela diade,

formacdo de capacidades de alianca, habilidades de relacionamento e
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formacéo de valor idiossincratico da diade e fortalecimento da sua reputacao

como parceiros potenciais para constituicdo de futuras outras aliancas.

Além dos aspectos destacados sobre a dindmica da competéncia cooperativa
em cada ciclo da alianca entre a EN e 0 AR 1, uma caracteristica se apresenta de
modo singular: embora a comunicacao e a coordenacao ndo se comportem do mesmo
modo nos diferentes ciclos, parecem acompanhar a mesma tendéncia: seja de alta,
tendéncia a alta, baixa, ou tendéncia a baixa. Comparativamente, quando a confianca
entre 0s parceiros cai, a coordenacdo e a comunicacdo evoluem positivamente,
estimuladas intencionalmente pela gestores da alianca. Como decorréncia, em
nenhum dos ciclos as competéncias cooperativas apresentaram simultaneamente um
comportamento negativo (todas as competéncias em baixa e ou tendéncia a baixa).
Esse fato explica por que em nenhum periodo os parceiros deixaram de obter ganhos
de conhecimento e de capital relacional. Quando uma, ou duas, das competéncias se
mostrou impactada negativamente, as demais se apresentaram numa perspectiva
positiva. Esse fendbmeno exerceu um efeito compensatorio que proporcionou
condicBes para os parceiros seguirem em frente com a transferéncia de conhecimento
e obterem mais ganhos de conhecimento e de capital relacional, mesmo diante de
adversidades.

Desse modo, em uma perspectiva longitudinal do caso da alianca entre AR 1 e
EN, percebe-se que a competéncia cooperativa influenciou positivamente a alianga,
criando um ambiente favoravel para a realizacdo dos processos de transferéncia de
conhecimento e, consequentemente, contribuindo para a obtencdo dos ganhos de

capital relacional e de mais conhecimento.

4.3 Caso 2: A competéncia cooperativa na alianca entre a EN e o Associado

Regional 2

4.3.1 Ciclo de formacéo da alianca

A histéria da formacédo da alianca entre a EN e 0 AR 2, que responde por dois
Estados no Nordeste do Brasil, remonta a época em que o fundador do AR 2 era
executivo de uma importante instituicdo financeira dessa regido. Essa instituicao

realizava um destacado trabalho de desenvolvimento das empresas locais e era um
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importante cliente da EN em diversos produtos de seu portfélio, tanto para a
capacitacdo dos seus profissionais quanto para atividades de fomento dos negocios
regionais.

Foi nesse contexto que o fundador do AR 2 conheceu a EN: (...) eu trabalhava
diretamente com a estratégia da instituicdo e passei a ter uma interagcdo muito forte
com a EN e as capacitacbes que ela oferecia, buscando elevar o nivel de
aperfeicoamento dos nossos quadros no banco e, também, buscando programas de
capacitacdo que pudessem ser oferecidos as nossas empresas clientes para a
melhoria de sua gestdo, de modo a impactar favoravelmente na diminuicdo da
inadimpléncia e risco”. (Entrevista AR 2: 1).

Entre 1994 e 2003, o fundador do AR 2 teve a oportunidade de participar de
varios programas da EN como contratante e como participante: programas abertos,
programas customizados, programas das parcerias da EN com escolas internacionais.
Chegou a desenvolver com a EN um programa de microfinancas, que foi
implementado em diversos Estados do Nordeste: “(...)trabalhavamos juntos e,
sempre, hum processo de construgéo conjunta de solugdes”. (Entrevista AR 2: 1).

Em 2002, o executivo conheceu o PGME “(...) um programa que tinha muito a
ver com o banco, com o potencial de desenvolvimento sustentavel da regido. Com o
aval da instituicdo, procurei o presidente da EN e montamos uma abordagem
especifica para apresentar o PGME para os clientes da regido. Realizamos um grande
evento, reunimos participantes de 10 estados e, em 2003, j& havia a adesao de 45
empresas: formamos 5 grupos do PGME, na Regido Nordeste”. (Entrevista AR 2: 1).

No final de 2003, ap6s 27 anos de carreira, 0 executivo deixou o banco (por
motivos pessoais) e resolveu potencializar sua experiéncia em gestao, trabalhando
junto aos principais agentes produtivos do mercado local, abrindo sua prépria empresa
de consultoria. A EN ficou sabendo e convidou-o para ser professor e orientador
técnico’ do PGME nos grupos da regido. A EN tinha grande interesse em firmar uma
parceria com um profissional “(...) muito proximo e querido por sua participacao ativa
nos projetos quando era cliente e que acreditava e confiava na EN”. (Doc 12, 2018,
p.62). Além disso, “este perfil de executivos de alto nivel que ja vivenciaram as
organizagbes era muito interessante para a EN”. (Entrevista EN: 1).

’ Orientador técnico é uma fungdo exercida por um professor no PGME, acompanhando e atuando
diretamente junto aos clientes para a implementagcéo do programa. E considerada uma fungao-chave
para o sucesso do PGME e, usualmente, é delegada a um profissional da EN.
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Nesse periodo, a EN estava revisando o modelo de atuacdo de suas aliancas
com os Associados Regionais e, enquanto nao definia um novo formato para as
parcerias, propds um contrato inicial, com foco na atuagéo do fundador do AR 2 como
professor e orientador técnico do PGME, com a promessa de a EN converter a
empresa em Associado Regional assim que finalizasse o processo de remodelagem
das aliangas regionais: “(...) va atuando como orientador técnico e na area de
estratégia, enquanto a gente resolve o modelo e ai vocé adere”. (Doc 2012, 2018).

O AR 2 aceitou a proposta, confiante nas perspectivas que a parceria oferecia,
conforme relatado por um dos entrevistados do AR 2: “(...) sempre fomos movidos a
desafio, entdo, ao invés de perdermos tempo numa tentativa de parceria em que eu
fico pensando em mim e, a EN fica pensando nela (uma relagdo perde/perde,
antag6nica), presos no que vale € o que esta escrito, no que esté acertado no contrato,
escolhemos seguir em frente. Utilizamos o conhecimento, nosso principal ativo, para
dar énfase a proximidade junto aos clientes: a nossa linha é saber o que o cliente
precisa, 0 que o mercado esta pedindo”. (Entrevista AR 2:1).

Essa perspectiva era validada pela EN, que buscava em primeira instancia o
conhecimento do parceiro sobre o mercado regional, sua compreensao da cultura
local, sua interlocucdo e relacionamento junto aos empresarios e, também, sua
capacidade operacional. Em contrapartida, a EN se dedicava a parte técnica,
abrangendo desde o conhecimento em gestdo e desenvolvimento empresarial, a
metodologia, professores e material didatico. (Entrevista EN: 2, 3).

Assim se deu a primeira configuracdo da alianca entre o AR 2 e a EN. O AR 2
deu continuidade a insercdo do PGME no seu Estado com mais dois socios, também
profissionais de sélida formacao gerencial que se juntaram ao seu fundador, fazendo
informalmente o trabalho de Associado Regional, porque era necessario gerir o
PGME, realizar os agendamentos, tomar as providéncias logisticas. (Entrevistas
AR 2:1, 2).

Apesar de essas atividades, realizadas informalmente, estarem além do escopo
definido no contrato inicial, elas foram assumidas pela empresa, conforme aponta um
dos entrevistados “(...) tinhamos grande interesse em ser Associado, mas esse
formato inicial — baseado praticamente em hora/aula —, ndo nos remunerava
suficientemente, entdo mantinhamos as atividades de consultoria paralelamente”.
(Entrevista AR 2: 2). O AR 2 ainda destaca que, naquela época, o fundador do AR 2

era muito mais conhecido na regiao do que a EN. (Entrevistas AR 2: 2, 3).
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A presenca do fundador do AR 2 junto aos clientes era muito forte, uma vez
gue atuava em varias frentes no PGME — como professor, como orientador técnico —,
e foi reforcando sua lideranca junto aos clientes forjando uma referéncia junto as
empresas da regido. Ao mesmo tempo, acumulava conhecimento sobre 0s processos
de implantacdo do PGME, sobre as demandas de gestdo das empresas locais e sobre
como atendé-las e, também, conhecimento sobre a EN. (Entrevistas AR 2: 2, 3).

Em funcéo da competéncia técnica e perfil de lideranca do fundador do AR 2,
a EN passou a convida-lo pontualmente para outros trabalhos, como a recuperacao
de contratos com empresas que a EN tinha perdido em algumas localidades (Aracaju,
Macei6, Recife e Fortaleza), comercializacdo de alguns outros produtos da EN e,
também, um convite para participar de reflexdes sobre o processo de expanséo
nacional da EN por meio das aliangas com os Associados. (Entrevista AR 2: 1).

Em contrapartida, a EN estimulava a participacédo do fundador do AR 2 em seus
melhores programas, inclusive nos programas internacionais, por meio de descontos,
beneficios e facilidades. (Entrevista AR 2: 1). Os outros sdcios e a equipe do AR 2
também eram beneficiados com descontos que chegavam a 50% nos programas da
EN e com 0 acesso a aulas e eventos técnicos realizados para os clientes atendidos
na regido. (Entrevistas AR 2: 2, 3).

Muito valorizado pelo AR 2 era a oportunidade de aprendizado que a propria
dindmica do negdcio trazia, conforme explica um entrevistado “(...) eu até prefiro
acompanhar um professor numa empresa do que assistir uma aula, eu acho que
agrega muito mais, € muito mais dinamico, € muito mais desafiador do que estar na
sala de aula. A maior parte da nossa operacéo € dentro da empresa do cliente, e eu
acho que isso é fantastico”. (Entrevista AR 2: 2).

Nessa primeira fase, a comunicacdo na alianca era predominantemente
informal e muito centrada nas relacdes entre o fundador da empresa e as liderancas
da EN, uma vez que o conhecimento prévio estabelecido entre as partes permitia
maior fluidez na troca de informacbes, na identificagdo dos repositorios de
conhecimento, nas diferentes interfaces da EN. (Entrevistas EN: 2, 3, 4; AR 2: 1, 2).

No entanto, o AR 2 ressalta que, dada essa informalidade, se as pessoas fossem
passivas, ndo haveria muita evolugéo, portanto, desde o inicio, buscou-se construir na
empresa uma postura ativa e participante junto ao parceiro, principalmente junto aos

professores da EN que atuavam no PGME. (Entrevista AR 2: 1).
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Gradativamente, o AR 2 foi estabelecendo uma comunicacdo mais préoxima
com os professores da EN e, por meio dessa aproximacdo, aprofundando a
interlocugéo entre os clientes, a EN e o mercado regional. O foco desse movimento
era (i) provocar uma maior sintonia entre as entregas realizadas e 0s seus impactos
nos resultados dos clientes e (ii) customizar a demanda do cliente no PGME
(Entrevistas AR 2: 2, 3). Nas palavras de um dos entrevistados do AR 2: “(...) a gente
promovia esse relacionamento buscando favorecer o cliente a obter a melhor entrega
e o professor a se adequar para chegar ao melhor resultado. O professor ndo quer
ficar fazendo reunido por fazer, ele quer que o cliente tenha transformacéo e a gente
gueria ser um agente dessa transformacéo”. (Entrevista AR 2: 2).

Desde o inicio das atividades, o AR 2 tinha praticas de registro de informacdes
das reunides, do acompanhamento dos trabalhos dos professores da EN, de feedback
dos clientes: “(...) nés descreviamos 0 que acontecia nas reunides, quais foram as
discussoes, as decisdes, o que ficou de tarefa”. (Entrevistas AR 2: 1, 3).

A coordenacéo das atividades da alianca também era bastante centralizada no
fundador do AR 2 e dos seus sdcios para fazer a gestéo, junto a EN, das demandas
relacionadas a negociacao de professores, agendas, logistica e conteudo do PGME.
Ja a preparacdo da equipe interna, as intervencdes junto aos clientes e o
monitoramento de resultados eram conduzidos pelo préprio AR 2: “(...) sempre
tivemos uma ferramenta de avaliacéo, que € de consumo interno. Avaliamos tanto o
professor (seu dominio do assunto, sua visdo de mercado, abordagens de teoria X
pratica, realizacdo de contribuicbes efetivas na percepcdo do cliente) quanto a
empresa participante do programa (se as pessoas esperadas participaram, se 0s
participantes produziram as tarefas solicitadas, a qualidade dessa participacéo)”.
(Entrevista AR 2: 2).

Mensalmente, esses dados eram apurados pelo AR 2 e era formatado um
ranking das prioridades das empresas participantes de cada grupo de PGME. A partir
desse ranking, era realizada uma leitura das empresas que estavam utilizando melhor
0 programa e das que estavam com aproveitamento aquém do desejavel. (Entrevista
AR 2: 3).

A partir da discussao dessas informagdes, do seu compartilhamento interno,
era avaliado o que poderia ser feito para aprimorar a utilizacdo do PGME pela empresa
participante, e o0s resultados eram apresentados aos professores da EN e aos

responsaveis pela implementagcdo dos modulos subsequentes, proporcionando
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melhorias no programa e maior aproveitamento junto aos clientes. (Entrevistas
AR 2: 2, 3).

O alinhamento interno da cultura e os valores compartilhados pela alianga
também sempre estiveram em pauta no AR 2 (Doc 21). Quando um novo empregado
era admitido, os sécios promoviam uma reunido de alinhamento, pontuando sobre o
posicionamento do AR 2 como consultoria e parceiro da EN: era explicitado o que se
esperava em termos atitudinais e postura dos colaboradores, 0 que se esperava da
EN e do AR 2 como parceiros de uma alianga. (Entrevistas AR 2: 1; 3).

Em sintese, no periodo de formacédo da alianca entre a EN e 0 AR 2, a
competéncia cooperativa se fez mais presente por meio da confianca, principalmente
pela forte confianga na expertise da EN, por parte do AR 2, baseada em experiéncias
anteriores bem-sucedidas e no desejo de concretizar a parceria. Embora a EN
também manifestasse favoravelmente o quanto reconhecia o0 parceiro em sua
competéncia e integridade, na época, as mudanc¢as em curso no modelo de negécios
da EN com suas aliangas regionais levaram a instituicdo a propor ao AR 2 um contrato
de escopo limitado, sem o reconhecimento da empresa como um Associado Regional.
O fundador do AR 2 aceitou esse contrato mais restrito, confiando no cumprimento da
promessa da EN de formaliza-lo na condicdo de Associado Regional, assim que a
revisdo do modelo de negdcios estivesse finalizada.

Com a reviséo do modelo de gestdo em curso, a comunicagao e a coordenacgao
na alianga ainda se mantinham predominantemente informais, sem padrbes e
processos mapeados e estabelecidos, “(...) porque para exigir qualquer coisa da
parceria, a instituicdo tinha que definir bem claramente o modelo de negdécios”.
(Entrevista EN: 2).

Independentemente da padronizacdo dos processos ou de definicbes
estratégicas relativas a comunicacdo e coordenacdo das atividades, o AR 2
demonstrou uma postura proativa. Utilizando toda a experiéncia e lideranca do seu
fundador, estabeleceu processos de comunicacdo e coordenagcdo na sua regional,
implantando praticas incrementais simples, mas bastante efetivas. Compartilhou com
a EN essas experiéncias, participando da reflex&do sobre 0s seus processos de gestao,
de modo a contribuir com a estruturagdo do modelo de negdcios da EN com os seus
Associados e com o seu plano de expansao nacional por meio dessas aliancas.

Ja nesse primeiro ciclo de formacéo da alianca, o AR 2 contabilizou ganhos de

conhecimento e capital relacional. O acesso aos conhecimentos de gestdo da EN e
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de seus parceiros internacionais — considerados conhecimentos valiosos e que nao
poderiam ser obtidos individualmente — somou-se a base de conhecimentos do
fundador e de sua equipe, a aprendizagem sobre os diferentes temas da gestédo
empresarial e & formacdo e desenvolvimento de executivos. Como reporta um dos
entrevistados “(...) o conhecimento que a EN trouxe foi de conteudo de ponta, com
professores de alto nivel técnico, aléem de trazer para as organiza¢cdes metodologias
de ensino aprovadas e atestadas por outras empresas’. (Entrevista AR 2: 4).

A ampliagéo da rede de relacionamentos com os professores e com os demais
quadros técnicos da EN também trouxe ganhos significativos, como destaca um
entrevistado do AR 2: “(...) passamos a ter contato com professores que s&o
espetaculares. Cada um melhor do que o outro, e isso ndo tem preco”. (Entrevista
AR 2: 1).

Por sua vez, a EN também obteve ganhos significativos de conhecimento e de
capital relacional. A experiéncia e o conhecimento do executivo fundador do AR 2 e
de sua equipe, além de se somarem e ampliarem a visibilidade da marca da EN e do
PGME junto as empresas do mercado local, resgataram relacionamentos com ex-
clientes da regido Nordeste. Além disso, possibilitaram a EN incrementar seu
aprendizado de gerenciamento de aliangcas com os Associados Regionais. Um dos
entrevistados da EN avalia que: “(...) o fundador do AR 2 sempre teve uma equipe
muito bem preparada, € alguém que, realmente, € empreendedor, veste a camisa e

esta junto com a EN”. (Entrevista EN: 4).

4.3.2 Ciclo de desenvolvimento

Em 2008, cinco anos ap0s o inicio da alianca, trabalhando com o foco
prioritariamente no PGME, a EN e 0 AR 2 formalizaram sua atua¢cdo como Associado
Regional. Tratava-se de um novo patamar de atuacdo da alianca, com o AR 2
passando a ter acesso pleno a todos os produtos da EN, e ndo apenas ao PGME.
Conforme o relato de um dos entrevistados do AR 2: “(...) quando formalizamos a
figura de Associado, ja havia um grande alinhamento, a EN era conhecida nossa,
convivemos por anos com similaridade de valores, o que nos ligava de uma forma
muito profunda que chamamos de confianga de vinculo e parceria colaborativa’.

(Entrevista AR 2: 1). Aspectos que a EN também reforga: “(...) o que a gente sempre
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busca, primeiramente, € uma pessoa alinhada com os nossos valores”. (Entrevista
EN: 1).

No entanto, o novo contrato proposto pela EN colocava o parceiro nas mesmas
condi¢cbes de remuneracdo de Associados que haviam entrado recentemente, e nao
com a condicdo mais favoravel que foi dada aos Associados que entraram
previamente. Havia uma escala de remuneracdo que era mais atrativa para 0s
Associados mais antigos, e essa condicao nao foi estendida ao AR 2, o que levou os
parceiros a vivenciaram um momento critico na alianga. (Doc 12).

Esse fato impactou negativamente o AR 2, porgue ele havia contribuido com a
EN nas discussfes da estratégia de expansdo por meio das aliancas regionais e
contava com o reconhecimento pela EN de sua atuacdo no periodo de 2003 a 2008,
guando exerceu as fun¢des de Associado, ainda que informalmente. (Doc 12).

Como a EN estava estabelecendo essas novas bases contratuais também com
0s outros Associados, ela ndo abriu excecédo, levando em conta seu entendimento que
essa renegociacao tinha na sua génese potencial de conflito de interesses, porque
“(...) quando vocé tem liberdade e vai colocando regras, isso gera desconforto e,
qgquando essas regras influenciam nos ganhos, esse desconforto se acentua’.
(Entrevista EN: 3).

Os parceiros superaram o impasse, confiando na boa intengéo e integridade
das partes, na expectativa de que os ganhos futuros seriam compensadores, e
seguiram em frente, mantendo o clima amistoso. Um dos entrevistados do AR 2
comenta sobre a postura das liderancas e da equipe da empresa diante de problemas
dessa natureza “(...) procuramos ter um modelo mental de nunca ter uma imagem
congelada sobre nada. Diante de situacdes de conflito, ndo reverberamos. E uma
coisa que insistimos muito junto a nossa equipe e que exercitamos diariamente”.
(Entrevista AR 2: 1).

Com o0 novo contrato, o AR 2 passou entdo a ter a condicdo de acessar,
comercializar e implementar todo o portfolio de produtos da EN. Esse fato marcou a
relacdo dos parceiros, uma vez, que passando a trabalhar com todo o portfélio de
produtos da EN, cresceu o potencial de ganhos das partes, mas também a
complexidade das operacdes.

Ha de se notar que o0 acesso a todo o portfélio da EN ndo implicou inicio
imediato da comercializacdo de todos os produtos disponiveis pela alianga. Foi um

processo que exigiu a transferéncia de mais conhecimento e mais aprendizado entre
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as partes, dada a complexidade que o conjunto dos produtos apresentava. O portfolio
da EN €& composto por solucbes de educacdo executiva e desenvolvimento
empresarial diversificados, voltados para demandas de diferentes publicos e perfis,
por exemplo: (i) grandes organizacdes, (ii) gestdo publica, (iii) programas de curta
duracéo, (iv) programas de especializacdo, MBA, entre outros, além do PGME. (Doc
19).

Ou seja, por um lado, tornar-se um Associado Regional pleno exigiu do AR 2
esforcos e investimentos para, gradativamente, preparar sua equipe para essas novas
abordagens de mercado. Por outro lado, a EN teve de investir mais no treinamento,
desenvolvimento e acompanhamento da equipe do AR 2, além da customizacao de
produtos para o perfil dos clientes da regido e respectivo monitoramento de resultados
dos programas junto ao AR 2.

Iniciava-se, assim, um processo de transicao entre o relacionamento informal,
préximo, afetivo, para um relacionamento mais formal, com novas exigéncias em
termos da geracdo de documentos, relatérios, registros. Era necessario mais
comunicacgdo e mais coordenagédo das atividades entre os parceiros. (Doc 12).

Esse fenbmeno ndo era um fato isolado. Era decorréncia da estratégia de
expansdo da EN por meio das aliangas com os ARs, para garantir sua presenca em
todo o territorio nacional (Entrevistas EN: 1, 2, 4). Balizada pelo sucesso de um
projeto-piloto de comercializacdo com todo o portfélio de produtos que estava sendo
realizado com os ARs da regido Sul desde 2007, a EN tomou a decisédo de abrir o
acesso ao portfélio a todos os Associados, ao mesmo tempo que ampliava 0 nUmero
de Associados. Conforme o relato de um dos entrevistados da EN: “(...) os Associados
Regionais abriam espaco junto as médias empresas com o PGME como, também,
percebiam excelentes oportunidades para outros produtos da EN. Afinal, estes
parceiros sao empreendedores, empresarios, homens de negdécios”. (Entrevista
EN: 4).

Esse movimento de abertura do portfolio aos Associados impactou maior
complexidade as operagdes ndo apenas entre a EN e 0 AR 2, mas em todas as demais
aliancas regionais. Entdo, a EN comecou a investir, entre 2007 e 2011, no
mapeamento dos seus processos e rotinas junto aos ARs para promover uma melhor
estruturacdo da gestdo das aliancas. Para isto, foram designados um analista e um
assistente, que passaram a gerar relatorios gerenciais sobre varios procedimentos

(Doc 11). Paralelamente, novas aliangcas continuaram a ser formadas com novos
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Associados em outros Estados, com o objetivo de conquistar a cobertura nacional.
(Entrevista EN: 2).

Enquanto essa iniciativa estava em curso, a EN e 0 AR 2 continuaram a manter
uma comunicacgdo predominantemente informal, centralizada nas liderangas do AR 2
com a administracdo superior da EN e com as principais interfaces responsaveis pelas
familias de produtos. (Entrevistas AR 2: 1, 2).

Em relacdo a coordenacgdo, os parceiros comegcavam a viver o desafio da
complexidade das operagdes nas rotinas cotidianas, por exemplo, na identificagao de
falhas nas entregas, porque “(...) o acompanhamento ficava muito dificil, os registros
eram sO por e-mail ou telefone, insuficientes para apurar responsabilidades.
(Entrevista AR 2: 2). E, também, na visdo dos parceiros, enquanto era s6 o PGME, os
conflitos eram menores e envolviam menos atores. Com o crescimento do negdcio,
as possibilidades de conflitos se acentuaram.

A EN exemplifica como esses conflitos se fizeram presentes nas rotinas, em
grande parte, pela auséncia de uma comunicacao e coordenacdo mais efetiva entre
os parceiros: “(...) internamente, na EN, a figura dos Associados ainda era uma coisa
muito pouco reconhecida. Os gerentes de produtos, as vezes, estabeleciam contatos
comerciais na regido sem avisar ao Associado. Como naquele dia, em que o0 AR 2 me
ligou para relatar que encontrou um gerente da EN no aeroporto do seu estado e
perguntou: [nome do executivo] vocé por aqui? E ele respondeu tranquilamente que
estava indo visitar uma determinada empresa local (cliente do AR 2). Ele
simplesmente ndo sabia”. (Entrevista EN: 4).

Do mesmo modo, o inverso ocorria na EN, conforme relata o entrevistado: “(...)
eu era gerente de uma familia de produtos e, por um acaso, peguei uma proposta e,
assim que eu li perguntei: quem elaborou esta proposta? Fui descobrir que tinha sido
um Associado... sem 0 nosso conhecimento”. (Entrevista EN: 4).

Na avaliacdo da EN, nos primeiros anos do relacionamento, esses fatos nao
ganhavam relevancia, néao ficavam tdo em evidéncia na aliancga, porque envolviam so
um programa, era s6 o PGME. Com a abertura do portfélio, a reverberacéo era maior,
inclusive porque aumentava a sensibilidade financeira das partes diante das
possibilidades de ganhos (Entrevista EN: 3). Questbes que antes eram pouco
frequentes passaram a integrar a pauta entre EN e Associados: “De quem € o cliente?

Quem conseguiu o contrato? Essas fronteiras ndo estavam claras”. (Entrevista EN: 2).
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Esses episodios se repetiam e geravam desconforto entre as partes, o que,
apesar de nao identificarem ma fé ou comportamento oportunistico do parceiro,
desgastavam o relacionamento, levando a alianca a valorizar a necessidade de uma
comunicagdo mais intensa e uma coordenag¢ao mais estruturada.

Internamente na EN, ainda era necessario sensibilizar os seus colaboradores
sobre o papel do Associado, sua importancia na estratégia de expansao da instituicao,
até que todas as &reas incorporassem os ARs como parceiros de todas as geréncias,
de todas as familias de produtos e ndo apenas do PGME. (Entrevistas EN: 3, 4).

Por sua vez, 0 AR 2 continuava investindo em praticas comunicacionais e de
coordenacao, no ambito local, dando sequéncia ao foco nas interacfes entre sua
equipe, professores da EN e clientes, buscando e valorizando o conhecimento tacito
que estava imbricado nessas relagbes, como explica o entrevistado: “(...)
internamente, sempre tivemos reunido de diretoria toda semana, avaliacao gerencial
mensal, encontro trimestral com os presidentes das empresas clientes. E, em todos
esses momentos, existia aporte de conhecimento originado nas experiéncias, nas
atividades desenvolvidas com os clientes. Também discutiamos nossas participacdes
em capacitacfes/programas que, eventualmente, a EN nos proporcionava. Em todos
esses encontros havia registro do conhecimento aprendido e socializacdo do
resultado”. (Entrevista AR 2: 1).

Essa proatividade levou 0 AR 2 a ir além do modelo inicial que movia a alianca,
baseado no principio de que “(...) a EN faz a entrega técnica, e o Associado faz a parte
das vendas e logistica dos programas”. (Entrevista AR 2: 2). O parceiro comecou a
utilizar seu conhecimento sobre o cliente e sobre a prépria EN para direcionar a
escolha dos professores e apoia-los oferecendo-lhes mais informagfes, mais
conhecimento sobre as necessidades, perfil e historico do cliente.

Um dos entrevistados do AR 2 explica: “(...) realizamos um forte trabalho de
acompanhamento, com uma equipe muito disciplinada e atenta aos aspectos
comportamentais. Muitas vezes, as coisas ndo avangam por causa desses aspectos.
Na teoria, o professor/orientador técnico 1 cuida do grupo 1, o 2 cuida do grupo 2, 0 3
cuida do grupo, 3. N6s nao fizemos assim. Gradativamente, fomos conhecendo e
identificando na especificidade da demanda do cliente qual era o profissional que tinha
maturidade e perfil mais adequado aquele cliente. E muito mais complexo para
administrar, mas nos permitiu redirecionar orientadores técnicos e professores em

funcdo da demanda da empresa”. (Entrevista AR 2: 1).
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Neste sentido, 0 AR 2 pondera que os professores da EN sempre foram muito
comprometidos com o desenvolvimento das empresas em que atuam e, por isto, se
mostravam muito abertos a essas iniciativas, compartilhando a visdo de que o
conhecimento do parceiro regional tinha importancia e impacto na melhoria de seu
trabalho e na satisfacdo dos clientes. Esse conhecimento era compartilhado por meio
de relatérios com a descricédo de todo o contexto do cliente — qual o mercado em que
ele atua, qual o perfil dos sécios, principais numeros, histérico do cliente, de todas as
metodologias pelas quais ja havia passado, quem, individualmente, j& havia feito
cursos com a EN, e outras informacfes relevantes —, que a equipe do AR 2 ia
registrando cotidianamente (Entrevistas AR 2: 2, 3).

Como resultado desses esfor¢cos de comunicagao e coordenacao entre AR 2,
cliente e professores, também eram capturadas novas oportunidades de negdcios que
nao estavam previstas no escopo inicial contratado pelos clientes: “(...) uma vez que
estdvamos sempre presentes junto ao cliente, observando as entregas dos
professores e conversando com as partes envolvidas. Era possivel identificar gaps,
ver em que a EN poderia ajudar mais. Contribuir por meio de outros programas para
a empresa ou, até mesmo, ofertar um processo de formacdo individual para um
executivo. Isto seria muito dificil de realizar apenas visitando comercialmente uma
empresa e apresentando os produtos”. (Entrevista AR 2: 4).

Assim, AR 2 foi construindo um “modus operandi” singular, gerando valor para
o cliente e novos negdcios para a alianca, independentemente de qual produto o
cliente estivesse utilizando. E isso contribuia na fidelizacdo da carteira de clientes e
motivava 0 AR 2 a prosseguir investindo no desenvolvimento dessas abordagens
(Entrevista AR 2: 4).

Também € importante ressaltar que, nesse periodo, 0os negdécios da EN
cresceram em diversas dimensdes, além da expansao nacional por meio das aliancas
com os ARs: (i) a instituicdo atingiu o melhor desempenho financeiro de sua historia,
com todas as familias de produto crescendo acima da meta; (i) foi criado um conselho
consultivo internacional; (iii) recebeu importantes certificacdes de reconhecimento
internacional e galgou posi¢cdes de destaque nos rankings mundial e da América
Latina das escolas de negdcio; (iv) iniciou a cooperac¢do com escolas de negoécios dos
BRICs; (v) inaugurou um escritério em S&o Paulo; (vi) langou novos produtos; entre

outras realizagbes de destaque. (Doc 2).
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Em sintese, no ciclo de desenvolvimento da alianca, considerando as
competéncias cooperativas, a confianca do AR 2 em relacdo a EN foi impactada
negativamente em funcdo do nao reconhecimento de seu trabalho informal como
Associado entre os anos de 2003 e 2008. O periodo também foi marcado por ruidos
na operacdo, muitos deles gerados pela auséncia de uma comunicacdo mais
sistematizada e uma coordenacdo mais efetiva nas rotinas dos parceiros,
evidenciadas pelo crescimento da complexidade das operagcbes e, também, pelo
confronto com o dilema entre cooperar e competir. No entanto, 0s parceiros comegam
a trabalhar com maior foco para superar essas dificuldades e contabilizam ganhos de
conhecimento e de capital relacional.

O AR 2 ganhou mais conhecimentos com o acesso a todo o portfélio de
produtos da EN envolvendo novas metodologias e conteddos voltados para outros
perfis de clientes e mais capital relacional, ampliando a rede de clientes atendidos, o
contato com novos grupos de professores e técnicos da EN. O AR 2 também ganhou
mais atratividade e peso no mercado regional, com o fato de a EN ter se expandido
nacionalmente e acumulado institucionalmente realizagdes relevantes, inclusive, no
cenario da educacgéo executiva internacional, transferindo prestigio e reputacéo para
0 parceiro por meio da associac¢do das marcas.

O AR 2 também passou a explorar o conhecimento tacito intrinseco nos
processos de transferéncia de conhecimento em todos os produtos comercializados,
promovendo maior comunicagao entre sua equipe, professores e clientes. A partir
dessas interacbes, criou e desenvolveu um modelo proprio de operacdo que
potencializou os ganhos da alian¢a na captura de novas oportunidades de negécios e
maior satisfacao dos clientes.

A EN também ganhou mais conhecimento de mercado ao levar até novos
segmentos de clientes seus produtos, aumentando sua visibilidade e capital
relacional, por meio da ampliagcdo de sua rede de contatos e acesso as novas
empresas atendidas. A aprendizagem sobre gerenciamento das aliancas regionais foi
impactada positivamente pelos conhecimentos que o fundador do AR 2 e sua equipe
obtiveram a partir das experiéncias bem-sucedidas envolvendo professores, clientes
e equipe, realizadas na regional.

Esses ganhos se mostraram particularmente importantes para pavimentar o
amadurecimento da alianca e os novos desafios que foram enfrentados pelos

parceiros, nos anos seguintes.
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4.3.3 Ciclo de amadurecimento

Com a nomeacédo do gerente-coordenador como responsavel pela gestdo do
relacionamento com os Associados, em 2012, a EN d& um importante passo em
direcdo a uma maior profissionalizacdo dos processos de gestdo das suas aliancas
regionais (Doc 3) e, também, no gerenciamento das capacidades das aliancas
explorando melhor todo o seu potencial. (Entrevista EN: 2).

A iniciativa foi conduzida pela nova dire¢cao da EN que, nessa época, viveu um
periodo importante de transicéo, envolvendo a sucessao do seu presidente executivo
e fundador que, ap6s mais de trés décadas a frente da instituicdo, assumiu uma
posicdo na diretoria estatutaria da EN. (Doc 11).

A estrutura de gestao do relacionamento com o Associado foi estabelecida no
escritorio de Sao Paulo, o que foi considerado estratégico pelo AR 2, uma vez que
“(...) gerou mais proximidade, centralizou as operacdes e foi muito melhor em termos
de logistica. Favoreceu o deslocamento de professores, coordenadores técnicos dos
programas, permitiu otimizar os agendamentos”. (Entrevista AR 2: 2).

Muito mais que as vantagens logisticas, a criacdo de uma area voltada para a
gestao do relacionamento com os Associados demonstrou o reconhecimento da EN
em relagao a importancia do Associado no negdcio: “(...) era a administracao superior
reconhecendo e institucionalizando os ARs, posicionando sua importancia diante de
todas as areas de negdcio porque, até entdo, ndo havia uma centralizacdo das
atividades dos Associados, e a coordenacao se dava programa a programa, gerente
a gerente, sem uma perspectiva do todo”. (Entrevista EN: 4).

No inicio, o responsavel pela gestédo de relacionamento com os Associados era
um gerente-coordenador da EN, que respondia também por outra importante area de
negocios. Diante da demanda de centralizar as operacdes dos ARs, padronizar os
processos, desenvolver politicas de relacionamento, mecanismos de controle e
remuneracao, esse gerente-coordenador convidou o fundador do AR 2 para participar,
juntamente com outros dois Associados, da realizacdo de um trabalho cooperativo,
como relata um entrevistado: (...) foi quando eu conheci o fundador do AR 2. Fizemos
uma reunido onde discutimos praticamente todos os processos e, ao final, ele
comentou que nunca tinha participado de uma reunido tao produtiva. Acho que ele foi

um dos icones no desenvolvimento dessa nova fase”. (Entrevista EN: 4).
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A EN reforca a importancia da participacdo do AR 2 e dos outros dois
Associados nessa construgdao coletiva, naquele momento, porque “(...) eles séo
empresarios, sdo pessoas que tém equipes, responsabilidade social. Sdo pessoas
ousadas e empreendedoras, que, muitas vezes, enxergam aquilo que a gente olha e
nao vé, que é uma caracteristica do empreendedor”. (Entrevista EN: 4).

Os trabalhos realizados por essa equipe, 0 mapeamento dos processos e as
operacdes das aliancgas regionais permitiram a EN identificar que os contratos com 0s
ARs precisavam ser revistos. A maioria dos contratos ainda n&o levava em conta as
novas atribuicbes dos Associados — agora com acesso a todo o portfélio da EN —,
permanecendo vigente o que havia sido estabelecido somente para o PGME.
(Doc 11).

Esses contratos foram feitos em uma época em que o0 contexto era muito
diferente da realidade que estavam vivenciando, com a presenca de conflitos em
relacdo a delimitacdo geografica de regides muito extensas e com muito potencial,
como Sdo Paulo ou regides que tinham grandes polos industriais, indefinicdo da
remuneracao dos parceiros por familia de produtos, entre outros aspectos. Enfim, era
preciso estabelecer critérios mais claros que proporcionassem, além da seguranca
juridica, dirimir questdes internas que vinham surgindo com uma frequéncia cada vez
maior nas aliancas regionais. (Entrevistas EN: 2, 4).

Essa revisdo exigiu um grande esforco de comunicacdo da EN junto aos
Associados que, inicialmente, resistiram a assinatura desse novo instrumento com
manifestacfes de desconfianca, demandando do coordenador-gerente de relacdes
com os Associados e da Diretoria a qual a area estava ligado uma série de visitas,
com negociagdo uma a uma (Entrevista EN: 4). Ao final de um ano, todos os contratos
foram assinados, mas com grande desgaste no relacionamento entre os parceiros,
principalmente junto aos mais antigos. (Entrevistas EN: 3, 4).

Todo esse processo levou a EN a envidar esforcos para se manter mais
proxima das suas aliancas regionais, buscando resgatar a confianca dos primeiros
tempos por meio de uma comunicagado mais direta, criando mais oportunidades de
interacdes e de envolvimento dos Associados no processo decisorio das questdes que
afetassem as aliancas.

Alinhada com esse principio de criar maior aproximacao e envolvimento direto
com todos os parceiros, que ja eram 16, o0 gerente-coordenador da gestdo de

relacionamento dos Associados passou a promover encontros periodicos, na sede da
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EN, convidando todos os responsaveis pelas familias de produtos, professores,
coordenadores técnicos, administracdo superior para essas interacbes com 0S
Associados.

O principal propésito desses encontros era negociar metas de venda de
produtos, realizar capacitacdes, treinamentos e, também, promover a socializacdo do
conhecimento e compartilhamento de estratégias. (Entrevistas EN: 2, 4).

A EN também se preocupou em formalizar os critérios de participacdo dos
Associados nos seus programas de desenvolvimento, buscando formular uma politica
gue se assemelhasse aquela aplicada a seus proprios colaboradores. (Doc 11).

Os Associados ganharam mais espaco, passaram a frequentar mais a sede da
EN e “(...) de uma certa forma, toda a EN passou a conhecer o Associado, a ter
relacionamento com eles. Os Associados eram convidados para reunides gerais, festa
de Natal, encontros, passaram a ter outro significado na casa”. (Entrevista EN: 4).

Paralelamente a esses acontecimentos, o AR 2 mantinha o foco no crescimento
de sua participacdo em todas as familias de produtos, atuando em conjunto com a EN
na modelagem de alguns dos programas para adequacdo ao mercado regional,
utilizando o seu conhecimento acumulado para contribuir com a superacdo dos
desafios de comercializacéo e implementacao do portfolio da EN diante das questbes
locais.

No ano de 2012, o AR 2 passou a comercializar um dos produtos que exigia
maior preparo e maior acompanhamento da EN, por ser uma solugdo com foco em
grandes organizac¢@es e totalmente customizada. Essa solucdo era operada somente
junto aos parceiros em cuja competéncia técnica a EN ja tinha grande confianca, além
de conhecimento consultivo e maturidade. (Doc 21).

As competéncias de comunicacado e coordenagao também amadureciam no AR
2, por meio do aprimoramento das praticas bem-sucedidas e criacdo de praticas
inovadoras. Uma dessas praticas inovadoras foi a implantacéo e desenvolvimento de
um software de gestdo dos programas junto aos clientes, descrita por um dos
entrevistados do AR 2 como “(...) um esfor¢co de consolidar todo o conhecimento
produzido nas empresas e que tentamos registrar ao longo desses anos. Comegamos
de uma forma bem artesanal e fomos evoluindo, até criarmos um sistema com quatro
diferentes modulos: (i) o modulo de vendas, onde utilizamos toda a metodologia
prépria da EN que nos implantamos no processo de vendas; (i) o modulo de logistica,

gue organiza todo o processo de agendamento dos professores, deslocamentos,
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otimizacdo de agendas; (iii) modulo de gestdo do cliente, onde registramos
literalmente tudo que acontece no percurso de formacéo executiva de um cliente, os
cursos que ele participou, sua presenca, avaliacdes que ele fez e (iv) o médulo de
resultados, onde se faz a apuracgio dos resultado gerados pelo projeto. E todo um
histérico que chamamos de matriz/maturidade do cliente e pode aplicado aos
individuos ou a organizacao”. (Entrevista AR 2: 2).

Essa ferramenta tem ajudado o AR 2 a implementar, pontuar e acompanhar
praticamente todos o0s processos, em todos os produtos, independentemente de qual
foi a solucdo contratada, além de permitir fazer ajustes, e o mais importante na sua
avaliacdo, € uma forma de armazenar e fazer gestdo desse conhecimento (Entrevista
AR 2: 1). De acordo com o AR 2, %(...) existem programas complexos e longos, 0
proprio PGME € muito extenso, tem muitas atividades e uma ferramenta, como este
software, permite que tudo fique registrado, de modo a gerar diversas matrizes de
maturidade: o que o cliente ja fez? O que ainda falta fazer? Quais os resultados
gerados? A partir desta visdo, construimos um percurso de sua evolucdo”. (Entrevista
AR 2: 2).

O AR 2 também vem utilizando essa ferramenta para alimentar seu plano
estratégico de uma forma prospectiva, conforme explica um dos entrevistados: “(...)
anualmente revisamos nosso plano estratégico e estamos sempre mostrando e
negociando com a EN tudo o que podemos construir juntos. Fazemos estudos
setoriais e identificamos segmentos que estdo crescendo. Por exemplo, estamos com
duas frentes de atuacdo junto a cadeia produtiva dos setores de saude e servigos. A
partir das informacdes e dos nossos conhecimentos acumulados sobre estes setores,
chamamos a EN para prospectarmos este mercado juntos, mesmo que fosse
necessario criar novos produtos”. (Entrevista AR 2: 1).

Internamente, o AR 2 também deu continuidade aos esforcos de comunicacao
e coordenacdo voltados para a sua equipe, como o trabalho de mentoria. Com o
objetivo de acelerar o desenvolvimento da equipe AR 2, para que ela tenha uma
capacidade maior de lidar e atender presidentes de grandes organizagcfes, Sao
realizadas atividades de transferéncia de conhecimento dos socios e liderancas
internas com maior senioridade, para que cada colaborador desenvolva a facilidade
de lidar com o nivel diretivo e gerencial das organizagdes. (Entrevista AR 2: 1).

Em funcéo de todas essas iniciativas pioneiras e inovadoras e do seu historico

de resultados, a alianca entre AR 2 e EN foi se constituindo em um benchmarking para
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os outros Associados, conforme relata um dos entrevistados “(...) praticamente todo
més recebemos um Associado visitando nossas operagdes para conhecerem um
pouco a nossa forma de trabalho, e o fundador do AR 2 tem sido chamado para
participar de véarios grupos de desenvolvimento de projetos e discussdo de
processos”. (Entrevista AR 2: 2).

Também como fruto do trabalho e dos resultados da alianca, em 2014, a diade
EN/AR 2 passou a responder por mais um Estado do Nordeste, ampliando tanto o
mercado como o potencial de atuacdo e ganhos (Entrevistas EN: 1; AR 2: 1). O
lancamento do PGME marcou o comeco das atividades no novo mercado e, logo,
outros programas foram inseridos, exigindo um grande empenho por parte do AR 2,
como relata um dos entrevistados: “(...) customizamos todo 0 nosso software para
acompanharmos os projetos la. Fizemos alinhamento com gerentes, professores,
clientes, reforcando quais sdo as entregas de cada um, deixando tudo explicito.
Tratava-se de um novo nivel de complexidade, exigindo um acompanhamento cada
vez melhor. Afinal, s&o muitos programas, para publicos diferentes, empresas com
perfis diferentes”. (Entrevista AR 2: 1).

Ao final de 2014, a plataforma de Associados Regionais estava praticamente
completa, com 23 Associados, cobrindo todo o territério nacional (Doc 5). Em 2015, a
EN fez uma pesquisa de satisfacdo junto aos ARs, que proporcionou uma visao mais
aprofundada do seu relacionamento com as aliangcas regionais. Na sequéncia,
realizou, na sua sede, um treinamento imersivo, com dois dias de duragdo, com a
participacdo de todos os Associados (Doc 11). De acordo com um dos entrevistados
“(...) 0 evento era um primeiro passo para a realizacao de um projeto mais abrangente,
cujo objetivo era discutir e desenvolver uma proposta sobre as aliancas regionais,
numa perspectiva que avangasse mais estrategicamente em termos de definir bases
para a obtencédo de melhores resultados para todos”. (Entrevista AR 2:1).

ApOs esse evento, foi criado um grupo composto por trés diretores da EN e trés
Associados, inclusive o AR 2, para dar sequéncia a essa discusséo. Esse grupo fez
varias reunides e trabalhou praticamente durante um ano na modelagem de uma
proposta que realizasse melhorias amplas, que respondesse aos anseios das partes
interessadas, inclusive das questdes envolvendo remuneragéo dos parceiros e da EN.
(Entrevistas EN: 4; AR 2: 1).

Contudo, ndo se chegava a uma modelagem de remuneracao que atendesse

a contento as partes, e a situacdo foi desgastando os participantes do grupo e a
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relacdo com os Associados. Soma-se a esse contexto uma nova mudanca na
administracdo superior da EN, com um novo presidente executivo assumindo a
direcéo da instituicdo (Doc 12).

Esse conjunto de eventos levou a EN tomar para si a decisdo de definir um
novo modelo de remuneracéo e, ao final de 2016, comunicou essa decisdo, que nao
agradou aos parceiros (Entrevistas EN: 1, 2, 3, 4; AR 2: 1, 2, 3). Nas palavras de um
entrevistado “(...) houve um desvirtuamento do projeto inicial. Na ansiedade de uma
mudanca de remuneracédo, em fungdo de um ano dificil, a EN acabou arbitrando
mudancas na forma de remuneracdo que, até hoje, ainda estamos absorvendo.
Porque somos empresas pequenas, enxutas, nada em excesso. Entéo,
compreendemos, mas temos dito muito claramente que poderia ter sido feito
totalmente diferente e ter um resultado melhor se tivessem trabalhado o modelo de
negocios. A remuneracao seria decorréncia”. (Entrevista AR 2: 1).

Foi um momento critico vivido ndo s6 pela alianca EN e AR 2. A deciséo
unilateral da EN repercutiu negativamente na confianga da maioria dos parceiros das
aliangas regionais, e a EN vem trabalhando nos dois ultimos dois anos para resgatar
0s patamares de confianca anteriores (Entrevistas EN: 1, 2, 3, 4, 6; AR 2: 1, 2). Com
foco nessa retomada no relacionamento entre as partes, a EN tem buscado solucdes
que proporcionem melhores condicfes para 0S parceiros compensarem possiveis
perdas de curto prazo, uma vez que as mudancgas propostas no sistema de
remuneragao ‘redirecionam o maior percentual de participagdo do parceiro aos
produtos menos comercializados — e, ndo aos mais comercializados —, com o objetivo
de estimular a comercializacdo completa do portfélio”. (Doc 12).

Muitas dessas solugbes passam por investimentos que vém sendo aplicados
na melhoria dos processos de comunica¢ao e coordenacdo, como a implantacdo do
sistema Fresh Desk, uma tecnologia que permite a gestdo das demandas entre a EN
e 0s Associados, de modo que os parceiros possam acompanhar cada etapa de suas
solicitagdes, por meio de canais web e e-mail, concentrando os contatos em um unico
ponto de interacdo (Doc 11). Um dos entrevistados considera que “(...) quanto mais
transparente € a informag&o, melhor. Até para saber onde é que esta o erro e ndo cair
no mesmo problema, e o Fresh Desk contribui com esse fluxo de informacdes,
principalmente, no &mbito operacional”. (Entrevista AR 2: 2).

Também sao significativos os esforcos que a EN vem empreendendo para

superar as distancias geograficas por meio de ferramentas de EAD, como webinar e
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o0 zoom, como afirma um dos entrevistados “(...) varias metodologias foram surgindo
e nos fomos convidados a participar de sessfes virtuais, que € uma maneira de ter
acesso a hovos conhecimentos, novos metodos da EN. Essas sessdes virtuais tém
acontecido com mais frequéncia e tém contribuido para estarmos alinhados com as
novas praticas e fazer o link a operacéo”. (Entrevista AR 2: 3).

Na avaliacdo da equipe do AR 2, essas ferramentas tém sido validas néo so
para compartilhar conhecimento com mais agilidade como, também, tém sido
utilizadas como um canal de comunicacdo entre as partes, inclusive para ouvir 0
Associado em algum tipo de construcdo conjunta, e isto é considerado bastante
positivo. Entretanto, € observado que a questdo da conciliagdo de agendas e das
sessOes coletivas por meio de EAD tem sido uma dificuldade a ser superada
(Entrevistas AR 2: 2, 3).

Também é destacada a disponibilizacdo de streamworkings das metodologias
dos principais programas da EN. Os streamworkings tém sido bastante utilizados
porque apresentam informacfes criticas, como o que se espera da atuacdo do
professor em cada encontro, como o cliente vem se saindo naquele determinado
maodulo, qual o conteddo e as metodologias aplicadas, além do acesso as monitorias.
Esse recurso associado ao préprio software desenvolvido pelo AR 2 tem possibilitado
uma melhor gestao junto aos clientes. (Entrevista AR 2: 3).

A EN continua realizando o encontro anual para alinhamento das metas com
os Associados. Contudo, a realizacdo de outros eventos e, até mesmo, o fluxo de
visitas dos parceiros a sede diminuiu nos ultimos dois anos (Entrevistas EN: 3, 4; AR
2: 4). Um dos entrevistados lembra que “(...) a EN chegou a formalizar um programa,
especificamente, para desenvolvimento do Associado, com duracdo de quatro dias,
com foco no alinhamento da cultura entre os parceiros, mas que sO aconteceu duas
vezes nos quinze anos de trajetdria comum. Deveriam retomar essa iniciativa”.
(Entrevista AR 2: 2).

O contato com o gerente-coordenador responsavel pelo relacionamento com
os Associados tem amenizado esse distanciamento da instituicdo, uma vez que “(...)
visita diretamente o0 AR 2 e, nestas visitas, sdo apresentados e discutidos fatos
relevantes da alianga e ele da o feedback pela EN”. (Entrevista AR 2: 4).

Em 2018, o AR 2 comecou a participar de um projeto social da EN que, até
entdo, era implantado somente em locais onde a EN atuava diretamente. O AR 2

procurou a EN e esta implantando o projeto na sua regional. A iniciativa envolve
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criancas e jovens aprendizes de escolas publicas, levando conhecimento que eles ndo
acessam nas escolas, nem nas empresas, com foco na formacdo humanistica. Nas
palavras de um dos entrevistados “(...) tomamos a iniciativa de procurar a EN, assumir
determinados custos, buscar parceiros para 0s custos que a alianca nao poderia arcar
e, agora, ja comecamos o programa”. (Entrevista AR 2: 1). No Relatério Anual de 2018
da EN, o presidente executivo faz uma mencédo especial na sua mensagem ao
desenvolvimento desse projeto social com 0 AR 2 e a realizagdo da primeira turma,
gue acolheu 39 jovens da regido. (Doc 9).

Ao avaliar a trajetdria da alianca, o AR 2 destaca como 0s parceiros forjaram
ao longo de mais de 16 anos uma capacidade de gerar conhecimento baseada nas
suas singularidades, conforme explica um dos entrevistados “(...) o conhecimento do
que a EN faz e do que nés fazemos, baseado nas similaridades e
complementaridades, permite nos unirmos para dar respostas de conteudo. Quando
existe a necessidade da preparacdo de uma proposta de alta complexidade, por
exemplo, vocé ndo tem nenhum desenho, ndo fez em nenhum cliente, nés vamos
construir juntos”. (Entrevista AR 2: 1). O entrevistado ressalta, ainda, a importancia de
a EN continuar investindo no potencial de suas aliangas regionais, uma vez que “(...)
essa percepcdo da capacidade de o Associado gerar conteddo passa pelo
reconhecimento da EN do valor do parceiro, e é necessario trabalhar mais junto a
instituicdo essa percepcao”. (Entrevista AR 2: 1).

Se comparado aos demais Associados, o0 AR 2 tem a maior base de
empregados (Entrevista AR 2: 2), ocupa o segundo lugar em temos de faturamento
dos produtos da EN (Doc 11) e, em junho de 2019, ja tinha atingido a marca de 300
empresas atendidas e realizado 200 programas envolvendo mais de cinco mil
participantes (Doc 21). No seu site, a marca da EN ndo aparece com destaque, o foco
estd na prépria empresa. A EN aparece em uma das abas de navegacdo com as
solucdes de desenvolvimento de executivos e empresas comercializadas pela alianca.
Em outra aba, séo apresentadas as solu¢cdes da propria empresa (Doc 21).

Por sua vez, a EN continuou sua escalada no ranking das escolas de negocio
internacionais, assumindo posi¢coes de destaque e conquistando importantes
certificacdes e premiagdes — tanto no campo da educacao executiva como nas agdes
sociais. Além do escritorio de Sdo Paulo, inaugurou um campus no Rio de Janeiro,
deu seguimento a estratégia de cooperacao internacional, firmando novos acordos e

aliancas, que favoreceram o desenvolvimento do conhecimento e a inovacgao.
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Paralelamente, seus resultados financeiros e operacionais cresceram, bem como seu
valor de mercado e de marca, sempre com destaque para a participacdo das aliancas
regionais. (Doc 6; Doc 7; Doc 8; Doc 9).

Em sintese, o ciclo de amadurecimento proporcionou grandes avangos nos
negocios para 0s parceiros, mas a alianca sofreu com o processo de renegociacao do
contrato, que ja havia se mostrado como um ponto bastante sensivel no periodo
anterior. Em relacdo a competéncia cooperativa na alianga, mais uma vez, a confianca
do AR 2 na EN foi colocada a prova, diante da nova proposi¢cao de remuneracao feita
pela EN. Na avaliacdo do AR 2, a proposta ndo era vantajosa, e a forma como foram
conduzidas sua formulacdo e comunicacdo pela EN desconsiderava o trabalho
conjunto no qual os parceiros haviam se empenhado, praticamente durante todo um
ano, na tentativa de reformulacédo do modelo de negécios. Entretanto, o0 AR 2 superou
a questdo e obteve ganhos positivos, assim como a EN, que buscou recuperar o
relacionamento junto ao AR 2 e demais parceiros, ancorada nas competéncias de
coordenagao e comunicagao.

De um modo geral, a EN buscou compensar o desgaste da confianca nas
relacbes, dando mais énfase a promocdo de melhorias na comunicacdo e
coordenacdo da alianca. Realizou importantes investimentos em tecnologia, que
impactaram positivamente a gestao de processos e intera¢cdes comunicacionais, seja
por plataformas, como o Freshdesk, ou tecnologias de EAD. A acdo da area de gestéao
do relacionamento com os Associados, por meio da atuacao do gerente-coordenador
e de sua equipe, também contribuiu para o fortalecimento da coordenacdo e da
comunicacdo na alianca. Dessa forma, mesmo diante de um cenario de mudancas
internas, turbuléncias e de crise econdmica no Pais, 0s parceiros obtiveram muitos
ganhos de conhecimento e capital relacional.

O AR 2 conquistou mais conhecimento de produtos que, até entdo, nao
comercializava, como o0s voltados para as grandes empresas, totalmente
customizados, o que Ihe deu acesso a um novo perfil de clientes e mais capacitacao
para lidar com importantes dirigentes e gestores, extensivo ao novo mercado
conquistado, por meio da designacdo de um novo Estado sob sua gestdo. A
capacitacdo de sua equipe para lidar com ambientes complexos cresceu, inclusive a
capacidade de gestédo do conhecimento, conseguindo capturar, transformar e explorar

o conhecimento tacito imbricado em suas operacdes nesses ambientes.
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O AR 2 continuou participando junto a EN de foruns para desenvolvimento de
produtos ja existentes e, além disso, propds, desenvolveu e implementou produtos
criados a partir do conhecimento e know how da sua propria equipe e do seu fundador.
Inovou ao desenvolver um software de gestéo para os clientes atendidos pela alianga,
com base nos conhecimentos acumulados, e a diade EN/AR 2 tornou-se
benchmarking para os Associados. O AR 2 também ampliou seu capital relacional
junto a equipe da EN, seus professores, aos Associados, aos novos clientes e junto a
sociedade em geral, por meio do projeto social levado para a regido juntamente com
o parceiro. Os ganhos de marca, imagem e reputacédo da EN no periodo, no mercado
nacional e internacional, repercutiram favoravelmente junto a parceria, agregando
mais valor a alianca.

A EN contabilizou ganhos significativos tanto na dimensédo do conhecimento
como na dimensdo do capital relacional. O conhecimento de mercado e o
relacionamento local de seu parceiro continuaram permitindo a expansao dos seus
produtos, o contato com mais empresas e empresarios, inclusive em um novo Estado
onde sua presenca ainda nao era tdo significativa. Por meio do conhecimento
acumulado da equipe do AR 2 e do seu fundador, foi possivel acessar um valioso
conhecimento tacito implicito nas operacdes da alianca, que o parceiro soube captar,
transformar e explorar, trazendo inovagao por meio criagdo do software de gestdo. As
inovacdes do AR 2 tornaram a diade benchmarking para toda a plataforma de
Associados. A EN também ganhou mais visibilidade institucional, ganhos de imagem
e reputacado junto com o parceiro ao levarem para 0 mercado regional o seu projeto
social.

A Figura 5 representa a linha do tempo da alianca entre a EN e 0 AR 2,

destacados os principais fatos que marcaram a trajetoria da parceria.
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Figura 5 - Linha do tempo dos principais eventos da Alianca EN/AR 2
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0 2003 e E formalizado um contrato inicial, entre a EN e 0 AR 2, caracterizando o0 AR 2

como um parceiro técnico e para a prestacdo de servicos de consultoria e é
iniciada a comercializacao dos produtos com foco no PGME.

02007 a2011 e AENinicia o mapeamento das atividades e processos operacionais junto aos
ARs, enquanto o AR 2 desenvolve um modo de operacéo diferenciado.

o 2008 e AENeo0AR 2 realizam uma revisdo do contrato inicial, formalizando o AR 2
como Associado Regional, e a alianga passa a comercializar todos o0s
produtos da EN.

o 2012 e E nomeado pela EN um gerente-coordenador responsavel pelo
relacionamento com os ARs, e 0 AR 2 é convidado a participar de um trabalho
cooperativo para a revisdo dos processos das aliangas regionais.

e AEN realiza uma revisdo do contrato com 0s ARs, inclusive do AR 2.

e A EN promove um encontro com todos os ARs na sua sede para discussao
de estratégias, metas e aproximacao dos ARs com sua equipe.

e Um novo presidente assume a lideranca da EN.

e O AR 2 passa a comercializar um dos produtos de maior complexidade da
EN, voltado para grandes organizagdes.

0 2014 e A EN promove uma nova reunido com todos os ARs em sua sede para
discussdo de novas e importantes questdes estratégicas que emergiam nas
aliancas.

e A diade EN/AR 2 passa a atuar em mais um Estado do Nordeste.

o 2015 e E realizada pela EN uma pesquisa de satisfagdo com o0s parceiros nas
aliangas regionais e, em seguida, um novo encontro imersivo na sede para
discussBes estratégicas. O AR 2 é convidado para integrar um comité
responsével pela discussdo de uma nova modelagem para as aliancas.

0 2016 ¢ A EN reestrutura a area de relacionamento com os Associados, criando uma
funcdo dedicada, exclusivamente, as aliancas regionais.

e A crise econdmica no Brasil comeca a afetar os negocios entre EN e ARs,
exigindo reducd@o de custos e redirecionamento de gestdo do portfolio de
negécios entre 0s parceiros.

e Os parceiros passam por uma nova renegociacao de suas bases contratuais,
inclusive 0 AR 2.

e O AR 2 desenvolve um software de gestdo dos programas junto aos clientes.

o 2017 e A EN realiza investimentos em novas tecnologias de gestao, de comunicagéo
e de EAD.
¢ O AR 2 inicia um trabalho de mentoria junto a equipe.

0 2018 e O AR 2 é o primeiro parceiro da EN a levar para um mercado regional um
projeto social desenvolvido pela EN.

Fonte: Elaborada pela autora.
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A Figura 6 sintetiza a presenca da competéncia cooperativa nos diversos ciclos

da alianca.

Figura 6 - Sintese da competéncia cooperativa nos ciclos de formagéao, desenvolvimento e
amadurecimento da alianca entre EN e AR 2 e os ganhos de conhecimento e capital relacional
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Fonte: Elaborada pela autora.

Considerando a competéncia cooperativa nos diversos ciclos vividos pela
alianca entre a EN e 0 AR 2, nota-se que a dinamica da confianca, da comunicacao e

da coordenacgdo ndo apresentou um mesmo padrdo. Até mesmo entre 0s parceiros,
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essa configuracdo se deu de forma diversa em algumas situa¢des, com um parceiro

se apoiando mais, ou menos, em determinada competéncia diante de um mesmo

cenario. Dessa forma, a alianca superou dificuldades e minimizou conflitos, de modo

a realizar o compartilhamento e a transferéncia de conhecimentos, obtendo ganhos

de capital relacional e de mais conhecimentos em todos os ciclos:

(i)

(ii)

No ciclo de formacéo da alianga, a competéncia cooperativa se apresentou de
forma diversa entre os parceiros. O AR 2 lidou de forma mais positiva com a
confianga, a comunicacao e a coordenacéo na alianca do que a EN. Enquanto
0 AR 2 demonstrou uma forte confianca na integridade da EN, aceitando um
contrato que nao o reconheceu formalmente como um Associado Regional, a
EN assumiu uma posicdo mais cautelosa, adiando a formalizagao da alianca,
por estar reformulando o modelo de negécios de suas parcerias. Apesar de
toda a proximidade e afetividade da EN com o fundador do AR 2, a assunc¢ao
dessa posicdo de Associado informal exigiu do AR 2 muito mais da sua
competéncia em confiar, para viabilizar o inicio da parceria. O AR 2 também
usou mais proativamente que a EN as competéncias de comunicacdo e
coordenacado na alianca para que o negdcio prosperasse. O AR 2 comecou a
desenvolver a coordenacdo e a comunicacdo na sua regional, por meio de
praticas simples e incrementais, de modo a obter melhorias de desempenho e
criar um ambiente mais cooperativo, mais favoravel a transferéncia do
conhecimento, enquanto a EN estava mais voltada para a gestdo da plataforma
das aliancas, sem um foco direcionado, especificamente, para alianca com o
AR 2. Mesmo diante das dificuldades, os parceiros gerenciaram condi¢oes de
formar a alianga, promover a transferéncia de conhecimento para iniciar a
insercao no mercado por meio do PGME, desenvolver o relacionamento entre
as firmas e os clientes e, nesse primeiro ciclo de cinco anos, obter os primeiros
ganhos de conhecimento e capital relacional.

No ciclo de desenvolvimento, a competéncia cooperativa apresentou uma
tendéncia a alta, ou alta, praticamente em todas as suas dimensdes, para
ambos os parceiros, com excec¢ao da confianga, que apresentou tendéncia a
baixa. A queda de confianca pode ser explicada pela quebra das expectativas
do AR 2 em relacédo as condicbes de remuneracdo definidas pela EN, ao

firmarem o contrato de sua formalizagdo como Associado Regional pleno. Foi
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também nesse periodo que surgiram as primeiras situacdes decorrentes do
dilema entre competir e cooperar. Os parceiros reagiram a esse Cenario
implementando melhorias nas competéncias de coordenacdo e de
comunicagdo para fazer frente as demandas de mais compartiihamento e
transferéncia de conhecimentos que a condicdo de Associado pleno exigia,
para lidar com todo o portfélio de produtos da EN e evitar ruidos que
alimentassem o receio de comportamentos oportunisticos. Particularmente, o
AR 2 desenvolveu um modo proprio de operagdo, baseado na comunicacéo e
na coordenacdo entre professores da EN, os clientes e sua equipe, que se
mostrou bastante efetivo na gestédo da alianca e na captura de conhecimento,
capital relacional e novas oportunidades de negécio. Em que pesem as
dificuldades que o0s parceiros vivenciaram nesse ciclo de cinco anos, o
ambiente cooperativo permitiu a alianca seguir adiante, transferir conhecimento
e continuar contabilizando mais ganhos de conhecimento e de capital
relacional, ampliando a participacéo de mercado, a inser¢cao de novos produtos,
o aprimoramento de suas habilidades de relacionamento.

No ciclo de amadurecimento, a competéncia cooperativa evoluiu,
significativamente, na comunicacdo e na coordenacdo para ambos O0sS
parceiros, mantendo-se em alta. Ja a confianca manteve a tendéncia a baixa,
em decorréncia das mudancas ocorridas na forma de remuneragcdo dos
Associados, definidas pela EN, em 2016. As firmas parceiras da EN, inclusive
0 AR 2, consideraram a decisdo unilateral e as condicdes menos atrativas, o
gue impactou negativamente a relacdo de confianca entre AR 2 e EN. Pela
segunda vez, o AR 2 se viu diante de um impasse dessa natureza com a EN.
Por outro lado, a medida que os negdcios prosperavam nas aliancas regionais,
os colaboradores da EN viam com certa desconfianca o crescimento da
influéncia e da participacdo dos Associados na EN, e havia um tensionamento
nas relacbes. O AR 2 e a EN passaram a se empenhar, ainda mais, nas
competéncias de coordenacdo e comunicacdo para superar 0S impasses,
minimizar os conflitos e prosseguirem. Os esforcos foram significativos e se
mostraram bastante proficuos: o AR 2 se tornou um benchmarking para as
aliancas regionais, gerou inovacoes a partir dos ganhos de conhecimento e de
capital relacional. Os investimentos em tecnologia da EN levaram a

coordenacao e a comunicagao a um novo patamar de profissionaliza¢do, dando
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mais agilidade e acesso aos repositorios de conhecimento e permitindo o
registro e acompanhamento de processos. A experiéncia bem-sucedida da
alianca levou os parceiros a atuarem juntos em mais um Estado, realizando
mais compartilhamento e mais transferéncia de conhecimentos. Desse modo,
0s parceiros acumularam mais ganhos de capital relacional e conhecimento na
insercao das firmas em novos mercados; no desenvolvimento de inovacgoes,
aprimoramento de suas habilidades de relacionamento e de criagdo de valor
idiossincrético da diade e, também, no nivel de portfélio na formacéo de
capacidades de gerir aliancas e na atratividade de sua reputacédo como futuro

parceiro para outras aliancas.

A presenca positiva e a intensidade da competéncia cooperativa no AR 2 séo
aspectos a serem destacados na trajetéria da alianca: desde o ciclo de formacao, a
confiangca, a comunicacdo e a coordenacdo se apresentaram como tracos fortes
enraizados na cultura de seu fundador, que moldou a empresa ancorada nessas
dimensdes. Em varios momentos importantes, a confianga do AR 2 na EN se mostrou
fundamental para os parceiros seguirem em frente, superando impasses e conflitos.
As competéncias de coordenacdo e comunicacdo desenvolvidas sob sua lideranca
enrigueceram o aprendizado da diade sobre a gestao da propria alianca e do modelo
de negécios. Sua proatividade gerou inovagdes que levaram o AR 2 a se tornar um
benchmarking para o portfélio de aliancas regionais da EN. Ao mesmo tempo,
potencializou o0s processos de transferéncia de conhecimento, influenciando
positivamente os ganhos de capital relacional e de mais conhecimentos para a
alianca.

Também é relevante observar que em nenhum dos ciclos as competéncias
cooperativas apresentaram-se, simultaneamente, com baixa ou tendéncia a baixa.
Esse fato pode ser observado no ciclo de formacéo da alianca: a comunicacédo e a
coordenacao séo efetivamente baixas na EN, e a sua confianga no AR 2 tem tendéncia
a alta, e no AR 2, a confianca é alta, e a comunicacao e a coordenacao com tendéncia
a alta. Do mesmo modo, nos ciclos de desenvolvimento e amadurecimento, quando a
confianca se manifesta com tendéncia a baixa para ambos os parceiros, a
comunicacédo e a coordenacao tém tendéncia a alta na EN, e sé@o efetivamente altas
no AR 2 (ciclo de desenvolvimento), e coordenacéo e comunicagao sao efetivamente

altas para ambos os parceiros no ciclo de amadurecimento.
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Esse movimento sugere um efeito compensatorio: quando uma das
competéncias € impactada negativamente, as demais evoluem positivamente,
intencionalmente estimuladas pelos gestores, para minimizar possiveis perdas. Isso
explica como os ganhos de conhecimento e de capital relacional da alianca entre a
EN e 0 AR 2 se mantém com tendéncia a alta, ou efetivamente em alta, em todos os
ciclos, demonstrando a influéncia positiva da competéncia cooperativa no
compartilhamento e transferéncia de conhecimentos e obtengcédo dos ganhos de capital

relacional e de mais conhecimento.

4.4 Caso 3: A competéncia cooperativa na alianca entre a EN e o Associado

Regional 3

4.4.1 Ciclo de formacéo da alianca

A trajetdria profissional do fundador do AR 3 foi marcada pelo desejo de
empreender e por suas atividades no agronegécio. Depois de diversas experiéncias
neste setor — atuou junto a um dos maiores produtores de soja do Brasil, desenvolveu
sua propria empresa de producao organica, participou de entidades representativas
do segmento da agropecudria —, voltou para sua cidade de origem e decidiu comecar
um negocio de consultoria. Abriu sua empresa, em 2003, e comecou a trabalhar como
consultor de estratégia e financas para as empresas da regido e, por volta de 2006,
conheceu a EN, que estava iniciando o primeiro grupo do PGME no mercado local
(Entrevista AR 3: 2).

Esse primeiro grupo do PGME funcionou por quase dois anos, e o fundador do
AR 3 acompanhou diversas atividades como consultor a convite da EN. Entretanto, o
programa néo foi adiante, a EN ndo formou novos grupos nessa regido e, segundo
um dos entrevistados do AR 3 “(...) pouco tempo depois, numa ocasido informal, me
encontrei com o gestor desse programa e ele me disse que a EN estava procurando
um parceiro para o mercado local. Manifestei meu interesse e foi quando comecaram
NOssos primeiros contatos”. (Entrevista AR 3: 2).

Esse processo durou cerca de um ano e meio, do segundo semestre de 2008
até o final de 2009, e em 2010, a EN e 0 AR 3 concretizaram efetivamente o negocio.
Durante essa fase preliminar, 0 AR 3 destaca as diversas entrevistas que foram

realizadas com varios diretores da EN. Ele avalia que “(...) isto refletia o jeito de ser
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da instituicdo, ela ia amadurecendo o relacionamento. A EN ndo escolhia qualquer
parceiro. Procurava uma empresa no mercado que compartilhasse de seus valores,
que tivesse uma postura empresarial e principios alinhados com os seus. E eles viram
iIsto em nossa empresa”. (Entrevista AR 3: 2).

Na época, o que mais pesou na decisédo do AR 3 de formar a alianca com a EN
foi o fato de a EN ser uma escola de referéncia no Brasil e na América Latina: “(...) o
que trazia reputacdo para a nossa empresa e, a0 mesmo tempo, oferecia um portfolio
de produtos de sucesso. Até entdo, s6 tinhamos soluc¢des préprias de consultoria e
assessoria em estratégia e financas. A EN trazia, também, uma maior estabilidade,
maior sustentabilidade ao negdécio. A parceria abria uma perspectiva maior de
caminhar junto com uma instituicdo de muita solidez”. (Entrevista AR 3: 1).

Essa percepcdo é compartiihada pela EN, que reconhece o interesse dos
parceiros no valor que sua marca agrega aos negocios ao formar a alianga: “(...) uma
vez que, quando um Associado apresenta um cartdo de visitas com a marca da EN,
tem a marca da EN no seu site, responde pelos nossos produtos, existe um ganho de
imagem, um respaldo institucional maior junto aos clientes. Abre portas”. (Entrevista
EN: 1).

Vale ressaltar que a regido geografica de atuacdo do AR 3 se encontra no
mesmo Estado onde a EN tem sua sede. Um dos entrevistados do AR 3 avalia essa
caracteristica singular, ponderando que “(...) a EN tinha uma grande expertise em
fechar negdcios com grandes empresas. Entretanto, para o mercado das pequenas e
médias empresas ela ndo tinha este conhecimento. E era preciso visitar estes clientes,
articular as conexdes entre os professores e as demandas da regido. A escolha pela
alianca com os Associados que ja tinham esse conhecimento, este relacionamento
com o mercado local, proporcionava melhores condi¢des para que a EN fizesse sua
expansdo. Mesmo geograficamente tdo perto de sua sede, como € 0 n0SSO caso,
ainda era a melhor opcéo”. (Entrevista AR 3: 1).

Essa escolha de a EN se fazer presente nos mercados regionais por meio das
aliancas, mesmo em um mercado geograficamente proximo, como no caso do AR 3,
na visao da EN, é coerente com sua estratégia. Nas palavras de um entrevistado da
EN: “(...) uma das vantagens de a EN fazer aliangas com parceiros locais é que ela
ganhou muitos bragos. O Associado atua localmente na difusdo do conhecimento da
instituicdo, na divulgacéo, no fortalecimento de nossa imagem. E, principalmente,

promovendo 0 acesso aos nossos produtos para as pequenas e médias empresas. O
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Associado Regional da essa agilidade e tem toda a questdo do conhecimento e
relacionamento com o cliente de sua regido”. (Entrevista EN: 1).

O primeiro programa comercializado pela alianga na regiao foi o PGME, e os
parceiros confiavam que formariam um grupo ainda no primeiro ano de atuacao. Na
avaliacdo do AR 3, esse inicio foi muito desafiador, e tiveram de realizar um
investimento muito grande para fechar os contratos com 0s primeiros cinco clientes,
porque “(...) havia um circulo vicioso. Ndo tinhamos um grupo formado. Em funcgéo
disso, nenhuma empresa entrava e, também, a nossa equipe ainda nao tinha
experiéncia. Esta situacao frustrava nossas expectativas, porque acreditavamos que
formariamos um primeiro grupo mais rapidamente”. (Entrevista AR 3: 2).

As dificuldades iniciais levaram o AR 3 a intensificar seus esforcos e
investimentos, principalmente em relagdo aos seguintes aspectos: (i) construcao de
um posicionamento da marca da EN no mercado local e (i) formacao e preparacéo de
uma equipe para prospeccao e consultoria.

Em relacdo a construcdo do posicionamento da marca, apesar de a EN ja ser
uma referéncia no seu segmento, de ter uma reputacéo consolidada nas grandes
empresas brasileiras e até no mercado das escolas de negdcio internacionais, o AR 3
aponta que sua imagem junto as pequenas e meédias empresas no interior do Estado
era difusa. Os entrevistados relatam que nos contatos realizados com varias
empresas locais — algumas delas, inclusive, com atuacgéo relevante no Estado e no
Pais —, 0s seus principais executivos s6 conheciam superficialmente a EN, ou até
mesmo a desconheciam. Contudo, uma vez que apresentavam a EN, sua rede de
aliancas, portfolio de produtos e clientes, as empresas passavam a reconhecer o seu
valor e importancia e conectavam esses atributos ao préprio AR 3, entendendo que,
se a EN se associava a eles, é porgue estavam estabelecidos no mesmo patamar de
exceléncia (Entrevistas AR 3: 1, 2).

Ja& em relacdo aos investimentos realizados na ampliacdo e preparacdo da
equipe, o AR 3 agregou dois novos profissionais como analistas de negocios,
mantendo uma estrutura estritamente enxuta com foco na prospeccao dos clientes do
PGME. Nos primeiros dois anos ndo houve nenhum treinamento formal desenvolvido
pela EN para a capacitacao da equipe de Associados, e por iniciativa do fundador do
AR 3, ele programou uma série de visitas dos dois novos profissionais integrados a
sua equipe a alguns parceiros da EN de outras regides. Um dos entrevistados do AR

3 comenta: “(...) conversei com Associados de outras regifes, mais experientes, para
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gue nossos novos consultores fizessem visitas, de modo que eles pudessem conhecer
melhor o modo de operacao de um parceiro e ter maior capacidade de prospeccao, e
até mesmo ampliarem a perspectiva do negocio. Uma iniciativa essencialmente
nossa’. (Entrevista AR 3: 2).

A EN entende que esse tipo de iniciativa cabe ao parceiro, porque “(...) ele &
um empresario, o resultado depende muito dele, da sua capacidade técnica, da sua
expertise de vendas. Entdo, o empenho em se desenvolver e investir nessas
competéncias deve fazer parte do negdcio”. (Entrevista EN: 2).

Nessa primeira fase de operacéao, o alinhamento dos valores entre 0s parceiros
e a troca de experiéncias e de conhecimento se davam essencialmente por meio de
contatos diretos do fundador do AR 3 com as principais liderangas da EN. A maioria
desses contatos era realizada diretamente na sede da EN e, apds esses encontros
presenciais, o fundador do AR 3 replicava o conteudo a equipe (Entrevista AR 3: 1).

Outras formas reconhecidas pelo AR 3 para acessar o conhecimento da EN
eram (i) por meio de incentivos que a EN proporcionava aos Associados para
participarem dos seus programas (com bolsas que podiam variar de 50 a 100%) ou
(i) diretamente na sala de aula, acompanhando as entregas dos professores nos
clientes. Esse acesso a sala de aula e aos produtos da EN é muito valorizado desde
o inicio da alianga. De acordo com um dos entrevistados do AR 3: “(...) participar das
entregas sempre foi um aprendizado muito grande, e as bolsas, também, sdo muito
interessantes. Ja fiz uso desses incentivos e acredito nos ganhos profissionais e
pessoais que estas oportunidades trazem”. (Entrevista AR 3: 1).

A proximidade, a relacdo afetiva e a confianca entre os parceiros facilitavam as
interacdes, 0 acesso aos repositorios de conhecimento, a comunicagcdo entre as
partes, como relata um dos entrevistados: “(...) a EN tinha uma gestdo com o lado
humano muito forte, era calorosa, gentil. Também da nossa parte, essa caracteristica
era muito presente, no acolhimento aos professores, junto ao staff da EN, sempre a
mesma relacdo de proximidade. Cultivavamos relacionamentos excelentes”.
(Entrevista AR 3: 2).

Em que pese o fato de esses aspectos facilitarem a comunicagéo informal e as
operacOes na alianga nos primeiros anos, o AR 3 aponta as dificuldades iniciais de
comunicacao e coordenacéo para entender os varios processos da EN e estabelecer
0S contatos com as multiplas interfaces de cada area de negocio, de cada produto,

porque “(...) cada programa tem um gerente diferente, sdo varios programas (...)
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Muitas vezes, a EN fazia alteracdes nas geréncias de programas ou de unidades e a
gente néo ficava sabendo”. (Entrevista AR 3: 1).

A comunicacédo e a coordenacédo dessas rotinas deixavam a desejar, uma vez
que “(...) um produto que era langado e ndo era comunicado poderia gerar uma perda
de receita, porque poderiamos estar em um cliente que precisava justamente dessa
solucéo e, se ndo sabemos que esta no portfolio, deixaria de apresentar um programa
novo. Temos de conhecer e dominar o portfolio todo. Isso é essencial para o parceiro”.
(Entrevista AR 3: 1).

A EN se preocupava com essas questdes, que ndo estavam presentes apenas
no AR 3. A necessidade de realizar melhorias na gestao de todas as suas aliancas
com os parceiros regionais era um fato. Desde 2007, a complexidade operacional
vinha crescendo junto com o numero de Associados Regionais — muitos deles ja
trabalhavam com todo o portfélio de produtos —, e isso exigia ainda mais comunicacao
e gerenciamento.

Para atuar sobre essas questbes, a EN vinha mapeando 0s processos
operacionais junto aos Associados Regionais ha algum tempo e ja havia realizado
algumas melhorias. Entretanto, elas ainda eram localizadas, atendidas praticamente
caso a caso, e ainda nao estava estabelecido um padrdo operacional escalavel e
replicavel para toda a plataforma de aliancas regionais. (Entrevista EN: 2).

E importante ressaltar que, em 2011, a EN registrou, até entdo, o melhor
desempenho econbmico-financeiro da sua histéria e acumulou reconhecimentos
importantes em termos de certificacfes internacionais e premiacdes nacionais. A EN
também finalizava, nesse periodo, a preparacdo do processo de sucessao do seu
fundador e presidente executivo, que esteve a frente da instituicdo por mais de trés
décadas (Doc 2). Um evento significativo para a EN e todos os seus parceiros, devido
a grande influéncia dessa lideranca na formacao e consolidacdo da estratégia de
crescimento e expansao da instituicdo por meio de aliancas. (Doc 16).

Em sintese, considerando a competéncia cooperativa no ciclo de formacao da
alianca entre a EN e o AR 3, 0s parceiros iniciam 0s nego6cios com uma grande
empatia, com as relagbes pautadas pela confianga mutua. A proximidade e o
relacionamento caloroso favorecem uma comunicacao informal, centrada no fundador
do AR 3 e nas liderancas da EN. Mas a alianca se ressente de uma coordenac¢ao mais
efetiva, de processos mais estruturados que permitissem uma operacédo mais agil, que

impactasse positivamente a geragcdo de resultados. As dificuldades de
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comercializacdo do PGME exigiram esforcos significativos do AR 3 para aportar
conhecimento a sua equipe para capacita-la tecnicamente e, também, para posicionar
a marca da EN no mercado local. Ainda assim, 0s parceiros registram ganhos de
conhecimento e capital relacional.

O AR 3 obtém ganhos de conhecimento por meio da ampliacédo do seu portfélio
de negécios, até entdo restrito a consultoria de estratégia e financas, e passa a
comercializar o PGME e os seus diversos modulos de gestéo voltados para as médias
empresas. A equipe também ganha mais conhecimento ao visitar operacdes de outros
Estados, frequentar a sala de aula para acompanhar a entrega dos professores e
participar de cursos da EN mediante bolsas parciais/totais. A forca da marca e da
reputacdo da EN — ainda que, inicialmente, com uma percepc¢ao difusa no mercado
local —, passa a agregar valor a marca do AR 3, respaldando sua prépria reputacéo
na regido, incrementando o seu capital relacional. Também, cresce sua rede de
relacionamentos, ampliada pelos contatos estabelecidos com as liderancas da EN,
seus professores, equipe técnica e com os outros Associados Regionais, aportando
mais ganhos de capital relacional.

Para a EN, os ganhos de conhecimento mais significativos sdo os ganhos sobre
o0 mercado das empresas de meédio porte da regido, obtidos por meio dos
relacionamentos do parceiro. Esses relacionamentos ainda proporcionaram ganhos
de capital relacional, com a EN ampliando sua rede de clientes e fortalecendo sua
marca em um mercado geograficamente muito préximo a sua sede, o que
estrategicamente tem um significado importante na consolidacdo da sua imagem e

reputacao.

4.4.2 Ciclo de desenvolvimento

Em 2012, apenas dois anos apos o inicio da alianca, os parceiros davam novos
passos importantes buscando o seu desenvolvimento. A EN finalizava o processo de
mapeamento de suas atividades e operacdes junto a todos 0os Associados e criava um
escritério em S&o Paulo, com uma estrutura de gerenciamento das relagbes com suas
aliancas regionais. Ja4 0 AR 3 comecava a comercializar outros produtos do portfélio
da instituicéo, além do PGME, passando a atuar como um Associado pleno.

Como destacado anteriormente, nesse periodo, a EN passou pelo primeiro

processo de transicdo de sua presidéncia (Doc 3). Na visdo do AR 3, 0 novo
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presidente executivo assumiu a lideranca da EN dando foco no relacionamento com
o Associado, com um entendimento de que 0s parceiros regionais sdo uma pega muito
importante no negécio e na estratégia da instituicdo. Nas palavras de um dos
entrevistados do AR 3: %(...) foi uma época em que a EN fomentou muito a proximidade
com o Associado. Ele passou a ser mais valorizado, houve um esforco para romper
resisténcias internas que existiam em relacéo as aliancas regionais, e a EN passou a
ouvir mais os Associados. Internamente na EN, muitas vezes, o Associado era visto
como um competidor”. (Entrevista AR 3: 2).

A percepcéao da presenca desse dilema — cooperar e competir - € reconhecida
pela EN, que enfatiza como foi importante a criacdo da area de relacionamento com
0s Associados, que passou a atuar fortemente sobre esses conflitos vividos entre EN
e aliangas regionais. (Entrevistas AR 3: 2; EN: 3, 4).

A EN designou um gerente-coordenador para a area e, a partir da atuacao
desse profissional, buscou mediar as situacdes de conflito, realizando um trabalho
interno junto ao corpo técnico e administrativo da EN, mostrando a importancia do
Associado na estratégia da instituicAo, como seus resultados impactavam o0s
resultados da EN, o quanto essas aliancas eram importantes no negocio (Entrevistas
EN: 3, 4). De acordo com o AR 3, o gerente-coordenador de relacionamento com 0s
Associados assumiu a area dando muito foco a esse objetivo, buscando sempre “(...)
ser um porta-voz desse relacionamento, mantendo uma comunicagdo aberta,
proxima, desenvolvendo uma escuta ativa. Procurou dialogar internamente na EN de
modo a aproximar mais os Associados da EN e a EN dos Associados”. (Entrevista
AR 3: 2).

Em que pese o fato de o gerente-coordenador da area de relacionamento com
os Associados nao ter uma dedicacdo exclusiva — 0 executivo acumulava outras
importantes funcées na EN —, conseguiu-se estabelecer uma nova dinamica de
comunicacao e coordenacédo entre a EN e suas alianc¢as regionais, com mais reuniées
presenciais envolvendo os Associados e suas interfaces na instituicdo, com mais
visitas da EN aos parceiros, melhor definicdo dos limites geograficos de cada alianca,
além de estabelecer e melhorar algumas rotinas e operacoes.

Também se tratava de um movimento da EN no sentido de resgatar e manter
as relacdes de proximidade e confianca que vinham se esgar¢gando com o tempo, com
o crescimento do numero de Associados, com a maior complexidade das operacdes

e também com uma renegociacao dos contratos liderada pela area de Atendimento,
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que identificou a necessidade de definir padrbes contratuais mais precisos para as
aliancas regionais (Entrevistas EN: 3, 4). Esse movimento havia afetado de modo
diferenciado os parceiros, atingindo mais diretamente “(...) aqueles Associados mais
antigos, com mais de quinze, vinte anos de parceria que se ressentiam da
renegociacao das bases contratuais, da perda da proximidade e do contato direto com
as principais liderancas em funcdo da profissionalizacdo da gestdo. JA os mais
recentes, como o AR 3, sofreram menos 0 impacto desses acontecimentos”.
(Entrevista EN: 3).

Esse era o contexto quando o AR 3 tornou-se um Associado pleno e comecou
a comercializar outros produtos da EN, além do PGME. Para viabilizar a insercéo dos
novos produtos, a EN teve de aportar mais conhecimento, facilitar o acesso a outras
interfaces, e 0 AR 3 teve se se capacitar para lidar com outros perfis de demandas e
clientes. Contudo, essa transferéncia de conhecimento ainda era pouco sistematizada
e, segundo um dos entrevistados do AR 3: (...) a base de informacfes da EN nao era
explorada em todo o seu potencial. Existiam (e existem) bancos de informacdes, um
conhecimento enorme que poderia ser utilizado de forma mais produtiva”. (Entrevista
AR 3:1).

O AR 3 reconhece como um momento marcante nesse periodo um treinamento
realizado em 2012 pela EN envolvendo todos os Associados e suas equipes. Segundo
o relato de um dos entrevistados: “(...) passamos uma semana inteira na sede da
instituicdo vivenciando tudo que a EN tem, tudo que ela faz, sua cultura, seus valores.
Foi uma grande experiéncia, muito positiva, que compensou lacunas existentes na
parceria e que deveria ser realizado com maior frequéncia”. (Entrevista AR 3: 1).

No inicio de sua atuacao como Associado pleno, o AR 3 inseriu has operacdes
da alianca os produtos customizados da EN, ou seja, produtos construidos sob
demanda, para necessidades especificas de uma determinada empresa. Entretanto,
a iniciativa ndo foi considerada bem-sucedida, conforme explica um dos entrevistados
do AR 3 “(...) comegamos a atuar como Associado pleno com os produtos
customizados. Os outros Associados geralmente comecavam esta fase de atuacao
com outro produto, que consideravam mais facil de encontrar adesédo nos mercados
regionais. Mesmo assim, prosseguimos com esses produtos com o apoio da EN. Mas
nossa regiao, além de ser geograficamente pequena, tinha um PIB muito baixo, e a

resposta ao produto ndo foi boa”. (Entrevista AR 3: 2).
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A alianca prosseguiu envidando esfor¢cos para ampliar a comercializacédo de
outros produtos e servicos e superar as dificuldades que se apresentavam. O AR 3
continuava prospectando e trabalhando o PGME no mercado local, mas os resultados
também vinham num ritmo agquém do esperado pelos parceiros.

Ao final de 2014, a EN convidou todos os Associados — que ja eram 23 e
praticamente cobriam todo o territorio nacional —, para discutir em profundidade a
estratégia, o relacionamento, as perspectivas de mercado e os resultados das
aliancas regionais. O ponto de partida foi uma pesquisa de satisfacao realizada com
0s Associados, e durante essa reunido (que durou dois dias), foi formado um grupo
com representantes dos ARs e da EN, para desenvolverem uma proposta de
melhorias que contemplasse os interesses tanto da instituicdo como dos parceiros
regionais. O projeto levantou expectativas positivas junto aos Associados. No entanto,
o resultado dessa iniciativa se deu somente um ano depois, no final de 2016,
marcando um novo estagio de relacionamento entre a EN e os Associados, inclusive,
0 AR 3. (Doc 11).

Em sintese, o periodo foi de desafios para o AR 3 e para a EN, e os parceiros
se apoiaram nas competéncias cooperativas para o seu enfrentamento. As
dificuldades iniciais de formacé&o dos grupos do PGME se mostraram recorrentes, e a
comercializacdo dos novos produtos ndo se realizou conforme as expectativas, mas
0s parceiros mantiveram a confianca mdtua na capacidade técnica de superacao dos
obstaculos. O posicionamento do novo presidente executivo, reforcando o papel
estratégico das aliancas regionais, e as melhorias realizadas pela EN na comunicacao
e coordenacdo da gestdo da alianca, por meio da area de relacionamento com 0s
Associados, repercutiram positivamente, revigorando os propositos da diade. E os
parceiros atravessam esse periodo acumulando ganhos de conhecimento e de capital
relacional.

O AR 3 passou a acessar e acumular novos conhecimentos por meio da
comercializacdo dos outros produtos do portfélio da EN. As visitas, as reunides e 0s
treinamentos, nos quais EN, AR 3 e o0s outros Associados compartilhavam suas
experiéncias, ampliaram a base de conhecimentos do AR 3 e de sua equipe. As
dificuldades enfrentadas e a busca por sua superacdo também possibilitaram ganhos
de aprendizagem sobre a gestdo da prépria alianca. Paralelamente, os ganhos de
capital relacional vieram com a ampliacdo da rede de relacionamentos do AR 3,

enriquecida com o contato com os professores e equipe técnica dos novos programas
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da EN que passaram a ser comercializados e, também, com o contato com 0s outros
Associados. Soma-se a esses ganhos de capital relacional o acesso a novos
segmentos de mercado que, até entdo, o AR 3 nado atendia.

A EN ganhou mais conhecimento sobre o mercado regional, sobre os préprios
produtos, uma vez que a ndo aderéncia imediata junto aos clientes revelou aspectos,
até entdo, pouco presentes no histérico das outras aliancas e, também, proporcionou
ganhos de conhecimento sobre a gestédo de aliancas. Os ganhos de capital relacional
se deram na medida em que a EN passou a acessar novos clientes, por meio da
gradativa consolidacdo de seu posicionamento de marca, imagem e reputacdo na

regido.

4.4.3 Ciclo de amadurecimento

O trabalho mencionado anteriormente, que foi iniciado no final de 2014 pela EN
e 0s representantes das aliangas regionais — em busca da construcao de solugdes
conjuntas que agregassem mais estratégia, perspectivas e melhores resultados para
todos os parceiros — se estendeu por todo o ano de 2015, e ndo se chegava a uma
solucéo a contento das partes (Entrevistas EN: 1, 2; AR 3: 1).

Nesse periodo, o Brasil ja vivia o prenancio de uma crise econdémica e politica,
0 cenario ja era de incertezas, e a EN optou por adotar uma postura mais
conservadora, principalmente no segundo semestre do ano, quando os resultados da
instituicdo comecaram a sinalizar que as metas ndo seriam concretizadas. A EN
realizou uma série de medidas para fazer frente ao cenario adverso, como o
adiamento ou cancelamento de programas e a reducdo de margens dos contratos
para se tornarem mais atrativos aos clientes. Ao mesmo tempo, a instituicdo passou
por uma nova mudanca de presidente executivo. (Doc 6).

Em funcdo desses fatos, a EN iniciou 2016 — ano em que completou quatro
décadas de atuacdo — com uma nova gestao, que redirecionou os focos estratégicos,
promovendo uma reestruturacdo organizacional em todos 0s niveis, areas e unidades
e priorizou as questdes relacionadas a gestao financeira, novos modelos de negécios,
inovacgéo, internacionalizagédo da instituicdo, entre outros aspectos. (Doc 7).

Nesse contexto, a EN chamou para si a responsabilidade da tomada de decisao
na finalizagdo do projeto iniciado em 2015 com os parceiros, culminando com uma

renegociacdo dos contratos com os Associados. Essa renegociagao alterava a forma
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de remuneracéo do principal produto comercializado nas aliancas regionais: o PGME
(Doc 11). O AR 3 ressalta que foi um momento critico vivido na parceria, porque foi
uma deciséo considerada unilateral, que desgastou o relacionamento ndo apenas na
diade, mas junto a todas as outras aliancas regionais (Entrevista AR 3: 1).

A EN pontua que o objetivo das alteracfes realizadas nos contratos com 0s
parceiros era estimular a comercializacédo dos outros produtos do portfolio e a criacao
de novas oportunidades nos mercados regionais (Entrevista EN: 2). Ao mesmo tempo,
reconhece o impacto que a decisdo causou junto aos Associados (Entrevistas EN: 2,
3, 4) e que “(...) isto gerou um certo afastamento, uma quebra de confianca”.
(Entrevista EN: 4).

Esse evento efetivamente abalou a relagdo de confianga entre a EN e 0os ARs,
entretanto, 0s parceiros superaram a crise e seguiram em frente, como pontua um
dos entrevistados da EN “(...) porque quando se forma uma parceria dessa natureza,
todos pensam numa relacdo de longo prazo e, por maior que seja a relacdo de
confianca, temos nossos altos e baixos. Ndo € uma questdo que se mantém 100% o
tempo todo. E inerente a relacgdo”. (Entrevista EN: 1). Essa vis&o € compartilhada pelo
AR 3, ao considerar que “(...) sempre teremos questdes a resolver, impasses,
problemas. Por mais dificil que seja, as vezes, € até saudavel acontecer um fato dessa
natureza para que possamos retomar o dialogo e conseguir resolver as coisas de uma
forma mais amena e amigavel. Quando aconteceram esses fatos foi uma ruptura
muito grande, mas eu vejo o movimento da EN para retomar a relagédo”. (Entrevista
AR 3: 1). O entrevistado ainda acrescenta que todas essas vivéncias também véao
forjando um conhecimento importante sobre a gestédo da alianca e da propria parceria.
(Entrevista AR 3: 1).

E nessa perspectiva que a EN passa a dispender mais esforgos para revigorar
as relacbes, principalmente realizando mais investimentos em comunicacdo e
coordenacao nas aliancas regionais. As iniciativas implementadas buscavam (i) dar
mais agilidade ao atendimento das demandas dos Associados, evitando a
fragmentacdo das interlocucbes entre as diversas interfaces dos programas e
(ii) oferecer mais solugbes de treinamento e acesso as informagfes por meio de
tecnologias de EAD e comunicagéao on-line. O movimento era primordialmente voltado
para evoluir mais na profissionalizacdo da gestéo junto aos Associados.

Foi alinhado a esses principios que a area de atendimento aos Associados

tornou-se uma area dedicada, com um novo gerente-coordenador exclusivo para o
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atendimento das aliancas regionais. A equipe do setor foi gradativamente reforcada
com a incorporacédo de supervisores para dar apoio ao gerente na interacdo com todos
os parceiros (Entrevista EN: 1).

Em 2017, foi implantado o Fresh Desk — uma ferramenta de gestdo dos
processos operacionais que, segundo o AR 3 “(...) vem contribuindo muito em relacao
ao cumprimento de tarefas, acompanhamento de demandas. As vezes aquilo que
ficava no e-mail ou combinado verbalmente, ficava perdido e ndo era atendido. Com
o Fresh Desk, o sistema s6 da baixa no pedido quando ele foi atendido, encerrado.
Contribuiu muito na formalizacdo da comunicacao e na coordenacédo das atividades”.
(Entrevista AR 3: 1).

Também as intera¢cdes comunicacionais via webinar e streamings de monitorias
dos produtos da EN trouxeram mais acesso aos repositérios de informacbes e
agilidade na comunicacdo e treinamento, como explica um dos entrevistados do
AR 3: “(...) a EN passou a fazer apresentacdes — sejam de novas monitorias, de novas
metodologias ou mesmo de novos produtos e programas do portfolio —, por meio
desses recursos tecnologicos. Tem alguns meses que toda semana tem um webinar
novo. Isto tem sido muito bom para ficar por dentro do que esta acontecendo”.
(Entrevista AR 3: 1).

Em que pesem essas melhorias realizadas pela EN, o AR 3 enfatiza que o
banco de informacdes e 0 conhecimento tacito presente no conjunto das operacdes
tanto das aliancas regionais como da propria EN ainda oferecem muito a explorar.
Séo frequentes as solicitacdes dos clientes locais em relacéo a informacfes sobre o
seu segmento de atuacado, o seu setor. Levando em conta a experiéncia acumulada
da EN e a carteira de clientes atendidos, a exploracdo desse conhecimento agregaria
mais valor aos servigos. (Entrevista AR 3: 1).

Outro aspecto importante destacado pelo AR 3 diante das mudancas realizadas
pela EN se refere a como esses aspectos impactaram a dimenséo da cultura, dos
valores, da nova forma de se relacionar estabelecida entre os parceiros, uma vez que
“(...) a proximidade dos Associados com a EN até 2016 era maior do que é hoje.
ParticipAvamos mais das atividades, estadvamos presentes na sede ou no Escritério
de S&o Paulo, quatro, cinco vezes por ano. Eramos mais convidados para colaborar
na criagao de novas solucdes ou para solucionar questdes que estavam acontecendo
em nossas operagdes. Agora nos reunimos todos juntos, praticamente, sO uma vez

por ano”. (Entrevista AR 3: 2).
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Nessa perspectiva, o AR 3 entende que, apesar de 0s novos investimentos em
tecnologia terem contribuido muito com a gestdo da alianca, a proximidade e o
relacionamento caloroso, que eram um traco cultural muito forte da EN, vém se
distanciando do modelo que ja foi um dia. Um dos entrevistados comenta que esse
aspecto se faz presente até na forma que a instituicdo assumiu na sua comunicacao
nos meios digitais: “(...) € uma comunicacao técnica, bonita. O marketing da EN é
muito bom. Mas, falta muito daquilo que foi o seu DNA”. (Entrevista AR 3: 2).

O AR 3 acredita que essas perdas ainda impactam alguns processos
importantes, como os processos de inovacgao: “(...) acho que a EN ja foi mais
inovadora, criativa, inventiva, até mais ousada. Hoje, vejo ela menos permeéavel para
o acolhimento de sugestdes de melhorias, mudancas inovacfes. Ja trouxemos
contribuicdes que foram relevantes para a constru¢cao de novos produtos. Penso que,
se houvesse uma colaboracédo maior, talvez pudéssemos estabelecer uma dinamica
maior de mercado”. (Entrevista AR 3: 1).

Para exemplificar, o AR 3 cita o caso do préprio PGME, um programa que foi
sofrendo um esgotamento e que poderia ter uma versao voltada para as pequenas
empresas. Relata que essa discussdo emergiu em varias reuniées na alianca e,
também, em reunifes com outros Associados. Entretanto, foi somente em 2017 que
a EN resolveu investir no segmento, conforme apontado no seu Relatério Anual, com
a criacdo da sua primeira solugdo educacional para pequenas empresas (...)
demonstrando que o segmento ja se mostra atrativo e ja foi forjado conhecimento
consolidado para atender este publico”. (Doc 8, p. 8).

Trata-se de um ponto que o AR 3 enfatiza, ao afirmar que a EN ja foi mais
préspera porque tinha produtos muito inovadores e, até entdo, trabalhava com um
portfélio de produtos muito diferenciados. Mas ha que se considerar que o mercado
esta cada vez mais evoluindo e 0s concorrentes se aproximando do que ela faz e num
cenario de crise, em gque as margens tendem a encolher, manter a competitividade
sera um grande desafio para a EN e os parceiros. Particularmente na sua regiéo, o
AR 3 avalia que o mercado € muito pequeno, restrito, e essa caracteristica exigira
ainda mais esfor¢cos para que a alianca mantenha uma atuacgéo relevante nessa
regido. (Entrevista AR 3: 2).

A EN se mostra ciente desses desafios, ao pontuar entre as principais
iniciativas estratégicas realizadas em 2018 as questdes ligadas a inovagéo, pessoas

e eficiéncia, reafirmando sua crenca de que elevar seu desempenho nessas trés
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categorias possibilitard que a instituicdo e seus parceiros alcancem resultados
superiores. Para o cumprimento do Mapa Estratégico da instituicdo, nove diretrizes
foram estabelecidas, sendo que a segunda delas se refere especificamente ao
aprimoramento da gestdo e da relacdo de parceria com 0s Associados Regionais.
(Doc 9).

Ao fazer uma reflexdo sobre os doze anos da alianga, o AR 3 percebe que o0s
parceiros tém uma identidade bastante peculiar no mercado, porque, embora todos
os clientes saibam que sédo duas empresas distintas, ndo dissociam sua atuacao: é
AR 3/EN. O AR 3 expressa sua satisfacdo com a parceria para além dos ganhos
financeiros, destacando os ganhos de reputacdo que a vinculacdo das marcas
proporcionou, ao agregar maior valor de mercado e credibilidade a sua prépria marca
(Entrevistas AR 3: 1, 2). Também pontua como o relacionamento com as liderangas,
os professores, 0s outros Associados, a troca de experiéncia sobre as praticas, 0s
programas, o mercado, o conhecimento de gestdo como um todo acrescentou
vantagens competitivas a empresa e a equipe. (Entrevista AR 3: 1).

A EN ressalta seus ganhos de acesso ao mercado regional por meio do
conhecimento e relacionamento do parceiro junto ao empresariado local (Entrevistas
EN: 1, 2, 3, 4). Principalmente pelo fato de o AR 3 atuar no mesmo Estado onde a EN
tem sua sede e geograficamente estarem muito proximos, é um ganho estratégico ter
uma representacao alinhada, que fale em nome da EN e que atenda a segmentos nos
quais tem pouca entrada, como o das pequenas e médias empresas. (Entrevistas EN:
3,4,5).

Atualmente, a alianca AR 3 e EN comercializa outros produtos do portfélio na
regido, mas o principal programa inserido no mercado local continua sendo o PGME.
O AR 3 tem seis empregados, sendo cinco deles sécios da empresa, que atuam como
consultores. No site da empresa, a EN aparece em destaque ao lado de sua marca
prépria, e sdo apresentados os principais produtos ofertados pela alianca na regiéo.
Na apresentacgéo institucional do site, a mensagem do seu socio-fundador ressalta a
parceria com a EN e a vocacdo de sua empresa em construir vinculos fortes e
duradouros com clientes e parceiros. (Doc 22).

Em sintese, considerando a competéncia cooperativa na fase de
amadurecimento da alianca, destaca-se a questédo da renegociacéo do contrato e do
novo sistema de remuneracao definido pela EN, que abalou as relagdes de confianca

entre os parceiros. Em contrapartida, a EN passa a investir com mais intensidade na
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comunicacdo e coordenacao nas aliancas, por meio da reconfiguracdo da area de
relacionamento com os Associados, que passa a ser uma area totalmente dedicada e
com uma equipe ampliada, e, também, por meio de novas tecnologias aplicadas a
gestao de processos, EAD e intera¢gdes comunicacionais. Os novos investimentos sao
reconhecidos pelo parceiro, que, no entanto, se ressente de interacdes mais proximas,
da relacéo que ja foi mais participativa e colaborativa. Apesar de o periodo ter sido
marcado por intensas mudancas na EN, pelos conflitos vividos na alianga e pela crise
econdmica e politica do Brasil, que afetou o desempenho dos resultados, os parceiros
acumularam ganhos de conhecimento e capital relacional.

O AR 3 ampliou sua base de conhecimentos em gestao, inclusive de gestdo de
aliancas, em funcéo do aprendizado vivenciado nas situacdes de impasse e conflito
na alianga. O langamento de novos produtos pela EN, os treinamentos via EAD e os
streamings de monitoria bem como a superacdo das dificuldades do contexto
econdmico também proporcionaram a equipe mais aprendizado, mais conhecimento.
Em termos de capital relacional, o AR 3 continuou ampliando suas conexdes mediante
o incremento de sua rede de contatos com professores, corpo técnico da EN, novos
clientes. Os ganhos de marca, imagem e reputacdo do AR 3 também se consolidaram,
gerando reconhecimento junto ao seu publico-alvo como uma empresa no mesmo
patamar de exceléncia da EN.

A EN consolidou ganhos de conhecimento sobre um mercado regional
considerado estratégico — geograficamente proximo, no mesmo Estado de sua sede
— e, também, por permitir 0 acesso as médias e pequenas empresas. Um
conhecimento valioso, principalmente sobre as peguenas empresas, uma vez que
esse segmento ndo estava no escopo de sua expertise, e, acumulado com o
conhecimento de outros Associados e outras experiéncias, pode ser explorado e
convertido em um novo produto, uma inovag¢do: um produto de gestdo para as
pequenas empresas. O seu capital relacional também foi ampliado, com os ganhos
de consolidacdo de sua marca e reputacdo na regido, bem como sua rede de
relacionamentos, agora enriquecida com novos segmentos e clientes que até entao
nao atendia.

A Figura 7 representa a linha do tempo da alianga entre a EN e 0 AR 3,

destacados os principais fatos que marcaram a trajetéria da parceria.
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Figura 7 - Linha do tempo dos principais eventos da Alianca EN/AR 3
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e EN e 0 AR 3 estabelecem a alianca e formalizam o contrato para a
comercializacdo do portfélio da EN, com foco no PGME.

Associados, busca adquirir conhecimentos e melhores praticas.

e E nomeado pela EN um gerente-coordenador responsavel pelo
relacionamento com os ARs.

e A EN realiza uma revisdo do contrato com os ARs, inclusive do AR 3.

e O AR 3 passa a acessar todos os produtos do portfélio da EN.

¢ A EN promove um encontro de 3 dias com todos os ARs na sua sede para
discusséo de estratégias, metas e aproximacédo dos ARs com sua equipe.

e Um novo presidente assume a lideran¢a da EN.

¢ A EN promove uma nova reunido com todos os ARs em sua sede para
discussdo e novas e importantes questdes estratégicas que emergiam nas
aliangas.

e E realizada pela EN uma pesquisa de satisfagdo com o0s parceiros nas
aliancas regionais e, em seguida, um novo encontro imersivo na sede para
discuss@es estratégicas.

e A EN reestrutura a area de relacionamento com os Associados, criando uma
funcdo dedicada, exclusivamente, as aliancas regionais.

e A crise econdmica no Brasil comeca a afetar os negocios entre EN e ARs,
exigindo reducd@o de custos e redirecionamento de gestdo do portfolio de
negécios entre 0s parceiros.

e Os parceiros passam por uma nova renegociacdo de suas bases contratuais,
inclusive o AR 3.

e A EN passa por uma nova mudanca de presidente executivo.

e A EN realiza investimentos em novas tecnologias de gestdo, de comunicagéo
e de EAD.

Fonte: Elaborada pela autora.

A Figura 8 sintetiza a presenca da competéncia cooperativa e os ganhos de

conhecimento e capital relacional, na alianca entre a EN e o0 AR 3, nos diversos ciclos

e sua tendéncia: alta, tendéncia a alta, baixa, tendéncia a baixa.
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Figura 8 - Sintese da competéncia cooperativa nos ciclos de formacéo, desenvolvimento e
amadurecimento da alianca entre EN e AR 3 e 0s ganhos de conhecimento e capital relacional
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Fonte: Elaborada pela autora.

A competéncia cooperativa, ao longo da trajetoria da alianga entre a EN e 0 AR
3, ndo apresentou um mesmo padrdo nos ciclos de formacéo, desenvolvimento e
amadurecimento. A alianga tem um historico de enfrentamento de muitas situagoes

adversas e a confianga, a comunicagao e a coordenacgéo se mostraram fundamentais
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para a superacao das dificuldades, realizacado do compartilhamento e transferéncia de

conhecimentos, de modo que a alianca pudesse obter ganhos de capital relacional e

de mais conhecimentos, em todos os ciclos:

()

(ii)

No ciclo de formacédo da alianca, a confianca € alta, enquanto a comunicacao
e a coordenacao sao parcialmente baixas. Os parceiros compartilham afinidade
e empatia, que ancoram uma forte confianga mutua, principalmente na
expertise. Essa confianca foi construida por meio da convivéncia do fundador
do AR 3 com a EN, inicialmente como consultor do PGME e, também, durante
o periodo de um ano e meio, em que a EN conduziu uma série de entrevistas
e reunides — praticamente um processo seletivo em nivel de direcdo —, de modo
gue pudessem aprofundar o seu conhecimento antes da efetivacdo da alianca.
Ja a coordenacdo e a comunicacdo, embora ainda ndo fossem consideradas
satisfatérias nesses primeiros anos, nao eram tao incipientes. A EN ja tinha
alguns processos e rotinas mapeados e contava com a experiéncia de outros
Associados na sua plataforma de aliangcas regionais para transferir
conhecimento aos novos entrantes, como foi 0 caso do AR 3. Nesse primeiro
ciclo de dois anos, a presenca da forte confianca entre os parceiros, além de
viabilizar a formacao da alianca, compensou as deficiéncias da comunicacao e
da coordenacdo e permitiu a alianca capturar os primeiros ganhos de
conhecimento e capital relacional, que permitiram as firmas a inser¢cao no
mercado, o inicio da comercializacdo do PGME na regido, o desenvolvimento
das habilidades de relacionamento da diade e a ampliacdo de suas relacdes
com equipes, clientes e demais Associados.

No ciclo de desenvolvimento, a confianca permanece alta entre os parceiros, e
a comunicacao e a coordenacao se apresentam com tendéncia a alta. A alianca
continua enfrentando dificuldades de comercializacdo do PGME, de inser¢ao
de novos produtos do portfélio no mercado, e se vé diante das primeiras
situacOes relacionadas ao dilema entre competir e cooperar. Contudo, a
confianga na expertise entre 0s parceiros era forte e contribuiu para a
superacao dos desafios que se apresentaram. O periodo foi pontuado por uma
série de iniciativas da EN, envolvendo melhorias na comunicacdo e
coordenacdo das aliancas regionais, por criagdo de uma politica interna de

valorizagdo dos Associados, designacdo de um gerente-coordenador de
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relacionamento com os Associados, realizacdo de treinamentos intensivos,
marcando positivamente esses quatro anos. A alianca atravessa esse ciclo
criando um ambiente cooperativo favoravel, que permitiu aos parceiros
continuar compartilhando e transferindo conhecimentos e obtendo mais ganhos
de capital relacional e de conhecimento para as firmas na ampliacdo de
participacdo de mercado, na habilidade de relacionamento e criacdo de valor
idiossincrético da diade.

(i) No ciclo de amadurecimento, enquanto a comunicagéo e a coordenacdo sao
efetivamente altas, a confianca se apresenta com tendéncia a baixa. A
mudanca nos critérios de remuneracdo dos parceiros, definida pela EN,
impacta negativamente as relacdes de confianca na alianga. Por outro lado, a
EN passa a investir com maior énfase na comunicacdo e na coordenacéo,
promovendo melhorias que elevam essas dimensdes a um novo patamar de
profissionalizac&o. A incorporacao de tecnologias abre novas perspectivas para
a transferéncia do conhecimento e imprime mais dindmica na comunicacao e
na coordenacao da alianca, contribuindo para minimizar os impactos negativos
sofridos pela confianca. Trata-se de uma forma de a EN reconstituir as relacées
de confianca e, ao mesmo tempo, consolidar ganhos de conhecimento e de
capital relacional conquistados, como a inser¢cdo das firmas no mercado
regional do AR 3, o desenvolvimento de produtos, habilidades de
relacionamento e criacdo do valor idiossincratico da diade, e, em nivel de
portfélio, a formacdo de capacidades de alianca e atratividade da reputacao

dos parceiros para futuras outras aliancas.

No caso EN/AR 3, € singular o fato de os parceiros apresentarem uma dinamica
sincrbnica em relacdo as competéncias cooperativas em todos os ciclos. Seja na
formacdo, no desenvolvimento ou no amadurecimento, 0s parceiros acompanham a
moda na confianca, comunicacéo e coordenacao.

Embora as competéncias cooperativas ndo se apresentem de forma linear nos
diversos ciclos vividos pelos parceiros, nota-se que a comunicagao e a coordenacao
acompanham uma mesma tendéncia, seja de alta, tendéncia a alta, baixa ou
tendéncia a baixa. Se comparadas a confianca, quando a confianga entre 0s parceiros
cai, a coordenacao e a comunicacao se apresentam em alta, impulsionadas por meio

de gestbes empreendidas pela alianga como forma de minimizar possiveis perdas e
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garantir um ambiente cooperativo. Ou seja, em nenhum periodo, as competéncias
cooperativas se apresentaram, simultaneamente, impactadas de forma negativa
(todas as competéncias em baixa e ou tendéncia a baixa).

Esse fato explica os ganhos de conhecimento e de capital relacional, presentes
em todos os ciclos, fruto desse ambiente cooperativo em que 0S parceiros
encontraram condicbes favoraveis para transferir conhecimento e superar

adversidades.

4.5 Caso 4: A competéncia cooperativa na alianca entre a EN e o Associado

Regional 4

4.5.1 Ciclo de formacéo

O primeiro contato do AR 4 com a EN se deu em 2011, quando seu fundador
era diretor de uma grande organizacao internacional na sua unidade de negdcios no
Brasil. Essa empresa, pioneira do setor aeroespacial, considerada referéncia e lider
global no seu segmento, desejava trazer executivos de outros paises para o Brasil e
precisava preparar melhor esses profissionais para negociar com os brasileiros. A EN
foi a instituicdo escolhida para realizar o desenvolvimento desses executivos, e foi por
meio desse projeto que se iniciou o relacionamento direto entre as partes. O fundador
do AR 4 conhecia a reputacdo da EN nos programas abertos de formacdo de
executivos, como os mestrados profissionais em administracdo, mas nao tinha ideia
de que a instituicao trabalhava, por exemplo, no mercado de médias empresas.

Na época, 0 executivo, além de suas fun¢des nessa multinacional, tinha uma
empresa de consultoria com foco em projetos de reducdo de custos, principalmente
nas areas de logistica e de compras. Antes de assumir suas funcdes como diretor na
empresa aeroespacial, teve passagens em outras grandes organizacées — do setor
automotivo, da aviacdo —, e esse networking abria portas para promover 0S seus
negocios de consultoria.

Na ocasido em que a EN realizou o programa in company na organizacao
aeroespacial, o fundador do AR 4 procurou o diretor da EN que acompanhava a
operacéao e apresentou um plano de negocios que a sua consultoria havia feito para a

regido, um importante polo industrial de Sdo Paulo, demonstrando o grande potencial
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desse mercado. J4 nesse encontro, as partes manifestaram o interesse mutuo em
estabelecer uma possivel parceria. (Entrevista AR 4: 1).

A conversa amadureceu e, em poucos meses, 0 executivo iniciou um processo
seletivo, na EN: “(...) fiquei um dia todo na sede da EN, participando de entrevistas.
Minha familia havia questionado minha iniciativa, achando que eu ainda era muito
jovem para abrir mado de minha posicédo e empreender — tinha trinta e poucos anos,
era diretor de uma grande empresa internacional, com toda uma carreira pela frente —
, mas depois que eles conheceram melhor quem era a EN, me apoiaram. O ano era
2013, estavamos no més de abril e em outubro assinamos o contrato”. (Entrevista
AR 4:1).

De acordo com a EN, quando avaliaram a experiéncia do fundador do AR 4,
nao hesitaram em levar adiante a negociacdo, confiando que o executivo tinha uma
grande contribuicdo a dar como Associado Regional: “(...) com apenas trinta e poucos
anos ja era um profissional fora da curva, fora do padrdo. Nas entrevistas, ele
reafirmou seus propdsitos de empreender e apresentamos a demarcacao geogréfica
do que seria a regido sob sua gestédo e firmamos a parceria”. (Entrevista EN: 4).

A EN ressalta que as aliancas regionais formadas a partir de 2011, 2012, ja
encontraram a plataforma de Associados Regionais com o modelo de negdcios muito
mais maduro. Os primeiros Associados construiram junto com a EN ndo sé os
parametros e os critérios das parcerias, mas, também, constituiram as bases do que
seria o perfil desejavel para um Associado: a trajetéria empresarial, a experiéncia
como consultor, o relacionamento no mercado regional, 0 empreendedorismo, entre
outros aspectos (Entrevistas EN: 1, 2). Uma vez estabelecidos esses parametros,
caso o0 processo seletivo fosse exitoso, a alianga ja comecava com o contrato
prevendo a comercializacéo de todos os programas da EN. (Doc 10).

Nessa perspectiva, o0 AR 4, além do perfil desejado para se tornar um
Associado Regional, se identificava com os valores da EN, acreditando na forca da
parceria para promover o desenvolvimento das empresas. Segundo o AR 4: “(...)
sempre tivemos o0 propoésito de contribuir para o desenvolvimento da sociedade.
Atuamos numa regidao que representa 1,5% do PIB do Brasil, e a EN atua
nacionalmente junto a inumeras organizacdes que representam uma parcela
significativa do PIB. Entéo, de alguma forma, estamos propagando e multiplicando um
conhecimento capaz de gerar impacto na melhoria do Pais”. (Entrevista AR 4: 1).
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O AR 4 explica que “(...) o contrato firmado entre as partes — uma parceria, uma
alianca estratégica —, era bem interessante, diferente de uma franquia, que € muito
unilateral. No formato proposto, tinhamos autonomia, margem de manobra,
conseguiamos criar esse espaco. Comparado a qualquer outro negdcio € dificil de
encontrar um modelo assim”. (Entrevista AR 4: 1). Esse aspecto é reforgado pela EN,
ao afirmar o Associado Regional “(...) € mais que um canal de vendas, tem que haver
uma relacdo mais profunda de troca, de relacionamento e de melhores praticas”.
(Entrevista EN: 2).

O fundador do AR 4 destaca que sua vocacdo em empreender também
impulsionou a decisao de seguir em frente na formacéao da alianca: “(...) mesmo
sabendo que empreender significava riscos, embora mitigados, pela confianga na
marca da EN. Também era muito estimulante trabalhar com o propésito de trazer mais
desenvolvimento para o mercado local, gerar mais empregos. Desde o comeco, eu
me sentia como um soécio da EN, podendo atuar institucionalmente em seu nome e
participar do resultado de toda a operacdo. Uma relagdo muito proxima, eu me sentia
dentro de casa’. (Entrevista AR 4: 1).

O conhecimento do AR 4 do mercado regional era bastante singular e valioso
para a EN, sua rede de contatos e relacionamentos construida por meio das
experiéncias acumuladas no setor automotivo e aeroespacial — segmentos que
representam um grande potencial de negdcios, principalmente na regido onde o AR 4
atua — se estendia, também, ao mercado de médias empresas. Por sua vez, o AR 4
via na EN uma expertise técnica reconhecida pelo mercado: “(...) um diferencial de
fato, a EN tem um quadro de professores que vocé ja aloca no projeto com a confianga
de que vai se obter exceléncia”. (Entrevista AR 4: 1).

Assim, a alianca comecou as atividades na regiao formando um primeiro grupo
do PGME que, em apenas seis meses, se constituiu com dez empresas participantes.
O AR 4 avalia, na sua visdo, que a insercdo no mercado regional se da, desde o inicio,
muito mais ancorada no conhecimento e no relacionamento do Associado Regional
do que da EN: “(...) cada regido tem sua particularidade e demanda um perfil de
relacionamento. Aqui, o perfil dos empresarios é mais industrial, entdo ele é mais frio,
nao gosta muito de ficar saindo para jantar, viajar junto. Este aspecto ultrapassa até a
guestao do relacionamento, envolve como saber acessar o conhecimento que existe

nesse mercado”. (Entrevista AR 4: 1).
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Esse ponto € enfatizado pelo AR 4, pois se trata do reconhecimento da
existéncia de conhecimentos relevantes que estdo presentes no conjunto das
empresas atendidas pela alianca e que implica aprendizado de como acessar, extrair
e apreender esse conhecimento. Na sua percepgcdo, esse movimento demanda
esforcos de gestdo que, muitas vezes, estdo além do alcance da EN, cabendo ao
Associado essa funcéo.

Nesse sentido, a participagdo de membros do AR 4 como ouvintes na sala de
aula junto com os clientes, seja para acompanhar a qualidade das entregas ou apoiar
os professores, é vista, desde o inicio, como uma oportunidade importante para
acessar esse conhecimento imbricado nas relacdes da aliangca com os clientes e,
também, para expandir os conhecimentos técnicos da propria equipe por meio dos
conteddos apresentados nesses eventos.

Outra forma de acessar os conhecimentos da EN e, consequentemente,
aprimorar a base de conhecimento da equipe € a concessao de bolsas de 50% em
alguns programas da EN, como os programas abertos de especializacéo (Entrevistas
EN: 2; AR 4: 2). No entanto, o AR 4 pondera: “(...) ndo tivemos nenhum incentivo
formal, por parte da EN, para a participacdo de seus programas. Nao tem nada
formalizado no contrato em relacéo a isto. Se existe uma politica sobre o assunto nédo
estd comunicada. Tivemos uma acdo pontual voltada para o desenvolvimento das
equipes de todos os Associados, na sede da EN, mas nao teve continuidade”.
(Entrevista AR 4: 1).

No inicio das atividades, a alianca focou basicamente no PGME, entendendo
gue era o melhor programa para abrir o mercado, para aportar um conhecimento que
ja era mais escalavel e replicavel. Nesse contexto, a comunicacdo fluia mais
facilmente, porque “(...) o PGME era um produto que estava melhor preparado para
ser operado em conjunto com um Associado”. (Entrevista EN: 2).

De um modo geral, o AR 4 considera que a comunicacdo com a EN sempre foi
muito préxima, com a instituicdo se mostrando aberta para acolher as demandas de
informacéao do parceiro (Entrevista AR 4:2), em que pese o fato de “(...) néo ter alguma
coisa mais estruturada, por exemplo, uma trilha de desenvolvimento, porque a EN tem
muita informac&o, muito conhecimento para compartilhar”. (Entrevista AR 4: 1). Nesse
contexto, sdo destacadas situagcdes em que 0s parceiros necessitavam de uma

comunicacdo mais formal para garantir maior seguranca das operac¢des, como o
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registro de processos importantes desenvolvidos junto aos clientes. (Entrevistas EN
2;AR 4: 1, 2).

O AR 4 ressalta que essa auséncia de uma comunicacdo mais formal foi
compensada, inicialmente, pela facilidade de acessar as liderancas da EN, até mesmo
o presidente, e, também, pela intensidade das visitas de representantes da EN a
regional, aspecto reforgado por um entrevistado da EN: “(...) temos planejamento de
visitas, precisamos estar presentes nos Associados. Eu mesmo vou muito em todos
eles e, na minha impossibilidade, temos uma equipe que € responsével regionalmente
por alguns Associados”. (Entrevista EN: 1).

Ainda segundo o AR 4, foram fundamentais 0s encontros presenciais
realizados na sede da EN “(...) principalmente, quando comegamos, aconteceu um
encontro na sede da EN, com duracdo de trés dias, e foi muito importante esta
interacdo para nos conectarmos com diversos atores da EN”. (Entrevista AR 4: 1).

Em relacéo a coordenacao das atividades na alianca, o fato de a EN ter criado
um escritério na cidade de S&o Paulo, em 2012 (Doc 3), favoreceu as operacdes por
estar préximo a regido do AR 4. Outro aspecto importante era a agcdo do gerente-
coordenador de Relacionamento com os Associados, um executivo da EN designado
para atuar junto aos Associados. O gerente-coordenador, apesar de nao ter dedicacao
exclusiva para a funcéo, fomentava internamente na EN a importancia dos Associados
no negdcio da instituicdo, facilitando seu transito junto aos gestores de produtos.

O AR 4 avalia que contar com a proximidade e o apoio da equipe do escritorio
de Sao Paulo fez toda a diferenca, afinal, era possivel amenizar a distancia geografica
entre a regional e a sede da EN “(...) em questdo de uma hora, uma hora e meia, eu
me deslocava até o escritério de Sdo Paulo para resolver pessoalmente qualquer
questao”. (Entrevista AR 4: 1).

Além desses aspectos citados pelo AR 4 em relacdo a atuacdo do gerente-
coordenador de Relacionamento com os Associados, a EN reforca a importancia da
acao desse profissional como responsavel pela melhoria da padronizacdo de varios
processos, criacao de fluxos e regras de trabalho, centralizacdo de varias demandas
e catalisador de um tratamento igualitario a todos os parceiros. (Entrevista EN: 2).

Ainda sobre a coordenacao da alianca, é destacado que, embora em 2014 a
plataforma de Associados Regionais ja estivesse praticamente completa, cobrindo
quase todo o territorio brasileiro (Doc 5), o conhecimento resultante das experiéncias

acumuladas pelos Associados nao se encontrava registrado em um repositério e nao
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existiam praticas consolidadas de transferéncia desse conhecimento entre os
Associados. (Entrevista AR 4: 1).

Na avaliagdo do AR 4, esse conhecimento acumulado das aliangas regionais
trata-se de um recurso valioso, no entanto, subutilizado, principalmente para os novos
entrantes, como um dos entrevistados do AR 4 exemplifica: “(...) se vocé precisava
lidar com uma nova demanda de um cliente, fora da rotina ou dos produtos previstos
no portfolio, ndo havia um compartilhamento de experiéncias anteriores. Pode ser que
0 colega de Manaus ja tenha feito um trabalho igual, ou esteja fazendo naquele
momento e o de Campinas também. Entdo, faltavam mecanismos de
compartilhamento”. (Entrevista AR 4: 1).

A EN cita a realizacdo de sessfes conjuntas de planejamento que passaram a
acontecer, anualmente, desde 2012, como a organizacdo de féruns nos quais as
experiéncias passaram a ser compartilhadas (Doc 11), o que, na opinido do AR 4,
ainda é muito pouco, e que essas sessfes sdo mais limitadas a discussédo e ao
estabelecimento de metas. (Entrevista AR 4: 1).

Em sintese, a competéncia cooperativa no periodo de formacédo da alianca
entre a EN e o AR 4 é caracterizada pela forte confianca compartilhada pelos
parceiros, fruto de uma admiracdo mutua por suas competéncias, estabelecida em um
tempo bastante curto. Em poucos meses, a EN e o AR 4 estreitam os lagos, e por
meio de um processo seletivo formal, o fundador do AR 4 passa por uma série de
entrevistas, conduzidas pela EN. Durante esse processo, 0s parceiros identificam o
alinhamento de valores, e a EN constata a adequacéo do perfil do executivo como
Associado Regional. Ao final de sete meses, considerando os contatos iniciais e 0
encerramento do processo seletivo, 0s parceiros celebram o contrato, com a definicao
da delimitacdo geografica da regido do novo Associado e 0s respectivos critérios de
atuacao e remuneracao.

J& a comunicacao na alianca, nos seus primérdios, ainda é predominantemente
informal, prevalecendo as interagfes diretas entre liderancas da EN e o fundador do
AR 4, mas sem processos claramente definidos. Sao destacadas as visitas frequentes
da EN a regional e, pontualmente, a realizacdo de um encontro de imersdo na EN,
com duracao de trés dias, 0 que marcou positivamente o Associado e sua equipe.

A coordenacao da alianca € impactada pelo fato de no inicio das atividades o
parceiro ainda estar se familiarizando com a extenséo do portfolio da EN, a variedade

de produtos e seus diferentes modos de operagdo. Embora a EN néo oferecesse uma
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forma mais sistematizada para transferir esse conhecimento e facilitar o aprendizado,
a atuacao do gerente-coordenador da area de Relacionamento com os Associados e
do escritério de S&o Paulo contribuiu positivamente para amenizar a questao e
minimizar possiveis efeitos negativos.

Mesmo com as dificuldades caracteristicas do inicio de um novo negdcio, a
alianca registra ganhos de conhecimento e de capital relacional. O AR 4 passa a
acessar conhecimentos de gestéo da EN por meio da participagédo de sua equipe na
sala de aula nos programas realizados com as empresas locais. Em termos de capital
relacional, a marca da EN — ja amplamente conhecida no mercado nacional e,
acumulando premiacdes e posi¢cdes de destaque nos principais rankings da educacéo
executiva nacional e internacional (Doc 5) — agrega valor a alianca e facilita a entrada
em clientes da regido. Também como ganhos de capital relacional, é destacada a
ampliacdo qualificada da rede de contatos do AR 4, enriquecida com o quadro de
professores e profissionais da EN e das novas empresas clientes.

A EN ganha capital relacional e conhecimento sobre um mercado
extremamente importante e qualificado: o setor automotivo e de aviagdo. E por meio
da experiéncia e dos contatos do AR 4 que se dinamiza sua insercdo em um
importante polo industrial, contabilizando ganhos de conhecimento sobre as
complexas e densas cadeias de valor desse segmento e ganhos de marca e reputacao

por atuar neles.

4.5.2 Ciclo de desenvolvimento

De um modo geral, 2015 foi um ano dificil para o mercado brasileiro, atingindo
a EN e seus parceiros. O cenario politico e econdmico era de incertezas e, no segundo
semestre do ano, esse cenario se agravou. Os custos operacionais da EN cresceram
em funcdo da alta da inflacdo impactando o atingimento das metas. (Doc 6).

Nesse mesmo ano, encerrava-se 0 mandato de quatro anos do entédo
presidente executivo da instituicdo que, ao realizar a prestacdo de contas do seu
periodo de gestéao, enfatizou: “(...) apesar das inumeras dificuldades enfrentadas, com
resultados econdmico-financeiros bem abaixo do previsto, a EN evoluiu na maturidade
da equipe, num melhor controle dos custos, em continua énfase na qualidade dos

programas e na manutencdo dos seus principios e valores. [...] Entregamos aos que
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nos sucedem uma organizacao mais preparada para as jornadas futuras, que no curto
e médio prazos serdo tdo ou mais dificeis que as dos ultimos dois anos”. (Doc 6, p. 8).

O prognostico do executivo se mostrou correto. Em 2016, em que a EN
completou 40 anos, a crise no Brasil se intensificou, e a instituicdo teve de desenvolver
respostas para as dificuldades que se apresentavam no contexto politico, social e
econdbmico. Comecou com uma reestruturacdo da organizacdo em todos o0s niveis,
areas e unidades, buscando dar mais agilidade e dinamismo as suas operacdes, ao
mesmo tempo que priorizava um maior foco no mercado.

Como parte das novas diretrizes estratégicas, a EN reafirmou sua intencdo de
dar continuidade ao estabelecimento de sua presenca nacional por meio das aliancas
com 0S parceiros regionais, cuja participacdo no faturamento da instituicdo era
crescente e significativa (Doc 11). Nessa época, a EN realizou um diagndstico
bastante abrangente sobre a gestdo e a governancga para médias empresas, visando
intensificar ainda mais o atendimento desse mercado (Doc 7), que vinha sendo
atendido, quase que em sua totalidade, pelas aliangcas com os Associados Regionais.

Outras acdes foram empreendidas no sentido de reforcar essa intengao
estratégica da EN junto as aliancas regionais: foi realizada pela primeira vez uma
Pesquisa de Satisfacao junto aos Associados, cujo desdobramento culminou em uma
reunido com todos os parceiros em sua sede, na qual foram discutidos aspectos que
levassem a melhoria de resultados para todos (Doc 11).

Nesse encontro, foram debatidas muitas questdes relativas a estratégia da EN
e realizadas sessdes de planejamento com o0s gestores de todas as familias de
produtos. A comunicacdo, o compartilhamento de experiéncias, as melhorias na
coordenacao das atividades da alianga e a remuneracéo das partes permearam essas
conversas e se estenderam por todo o ano de 2016.

Foi constituido um grupo de representantes da EN e dos Associados com a
responsabilidade de apresentar propostas que respondessem as expectativas da EN
e dos parceiros em relacédo a varias melhorias e ao futuro das aliancas (Entrevistas
EN: 2, 3,4; AR 4:1).

Mas, ao final, as expectativas iniciais ndo se concretizaram e, segundo 0s
entrevistados, o debate ficou restrito a uma questao de remuneracdo que, por néo se
chegar a um consenso, foi definida e comunicada pela EN (Entrevistas: EN: 4; AR 4:
1). Como explica um dos entrevistados da EN: “(...) foi um momento muito delicado

na relacdo com os Associados. Muitos me ligavam e perguntavam o que estava
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acontecendo, queriam entender melhor a mudanca no sistema de remuneracao,
considerada unilateral, e isto afetou as bases do relacionamento, principalmente junto
aos Associados mais antigos”. (Entrevista EN: 4).

Na visdo do AR 4, esses impasses e conflitos refletiam uma mudanca de
paradigma na EN, compreensivel, porque a instituicao “(...) que era mais relacional e
comecou a ficar mais profissional, mais focada na parte técnica e menos proxima”.
(Entrevista AR 4: 1).

Foi nesse periodo, entre 2015 e 2016, pouco mais de um ano apos o inicio da
alianca, que o AR 4 comecou a acessar outros produtos da EN, além do PGME
(Entrevista AR 4: 2). Comparado ao PGME, os novos produtos comercializados
exigiam mais esforcos de aprendizado e mais aporte de conhecimentos. Eram
programas abertos, de especializacdo que, diferentemente do PGME, em que era
realizada uma abordagem “business to business” (foco na empresa), trabalhavam com
abordagem “business to consumer”, exigindo competéncias mercadolégicas proprias
para lidar com esse perfil de publico (foco na pessoa fisica). Um dos entrevistados do
AR 4 comenta: “(...) o nosso estado tem muito potencial e, por isso mesmo, a
concorréncia é muito grande. Mesmo assim, fomos o primeiro Associado Regional,
entre os 4 que atuam no Estado®, a lancar esse tipo de programa e fomos bem-
sucedidos”. (Entrevista AR 4: 2).

O AR 4 enfatiza que, algumas vezes, havia uma demora da EN no atendimento
das demandas da alianga e dos seus clientes, porque “(...) a coordenacdo da EN
ficava um pouco sobrecarregada. Eram muitos gerentes e interfaces envolvidas e isso
impactava na comunicagao e no tempo de resposta a regional. Entendo que era em
funcdo da quantidade de demandas que surgiam, ao mesmo tempo, de todos
Associados e da propria complexidade dos produtos da EN, de suas peculiaridades e
diversidade do portfélio”. (Entrevista AR 4: 2).

Nesse sentido, a centralizacdo das demandas pelo gerente-coordenador de
Relacionamento com os Associados da EN comecou a contribuir para evitar a

fragmentacao do atendimento do Associado entre os diferentes gerentes de produto

8 Na estratégia de cobertura nacional da EN, Estados com maior potencial de negécios foram divididos
em macrorregides, com a possibilidade de atuacdo de mais de um AR. E o caso do Estado de S&o
Paulo, onde o AR 4 atua, que foi dividido geograficamente por 4 macrorregides, com 4 Associados
Regionais. (Doc 10).
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da EN, passando a canalizar parte importante da comunicacao e da coordenacao das
atividades. (Entrevistas EN: 1, 2).

Em sintese, o periodo foi de muitos desafios para os parceiros — quando a
alianca comega a se desenvolver, introduzindo a comercializacdo de outros
programas além do PGME, as dificuldades se ddo no ambiente interno e externo —, e
a competéncia cooperativa se mostra efetivamente presente diante desse contexto,
para que a alianga supere as adversidades. Externamente, o cenario econémico no
pais ja acenava a crise que estava por vir, e a EN j& sentia nos seus resultados os
efeitos do mercado em retracdo. Como consequéncia, a instituicdo toma varias
medidas para gerenciar custos, entre elas, altera os critérios de remuneracdo dos
Associados. As relagbes de confianca sado impactadas negativamente pelos novos
critérios de remuneracéo definidos pela EN junto & maioria dos Associados. Contudo,
o AR 4 preserva a confianca na EN, relacionando o fato muito mais a
profissionalizacdo que a instituicdo vinha buscando do que a uma quebra de contrato.
Essa intencdo estratégica de profissionalizacdo leva a EN a promover novos
investimentos na comunicacao e na coordenacgdo, Cujos processos comecam a ser
mais formais, mais padronizados. O trabalho do gerente-coordenador de
relacionamento com Associados traz melhorias significativas para a gestdao dos
processos e centralizacdo das demandas.

Desse modo, mesmo diante de um periodo turbulento, os parceiros obtiveram
ganhos de conhecimento e de capital relacional. O AR 4 passou a comercializar novos
produtos que trouxeram mais conhecimentos e ampliacdo a sua rede de
relacionamentos com a EN — professores, funcionarios e gestores — e com 0S novos
clientes. A velocidade que a alianca imprimiu aos processos de transferéncia de
conhecimento — ainda que representassem um desafio — permitiu a otimizacao de
recursos humanos, tecnoldgicos e financeiros. Mesmo com os resultados da EN,
nesse periodo, ndo atingindo as metas financeiras desejadas, a marca, o prestigio e
o valor da reputacéo da instituicdo continuaram crescendo e respaldando o AR 4 no
lancamento de novos produtos e na conquista de segmentos de mercado ainda nao
prospectados.

A EN continuou capturando ganhos de conhecimento sobre o mercado das
meédias empresas da regido do AR 4 e sobre a cadeia de valor desse polo industrial,
particularmente do segmento automotivo e da aviagdo. Ao mesmo tempo, ampliou sua

presencga por meio da comercializacdo dos seus programas abertos, que conferiram
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mais visibilidade a sua marca. A atuacdo da area de Relacionamento com o0s
Associados incrementou sua competéncia em transferir os conhecimentos com maior
agilidade, o que contribuiu para o desenvolvimento da alianga em um periodo mais
curto. Paralelamente, ganhou mais capital relacional, por meio da ampliacdo da sua

rede de relacionamento com 0s novos clientes.

4.5.3 Ciclo de amadurecimento

Entre 2016 e 2018, a EN fez investimentos significativos na melhoria da
comunicacao e coordenacao das atividades junto a suas aliancas regionais, buscando
aprimorar a gestao e o relacionamento com os parceiros (Entrevista EN: 2). Ao mesmo
tempo, procurava consolidar o novo modelo de remuneragédo dos Associados.
(Doc 8).

Entre essas iniciativas, destacam-se: (i) a reestruturacdo da area de
relacionamento com o0s Associados, que passou a contar com um gerente-
coordenador e com uma equipe totalmente dedicada aos parceiros, com foco no apoio
as regionais, desde a comercializacdo até a entrega dos programas aos clientes, e
(i) investimentos realizados em tecnologias de gestdo e comunicacéo. (Doc 8).

O impacto da mudanca do modelo de remuneracdo das aliancas regionais
ainda nao estava totalmente absorvido pela maioria dos Associados, e a EN trouxe
junto com o0s novos investimentos a intengéo de profissionalizar mais a forma de se
relacionar com os parceiros. Na visdo da EN, a presenca de uma pauta mais
reivindicatoria, menos técnica, por parte de varios Associados, vinha desgastando o
relacionamento, e a instituicdo entendia que era necessario fazer uma gestao mais
profissional desses casos. (Entrevista EN: 3).

Estes conflitos, muitas vezes, se relacionavam a dilemas entre cooperar e
competir, e sua presenca era indicativa desse componente na relacdo, como
exemplifica um dos entrevistados da EN: “(...) em 2016, tivemos a ideia de unificar os
CRMs ? para que a base de clientes regionais se constituisse em uma base Unica a
ser compartilhada entre a EN e os parceiros. Entretanto, houve resisténcia junto aos
Associados no compartilhamento desse conhecimento, fundamentada no principio de

que este &€ um conhecimento que deveria pertencer ao parceiro”. (Entrevista EN: 1).

9 CRM: Customer Relationship Manager. Ferramenta de tecnologia utilizada no gerenciamento do
database dos clientes, contendo os principais dados relevantes sobre cada cliente.
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Nesse contexto, a EN enfatiza a importancia assumida pela area de
relacionamento com os Associados, ao dar mais equilibrio ao ecossistema que a
plataforma de aliancas regionais havia se tornado. Um dos entrevistados da EN
explica a importancia do papel dessa area, mediando as situa¢gBes de conflitos que
emergiam nas rotinas operacionais, uma vez que “(...) nossa rede de aliancas sempre
esteve pautada em relacdes de confianca. Mas, ao mesmo tempo, estas bases estao
ancoradas em atitudes que dependem de cada um dos individuos que integra o
sistema. O que se quer dizer com isso? Que todo trabalho realizado, cotidianamente,
por meio de acbes de relacionamento, de proximidade com o Associado, pode se
perder, no momento em que um gerente de uma determinada area de negocio da EN,
por exemplo, entra na regido de um parceiro sem avisa-lo, sem comunica-lo, sem
contar o que esta acontecendo. E o papel do gerente-coordenador é fundamental para
evitar esse tipo de situacao”. (Entrevista EN: 1).

Um aspecto sinalizado pela EN como possivel decorréncia dos conflitos de
interesses vividos recentemente com o0s Associados Regionais foi 0 movimento
gradativo de muitos Associados na retomada dos préprios empreendimentos, para
além da aliancga: “(...) antes o perfil dos Associados era caracterizado por suas receitas
virem majoritariamente da EN. Hoje, a maioria parece estar se estruturando para ter
vida propria e a EN ser mais um dos negocios de seu portfélio”. (Entrevista EN: 3).

Um dos entrevistados da EN pondera: “(...) eu acho que, quando um
empresario se torna um parceiro, forma com a EN uma alianca, ele pensa numa
relacdo de longo prazo. Por melhor que seja nossa relacdo de confianca, e eu acho
gue tem muita oportunidade de melhoria nisso, ndo sei se essa € uma situacao que a
gente conseguiria equacionar 100% com o passar do tempo, eu acho que sempre vai
existir uma ponta de receio”. (Entrevista EN: 1).

O AR 4 sinaliza que, paralelamente a essa sequéncia de acontecimentos, 0
relacionamento informal entre os proprios Associados se fortalecia: “(...) ja tem até
grupos no whats app”. (Entrevista AR 4: 1). E a troca entre 0s pares passou a ser mais
intensa, mesmo sem a mediacédo da EN. (Entrevistas AR 4: 1; EN: 4).

Foi diante desse contexto que a EN passou a refor¢car mais a comunicagéo
formal com as aliancas regionais, oferecendo canais de comunicagao como o Fresh
Desk. Por meio do Fresh Desk, a EN centralizou o fluxo de informacfes sobre os
principais processos e rotinas executados na alianga de todos os produtos do portfolio,

proporcionando maior controle das operagdes entre as partes: “(...) trata-se de uma
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ferramenta que minimiza o risco de perdermos qualquer informacdo, mas ainda
precisa de muitas melhorias, principalmente em relacdo ao cumprimento dos prazos
das respostas”. (Entrevista AR 4: 2).

As conferéncias por meio de webinar e zoom também séo citadas pelo AR 4
como meios de comunicagao que facilitaram as rotinas, “(...) afinal, ndo da para ficar
pegando avido toda hora e ir até a sede. Entdo, ganha-se em produtividade,
proximidade”. (Entrevista AR 4: 1). Essas ferramentas, também, se mostraram
importantes facilitadores na transferéncia de conhecimento, por darem acesso a
informacdes criticas sobre novos produtos, para tirarem duvidas, para interagirem
diretamente com a EN, professores e gestores (Entrevistas AR 4: 1, 2). Além dessas
vantagens, esses recursos ainda possibilitam o registro e armazenamento do fluxo de
informacdes, constituindo-se repositorios de conhecimento.

E importante destacar que esse movimento ndo aconteceu isoladamente,
envolvendo somente as aliancas regionais. Foi uma evolu¢do da EN na forma de
comunicar seus produtos e servi¢os por meio da implementacdo de uma estratégia de
marketing digital e gestdo de conteudo. Essas abordagens, mais dindmicas e
contemporaneas, se estenderam as metodologias educacionais on-line. (Doc 8).

Tanto a EN quanto o AR 4 avaliam que as novas plataformas tecnoldgicas
facilitaram a coordenacdo das atividades na alianca, fortalecida pela area dedicada
de relacionamento com 0s Associados e sua equipe.

Para o AR 4, esses fatos agregaram melhores condi¢des de trabalho, porque
“(...) a partir de 2017, comecamos a ser atendidos diretamente pelo escritorio de Séo
Paulo, a maior parte da coordenacdo dos programas passou a ser concentrada la e,
até as visitas de coordenadores técnicos dos programas aumentaram, em funcéo
dessa proximidade”. (Entrevista AR 4: 2).

Nesse periodo, 0 AR 4, além de expandir a comercializacéo do portfélio da EN,
desenvolveu novos produtos baseados no seu conhecimento do mercado regional,
impulsionado, também, pela vocagdo empreendedora do seu fundador. Um exemplo
dessas iniciativas foi o programa criado para pequenas empresas envolvendo
questdes de produtividade “(...) um embri&o que comecou aqui, na nossa regional e,
hoje, esta acontecendo em Brasilia, em Mogi das Cruzes”. (Entrevista AR 4: 1).

O projeto nasceu a partir do conhecimento pessoal do fundador do AR 4 sobre
0 segmento da industria de aeronautica, um conhecimento valioso, que foi

desenvolvido e aplicado em empresas integrantes dessa cadeia de valor, formada na



189

sua regido em funcdo da presenca de empresas como a Embraer. Um dos
entrevistados do AR 4 relata que “(...) o tema néo estava na pauta da EN e tudo foi
totalmente criado e amadurecido aqui, durante trés anos. Um programa de sucesso
que, hoje, ja é replicado em outros clientes da EN, em outras regifes”. (Entrevista
AR 4:1).

Outro exemplo de programa desenvolvido pela diade foi na gestdo da saude,
uma iniciativa proposta pelo AR 4, a partir da percepcédo da demanda especifica dos
profissionais dessa area na sua regiao. O processo implicou remodelagem de um dos
programas da EN, de forma que fosse totalmente customizado para o segmento
levando em conta, inclusive, questbes especificas da agenda desse publico.
(Entrevistas AR 4: 1, 2).

O AR 4 destaca que, na sua percepc¢ao, o conhecimento que detém do mercado
local favorece muito mais a criacao e inovacao junto as médias empresas: “(...) uma
vez que temos mais condicGes de avaliar, construir, lapidar, reavaliar as demandas
regionais, enquanto nas grandes organizagbes — que sdo poucas aqui — O
conhecimento da EN é que vai trazer solugbes mais adequadas”. (Entrevista AR 4: 1).

A EN encerrou o ano de 2018, considerado um dos mais desafiantes da
economia brasileira, com resultados econbmico-financeiros positivos e
reconhecimento publico nacional e internacional. Na sua visédo, essa conquista se deu
ao foco no trinGbmio inovacéo, pessoas e eficiéncia. Para promover essas dimensoes,
realizou mudancas a partir do seu eixo estrutural: alteragdes foram feitas no seu
Estatuto, no Conselho Curador, na Diretoria Estatutaria e na Diretoria Executiva. Entre
essas mudancas, as aliancas regionais e a area de relacionamento com o0s
Associados passaram a ser geridas por uma Vice-Presidéncia Executiva, com foco no
desenvolvimento de médias e grandes organizacdes publicas e privadas. Houve a
ampliacdo da oferta de programas regionais, ofertados a partir de pesquisas e
workshops realizados com os Associados Regionais para entender as demandas das
diversas regides do Brasil. (Doc 9).

O AR 4 também contabilizou resultados significativos, alcancando em pouco
mais de cinco anos o décimo quinto lugar no ranking de faturamento entre os 24
Associados Regionais. Encerrou o ano de 2018 com seis colaboradores trabalhando
com diferentes solucbes de educacdo executiva da EN em programas abertos ou
fechados, para pequenas, médias e grandes empresas, privadas ou publicas. No

entanto, o AR 4 considera que “(...) comegamos a parceria com uma condi¢cdo melhor.
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A questao financeira tem se deteriorado ao longo do tempo e o relacionamento perdeu
um pouco”. (Entrevista AR 4: 1). No seu site, apesar de as marcas da EN e do AR 4
aparecerem lado a lado na mesma proporcéo, o AR 4 da destaque, também, aos seus
proprios produtos.

Em sintese, o periodo em que a alianca avanca — ndo s6 na comercializacao
do portfélio de produtos da EN, mas na criacdo de produtos proprios e na evolucdo da
sua gestdo — € marcado por uma profunda crise econémica no pais. A competéncia
cooperativa se faz presente na alianca em todas as suas dimensdes, seja na
confianca, na coordenacdo ou na comunicacdo. Enquanto a maioria dos parceiros
ainda esté lidando com impactos negativos, em decorréncia dos novos critérios de
remuneracao e dos dilemas entre cooperar e competir, 0 AR 4 prossegue com a
mesma confiangca. A EN busca compensar as repercussdes negativas na plataforma
de Associados, levando adiante seus esforcos de maior profissionalizacdo, com
investimentos na comunicacdo e na coordenacdo das aliancas. Esses esforcos
repercutem, positivamente, sobre o tensionamento das relagdes entre os parceiros
diante do dilema entre cooperar e competir, e ddo mais agilidade as operacdes,
inclusive do AR 4. Mesmo diante das dificuldades internas e externas, 0s parceiros
obtiveram ganhos de conhecimento e de capital relacional.

O AR 4, além de ganhar mais conhecimentos com a comercializa¢do de outros
produtos do portfélio da EN, passa a explorar os conhecimentos de seu fundador no
segmento aeroespacial e, junto com a EN, convertem esse conhecimento em novos
produtos para um nicho de mercado muito qualificado e atrativo. Da mesma forma,
conquistam empresas do segmento da saude na regido, por meio do desenvolvimento
de um produto customizado para esse publico, que trouxe novos conhecimentos e
abriu perspectivas de negocios. Todas essas iniciativas, também, trouxeram ganhos
de capital relacional para o AR 4: o crescente prestigio e reputacao da EN favoreceu
sua insercado no mercado, e sua rede de relacionamento foi enriqguecida com o contato
com novos professores, palestrantes e outros quadros da EN, os quais, até entédo, nao
acessava. A troca de conhecimento e o relacionamento com 0S Seus pares na
plataforma de Associados comecgaram a amadurecer, proporcionando acesso ao
conhecimento e experiéncia de outros parceiros, de outros mercados, de outras
realidades.

A EN obteve ganhos de conhecimento ao acessar e desenvolver junto com o

AR 4 um produto para a cadeia de valor do segmento aeroespacial, incrementando
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seu portfélio de negdécios. Do mesmo modo, ganhou mais conhecimento sobre o
mercado de salude da regido e suas singularidades. Ao implantar as novas tecnologias
de comunicacgédo e gestéao e definir a area de relacionamento com os Associados como
area dedicada as aliancas regionais, a EN incrementou seu aprendizado sobre
gerenciamento de aliancas e, também, sobre a comunicacéo e a coordenacao de seus
processos e rotinas. Ja os ganhos de capital relacional se originaram, principalmente,
da rede de novos clientes e segmentos atendidos pelo AR 4, destacadamente ao se
inserir no segmento aeroespacial, uma cadeia de valor em que circula um
conhecimento de ponta, formado por empresas de alto valor agregado, e que, por
esse motivo, confere prestigio e credibilidade aos seus fornecedores.

A Figura 9 representa a linha do tempo da alianca entre a EN e 0 AR 4,

destacados os principais fatos que marcaram a trajetoria da parceria.
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Figura 9 - Linha do tempo dos principais eventos da Alianca EN/AR 4
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A EN e o0 AR 4 estabelecem a alianca e formalizam o contrato para a
comercializagdo dos produtos, com foco no PGME, mas prevendo desde o
inicio a comercializacédo de todo o portfdlio.

Em seis meses de inicio das atividades, o AR 4 constitui o primeiro grupo de
PGME, com 10 empresas participantes.

A EN promove uma reunido com todos os ARs, em sua sede, para discussao
e novas e importantes questdes estratégicas que emergiam nas aliangas.

E realizada pela EN uma pesquisa de satisfacdo com os parceiros nas
aliancas regionais e, em seguida, um novo encontro imersivo na sede para
discussfes estratégicas.

O AR 4 comeca a comercializar os demais produtos do portfélio da EN, além
do PGME.

A EN reestrutura a area de relacionamento com os Associados, criando uma
funcdo dedicada, exclusivamente, as aliancas regionais.

A crise econdmica no Brasil comega a afetar os negdécios entre EN e ARs,
exigindo reducé@o de custos e redirecionamento de gestdo do portfélio de
negoécios entre 0s parceiros.

Os parceiros passam por uma nova renegocia¢ado de suas bases contratuais,
inclusive o0 AR 4.

A EN passa por uma nova mudanca de presidente executivo.

A EN realiza investimentos em novas tecnologias de gestdo, de comunicacao
e de EAD.

EN e AR 4 comecam a desenvolver produtos inovadores para pequenas
empresas, para o segmento da saude.

Fonte: Elaborada pela autora.

A Figura 10 sintetiza a presenca da competéncia cooperativa e os ganhos de
conhecimento e de capital relacional nos diversos ciclos da alianca entre a EN e 0 AR

4 e sua tendéncia: alta, tendéncia a alta, baixa, relativamente baixa.
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Figura 10 - Sintese da competéncia cooperativa nos ciclos de formacao, desenvolvimento e
amadurecimento da alianca entre EN e AR 4 e os ganhos de conhecimento e capital relacional
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Fonte: Elaborada pela autora.

Tendo em vista a analise longitudinal da alianca entre a EN e 0 AR 4, nota-se
gue a competéncia cooperativa ndo se apresentou de forma linear, em todos os ciclos,
ao longo da trajetéria dos parceiros. No entanto, seu comportamento, no quadro geral,

€ predominantemente positivo (tendéncia a alta ou alta), levando os parceiros a
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realizarem o compartilhamento e a transferéncia de conhecimentos e acumularem

ganhos de capital relacional e mais conhecimento em todos os ciclos:

(i)

(ii)

No ciclo de formacgéo da alianca, a confianca é alta, enquanto a comunicacao
e a coordenacdo se mostram com tendéncia a alta. Os parceiros iniciam a
alianca estabelecendo, rapidamente, uma relacdo de confianca facilitada pela
admiracdo mutua de suas expertises e pelos parametros, ja definidos pela EN,
do perfil desejado para um Associado Regional. Outro aspecto que facilitou o
estabelecimento dessa confianca foi o fato de a EN, também, ter amadurecido
a modelagem do negécio e do contrato das aliancas regionais. A comunicacao,
apesar de ser predominantemente informal, comeg¢a a ganhar uma dinamica
mais profissional, assim como a coordenacao, impulsionadas pela atuacao da
area de relacionamento com os Associados, as visitas de gestores da EN ao
AR 4 e a realizacdo de um importante treinamento imersivo na sede da EN.
Nesse primeiro ciclo de um ano, a forte confianga — principalmente na expertise
— bem como a maior profissionalizacdo da comunicacéo e da coordenacao
criaram um ambiente favoravel a transferéncia de conhecimento e
proporcionaram a captura dos primeiros ganhos de conhecimento e de capital
relacional para a insercéo das firmas no mercado, desenvolvimento do PGME
e das habilidades de relacionamento entre as firmas e com os clientes.

No ciclo de desenvolvimento, a confianca é alta, e a comunicacdo e a
coordenacdo se mantém com tendéncia a alta. A confianca entre o AR 4 e a
EN é alta, mesmo diante do desgaste da EN, com a maioria dos Associados na
redefinicdo de sua forma de remuneragcdo. O AR 4 entende a questdo como
uma decorréncia da necessidade de profissionalizacdo da EN e preserva a
confianga no parceiro. Nesse mesmo periodo, o0 AR 4 comeca a trabalhar com
os demais produtos do portfélio da EN, e considerando todos os esforcos de
comunicacdo e coordenacdo dispendidos pelos parceiros e, principalmente,
pela EN, o compartilhamento e a transferéncia dos conhecimentos para essas
novas operacoes é realizada num curto espago de tempo — esse ciclo foi de um
ano — e levou a alianca a obter mais ganhos de conhecimento e capital
relacional, na ampliacdo da participacdo das firmas no mercado, na
comercializacdo dos demais produtos da EN, além do PGME, no

aprimoramento das habilidades de relacionamento da diade.
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(i) No ciclo de amadurecimento, todas as competéncias cooperativas encontram-
se, efetivamente, altas. O destaque € para a confianca, que se manteve
efetivamente alta, desde a formacao da alianca até o ciclo de amadurecimento,
apoiando os parceiros na superacao de adversidades que se apresentaram nos
seus seis anos de trajetoria. H4 que se considerar como o aprendizado da EN
sobre a gestdo das aliancas regionais favoreceu a presenca dessa forte
confianca entre os parceiros até o ciclo de amadurecimento. O conhecimento
acumulado permitiu & EN lidar preventivamente com situagfes potencialmente
geradoras de conflito e, ao mesmo tempo, profissionalizar a comunicacéo e a
coordenacdo da alianca, proporcionando maior agilidade e eficiéncia no
compartilhamento e na transferéncia dos conhecimentos. O ciclo de
amadurecimento levou os parceiros a obter mais ganhos de capital relacional e
mais conhecimento, com destaque para a ampliacdo da participacéo das firmas
em novos mercados de clientes, por meio do desenvolvimento de novos
produtos e inovacdes realizadas pela diade e, também, pelo desenvolvimento
de suas habilidades de relacionamento, criacdo de valor idiossincratico, ao
mesmo tempo que formaram a capacidade de gestdo de aliancas e
conquistaram maior atratividade de sua reputacdo como parceiros para futuras

outras aliancas.

O fato de a competéncia cooperativa ter se mostrado em alta, ou efetivamente
alta, em todos os ciclos da alianca permitiu aos parceiros compartilhar e transferir os
conhecimentos com maior agilidade e assertividade. Mesmo quando a comunicagao
e a coordenagédo ainda ndo estavam no patamar de profissionalizagdo que atingiram
no ciclo de amadurecimento, a forte confianca entre 0os parceiros compensou
deficiéncias nos ciclos de formacédo e desenvolvimento.

Nesse ambiente, mediante a presenca positiva da confianca, comunicacao e
coordenacao, os parceiros atravessaram os ciclos de formacéo, desenvolvimento e
amadurecimento, num periodo total de seis anos, acumulando ganhos de
conhecimento e capital relacional.

Levando-se em conta a complexidade das operagdes da EN — em fun¢ao da
diversidade do seu portfélio, dos diferentes perfis de clientes e da variedade de
segmentos atendidos —, a experiéncia de seis anos da alianca da EN com o AR 4

demonstra o potencial da competéncia cooperativa, quando todas as suas dimensfes
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se apresentam simultaneamente positivas para a conquista de ganhos de

conhecimento e de capital relacional.

4.6 Analise intercasos e discussao dos resultados

Nos quatro casos apresentados foi explorada a presenca (ou auséncia) da
competéncia cooperativa nas dimensdes da confianga, comunicacéo e coordenacao,
nos processos de compartilihamento e transferéncia de conhecimento das aliancas
formadas entre a EN e os Associados Regionais, buscando compreender sua
influéncia nos ganhos de conhecimento e de capital relacional dos parceiros.

Por meio das narrativas dos entrevistados e pela analise documental, foi
reconstituido o histérico da formacdo de cada alianca, seu desenvolvimento e
amadurecimento. O principal foco foi apurar como os parceiros formaram um ambiente
cooperativo para a realizacdo do compartihamento e da transferéncia de
conhecimentos, investigando a influéncia da confianca, da comunicacdo e da
coordenacdo na alianca nos resultados obtidos pelas firmas, valorizando a
peculiaridade de cada uma dessas experiéncias. Essa abordagem intracaso
proporcionou uma visao longitudinal da competéncia cooperativa em cada uma das
diades, levando em conta o contexto singular de cada alianca.

Entretanto, faz-se necessario confrontar as experiéncias idiossincraticas de
cada aliangca, comparando o conjunto dos casos e analisando transversalmente
aspectos como (i) as semelhancas e diferencas entre os casos; (ii) a existéncia de
possiveis padrdes de comportamento da confianca, comunicacao e coordenacéo, nos
processos de transferéncia de conhecimento a cada ciclo; e (i) as possiveis
influéncias entre a presenca (ou auséncia) dessas dimensdes na captura de ganhos
de conhecimento e de capital relacional pelos parceiros.

Na analise intercasos, as experiéncias das quatro diades foram comparadas a
cada ciclo, de modo a possibilitar uma leitura transversal e longitudinal da
competéncia cooperativa e de suas possiveis relacbes com o0s ganhos de
conhecimento e capital relacional obtidos pelos parceiros durante os processos de
compartiihamento e transferéncia dos conhecimentos. Essas relacfes foram
estabelecidas a luz dos principais conceitos apontados pela literatura, conforme

sintetizado no modelo conceitual que direcionou o estudo. Ao final do capitulo, &
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realizada uma discussao dos resultados e apresentadas proposicdes tedricas diante

dos principais achados da pesquisa.

4.6.1 Analise comparativa da competéncia cooperativa no ciclo de formacéo da

alianca e os ganhos de conhecimento e capital relacional

Conforme apresentado na metodologia, foi considerado como ciclo de
formacdo da alianca o periodo em que os parceiros decidem formar a alianca,
celebram formalmente o acordo, iniciam e consolidam a comercializacdo do PGME. A
Figura 11 apresenta a evolucdo da competéncia cooperativa, no conjunto das
aliangas, nas diades e, individualmente, em cada uma das firmas, bem como os

ganhos de conhecimento e de capital relacional.

Figura 11 - Sintese da competéncia cooperativa e os ganhos de conhecimento e capital
relacional no ciclo de formacé&o das aliancas entre ENe AR 1, AR2, AR3e AR4
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Fonte: Elaborada pela autora.

Analisando a competéncia cooperativa no ciclo de formacédo das aliancas, um
dos principais destaques € a presenca positiva da confiangca em todos os casos. Esse
aspecto se encontra em linha com a literatura, que aponta a confiangca como um

elemento critico na decisdo das firmas em formar a alianca (Albers & Zajac, 2016;
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Krishnan, Geyskens, & Steenkamp, 2016; Vlaisavljevic et al., 2016), uma vez que
nesses arranjos existe potencial de riscos e incertezas, como o risco de desempenho
e o risco relacional, implicando probabilidades e consequéncias de n&o se obter um
ambiente cooperativo satisfatorio (Parkhe 1998a, 1998b; Walter et al., 2014).

A histéria da construcéo da confianca entre a EN e os Associados até chegar a
formacdo das aliancas, efetivamente, apresentou os seguintes elementos em comum:
(i) os parceiros ja tinham um relacionamento profissional prévio; (ii) compartilhavam
principios e valores; (iii) reconheciam as respectivas competéncias técnicas e a
complementaridade de seus conhecimentos; e (iv) a reputacdo da EN, tanto em
termos de sua competéncia técnica quanto de sua experiéncia em gestao de aliancas,
exercia uma atratividade significativa.

Em todos os casos analisados, a EN e os parceiros ja haviam trabalhado juntos,
em alguma circunstancia, de uma forma exitosa. Antes de firmarem a alianca, 0o AR 1
e a EN, por exemplo, mantiveram um relacionamento profissional de trés anos com a
EN cedendo professores para programas realizados pelo AR 1 no mercado local.
A EN foi fornecedora de servigos de educacgao executiva para o fundador do AR 2 por
nove anos, quando esse profissional foi executivo de uma instituicdo financeira.
O AR 3 realizou para a EN diversas atividades, como consultor do PGME, na sua
regido, por dois anos. A EN foi fornecedora de servicos de educacao executiva para
o fundador AR 4, quando esse profissional foi executivo de uma grande organizacao
internacional por dois anos.

Durante esse relacionamento prévio, foi possivel aos futuros parceiros
perceberem o alinhamento dos seus valores, calcados na crenca da importancia do
conhecimento e da educacdo executiva no desenvolvimento das empresas e da
sociedade e, também, foi uma oportunidade de conhecerem seu profissionalismo, sua
integridade. Essa identificacdo gerou mais que proximidade, empatia e afetividade:
gerou confianca entre as partes. Como sinalizado por Becerra et al. (2008) e Mayer et
al. (1995), a confianca € uma funcdo percebida por aquele que vai confiar, na
integridade, altruismo e na expertise técnica daquele que recebera a confianca.

A percepcgdo da expertise técnica dos parceiros envolveu o reconhecimento de
suas respectivas habilidades em campos em que as firmas ndo atuavam e na
valorizacdo da complementaridade desses conhecimentos, aspecto descrito na
literatura por Khamseh and Jolly (2008) e Vlaisavjevic et al. (2016). No contexto em

guestdo, o conhecimento da EN no campo da gestdo empresarial, com professores
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capacitados e dominio de metodologias para transferir esse conhecimento para as
empresas e executivos, e 0os Associados, com o conhecimento de seu mercado
regional, sua insergdo e relacionamento junto aos empresarios locais. Tratava-se de
uma oportunidade de as empresas acessarem conhecimentos que nédo detinham
individualmente e ganharem vantagens competitivas, como assinalado por Guardo
and Harrigan, 2012 e Wang and Rajagopalan (2015).

Também se destaca nesse processo de construgdo da confianga nas diades a
atratividade da EN como parceira, fruto de sua credibilidade no segmento da
educacao executiva, da importancia e representatividade do seu portfolio de clientes
e, ainda, pelo numero significativo de aliancas bem-sucedidas presentes em sua
histéria. Esse fato proporcionava a EN uma expressiva reputacdo como parceira
potencial. Como apontado nos estudos de Capaldo (2014), Meier et al. (2016) e
Norheim-Hansen (2014), a atratividade de um parceiro é influenciada positivamente
pelas experiéncias anteriores da firma em aliancas com capacidade de gestéo forte.

Enquanto em todos os casos, no ciclo de formacdo, a confianga entre o0s
parceiros é efetivamente alta, € importante sinalizar que, no caso da EN/AR 2, a
confianca da EN no parceiro se apresentou com tendéncia de alta, e no AR 2,
efetivamente alta. Diante da posicdo mais cautelosa da EN para a formalizacdo do
contrato de Associado Regional com 0 AR 2 — devido as mudancas que estavam em
transito no modelo de negdcios das aliancas regionais —, 0 momento exigiu muito mais
da confianca do AR 2 na EN. O comportamento cooperativo do AR 2, por meio da
confianca, se mostrou fundamental para o inicio dos trabalhos conjuntos e a
efetivacdo da alianca, aceitando a vulnerabilidade e riscos implicitos na situacéao,
baseado na expectativa positiva do comportamento futuro da EN em cumprir o
compromisso de reconhecer sua condi¢cao de Associado Regional. Mayer et al. (1995)
e Jiang et al. (2015) descreveram nos seus trabalhos como a confianca acelera o
estabelecimento dos negdcios entre as firmas, quando um parceiro assume riscos e
vulnerabilidade diante do outro, superando as preocupacdes com a possibilidade de
comportamento oportunistico.

Outro aspecto a ser ressaltado é como o conhecimento acumulado pela EN
sobre o perfil dos Associados — um conhecimento tacito, valioso, enraizado nas
relacbes com os diversos parceiros — repercutiu, favoravelmente, nos processos de
identificagc&o e negociagdo com os parceiros mais recentes, AR 3 e AR 4. Na literatura,

Robson et al. (2019) e Shi et al. (2012) postulam como a experiéncia acumulada pelas
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firmas a partir de experiéncias anteriores € convertida em um conhecimento
estratégico valioso, inclusive, para a escolha dos parceiros mais adequados.

O AR 3 e 0 AR 4 praticamente passaram por um processo seletivo formalizado
e estruturado, conduzido pela EN, que culminou com a assinatura de contratos com
critérios mais claros, precisos e abrangentes do que em relacdo ao AR 1 e ao AR 2,
guando comecaram a parceria. Ancorada pelo conhecimento das experiéncias vividas
com outros Associados, a EN soube converter esse conhecimento tacito em explicito
e, mais confiante diante da definicdo desses parametros, o processo se tornou menos
arduo, ganhou muito mais agilidade, e custos foram minimizados, aspecto que esta
em linha com a literatura (ver, por exemplo, Easterby-Smith et al., 2008; Gulati et al.,
2012; Pérez-Nordtvedt et al., 2008).

Esse mesmo fenbmeno — o efeito da aprendizagem a partir do conhecimento
acumulado sobre a gestao das proprias aliancas — pode ser observado, de forma ainda
mais evidente, comparando a evolucdo das competéncias cooperativas de
comunicacao e coordenacao na formacéo das primeiras alian¢cas em relacdo as mais
recentes.

Na formacao das primeiras aliancas — EN/AR 1 e EN/AR 2 —, a comunicacgao e
a coordenacdao sao efetivamente baixas. A EN ainda estava vivenciando um processo
de aprendizado para lidar com as dissimilaridades existentes com 0s seus parceiros,
como as diferencas de tamanho entre as empresas, das regionalidades, das rotinas e
modo de operacao, e essas questdes influenciavam nos modos de comunicagao e
coordenacao das aliancas. Como apontado por Christoffersen (2013) e Lavie et al.
(2012), lidar com as dissimilaridades nas aliancas é um desafio para as firmas, e essas
dissimilaridades podem ocorrer em diversas dimensdes.

A comunicagéo entre os parceiros era predominantemente informal, centrada
nas relacdes pessoais estabelecidas entre os fundadores do AR 1 e do AR 2 com as
liderancas da EN. E era por meio dessas interfaces que os repositérios de
conhecimento eram identificados, acessados e as demandas, encaminhadas. A
agenda regular de reunides presenciais e visitas estimulava a proximidade e afinidade
entre as firmas, mas essas intera¢cdes se davam mais em torno das questoes relativas
as operacdes do PGME. Praticamente, ndo eram utilizados canais de comunicacao
formais, recursos tecnoldgicos, para além do e-mail, que proporcionassem a conexao

simultanea dos parceiros, como sugerem Chung et al. (2009) e Panahi et al. (2012)
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para facilitar o compartilhamento de informacdo em tempo real e 0 apoio necessario
a disseminacao do conhecimento.

Do mesmo modo, eram poucos 0s registros formais das experiéncias em
manuais, relatérios, planos e outros recursos utilizados para a codificacdo das
informacBes. A comunicacdo era fragmentada, a identificacdo e 0 acesso aos
repositérios de conhecimentos, mais dificeis; as distancias geograficas ficavam mais
acentuadas, e o estabelecimento do fluxo de conhecimento era mais lento.

Do ponto de vista da coordenacao, a diferenca entre os contextos das firmas
influenciava a gestao das demandas e rotinas entre os parceiros, como descrito nos
estudos de Estrada et al. (2016) e Sachetto e Bataglia (2016). O contexto da EN —
uma instituicdo de atuacdo nacional, com uma estrutura operacional de médio para
grande porte, atendendo a empresas lideres de mercado, com parcerias
internacionais envolvendo importantes escolas de negécio — era muito diverso do
contexto dos Associados —empresas pequenas, com cinco, oito empregados, atuando
localmente junto a médias empresas dos mercados regionais. E essas diferencas
impactaram, principalmente, os Associados.

Os parceiros da EN, por terem estruturas enxutas e ageis, tinham a mesma
expectativa em relacdo ao tempo de resposta da EN para as suas demandas, para
atendimento dos clientes de suas regifes, o que na pratica nem sempre acontecia.
Como postulado por Lavie et al. (2012), gestores de aliangas, muitas vezes, esperam
gue seu parceiro execute as tarefas tdo rapidamente e, efetivamente, como eles o
fazem.

As ac0les gerenciais de estimulo aos parceiros para 0 acesso ao conhecimento
da EN se relacionavam, essencialmente, a liberacdo das equipes dos Associados para
frequentar as salas de aulas acompanhando as entregas dos professores junto aos
clientes e os descontos nos programas abertos da EN, o que era bastante valorizado
pelos parceiros. Nesse periodo, também n&o havia ac6es de alinhamento de valores
e da cultura das empresas, nem treinamento das equipes, o que levou 0 AR 2 a adotar
uma postura mais proativa em relacdo a comunicacdo e a coordenacdo. O AR 2
investiu em praticas simples envolvendo sua prépria equipe, os professores da EN
que iam fazer as entregas dos produtos e, também, junto aos clientes, procurando
desenvolver o ambiente cooperativo.

O AR 2 implantou préaticas de registro de informagdes, reunibes de

acompanhamento dos trabalhos dos professores da EN com o envolvimento e
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feedback de clientes, preparacédo da equipe interna e dos professores para lidar com
o perfil do cliente e suas demandas e, até mesmo, um sistema de acompanhamento
do processo de assimilacdo e utilizagdo dos conhecimentos transferidos para os
clientes, aspectos que se encontram em linha com proposi¢des de Tang et al. (2014)
e Szulanski et al. (2016).

Enquanto no ciclo de formacdo o AR 2 imprimia esforcos em relacdo a
comunicacdo e coordenacdo na alianca, a EN se via as voltas com a transi¢cdo do
modelo de negdcios das aliancas regionais e o crescimento do portfélio dessas
aliancas, o que justifica o comportamento diverso da diade em relacéo a essas duas
dimensdes da competéncia cooperativa: o AR 2 com tendéncia de alta e a EN,
efetivamente baixa. J& na diade EN/AR 1, os parceiros acompanharam a mesma
tendéncia, ou seja, com a comunicacao e a coordenacao efetivamente baixas.

Ja no ciclo de formacdo da alianca EN/AR 3 — iniciado, 16 anos apo0s a
formacdo da alianca da EN/AR 1 —, as competéncias cooperativas de comunicacéao e
coordenacao ndo eram tao incipientes, mas estavam em construcdo, o que justifica a
percepcao dos parceiros de que elas eram relativamente baixas, diante das demandas
existentes. Ainda prevalecia a informalidade na comunicacdo e na coordenacao,
ambas centralizadas nas relacdes estabelecidas entre o fundador do AR 3 e as
liderancas da EN. Contudo, a EN havia iniciado, desde 2007, um processo de
mapeamento das rotinas e de processos das aliangas regionais, buscando realizar
melhorias, ciente de que o niumero de Associados crescia e, também, a complexidade
das operacbes. Embora essas melhorias fossem pontuais e localizadas, atendidas
praticamente caso a caso, a EN ia acumulando um conhecimento mais aprofundado
sobre as operacdes das aliangas regionais.

Do mesmo modo, as aliancas mais antigas iam forjando praticas bem-
sucedidas e constituindo um repositério de conhecimento tacito, enraizado nas suas
operacdes, como descrevem os estudos de Cabello-Medina et al. (2019) e Kohtamaki
et al. (2018). Esse fenbmeno permitiu ao AR 3 recorrer aos outros Associados para
aprimorar a capacitacao de sua equipe. Por meio da realiza¢cdo de um benchmarking
junto a Associados mais experientes — a equipe do AR 3 visitou operagdes de outros
Estados —, foi possivel acessar e explorar um conhecimento tacito valioso,
convertendo esse conhecimento na comercializacdo de produtos e aquisicdo de
vantagens competitivas. Szulanski et al. (2016) caracterizaram esse tipo de

conhecimento tacito como um conhecimento que apresenta maior “viscosidade” e é
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mais dificil de ser apreendido. Por isso, € necessaria uma comunicacao pessoal muito
mais intensa, que leve os profissionais a aprender observando e fazendo, muitas
vezes, por meio de visitas técnicas.

Por fim, a alianga mais recente com a EN/AR 4 foi formada 19 anos depois da
alianca com a EN/AR 1, num contexto em que as competéncias de comunicacao e
coordenacao, no ciclo de formacéo, ja estavam mais desenvolvidas, com tendéncia a
alta. A parceria comeca com o0 AR 4 na condi¢do de Associado pleno e, apesar de
iniciar as operagbes com o PGME, ja estava chancelado o seu acesso a todo o
portfélio de produtos. A conquista dessa condicdo, que habilitou a alianca a explorar
um potencial mais amplo que o PGME, ja na fase inicial, se deu fortemente
influenciada pelas melhorias da coordenacdo e da comunicagdo para aportar
conhecimento aos parceiros com maior velocidade e gestdo mais profissional dessas
dimensdes. Wang and Rajagopalan (2015) e Wassmer (2010) descrevem esse
fenbmeno de apreender os conhecimentos sobre a gestdo das aliancas e aplica-los
em outras aliancas, ou no proprio portfélio de aliancas, como capacidades de alianca.

Considerando a presenca da competéncia cooperativa no conjunto das
aliancas e seus impactos positivos no ciclo de formacéo, pode-se observar uma
influéncia positiva nos ganhos de conhecimento e capital relacional obtidos pelos
parceiros. Como ganhos de conhecimento e capital relacional comuns aos
Associados, nas quatro diades, sdo destaques: (i) 0 acesso aos conhecimentos da
EN sobre gestdo empresarial, suas metodologias, particularmente, do PGME;
(i) o acesso aos conhecimentos dos professores da EN e dos clientes participantes
do PGME; (iii) a formacdo da alianca com um parceiro com forte reputacao;
(iv) a ampliacdo da participagéo de mercado e da rede de relacionamento com clientes
do mercado regional e com professores, palestrantes e corpo técnico da EN.

J& para a EN, séo destacados os seguintes ganhos de conhecimento e de
capital relacional: (i) o acesso aos conhecimentos dos parceiros sobre os mercados
regionais e sua respectiva penetracdo nesses mercados; (i) o conhecimento
consultivo e a experiéncia executiva dos fundadores das firmas parceiras e suas
equipes; (iii) a constituicdo de um portfdlio de aliancas regionais com diversidade
geografica; (iv) a ampliacdo da sua rede de relacionamento com 0s parceiros, suas
equipes e clientes locais e (v) a captura de conhecimentos para a formacao de

capacidades de alianca.
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Aprofundando a andlise sobre a influéncia da competéncia cooperativa nos
ganhos de conhecimento e de capital relacional obtidos pela EN e seus parceiros,
nesse ciclo, h4 que se considerar como a presenca da confiangca, comunicacdo e
coordenacdo levou os parceiros a conquista desses ganhos, mas em tempos
diferentes. Na medida em que as competéncias cooperativas evoluiram, elas
impactaram positivamente a velocidade com que o0s parceiros realizavam o
compartiihamento e a transferéncia do conhecimento, convertiam 0 novo
conhecimento em ganhos e compartilhavam ainda mais conhecimento e realizavam
mais transferéncias.

Avaliando comparativamente a trajetéria da diade EN/AR 1, a mais antiga, com
EN/AR 4, a mais recente, percebe-se uma relacdo muito mais longa e ardua da
trajetoria da EN/AR 1 para chegarem a decisédo de formacéo da alianca, formalizarem
0 contrato, delimitarem a area geografica de sua atuacao, implantarem e consolidarem
a comercializacdo do PGME com adequacéao para o perfil da operacao regional. Foi
um longo percurso — de nove anos — até os parceiros conquistarem uma base de
conhecimentos e de capital relacional suficiente que viabilizasse a comercializagao
dos demais produtos do portfélio, o que exigia mais compartilhamento de
conhecimento e mais transferéncia.

Tratava-se de um processo em que 0 conhecimento transacionado era
predominantemente tacito. Como o conhecimento tacito € mais dificil de codificar e
ser articulado, por estar enraizado em relacionamentos, rotinas e praticas, 0s
parceiros tiveram de se empenhar muito mais para obté-lo e levou muito mais tempo,
aspecto em linha com a literatura ( ver, por exemplo, Ho & Wang, 2015; Park et al.,
2014). Em outras palavras, do lado dos Associados, o conhecimento tacito em
guestao se relacionava aos seus conhecimentos sobre o mercado local, a cultura dos
empresarios que atuavam na regido e toda a experiéncia acumulada de seus
executivos atuando nesse contexto. Do lado da EN, o conhecimento sobre gestéao
empresarial e educagdo executiva, implicando toda a dinamica de diferentes
conteudos, metodologias, professores e produtos, com abordagens especificas para
segmentos diversos.

EN e AR 1 tiveram que investir muito mais tempo e esfor¢os explorando esse
conhecimento tacito, para que pudessem converté-lo em conhecimento explicito,
contando com um ambiente cooperativo pautado, essencialmente, na confianca —

principalmente os parceiros confiavam mutuamente na sua expertise —, enquanto a
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comunicacdo e a coordenacdo ainda eram pouco profissionalizadas.
Comparativamente, o ciclo de formacéo da alianca EN/AR 1 levou nove anos, e 0 da
EN/AR 4, dois anos.

Enquanto a alianga EN/AR 1 contou durante esse periodo, basicamente, com
a confianca, a alianca EN/AR 4 iniciou sua trajetéria com um ambiente cooperativo,
enriqguecido com melhores condicbes de comunicacdo e coordenacdo, além da
confianga. Como Chung et al. (2014) afirmam, a competéncia cooperativa habilita as
firmas a acelerar o acesso ao conhecimento e obter mais vantagens competitivas,
uma vez que a confianca incrementa o comprometimento dos parceiros, a
comunicacao facilita a troca do conhecimento, e a coordenacdo promove condicdes
para o acesso e integracdo do conhecimento. No caso, essas vantagens foram obtidas
e aportadas pela EN junto ao AR 4, em decorréncia da evolugdo das competéncias
de confianca, comunicacdo e coordenacdo, que viabilizaram importantes ganhos de
conhecimento e capital relacional capturados a partir da experiéncia proporcionada
pela gestdo do conjunto das aliangas anteriores, ou seja, ganhos de capacidade de
alianca, obtidos pela EN ao longo do tempo. A formacgao dessa capacidade de alianca
descrita esta em linha com os trabalhos de Cabello-Medina et al. (2019), Kohtamaki
et al. (2018) e Wassmer (2010).

O mesmo efeito positivo se manifesta progressivamente na EN/AR 2 e EN/AR

3, conforme demonstra a Figura 12.
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Figura 12 - Comparacdo da duracédo do ciclo de formacédo das diades
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Fonte: Elaborada pela autora.

4.6.2 Andlise comparativa da competéncia cooperativa no ciclo de
desenvolvimento da alianca e os ganhos de conhecimento e capital

relacional

O ciclo de desenvolvimento, considerado como o periodo em que 0s parceiros
ampliaram o escopo da alianca e expandiram os negdcios, para além do PGME, foi,
predominantemente, marcado pelos seguintes aspectos: (i) os parceiros comecam a
trabalhar com operacdes mais complexas, envolvendo todo o portfélio de produtos da
EN; (i) surgem os primeiros conflitos em torno do dilema entre cooperar e competir;
(iii) esses eventos intensificam a necessidade de maior eficiéncia na comunicagéo e
na coordenacdo da alianca, levando os parceiros a se empenharem mais nessas
dimensoes.

Embora esses fatos tenham sido comuns a todas as aliangcas ao fazer a
transicdo do foco de atuacdo em um unico produto para todo o portfolio da EN, a
intensidade sob a qual as diades vivenciaram os desafios decorrentes do ciclo de
desenvolvimento se deu em diferentes circunstancias e condi¢des, motivo pelo qual a
competéncia cooperativa se apresenta de forma diversa entre as diades, conforme

sinalizado na Figura 13.
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Figura 13 - Sintese da competéncia cooperativa e 0s ganhos de conhecimento e capital
relacional no ciclo de desenvolvimento das aliancas entre ENe AR 1, AR 2, AR3e AR 4
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Fonte: Elaborada pela autora.

Enquanto as diades mais antigas — EN/AR 1 e EN/AR 2 — se viram diante dos
novos desafios, praticamente sem experiéncias anteriores acumuladas, a EN
enfrentou essas questdes junto aos parceiros mais recentes — AR 3 e AR 4 — mais
bem aparatada em termos de recursos de comunicacdo e coordenacao, em fungao
do aprendizado obtido por meio das experiéncias vividas com 0 AR 1 e AR 2. Isto
porque as aliancas mais antigas tiveram de empenhar mais tempo e esforcos na
construcdo das solucdes para superacdo de problemas, levando as firmas a
vivenciarem relac6es mais arduas, o que influenciou negativamente a confianca,
conforme pode ser observado na Figura 13. Por outro lado, as diades mais recentes
se beneficiaram do aprimoramento da comunicacdo e coordenac¢do e tiveram menos
desgaste nas relacdes, preservando a confiangca, o que justifica a tendéncia da
confianca em alta.

Esse fendbmeno pode ser explicado como uma consequéncia da formagéo de
capacidade de alianca pela EN, por meio de seu aprendizado de coordenagéo e
comunicagdo junto as aliangas mais antigas, como descrito na literatura
(Christoffersen, 2013, Wang & Rajagopalan, 2015; Wassmer, 2010). Quando as

operacoOes das aliancas entre EN/AR 1 e EN/AR 2 ficaram mais complexas, ao dar
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inicio a comercializacao dos outros produtos do portfélio da EN, os parceiros se viram
diante da demanda de maior coordenacdo e comunicacao das suas operacdes. Em
relacdo a coordenacdo, 0s seguintes aspectos emergiram com maior destaque:
necessidade de formalizagdo de contratos e definicdo de critérios de remuneracgao;
implantacdo de novos processos de operacao para todos os produtos; definicdo de
rotinas e gerenciamento envolvendo maior controle das tarefas e mensuracéo de
resultados e, também, maior alinhamento das culturas.

Nas primeiras aliancas, a forca da confianga, praticamente, substituiu 0s
mecanismos de controle formais, como os contratos, amenizando a auséncia de uma
coordenacao mais efetiva, conforme apontado nas pesquisas de Jiang et al. (2015) e
Toon et al. (2012). Além disso, as opera¢cdes eram mais simples, concentradas no
PGME. Assim que EN/AR 1 e EN/AR 2 iniciaram a comercializacdo dos demais
produtos, com préticas de precificacdo e operacao diferentes do PGME, envolvendo
outras interfaces na EN, a necessidade de formalizacdo de novos critérios de
remuneracao e operacao surgiram. Até entdo, as varias areas da EN transitavam nos
mercados dos ARs e comercializavam outros produtos (fora o PGME) sem a
participacdo do parceiro local, e, por outro lado, os parceiros, eventualmente, abriam
NoVos projetos e negociavam participacdes diretamente com a area responsavel pelo
produto na EN. Esses fatos geravam desconforto entre as partes, sugerindo em
algumas circunstancias questionamentos sobre possiveis comportamentos
oportunisticos, e levaram as alian¢as a recorrerem aos mecanismos formais, como os
contratos, para evitarem o0s possiveis conflitos e darem referéncia para as firmas
coordenarem melhor o escopo de seu trabalho e de suas equipes, como descrito nos
trabalhos de Chen and Lovvorn (2011), Das and Teng (2001) e Ortiz and Guadamillas
(2016).

Ainda sobre a coordenacéo junto as aliancas mais antigas, a necessidade do
alinhamento das rotinas levou a EN a iniciar um mapeamento dos principais processos
envolvendo as aliancas regionais, buscando apreender esses processos, de modo a
registrar, assimilar, internalizar e aplicar os conhecimentos produzidos nesse contexto
em todo o portfélio das aliangas regionais. Wang and Rajagopalan (2015) chamam a
atencdo para esse aspecto, uma vez que tdo importante quanto criar valor nas
aliancas é capturar o valor.

Na medida em que o portfélio de aliancas da EN crescia, a dissimilaridade em

relacdo ao tempo de resposta as demandas dos ARs junto & EN também crescia, e
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era necessario aprimorar a gestdo das rotinas operacionais para ndo impactar o
tensionamento da relacdo entre os parceiros, como sugerem os trabalhos de Malik
and Zhao (2013) e Szulanski et al. (2016).

Da mesma forma, a EN sentiu a necessidade de promover um maior
alinhamento entre as culturas, reposicionando o papel e a importancia do Associado
na estratégia dos seus negoécios, de modo a facilitar sua insercao e reconhecimento
interno, principalmente junto as diversas interfaces que estavam estabelecendo para
comercializar todo o portfélio de produtos. A auséncia desse alinhamento vinha
gerando conflitos entre as areas responsaveis pelos produtos na EN e os parceiros, e
0s ARs apontam em seus relatos que, algumas vezes, eram muito mais percebidos
como concorrentes, e ndo como “parte integrante do negdécio”. A importancia dessas
guestdes relativas ao alinhamento entre a cultura dos parceiros e suas equipes se
encontra em linha com a literatura (Espinosa & Roig-Dobon, 2011; Shakeri & Radfar,
2017).

O conjunto desses aspectos vivenciados mais intensamente junto aos parceiros
mais antigos também influenciou a comunicacdo, que comegou a ser
institucionalizada com procedimentos mais formais. Foi necesséario iniciar uma
transicdo da comunicacdo predominantemente informal, baseada nas relacdes
pessoais, no contato face a face, para uma comunicacdo mais formal, com a geracao
e gestdo de documentos, relatérios e registros. A EN também passou a realizar,
formalmente, algumas acdes de divulgacdo dos produtos nos mercados regionais,
encontros, envolvendo treinamentos e oportunidade de alinhamento das culturas,
além de melhorias no atendimento. No entanto, essas acdes ainda eram atendidas,
pontualmente, caso a caso.

Vale ressaltar o posicionamento do AR 2 nesse contexto: enquanto a EN focava
no portfélio de aliancas, o parceiro procurava desenvolver solu¢des internas para 0s
problemas que se apresentavam, gerando novas praticas, procedimentos e insights
que remodelavam o modo de operacdo da diade e, também, contribuiam para a
construcdo de solucdes para o portfolio de aliancas.

Por fim, foi com base nessas experiéncias junto aos Associados mais antigos
e com o crescimento do portfélio das aliancas regionais que a EN passou a se
empenhar mais na captura dos conhecimentos de coordenacdo e comunicagao
obtidos nas suas experiéncias com o0s parceiros. ApOs realizar o mapeamento dos

principais processos e rotinas das aliancas, ao final de 2012, a EN nomeou um
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gerente-coordenador para centralizar o atendimento das demandas e realizar a
interlocucéo direta com os parceiros, de modo a promover o compartilhamento de
informacdes criticas e tempestivas, evitar ruidos e contribuir com a coordenacao dos
processos, rotinas, controles e resultados dos parceiros, como apontado na literatura
por Morandi (2013) e Walter et al. (2014).

O gerente-coordenador realizou um treinamento imersivo de varios dias, na
sede da EN, voltado para os Associados e suas equipes e, a partir desse evento, foi
institucionalizado um calendario anual de sessdes conjuntas de planejamento,
iniciativas que facilitaram aos Associados conhecer melhor o portfélio dos produtos da
EN, a equipe interna, os modos de operacdo dos diferentes produtos, além de
promover o alinhamento estratégico de valores e da cultura entre os parceiros.

Em funcéo desses eventos, as aliangas mais recentes — EN/AR 3 e EN/AR 4 —
atravessam o ciclo de desenvolvimento, contando com a EN mais preparada para
apoiar os parceiros na comercializacéo de todo o portfolio de produtos, em termos de
coordenacao e comunicacdo. Quando EN/AR 3 e EN/AR 4 comecam a acessar e
comercializar todos os produtos da EN, a comunicacéo e a coordenacédo na alianca ja
se encontram em outro patamar em termos de formalizacdo de contratos, definicdo
das areas geograficas de atuacdo dos parceiros, critérios de remuneracdo de
produtos, reconhecimento do Associado como parte integrante da estratégia e da
instituigdo, entre outros aspectos.

No ciclo de desenvolvimento, mesmo diante dos novos desafios enfrentados
pelas diades, em menor ou maior intensidade, os efeitos positivos da competéncia
cooperativa, particularmente da comunicacédo e coordenacao, levaram os parceiros a
obter ganhos de conhecimento e de capital relacional. Para os Associados, nas quatro
diades, os principais destaques em ganhos de conhecimento se relacionaram (i) a
ampliacdo dos conhecimentos no campo da gestdo empresarial e novas
metodologias, ao acessar todo o portfolio de produtos da EN e comercializar outros
produtos além do PGME; (ii) ao crescimento da participacdo de mercado e da rede de
clientes por meio de produtos voltados para novos segmentos e novos perfis de
clientes; e (iii) ao fortalecimento e expansdo da rede de relacionamento com
professores, palestrantes e corpo técnico da EN e ao aprimoramento de suas relacdes
com a EN.

Em relacdo aos ganhos de conhecimento e de capital relacional da EN séo

destaques: (i) a expansao de seu conhecimento sobre os mercados regionais e de
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sua participacdo nesses mercados ao acessar novos perfis de clientes; (i) a
ampliacdo da sua rede de relacionamento com os parceiros, suas equipes e clientes
locais e o aprimoramento de suas relacbes com os Associados; (iii) a formacéo de
capacidade de alianga.

Entre os ganhos obtidos pelas aliancas e parceiros, facilitados pela
competéncia cooperativa, ha que se ressaltar, mais uma vez, os ganhos obtidos pela
EN em termos de capacidade de alianca. Esses ganhos estdo em linha com o trabalho
de Kohtamaéki et al. (2018), que enfatizam a importancia de as firmas assimilarem e
internalizarem o0s conhecimentos produzidos nos contextos de aliancas e,
particularmente, integrarem as capacidades relacionais e estruturais — como a
confianca, comunicacao e a coordenacdo —, de modo a utiliza-las em outras aliancas.
A EN, ao capturar esses ganhos, adquiriu vantagens competitivas significativas, e o
impacto positivo de sua aplicacdo nas aliancas mais recentes se fez sentir na
velocidade do compartilhamento dos conhecimentos, sua assimilacdo e utilizacéo
para fins comerciais e consequente reducao de custos operacionais e relacionais nas
aliancas (Easterby-Smith et al., 2008; Martinkenaite, 2011). Esses efeitos podem ser
percebidos por meio da comparacdo do tempo do ciclo de desenvolvimento das

diades, apresentado na Figura 14.
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Figura 14 - Comparacédo da duracéo do ciclo de desenvolvimento das diades
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

-

Ciclo de Desenvolvimento
EN/AR 1 2007/2012

Ciclo de Desenvolvimento

EN/AR 2 2008/2012
Ciclo de Desenvolvimento

EN/AR 3 2012/2016
Ciclo de Desenvolvimento
EN/AR 4 2015/2016

Fonte: Elaborada pela autora.

4.6.3 Analise comparativa da competéncia cooperativa no ciclo de
amadurecimento das aliancas e os ganhos de conhecimento e capital
relacional

No ciclo de amadurecimento das aliancas, 0s parceiros ja estao
comercializando a maioria dos produtos da EN, e o portfdlio de aliancas regionais ja
esta praticamente constituido com a cobertura de quase todo o territério nacional. Do
ponto de vista da evolugdo da competéncia cooperativa, 0S principais eventos que
marcam esse ciclo sdo: (i) o tensionamento das relacées entre a EN e 0s parceiros,
devido a alteracdo dos critérios de remuneracdo dos produtos, realizada pela EN;
(i) a criacdo da area/funcdo dedicada a alianca na EN; (iii) a insercéo de ferramentas
de tecnologia na coordenacéo e na comunicacéo; (iv) a maior profissionalizagdo do
relacionamento entre os parceiros e (iv) a inovagao de produtos.

A alteracdo dos critérios de remuneracdo dos produtos realizada pela EN foi
motivada por um contexto de redirecionamento estratégico em relacdo ao foco dos
produtos comercializados pelos Associados e, também, levou em conta um cenario
econdmico adverso, com o Brasil atravessando uma grave crise econémica que vinha

atingindo os clientes e os préprios negoécios da instituicdo e das aliancas. A conducgéo
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do processo decisério em relacdo a essa mudanca desgastou o relacionamento entre
as partes, uma vez que os parceiros da EN consideraram a decisao final unilateral,
prevalecendo a posi¢cdo da EN em detrimento da opinido da maioria dos Associados.
A questdo atingiu de forma mais intensa os parceiros que vinham operando ha mais
tempo sob esses critérios — como AR 1, AR 2 e AR 3 —, impactando negativamente
nas relacdes de confianca dessas aliancas. O AR 4, cuja relacdo com a EN era bem
mais recente — operava havia pouco mais de 2 anos sob essas condi¢cbes —, sentiu
menos o impacto da mudancga, o que levou a preservar mais a relagcao de confianga
entre as partes. Paralelamente, a coordenacdo e a comunicacdo foram mais
intensamente trabalhadas, proporcionando melhores condicdes de operacéo,
compensando a queda na confiangca e garantindo a obtencdo de ganhos de
conhecimento e de capital relacional em todas as aliancas, conforme apresentado na

Figura 15.

Figura 15 - Sintese da competéncia cooperativa e os ganhos de conhecimento e capital
relacional no ciclo de amadurecimento das aliancas entre ENe AR 1, AR 2, AR3e AR 4
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Fonte: Elaborada pela autora.

A coordenacgdo nas aliangas avancou significativamente no periodo, com a
mudanca da geréncia de relacionamento com os Associados — na qual o gerente-

coordenador se dividia entre diversas atribuicdes, além da coordenacdo das aliancas
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regionais —, para uma area exclusivamente dedicada as aliancas, que passou a contar
com uma equipe de suporte. Por meio da nova configuracdo, além da centralizacao
das demandas dos Associados, a &rea passou a atuar mais incisivamente na melhoria
dos processos, no direcionamento das operagbes e de regras de trabalho,
estabelecimento de metas e controle dos resultados, na promocao das interacdes
relacionais e na mediacao dos conflitos, imprimindo maior agilidade e velocidade no
compartilhamento e transferéncia dos conhecimentos. O setor também atuou
internamente junto aos colaboradores da EN, facilitando o acesso dos parceiros aos
repositérios de conhecimento, a troca de informacdes e, até mesmo, na compreensao
e valorizacdo do papel do Associado no negoécio e na estratégia da instituicdo. A
locacdo dessa area dedicada as aliancas, no escritério da EN, em S&o Paulo, também
se consolidou como outro importante elemento facilitador da coordenacdo das
operacbes com 0s parceiros. Essa iniciativa da EN — criacdo da area dedicada as
aliancas — esta em linha com a literatura, e sdo varios os trabalhos que vém
ressaltando a importancia de as firmas capturarem valor das suas experiéncias em
gestao de aliancas, criando funcdes dedicadas exclusivamente a esse objetivo, para
transformar o seu aprendizado nas parcerias em vantagens competitivas
(Christoffersen, 2013; Kohtamaki et al., 2018; Lichtenthaler et al., 2016; Wang &
Rajagopalan, 2015).

Paralelamente, a EN implantou mecanismos de gestdo baseados em novas
tecnologias que impactaram positivamente tanto a coordenagdo quanto a
comunicacdo. A plataforma tecnoldgica Fresh Desk facilitou o acompanhamento de
demandas, processos, rotinas, controles e informacdes, evitando ruidos e facilitando
o fluxo de comunicacdo. Do mesmo modo, o0 webinar e 0 zoom meetings contribuiram
para a realizacdo de treinamentos e reunides a distdncia, com acesso a
streamworkings para aprofundamento de informacdes, programas especificos e
monitorias, minimizando as distancias geograficas e reduzindo custos de tempo e
deslocamento. Como descrito por Badir and O’Connor (2015) e Panahi et al. (2012),
a presenca dessas tecnologias tem se constituido em importantes alternativas para o
compartilhamento de conhecimento em tempo real, em ambientes colaborativos,
interativos e sincrénicos. Por outro lado, os parceiros se ressentem da presenca dos
contatos presenciais, da proximidade afetiva e dos lagos pessoais, que, embora
aparentemente ndo estejam impactando negativamente os resultados, registram o

apreco dos individuos pela comunicagéo face a face e pelas interagdes presenciais,
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consideradas midias mais ricas (Sarka, 2014; Scott & Sarker, 2010). Especificamente
no caso da EN, esse fator assume um contorno mais relevante, uma vez que essa
proximidade e afetividade é considerada um importante trago cultural, parte do “DNA”
da instituicdo, aspecto valorizado por todos os parceiros, inclusive os mais recentes,
que entendem a necessidade da profissionalizacdo das relacbes devido ao
crescimento da instituicdo, do portfélio das aliancas, mas percebem uma
descaracteriza¢ao na cultura da instituigao.

E também no ciclo de amadurecimento que a geracdo de inovagdes pelos
parceiros torna-se mais intensa, explorando a partir do conhecimento adquirido em
novas aplicacGes para novos perfis de clientes, em novos segmentos. Em todas as
aliangas ha registros de processos inovadores relacionados ao desenvolvimento de
novos produtos para segmentos até entdo ndo atendidos, e o0 maior destaque é o da
alianca EN/AR 2. O AR 2, além de ter uma atuacdao relevante nos ganhos de abertura
e de participacdo em novos mercados, contribuiu com a criacdo de processos de
gestao inovadores, como a criacdo de um software customizado para as necessidades
de gestédo de conhecimento dos clientes da diade. Além disso, as operacdes EN/AR
2 se consolidaram como um benchmarking do portfélio das aliancas regionais,
contribuindo com a expansédo do negocio no nivel das firmas, da diade e do portfolio
de aliancas da EN.

Em relagdo aos ganhos de conhecimento e de capital relacional obtidos pelas
aliancas no ciclo de amadurecimento — até a data de finalizacdo do campo da pesquisa
—, sdo destacados os seguintes ganhos obtidos pelos Associados: (i) conhecimentos
acumulados por meio da expansdo da comercializacdo do portfélio de produtos;
(i) conhecimentos de inovacao, ao criar, comercializar e inserir no portfolio da EN
novos produtos; (iii) expansdo dos conhecimentos de gestdo das equipes dos ARs,
ampliada pela facilidade de acesso proporcionada pelas novas tecnologias
implantadas; (iv) prestigio e reputacdo ao terem a marca associada a marca da EN,
instituicdo de referéncia no segmento de educacao executiva e de parceiro potencial
para futuras aliancas; (v) criacdo de uma identidade prépria da diade, composta por
seu conjunto de habilidades proprias, inimitaveis e indissociaveis; e (vi) consolidacao
de uma rede de relacionamento de valor, formada pelos clientes, quadro de
professores e técnicos da EN, além dos demais parceiros do portfélio de aliancas

regionais.
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Por sua vez, a EN tem como principais destaques dos ganhos de conhecimento
e de capital relacional: (i) conhecimento, praticamente, de todos os mercados
regionais do Brasil; (i) conhecimentos consultivos dos Associados e equipes;
(iii) conhecimentos de inovacgéao, ao criar, comercializar e inserir no seu portfélio novos
produtos desenvolvidos junto com os Associados; (iv) presenca e relacionamento com
0s principais clientes de produtos de educacdo executiva e desenvolvimento
empresarial em todo o territorio nacional; (v) formacdo de capacidade de alianga;
(vi) formacdo e consolidagdo de um portfélio de 25 aliancas regionais;
(vi) manutencdo de relacionamentos de longo prazo com 0S Seus parceiros,
aprimorando sua capacidade de relacionamento e criacdo de valor idiossincratico com
cada uma das diades; e (viii) valorizacao de sua reputacdo como parceira potencial
para futuras aliangas.

Entre os ganhos obtidos pelas aliancas no ciclo de amadurecimento, ha que se
destacar, mais uma vez, o impacto positivo da competéncia cooperativa sobre a
velocidade que a EN vai adquirindo na gestdo dos processos de formacéo,
desenvolvimento e amadurecimento das aliangas. Ao converter suas competéncias
de coordenar, comunicar e confiar em capacidade de alianca, a EN otimiza tempo e
recursos e potencializa seus ganhos no nivel da firma, da diade e do portfélio das
aliancas. A Figura 16 apresenta a comparacao da duracdo de tempo de cada ciclo,

em cada uma das diades, evidenciando esses aspectos.
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Figura 16 - Comparacédo da duracao dos ciclos de formacao, desenvolvimento e
amadurecimento das diades

19981999200020012002 20032004 200520062007 2008200920102011201220132014 201520162017 2018
EN/AR 1
Formacéao Desenvolvimento Amadurecimento
EN/ AR 2
Formacgao Desenvolvimento Amadurecimento
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cimento
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Formagdo Desenvol- Amadure-
vimento cimento
Legenda: Ciclo de Formacéao Ciclo de Desenvolvimento Ciclo de Amadurecimento

Fonte: Elaborada pela autora.

4.6.4 Discussao dos resultados

A analise da competéncia cooperativa, nas dimensdes da confianca,
comunicacdo e coordenagdo, por meio do estudo intracasos e intercasos,
proporcionou uma maior compreensao de sua influéncia na obtencéo dos ganhos de
conhecimento e de capital relacional nas aliangas entre a EN e os Associados
Regionais, no nivel das firmas, das diades e do portfélio de aliancas regionais da EN.

Em que pese o fato de a competéncia cooperativa constituir um construto
multidimensional, com uma dinamica bastante complexa, alguns atributos da
confianga, comunicacgéo e coordenacédo se destacaram na obtencdo de determinados
ganhos pelas firmas, pelas diades ou pela EN na gestdo do portfolio das aliancas.
Dessa forma, seréo discutidos, a seguir, os atributos de cada uma das dimensdes da
competéncia cooperativa que se mostraram mais criticos para a obtencdo desses
ganhos.

Como discutido no referencial teérico, os principais ganhos de conhecimentos

considerados e destacados na discussao sao: (i) os conhecimentos para a insercao e



218

ampliacdo da participacdo dos parceiros no mercado, ou em novos mercados;
(i) os conhecimentos para o desenvolvimento de novos produtos e inovacoes;
(i) os conhecimentos para a formagdao e desenvolvimento das capacidades de
alianga. Ja em relag&o aos principais ganhos de capital relacional, serdo destacados:
(i) o desenvolvimento das habilidades relacionais das firmas; (ii) a criacdo de um valor
idiossincratico formado pela singularidade da diade; e (iii) os ganhos de reputacéo

CcOmo parceiro.

4.6.4.1 A confianca e os ganhos de conhecimentos e capital relacional

A obtencdo dos ganhos de conhecimentos para a inser¢cdo e ampliacdo da
participagdo dos parceiros no mercado foi marcada, inicialmente, pela
complementaridade dos conhecimentos entre as firmas, como descrito também nos
trabalhos de Costa et al. (2018) e Robson et al. (2019). De um lado a EN, detentora
de um amplo portfélio de conhecimentos de gestdo empresarial e educacao executiva,
e, do outro, os Associados com 0 seu conhecimento sobre os mercados regionais.

Entretanto, para converter esses conhecimentos de natureza
predominantemente tacita, enraizados em relacionamentos e de maior viscosidade,
foi necessario que as aliancas empreendessem mais tempo e esforcos. Os resultados
apurados sinalizam que, para acessar esses conhecimentos, 0s parceiros contaram
mais enfaticamente com a confianga nas suas respectivas expertises do que com a
confianca na integridade ou na boa vontade. Esse achado estd em linha com os
trabalhos de Becerra et al. (2008) e Jiang et al. (2016), que apontam o crescimento
da troca de conhecimentos tacitos e o estabelecimento de seu fluxo diante da
confianca na expertise no parceiro. Isto porque a EN e os ARs minimizaram possiveis
riscos em relacdo ao alcance dos resultados esperados, ancorados na confianca
mutua de que seus conhecimentos eram valiosos e complementares e que, também,
eram parceiros habeis em compartilhar esses conhecimentos. Esse aspecto foi critico
para que as firmas realizassem seus ganhos de mercado: da EN ao se estabelecer
nos mercados regionais e dos ARs ao ampliarem a sua participacdo nesses mercados
por meio da comercializagcdo dos produtos da EN. Considera-se esse ganho um
importante resultado obtido pelas alian¢as no nivel das firmas, e esse resultado segue
a literatura confirmando uma associagao mais forte da confianga na expertise com os

riscos de desempenho do que com 0s riscos relacionais por estar mais intimamente
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ligada a entrega dos resultados do que aos riscos de comportamento oportunistico
(Becerra et al., 2008; Das & Teng, 2001; Jiang et al., 2016).

A confianga na expertise também se mostrou essencial, no nivel da diade, para
obter conhecimentos relacionados ao desenvolvimento de novos produtos e
inovagdes. Ao longo do tempo, os parceiros foram “fazendo e aprendendo juntos”,
como sugere Szulanski et al. (2016), o que favoreceu a geracdo de inovacfes. As
aliancas criaram produtos para novos perfis de clientes, novos segmentos, por
exemplo, os produtos para as pequenas empresas, para 0 segmento de saude e da
cadeia de valor da industria aeroespacial, entre outros. De acordo com Capaldo
(2014), a confianca que os parceiros tém nas suas capacidades de gerar solucdes
estimula a proposicao de desenvolvimento de novos produtos, e, uma vez que essas
iniciativas sédo exitosas, forma-se um ciclo virtuoso, que passa a influenciar
positivamente o desejo das firmas de continuar trabalhando juntas. Esse aspecto
contribui para explicar a longevidade das aliancas pesquisadas, porque, como
postulado por Shi et al. (2012) e Wang and Rajagopalan (2015), os parceiros vao
percebendo a aliangca como uma sequéncia de ciclos de aprendizado, e essa Visao
abre uma perspectiva de longo prazo para a diade.

Ja em relacdo aos ganhos de capital relacional, especificamente em relacao
aos ganhos no desenvolvimento de habilidades de relacionamento obtidos pelas
firmas no nivel da diade, a confian¢ca na boa vontade se mostrou mais presente do
gue a confianca na integridade ou a confianga na expertise. Todas as vezes que a EN,
parceira dominante em relacdo aos ARs, se comportou de forma altruista — por
exemplo, facilitando o acesso aos cursos por meio de bolsas totais ou parciais ou a
sala de aula para acompanhar as entregas dos professores aos clientes, ou ainda se
empenhando na valorizacdo dos parceiros junto ao seu publico interno —, o0
reconhecimento desses esforcos, por parte dos ARs, foi imediato, fortalecendo os
seus vinculos e proximidade. Esse achado segue Toon et al. (2012), ao confirmar que,
guando um parceiro realiza aportes de ativos especificos sem evidéncias de equidade
ou de reciprocidade imediata, o valor desse parceiro cresce em importancia para o
outro, estimulando a afetividade, o desejo de continuidade da aliangca e sua
longevidade.

Por sua vez, os ganhos de capital relacional da diade na formacao de um valor
idiossincratico e proprio do seu relacionamento singular foram afetados,

positivamente, tanto pela confianga na boa vontade como pela confianga na expertise.



220

Na medida em que os parceiros estreitavam os seus lagos, estimulados pela confianca
na expertise e boa vontade, o mercado regional passou a perceber as aliancas nao
apenas como EN ou apenas como AR e sim como uma terceira entidade, a alianca
propriamente dita. A literatura descreve esse fendbmeno como uma decorréncia desse
relacionamento préximo, integrado e coeso (Dyer & Singh, 1998; Robson et al., 2019),
que é capaz de gerar vantagens competitivas dificeis de imitar, por ser fruto da
peculiaridade da diade (Liu et al., 2010; Wang & Rajagopalan, 2015).

Por fim, a confianga na integridade se mostrou mais efetiva nos ganhos de
capital relacional de reputacdo em funcao das relacdes longevas mantidas pela EN e
0s ARs, pautadas pela idoneidade, seriedade e lealdade, tornando as firmas mais
atrativas, como futuras parceiras em outras aliancas, inclusive abrindo perspectivas
de formacéo de portfolio de aliangas. Em outras palavras, os ganhos de reputacéo
habilitam as firmas a formar novas aliancas com outros parceiros, uma vez que
experiéncias anteriores bem-sucedidas aumentaram sua atratividade como futuros
parceiros. Nesse sentido, a confianga na integridade tem sido tratada na literatura
mais relacionada a deciséo das firmas na selecao de futuros parceiros e na formacéo
das aliancas, em funcéo de sua reputacdo positiva como parceiro, a solidez de seus
principios e comportamentos em situacdes de cooperacdo em aliancas anteriores
(Capaldo 2014; Norheim-Hansen, 2014). Vale ressaltar que, particularmente para a
EN, esse ganho tem um significado ainda mais relevante na gestao do portfélio das
aliancas regionais com 0s ARs e na sua formac¢éo — quando as aliangas com os ARs
foram formadas, basicamente, o que o0s parceiros tinham era a confianca na
integridade, inclusive, os relatos sdo incisivos nesse aspecto — e, também, por ser
uma instituicdo que tem nas aliancas uma das suas principais estratégias
corporativas.

Os destaques da competéncia cooperativa, na dimensao da confianca, para a
obtencéo dos ganhos de conhecimento e de capital relacional estéo representados, a

titulo de sintese, na Figura 17.
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Figura 17 - Destaques da confianca nos ganhos de conhecimentos e de capital relacional

Nivel de Competéncia . Ganhos de capital
- - Ganhos de conhecimentos ]
Analise cooperativa relacional
Portfolio Capacidades de alianca Reputagdo

CONFIANCA Habilidades de relacionamento

Diade Integridade Desenvolvimento de
Boa vontade novos produtos inovagoes
i Valor idiossincratico
Fxpertise - da diade
i Insergédo em
Firma ¢

novos mercados

Fonte: Elaborada pela autora.

4.6.4.2 A comunicacao e os ganhos de conhecimentos e capital relacional

Entre os destaques da competéncia cooperativa, na dimensdo da
comunicacdo, para alcance dos ganhos de conhecimento para a insercdo dos
parceiros em novos mercados, estdo a comunicacao informal e a comunicacao formal.
A utilizacdo de canais de comunicagao mais ricos, por meio da comunicacao informal,
por exemplo, os contatos diretos, a comunicacao face a face, as reunides, as visitas
técnicas entre as liderancas da EN, os ARs, clientes e professores, permitiu as firmas
acessar conhecimentos tacitos valiosos, enraizados nos relacionamentos, “aprender
fazendo”, como apontado por Szulanski et al. (2016). A proximidade criada pela
comunicacao informal também contribuiu para o fortalecimento dos lacos afetivos,
levando os parceiros a se manifestarem mais livremente, nutrindo o fluxo de
conhecimentos tacitos, incentivando uma comunicacdo bilateral e a pratica de
feedback, em linha com a literatura (Panahi et al. 2012; Sarka, 2014; Walter et al.,
2014). Esses aspectos corroboram os trabalhos de Kwok et al. (2019) e Vlaisavljevic
et al. (2016), que ressaltam a necessidade de uma comunicagao informal mais intensa
guando o conhecimento a ser transacionado € predominantemente tacito, pois permite
observar o que é feito no seu ambiente natural de forma espontanea.

Ao mesmo tempo, a comunicacdo formal também trouxe uma contribuicdo
importante para a EN e os parceiros, ao institucionalizar agendas, procedimentos,

regras, registros das demandas e solicitagbes, uma vez que, na auséncia dessa
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formalizacdo, os ruidos de comunicacao, a falta de clareza e a tempestividade das
informacdes geravam insatisfacdes e conflitos. Esses achados seguem Tang et al.
(2014), que enfatizam a necessidade de a gestdo das aliancas lidar estrategicamente
com a comunicacao formal e informal, explorando os pontos fortes e as limitagbes das
abordagens em seus respectivos canais e métodos, ativando ora canais mais ricos ou
menos ricos, em funcdo das possibilidades de exploracdo ou exploitacdo do
conhecimento.

Vale ainda ressaltar que, por meio da comunicac¢do formal, foram constituidos
varios repositérios de conhecimentos mais acessiveis para 0s parceiros —
principalmente no ciclo de amadurecimento, com o0s investimentos da EN nas
tecnologias de comunicacdo —, consolidando conhecimentos valiosos no nivel de
portfélio das aliancas que beneficiaram todas as diades, inclusive as mais recentes,
ou seja, formando capacidades de alianca. Como sugerem Christoffersen, (2013),
Kohtamaki et al. (2018) e Wassmer (2010), a capacidade de alianca implica apreender
conhecimentos relacionados a gestdo da alianca, codificando, acumulando e
integrando esses conhecimentos de modo que possam ser utilizados em outras
aliancas.

J4 em relacdo aos ganhos de conhecimentos para o desenvolvimento de
produtos e inovacgfes, a comunicacao informal e a comunicacédo gerencial foram as
categorias da comunicacdo que mais influenciaram positivamente os parceiros na
obtenc&o desses ganhos. A medida que os parceiros trocavam mais conhecimentos
tacitos facilitados pela comunicacdo informal, pela proximidade e comunicacéo
frequente entre as liderancas dos ARs e da EN, a dindmica dessas abordagens
estimulava a captura de oportunidades no mercado para a criagdo de novos produtos
e atendimento de novos segmentos. Conforme postulado por Oke and Indiagbon-Oke
(2010), Tang et al. (2014) e Pesch (2015), os processos de desenvolvimento de
produto envolvem intensa comunicac¢ao interacional e canais de comunicacdo mais
ricos, como a comunicacao informal e a comunicacdo gerencial. A atuacdo dos
diretores e gerentes dos parceiros também se mostrou determinante, ao facilitar o
entendimento entre as partes, conciliando as diferentes linguagens, culturas, dirimindo
conflitos que pudessem ser caracterizados como oportunismo, como sugerem 0S
estudos de Espinosa and Roig-Dobon (2011), Lavie et al. (2012) e Malik and Zhao,
(2013). Dessa forma, a qualidade da comunicacdo gerencial e da comunicacao

informal permitiu as diades perceber com maior precisdo o ambiente de negdcios,
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compartilhar insights e desenvolver as respostas mais adequadas aos clientes,
aspectos que se encontram em linha com a literatura (Ali & Larimo, 2016; Shin et al.,
2012).

Em relacdo aos destaques da comunicacéo para a obtencdo dos ganhos de
conhecimento na formacao das capacidades de alianga, a comunicagao gerencial e a
comunicacdo formal se mostraram mais importantes. Isto porque as diades foram
apreendendo e formalizando as melhores praticas de comunicagdo nas aliancas, e a
EN foi convertendo esse conhecimento em beneficios para todo o portfélio das
aliancas regionais. A criacdo da area de relacionamento com os Associados — uma
funcdo dedicada exclusivamente as aliancas — contribuiu significativamente com esse
processo de aprimoramento da comunicagdo entre os parceiros, em nivel da diade e
em nivel de portfélio. Por meio da acdo do setor dedicado as aliancgas, foi possivel
lidar com maior assertividade com a diversidade e a dispersdo geografica dos
parceiros, e o0 gerente do setor, juntamente com sua equipe, passaram a compartilhar
e implementar as melhores praticas de comunicac¢do assimiladas das experiéncias
das diades. Esse achado se encontra, mais uma vez, em linha com a literatura,
enfatizando a importancia de as firmas codificarem, assimilarem e aplicarem os
conhecimentos adquiridos por meio de suas parcerias, na gestdo do portfélio de
aliancas (Cabello-Medina et al., 2019; Kohtamaki et al., 2018; Wassmer, 2010).

Ja em relacdo aos ganhos de capital relacional, especificamente as habilidades
de relacionamento e a formacédo de valor idiossincratico, obtidas pelos parceiros no
nivel da diade, a comunicacédo informal e a comunicacao gerencial se apresentaram
de forma mais contributiva, uma vez que estimularam os contatos face a face, as
oportunidades de interacdes presenciais, a pratica de feedback, a utilizacao de canais
de comunicacdo mais ricos, fortalecendo os vinculos e 0s lacos entre os parceiros,
como Kwok et al. (2019) e Sarka (2014) apontam em seus trabalhos. Esse achado
também enfatiza aspectos salientados por Badir and O’Connor (2015) e Sambasivan
et al. (2011), que confirmam em seus estudos como a comunicacéo frequente e rica,
gradativamente, converte a habilidade dos parceiros de se relacionar em um ativo de
capital relacional, valioso e raro, por ser préprio da singularidade da diade.

Os destaques da competéncia cooperativa, na dimensdo da comunicagéo, para
a obtencéo dos ganhos de conhecimento e de capital relacional, estdo representados,
a titulo de sintese, na Figura 18.
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Figura 18 - Destaques da comunicacdo nos ganhos de conhecimentos e de capital relacional

Nivel de Competéncia . Ganhos de capital
- . Ganhos de conhecimentos .
Anélise cooperativa relacional
Portfolio Capacidades de alianca Reputacéo

Habilidades de relacionamento
COMUNICACAO

Comunicacao Formal
(canais menos ricos)

Diade Desenvolvimento de
Comunicacao Informal dutos i ~
(canais mais ricos) novos produtos inovagées
Comunicagédo Gerencial o .
Valor idiossincratico
da diade
. Insercdo em
Firma ¢

novos mercados

Fonte: Elaborada pela autora.

4.6.4.3 A coordenacao e os ganhos de conhecimentos e capital relacional

Entre os destaques da competéncia cooperativa, na dimensao da coordenacéo,
para obtencdo dos ganhos de conhecimento visando a inser¢do em novos mercados,
estédo a coordenacéo das dissimilaridades e a coordenacéo das rela¢des interacionais.
Conforme argumentam Christoffersen (2013) e Estrada et al. (2016), as diferencas
entre 0os parceiros — de metas, porte, idade da firma, experiéncia, perfil de clientes,
rotinas, entre outras diferencas — exigem esforcos de coordenacéo para a formacéao
do ambiente cooperativo, de modo que essas diferencas ndo comprometam o alcance
dos resultados pretendidos pela alianga. No caso, a EN e os seus parceiros tiveram
de empenhar esfor¢os especificos de coordenacgao para superar, principalmente, suas
dissimilaridades em relacdo ao porte das empresas e suas respectivas dinamicas
operacionais, uma vez que as estruturas dos Associados eram menores, mais ageis
e mais proximas dos clientes, demandando maior velocidade nas operacdes. Ja a EN,
uma organizacao transitando de médio para grande porte, com atuacdo nacional e
internacional, atendendo a grandes empresas brasileiras e multinacionais, com um
portfélio de produtos bastante diversificado, apresentava maior complexidade nas
suas operacdes. Os parceiros lidaram com a questdo coordenando a insercao

gradativa dos produtos nos mercados, comecando com o PGME, até que as suas
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habilidades em coordenar 0s processos e rotinas fossem aprimoradas e
sincronizadas, criando mecanismos para lidar com as diferencas, no nivel das firmas.
Esse aprimoramento da coordenacédo das diades contribuiu para acelerar o acesso e
comercializacao de todos os produtos da EN pelos ARs, como demonstrado na Figura
18, potencializando os resultados de insercdo e ampliagcdo da participacdo de
mercado.

Do mesmo modo, a coordenacgéo das relacdes interacionais entre os parceiros
representou um destaque para o alcance nos resultados de inser¢cdo no mercado, por
promover oportunidades de alinhamento entre as partes, de modo a criar um clima de
trocas favoravel ao aprendizado, conciliando as culturas e rotinas, estimulando o fluxo
de conhecimentos técitos e o fortalecimento dos vinculos pessoais, em linha com a
literatura (Pattriota et al., 2013; Tortoriello et al., 2012). Foi também por meio da
coordenacao das relacdes interacionais associadas ao amadurecimento dos parceiros
na gestdo da alianca que as inovacbes comecaram a surgir como fruto de um
ambiente cooperativo focado na busca conjunta dos parceiros para a resolucao de
problemas e de resultados do tipo “ganha-ganha”. Esses achados acompanham
Chung et al. (2014) e Pattriotta et al. (2013), que afirmam que quanto mais
coordenacao e interacbes houver entre 0s parceiros, mais oportunidades eles terdo
de compartilhar e combinar os conhecimentos. Pesch et al. (2015) ainda evidenciam
gue esses esforgos geram um processo de producao de sentido (sensemaking) que
impacta positivamente a geragcao das inovacdes e insergéo dos produtos no mercado.

Em relacédo aos ganhos de conhecimentos para a formacao de capacidades de
alianca, a categoria da coordenacdo que mais se destacou para a obtencédo desse
ganho foi a coordenacao da gestdo das aliancas. Particularmente, a criagdo da area
dedicada exclusivamente a gestdo das aliancas regionais da EN — a area de
Relacionamento com os Associados — impulsionou a conversao dos conhecimentos,
das melhores praticas presentes nas diades, em conhecimentos a serem
implementados em todo o portfolio das aliancas regionais. A centralizacdo da
coordenacao e a atuacao do gerente-coordenador e de sua equipe trouxeram ganhos
significativos, adaptando e recombinando conhecimentos de um variado nimero de
fontes, minimizando os custos de transferéncia e gerando mais valor para as diades
e para o portfélio, como sugere Lichtenthaler (2016). Esse aspecto também evidencia
as afirmacdes de Cabello-Medina et al. (2019) e Kohtamaki et al. (2018) em relacdo a

importancia da formalizagdo do gerenciamento de processos que se mostraram
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aderentes em outras aliancas, bem como a padronizacao de ferramentas de gestéo e
métricas de desempenho comuns a todas as aliancas que formam um portfélio, o que
potencializa os resultados das firmas, das diades e do portfolio.

Em relagdo aos ganhos de capital relacional, especificamente, na criagdo do
valor idiossincratico das diades, o destaque da coordenacéo foi a coordenacao das
dissimilaridades. Levando-se em conta o0 conjunto das varias dissimilaridades
existentes entre a EN e os parceiros (de regido, de cultura, de porte, de experiéncia,
entre outras), o sucesso na coordenacgéo dessas diferencas — algumas das parcerias
ja somam mais de duas décadas — possibilitou as diades se estabelecerem nesses
mercados com um modo de atuacao proprio, singular, fruto do enraizamento de suas
relagcdes. Como reportado em muitos relatos, formou-se uma terceira identidade, em
gue nao se trata apenas da EN, ou do AR, e sim da alianca EN/AR. Essa simbiose
representa uma vantagem competitiva Unica, rara e valiosa, descrita por Dyer and
Singh (1998) e Pak et al. (2014) como vantagens que ndo se derivam apenas dos
recursos das firmas, mas, também, da dificuldade de imitar as capacidades desses
relacionamentos diadicos.

Nesse sentido, a obtencdo dos ganhos de capital relacional, em fungéo do valor
idiossincratico constituido pelas diades, esta intrinsecamente ligada aos ganhos de
habilidades de relacionamento entre os parceiros que, também, foram influenciados
positivamente pela coordenacédo das dissimilaridades e pela coordenacdo das
relacbes interacionais nas aliancas. As relacdes de proximidade e afetividade
estabelecidas entre a EN e os ARs foram estimuladas por encontros presenciais,
acesso as liderancas e a alta administracdo da instituicdo. Além disso, essas
interagGes previam uma intensa agenda de visitas técnicas e contatos diretos com
professores e corpo técnico da EN. Esse aspecto esta em linha com a literatura, que
enfatiza a importancia de promover a coordenacdo das relacdes interacionais com
estratégia e intencionalidade, uma vez que a qualidade das relacdes interacionais
favorece a integracéo produtiva das firmas, sua coeséo e comprometimento, levando
ao desenvolvimento de habilidades relacionais préoprias de sua dindmica peculiar (Pak
et al., 2014; Robson et al., 2006, 2019).

Por fim, para a obtencdo dos ganhos de capital relacional de reputacdo, o
destaque € a coordenacao de gestdo da alianca. Isto porque os resultados obtidos
pelos parceiros ao longo dos anos — resultados de mercado, satisfacdo com a alianca

e, principalmente, longevidade das parcerias — demonstra a reputagédo positiva das
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firmas como bons gestores de aliancas, aumentando sua atratividade para a formacéo
de futuras parcerias. Esse € um importante ganho para a EN, gestora do portfélio das
aliancas regionais e, também, para os ARs, que tém a experiéncia de alianca
chancelada por um parceiro de expressdo como a EN. Essa perspectiva foi assinalada
nos estudos de Capaldo (2014), Meier et al. (2016) e Norheim-Hansen (2014), em que
0s autores apontam a importancia da reputacdo de uma firma como parceira, por
credencia-la para negodcios futuros, uma vez que, quando uma firma procura um
parceiro potencial, sua experiéncia bem-sucedida em outras aliangcas e sua
capacidade de gestdo de aliancas se constituirdo um fator que aumentara sua
atratividade, passando a ser valioso ativo de capital relacional.

Os destaques da competéncia cooperativa, na dimenséo da coordenacéo, para
a obtencao dos ganhos de conhecimento e de capital relacional estdo representados,

a titulo de sintese, na Figura 19.

Figura 19 - Destaques da coordenacdo nos ganhos de conhecimentos e de capital relacional

Nivel de Competéncia - Ganhos de capital
- . Ganhos de conhecimentos -
Analise cooperativa relacional
Portfslio Capacidades de alianga Reputagao
Habilidades de relacionamento
COORDENACAO

Coordenagéo das
dissimilaridades

Desenvolvimento de

Diade Coordenacéo das novos produtos inovagdes
relagdes interacionais
Coordenagdo da Gestao
da alianga Valor idiossincratico
da diade
. Inser¢ao em
Firma ¢

novos mercados

Fonte: Elaborada pela autora.

Y

Considerando todos os aspectos analisados em relacdo a influéncia da
competéncia cooperativa, nas dimensdes da confian¢a, comunicacdo e coordenacao,
para a obtencdo dos ganhos de conhecimento nas aliangcas estratégicas, séo

apresentadas as seguintes proposi¢des tedricas, sintetizadas na Figura 20.
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Figura 20 - Proposicdes Tedricas — influéncia da competéncia cooperativa nos ganhos de
conhecimentos e de capital relacional nas AE no contexto da transferéncia e
compartilhamento de conhecimentos

Confiancga
Integridade
Expertise
Ganhos de P P1b
Conhecimento (+) Ganhos de Capital
P1a Boa vontade Relacional
Insergaodas firmas em (+)
novos mercados Reputacgdo das
Comunicagao firmas/portfélio
b Vimento d P2a P2b
esenvolvimento de Comunicacéo formal
novos < (+) ¢« (+) > Valoridiossincratico
produtos/inovacées da da diade
diade Comunicacéo informal
j P3a (+) Relacées Interaclonal P3b Habilidades de
Formagao de elacoes interacionais (+) relacionamento da
capacidades de diade
aliangas/portfélio
Coordenacgao
Gestaode
dissimilaridades
Relacgdes interacionais
Gestdo de aliancas

Fonte: Elaborada pela autora.

Pla: A percepcdo de confianca no parceiro (confiangca na expertise) se
relaciona favoravelmente com os ganhos de conhecimento na alianca (conhecimento
para insercao das firmas em novos mercados e conhecimento para o desenvolvimento
de novos produtos e inovacdes da diade).

P1b: A percepc¢ao de confianca no parceiro (confianga na integridade, confianca
na expertise e confian¢a na boa vontade) se relaciona favoravelmente com ganhos de
capital relacional (habilidades de relacionamento e criacdo de valor idiossincratico da
diade e reputacdo para formacéao de portfélio de aliancas).

P2a: A comunicacdo (comunicacdo formal, comunicacdo informal e
comunicacdo gerencial) se relaciona favoravelmente com ganhos de conhecimento
na alianca (conhecimento para insercdo das firmas em novos mercados,
conhecimento para o desenvolvimento de novos produtos e inovacdes da diade e

conhecimento para formacao de capacidades de alianca).
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P2b: A comunicacdo (comunicacao informal e comunicacdo gerencial) se
relaciona favoravelmente com ganhos de capital relacional na alianca (habilidades de
relacionamento e criagdo de valor idiossincratico da diade).

P3a: A coordenacdo (coordenacao das dissimilaridades, coordenacao das
relacbes interacionais e coordenacdo da gestdo da alianca) se relaciona
favoravelmente com ganhos de conhecimento na alianca (conhecimento para a
insergéo das firmas em novos mercados, conhecimento para o desenvolvimento de
novos produtos e inovacdes da diade e conhecimento para a formacdo de
capacidades de alianca).

P3b: A coordenacdo (coordenacdo das dissimilaridades, coordenacdo das
relacbes interacionais e coordenacdo da gestdo da alianca) se relaciona
favoravelmente com ganhos de capital relacional na alianca (habilidades de
relacionamento e criacdo de valor idiossincratico da diade e reputacao das firmas para

formacdo de portfélio de aliancas).
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5 CONCLUSOES

5.1 Principais Resultados

As aliancas estratégicas se constituem um fendmeno significativo e crescente
nas ultimas décadas, principalmente para as firmas acessarem ou desenvolverem
conhecimentos de que necessitam para se manterem competitivas e que néo seria
possivel desenvolverem isoladamente. E também por meio das aliangas que muitas
firmas tém criado relacionamentos qualificados e duradouros, formando um valioso
ativo de capital relacional, fruto da efetividade da cooperagcédo com 0s seus parceiros.
No entanto, o processo de formacgéo e evolugdo das aliancas € complexo, marcado
por aspectos multidimensionais que concorrem simultaneamente para o alcance dos
resultados pretendidos pelos parceiros. Portanto, compreender essas varias
dimensdes tem sido um desafio permanente para académicos e praticantes.

Especificamente, o propésito da pesquisa foi investigar a influéncia da
competéncia cooperativa, formada pelas dimensbes da confianga, comunicagao e
coordenacao, para a obtencdo de ganhos de conhecimento e capital relacional em
processos de compartilhamento e transferéncia de conhecimentos nas aliancas
estratégicas, no nivel das firmas, das diades e do portfélio de aliancas. Os principais
ganhos de conhecimento analisados se relacionaram aos seguintes aspectos:
() insercdo das firmas em novos mercados; (ii) desenvolvimento de produtos e
inovacoes e (iii) formacédo de capacidades de alianca. Em termos de ganhos de capital
relacional foram considerados: (i) o desenvolvimento das habilidades de
relacionamento das firmas; (i) a criacdo de valor idiossincratico da diade e
(iii) a reputagao das firmas como parceiros, para formagéo de outras aliangas.

Para analisar a influéncia da competéncia cooperativa na busca desses ganhos
de conhecimento e de capital relacional nas aliancas estratégicas, foi escolhida como
objeto empirico uma instituicdo de educacao executiva e empresarial brasileira, com
ampla experiéncia em formagédo e desenvolvimento de aliancas, de reconhecida
atuacao nacional e internacional, e suas parcerias com Associados Regionais, para
comercializacdo de seus produtos em todo o territério nacional. Por meio de
metodologia exploratoria e qualitativa, foram analisadas, longitudinalmente, quatro

aliancas entre essa Escola de Negdcios/EN e Associados Regionais/ARs em diversos
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ciclos evolutivos: ciclo de formacdo, ciclo de desenvolvimento e ciclo de
amadurecimento.

A analise intracasos e intercasos permitiu comparar e contrastar os principais
efeitos da confianga, comunicacao e coordenacgao da alianca, na busca pelos ganhos
de conhecimento e de capital relacional no nivel das firmas, das diades e do portfélio
de aliancas, nos seus processos de compartihamento e transferéncia de
conhecimentos. Como principais achados, foram destacados nas trés dimensdes da
competéncia cooperativa os atributos que se mostraram mais criticos para a obtengéo
desses ganhos, proporcionando um aprofundamento da compreensdo de como
determinados aspectos da confianca, comunicacdo e coordenacdo afetaram
especificamente um determinado resultado.

Por exemplo, nos ganhos de conhecimento para a insercdo das firmas em
novos mercados, a confianca na expertise dos parceiros se mostrou mais importante
do que a confian¢a na boa vontade ou a confianca na integridade. Isto porque, uma
vez que o0s parceiros identificaram que detinham conhecimentos complementares
valiosos, principalmente conhecimentos de maior taciticidade, eram habeis em trocar
esses conhecimentos e entregar os resultados pactuados; os riscos de ndo obterem
0s ganhos pretendidos foram minimizados, ancorados na confianga das respectivas
expertises. Esse resultado € semelhante a pesquisa de Becerra et al. (2008) e
convergente com a de Jiang et al. (2015). Enquanto Becerra et al. (2008) identificaram
em seu trabalho a influéncia positiva da confianca na expertise para 0s parceiros
acessarem conhecimentos tacitos relevantes para o sucesso das aliancas,
considerando como taxa de sucesso a satisfacdo dos parceiros com as aliancas € o
alcance de metas pretendidas, Jiang et al. (2015) associaram a confianca na
expertise, especificamente, com 0 acesso ao conhecimento tacito para alcancar os
ganhos de insercdo das firmas no mercado (marketing, know-how de vendas, entre
outros aspectos ), como sinalizado no caso em questao.

Do mesmo modo, a confiangca na expertise se apresentou de forma mais
evidente, no nivel da diade, para o desenvolvimento de novos produtos e inovacdes
entre a EN e os ARSs, porgue 0s parceiros se sentiam confiantes com a capacidade
reciproca de gerar solugfes, estimulando a troca de insights e de conhecimentos
tacitos, que permitiam acessar, combinar e explorar esses conhecimentos,
estimulando o desejo de continuidade da parceria. Esse achado esta em linha com a

pesquisa de Capaldo (2014), que também identificou a influéncia positiva da confianca
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na expertise para o desenvolvimento de novos produtos e inovacdes, ressaltando a
importancia dessas experiéncias exitosas para a longevidade da alianca e para a
formacao de um circulo virtuoso de compartilhamento, assimilacdo e aplicacdo dos
conhecimentos entre 0s parceiros.

Ja em relac&o aos ganhos de capital relacional, a confianca na boa vontade se
destacou na obtencdo dos ganhos de habilidades de relacionamento, no nivel da
diade, demonstrando que o comportamento altruista do parceiro — aportando recursos
sem evidéncias de equidade ou reciprocidade imediata — fortalecia os vinculos e a
proximidade entre as firmas, levando a um maior comprometimento mutuo e desejo
de continuidade da parceria. Esses resultados sdo convergentes aos apontados por
Toon et al. (2012) que, também, identificaram a confian¢ca na boa vontade relacionada
aos ganhos de capital relacional nas aliangas, por fortalecerem os lagcos entre as
firmas e gerarem maior comprometimento diante do comportamento de um parceiro
gue se mostra disposto a ir além do acordado, em beneficio da alianca, demonstrando
uma visdo de longo prazo no relacionamento, e n&o o foco no horizonte de curto prazo
de ganhos imediatos.

Juntas, a confianca na boa vontade e a confian¢a na expertise afetaram mais
a obtencdo dos ganhos de capital relacional na criagdo de valor idiossincratico da
diade, isto porque, a medida que os parceiros forjavam um relacionamento enraizado
na confianga em suas habilidades e no seu altruismo, foram constituindo uma
identidade propria e singular, decorrente desse relacionamento coeso. Esse achado
€ semelhante aos trabalhos de Dyer and Singh (1998), Robson et al. (2019) e Wang
and Rajagopalan (2015), que também descreveram em seus estudos como a
confianca contribui para a criagdo de uma dinamica relacional prépria da alianca,
capaz de gerar vantagens competitivas inimitaveis. Entretanto, esses trabalhos tratam
a confianca numa perspectiva unidimensional, e a presente pesquisa vai além dos
resultados dos autores, aprofundando a compreenséo dos efeitos da confianca na
formacao do valor idiossincratico das diades, no caso, especificamente o efeito da
confiangca na expertise e a confianga na boa vontade.

Por fim, a confiangca na integridade foi o maior destaque na formagéao dos
ganhos de capital relacional de reputagéo, no nivel do portfélio, devido a histéria de
sucesso construida pelos parceiros, que passou a credencia-los para a formacao de
outras futuras aliancas, aumentando sua atratividade como parceiro potencial, em

funcdo da sua credibilidade, idoneidade e lealdade, aspectos relacionados
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diretamente a confianca na integridade. Esse resultado é convergente com o trabalho
de Norheim-Hansen (2014), que, também, pesquisou a influéncia da confianca, numa
perspectiva multidimensional, na formacéo da reputacdo da firma como parceiro
potencial para futuras aliancas, encontrando evidéncias de que a confianca na
integridade foi a dimenséo que exerceu maior efeito sobre a atratividade da reputacao
das firmas como futuros parceiros.

Em relag@o & comunicagdo, a comunicacao formal e informal foram os atributos
que se mostraram mais criticos na obtencao dos ganhos de conhecimento das firmas
para a insercdo em novos mercados, seguindo os trabalhos de Kwok et al. (2019) e
Vlaisavljevic et al. (2016). Isto porque, para acessar e estabelecer o fluxo de
conhecimentos tacitos — mais valiosos e enraizados nas experiéncias e
relacionamentos das firmas —, 0s parceiros recorreram aos meios de comunicagao
mais ricos, presentes na comunicagao informal (reunides, visitas técnicas, “aprender
fazendo”, entre outros). Esses achados confirmam a pesquisa de Szulanski et al.
(2016), que destacam a importancia de os parceiros utilizarem uma comunicagéo
baseada na observacao, “aprenderem fazendo” para acessar conhecimentos de maior
taciticidade. Do mesmo modo, a comunicacdo formal também se mostrou critica na
obtencdo desses ganhos, por meio da organizacdo de agendas, procedimentos,
regras, registros e fluxo de demandas e solicitacdes que deram mais agilidade, clareza
e tempestividade no compartilhamento de informacfes valiosas, como apontado,
também, por Tang et al. (2014).

Ja em relacéo aos ganhos de conhecimento para o desenvolvimento de novos
produtos e inovagdes, a comunicacdo informal também é destaque, juntamente com
a comunicacdo gerencial, que possibilitaram, além do estabelecimento do fluxo de
conhecimentos tacitos, maior proximidade e frequéncia da comunicacdo entre as
liderancas, levando as firmas a capturarem novas oportunidades no mercado para a
criacao e oferta de novos produtos, resultados em linha com Oke and Indiagbon-Oke
(2010) e Tang et al. (2014). Pesch et al. (2015) também encontraram em sua pesquisa
evidéncias positivas da importancia da comunicacdo informal e da comunicagao
gerencial, no desenvolvimento de novos produtos e inovagdes por meio de
abordagens face a face, reunides gerenciais, que permitiram capturar com maior
velocidade a demanda e a dinamica do mercado e dos clientes, aspectos

convergentes com os achados do presente estudo.
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Nos ganhos de conhecimentos para a formacéo de capacidades de alianca, a
comunicacdo gerencial e a comunicacdo formal contribuiram mais para que o0s
parceiros convertessem as melhores préticas presentes nas diades em praticas
gerenciais acessiveis e institucionalizadas em todo o portfélio das aliancas. Nesse
sentido, esta pesquisa avanca na compreensao de como os parceiros podem capturar
valor criado nas aliancas, convertendo esses valores em capacidades de alianca,
aspecto apontado por Wang and Rajagopalan (2015) como uma importante questao
a ser investigada no campo das aliancas. Ao identificar e associar a comunicagao
gerencial e a comunicacao formal como dimensdes criticas para a conversao da
experiéncia dos parceiros em capacidades de alianca — aspecto que, até o momento,
ndo havia sido tratado especificamente pela literatura com evidéncias empiricas —, a
pesquisa vai além dos estudos atuais sobre formacéo de capacidades de alianca e
gestdo de portfolio de aliancas, agregando uma perspectiva multidimensional da
comunicacao e seus respectivos efeitos.

Os destaques da comunicagéo na obtencéo de ganhos de capital relacional se
deram no aprimoramento das habilidades de relacionamento entre os parceiros e de
formacdo do valor idiossincratico da diade. Tanto a comunicacdo informal como a
comunicacao gerencial utilizaram amplamente uma midia mais rica, como 0s contatos
face a face, as interacdes presenciais, a movimentacao das equipes, 0 acesso as
liderancas, entre outras, que permitiu o fortalecimento dos lacos e dos vinculos entre
0s parceiros, consolidando dindmicas de relacionamento proprias da diade. Em outras
palavras, as diades foram constituindo uma vantagem competitiva Unica, rara e
inimitavel inserida no enraizamento de suas relacfes singulares, conforme apontado,
também, pelos estudos de Badir and O’Connor (2015) e Sambasivan et al. (2011),
com a contribuicdo de uma comunicagao clara, tempestiva e com a utilizacado de
canais de comunicacao mais ricos.

Na dimenséo da coordenacdo, as categorias que se mostraram mais presentes
nos ganhos de conhecimento para a insercdo das firmas no mercado foram a
coordenacao das dissimilaridades e a das relagdes interacionais. Sem o empenho da
coordenacao para o gerenciamento das diferencas entre as firmas, 0os parceiros nao
teriam superado diferencas de dindmicas operacionais criticas, decorrentes,
principalmente, de caracteristicas do porte das organizacdes. Nesse sentido, a
coordenacao das relacbes interacionais apoiou esses esforcos, promovendo 0

alinhamento das culturas e rotinas, estimulando o fluxo do conhecimento tacito e o
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vinculo entre os parceiros. Esse resultado é convergente com o trabalho de Estrada
et al. (2016), que, também, identificaram em sua pesquisa evidéncias da influéncia
positiva da coordenacdo das dissimilaridades e da coordenacédo das relacdes
interacionais para que 0s parceiros realizassem seus objetivos mercadoldgicos,
promovendo interacdes para a construcdo de solucdes conjuntas e feedbacks
frequentes.

Foi, também, em funcdo da efetividade da coordenacdo das relacbes
interacionais e da coordenacédo de gestdo da alianca que as diades foram construindo
um ambiente favoravel para a obtencdo dos ganhos de desenvolvimento de novos
produtos e inovacgdes, criando oportunidades para compartilhar, combinar e explorar
0s conhecimentos, achados que estdo em linha com os estudos de Chung et al.
(2014), Pattriotta et al. (2013) e Pesch et al. (2015), que apontaram evidéncias
positivas em suas pesquisas de quanto mais coordenacdo e interacdes entre 0s
parceiros, mais oportunidades de compartilhar e combinar os conhecimentos.

A coordenacédo da gestao das aliancas ainda levou as firmas a obtencéo de
ganhos significativos de conhecimentos para a formacgao de capacidades de alianga,
formalizando as melhores préaticas gerenciais presentes nas diades e convertendo
esses conhecimentos em beneficios para todo o portfélio, como sinalizado por
Cabello-Medina et al. (2019), Kohtaméki et al. (2018) e Lichtenthaler (2016). A criacao
de uma funcéo dedicada as aliancas foi um aspecto relevante para concretizacéo da
captura de valor das experiéncias anteriores e, em curso, no portfélio das aliancas da
EN com os ARs. Esse achado confirma o trabalho de Sachetto e Bataglia (2016), que
também encontraram evidéncias em sua pesquisa sobre a importancia da criacao da
funcdo dedicada as aliancas para centralizacdo das demandas dos parceiros, que,
além de se constituir a principal interface entre as firmas, foi responsavel pela captura
das melhores praticas presentes nas diades e no seu compartilhamento com todo o
portfélio de aliancas.

Tendo em vista os ganhos de capital relacional para a criacdo de valor
idiossincratico das diades, o principal destaque da coordenacéo foi a coordenacgao
das dissimilaridades. As muitas dissimilaridades presentes entre os parceiros — de
regido geogréfica, cultura, porte, experiéncia, entre outras — foram gerenciadas pela
habilidade de os parceiros tirarem partido das diferencas, explorando sua
complementaridade, como descrito por Park et al. (2014) e Vlaisavljevic et al. (2016),

cujas pesquisas também sinalizaram a importancia de os parceiros coordenarem a
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diversidade de suas experiéncias e habilidades, uma vez que elas podem se constituir
oportunidades de mais aprendizado e se constituirem fonte de inovacdo. No caso em
questao, essa efetividade da coordenacédo das dissimilaridades, ao longo do tempo,
proporcionou a criagdo de um valor unico e préprio do relacionamento da EN com os
ARs, constituindo uma vantagem competitiva inimitavel e valiosa.

Esse ganho se conecta aos ganhos de capital relacional por meio do
aprimoramento das habilidades de relacionamento entre os parceiros, também
influenciados positivamente pela coordenagdo das dissimilaridades e pela
coordenacao das relacdes interacionais, que estimularam a proximidade, a afetividade
e o fortalecimento dos vinculos, para criar uma maior coeséo entre as firmas e suas
dindmicas operacionais. Esse resultado é convergente com as pesquisas de Zhao et
al. (2018) e Estrada et al. (2016). Enquanto Zhao et al. (2018) apresentaram
evidéncias empiricas da importancia de os gestores coordenarem proativamente as
dissimilaridades culturais entre os parceiros, Estrada et al. (2016) evidenciaram, além
da coordenacao das dissimilaridades das rotinas, estilos gerenciais e comunicacao,
como a coordenacao das relacdes interacionais com énfase na construcdo de
solucdes conjuntas e feedbacks frequentes, que levaram os parceiros a superar as
diferencas e promover um ambiente cooperativo mais proficuo.

Por fim, os ganhos de capital relacional de reputacdo foram mais influenciados
pela coordenacao da gestédo da alianca. A profissionalizacdo da gestédo das aliancas
levou os parceiros a maior longevidade, maior satisfacdo com os resultados de
mercado e com a proépria alianc¢a, tornando as firmas atrativas como futuros parceiros,
particularmente, pela sua competéncia em coordenar aliancas bem-sucedidas,
aumentando seu potencial para a formacgédo ou ampliacdo de um portfélio de aliancas,
resultados em linha com a literatura (Cabello-Medina et al., 2019; Kohtaméki et al.,
2018; Lichtanthaler, 2016).

O conjunto desses achados permitiu cumprir o objetivo da pesquisa, que foi de
aprofundar o entendimento sobre como a competéncia cooperativa influencia a
obtencdo dos ganhos de conhecimentos e de capital relacional, em processos de
compartilhamento e transferéncia de conhecimentos nas aliancas estratégicas. A
investigacdo de como a confianga, comunicagdo e coordenacdo se relacionaram
simultaneamente para a obtencdo desses ganhos proporcionou uma Vvisao
multidimensional da questdo, destacando aspectos de cada uma das dimensdes que

se mostraram mais evidentes em relagéo a cada um dos ganhos pesquisados. Esse
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fendbmeno pdde ser observado em diferentes niveis de analise: no nivel das firmas,
das diades e do portfélio das aliancas.

Ao final, os resultados revelaram vinculos positivos entre as trés dimensdes da
competéncia cooperativa e os ganhos de conhecimento e de capital relacional nas
aliancas estratégicas, o que sugere o valor do construto e, a0 mesmo tempo, a
necessidade de maiores estudos, aprofundando a compreenséao de como as diversas
categorias da confiangca, comunicacdo e coordenagao exercem maior ou menor
influéncia sobre os ganhos nas aliancas . Nesse sentido, foi apresentado um conjunto
de proposicdes a serem investigadas, futuramente, em novos estudos, utilizando

outras metodologias e objetos empiricos.

5.2 Contribuicfes tedricas e praticas

Nas ultimas duas décadas, a confianca, a comunicacdo e a coordenacao tém
sido, recorrentemente, tratadas na literatura sobre as aliancas estratégicas.
Entretanto, em que pesem as valiosas contribuicdes e avancos que esses estudos
proporcionaram para uma melhor compreensédo da influéncia desses elementos no
desempenho das aliancas, sdo poucos os trabalhos que lidaram com essas trés
dimensdes simultaneamente, o que se configura um aspecto a ser mais
profundamente investigado, uma vez que a confianca, a comunicacdo e a
coordenacao se encontram intrinsecamente presentes nas aliancas, e varios estudos
ja identificaram, isoladamente, varios aspectos dessas dimensdes como fatores
intervenientes desde a formacdo das aliancas, passando por sua operagdo e
desenvolvimento até a criacdo de valor e longevidade das parcerias.

A presente pesquisa buscou contribuir com o preenchimento dessa lacuna,
seguindo os estudos iniciados por Sivadas and Dwyer (2000) e Chung et al. (2014),
que trabalharam com o construto denominado “competéncia cooperativa”, formado
pelas dimensdes da confianga, comunicacdo e coordenacdo, para explicar seus
efeitos nas aliancgas estratégicas no desenvolvimento de novos produtos e inovacgoes,
na exploracdo das competéncias técnicas dos parceiros e no compartiihamento e
transferéncia de conhecimentos. Especificamente, este estudo buscou avancar na
compreensdao de como a competéncia cooperativa influencia os ganhos de

conhecimentos e capital relacional, nos processos de compartilhamento e
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transferéncia de conhecimentos nas aliancas estratégicas, aspecto que, até o
presente momento, conta com estudos escassos na literatura.

Portanto, a primeira contribuicdo tedrica a ser destacada é que este estudo
oferece um arcabouco tedrico — modelo e proposi¢ces — para explicar a competéncia
cooperativa em processos de compartilhamento e transferéncia de conhecimentos
nas aliancas e sua influéncia nos respectivos ganhos de conhecimento e capital
relacional. O construto proposto oferece uma perspectiva multidimensional de cada
uma das dimensfGes da competéncia cooperativa, que até entdo havia sido tratada
nos estudos anteriores de forma unidimensional.

Outra contribuicdo tedrica relevante foi a perspectiva de temporalidade que o
estudo longitudinal proporcionou, enriquecendo a discussao sobre o desempenho das
dimensdes da competéncia cooperativa para a obtencéo dos ganhos de conhecimento
e de capital relacional nas aliancas estudadas, desde o seu ciclo de formacéo até o
desenvolvimento e amadurecimento. Essa perspectiva temporal, analisada sob a lente
de uma metodologia qualitativa, por meio de estudos de casos incorporados — alguns
com uma longevidade que ja ultrapassa os vinte anos —, permitiu observar a dindmica
do comportamento da confianca, comunicagédo e coordenacdo, trazendo evidéncias
dos efeitos positivos da sua evolucao sobre a curva de aprendizagem dos parceiros.
Em outras palavras, o estudo comparativo intercasos, comparando e contrastando 0s
resultados das aliancas mais antigas com as mais recentes, sugere que, a medida
gque 0S parceiros aprimoravam suas competéncias cooperativas, os ciclos de
formacdo, desenvolvimento e amadurecimento das novas aliancas ganhavam mais
velocidade e, consequentemente, proporcionavam mais ganhos nao sé reduzindo
custos operacionais, mas acelerando a conversao dos investimentos em ganhos de
mercado, de desenvolvimento de produtos e inovacdes, de capacidades de alianga,
nas habilidades de relacionamento e formacé&o de valor idiossincratico e na reputacao
dos parceiros.

Como contribui¢do teorica, o estudo também trabalha com uma abordagem
multidimensional da confianca, da comunicacéo e da coordenacéo, identificando quais
as categorias que influenciaram com maior intensidade cada um dos ganhos
analisados, tanto no ambito dos ganhos de conhecimento como nos ganhos de capital
relacional, no nivel das firmas, das diades e do portfdlio. S0 escassos 0s estudos
que lidam simultaneamente com os trés niveis de analise, usualmente a maioria se

concentra nas firmas, nas diades ou no portfélio. Ao estabelecer essas conexdes,
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foram confirmados varios aspectos sugeridos anteriormente pela literatura em relacéo
a cada uma das dimensbes isoladamente, como também emergiram novas
possibilidades e insights, sugeridas nas proposi¢cées que encerram a discusséo dos
resultados.

Ha que se ressaltar ainda, como contribuicao tedrica, o fato de o objeto empirico
em questdo envolver aliancas entre empresas de pequeno e grande portes em
mercados emergentes. Até entdo, a competéncia cooperativa sO havia sido
pesquisada em empresas de grande porte, em mercados mais maduros e estaveis, e
pode-se considerar que, de um modo geral, a literatura sobre as aliancas nos paises
emergentes esta dando os primeiros passos. Portanto, este estudo soma-se a varios
outros que pretendem contribuir com o fortalecimento das pesquisas académicas em
torno desse contexto.

Em termos de contribuicdes praticas, a pesquisa, ao explorar a competéncia
cooperativa nas aliancas estratégicas, em seus diversos ciclos, estabelecendo
conexdes de seus principais atributos com os diferentes ganhos de conhecimento e
de capital relacional, pode colaborar com os praticantes a aprofundar seu
entendimento sobre os possiveis efeitos da presenca, ou auséncia, da confianca,
comunicacdo e coordenacdo sobre os ganhos de conhecimentos e de capital
relacional pretendidos pelo parceiros, numa perspectiva longitudinal. Do mesmo
modo, as analises realizadas no nivel das firmas, das diades e do portf6lio, podem
ajudar os gestores de aliancas a perceberem com maior amplitude as possiveis
contribuicdes especificas das categorias da confianca, comunicacdo e coordenacao,
nessas dimensodes, levando as firmas a anteciparem dificuldades e potencializarem
ganhos. Esse aspecto pode ser ainda mais relevante para gestores que se preparam
para a formagao de uma primeira alianga.

Nesse sentido, o relato vivo dos entrevistados na pesquisa, ao comentarem 0s
principais fatos e eventos que marcaram a trajetoria de suas parcerias — algumas com
mais de vinte anos —, ndo apenas ilustra aspectos teodricos, mas fazem emergir por
meio de suas narrativas muito da experiéncia de executivos e empreendedores, atores
fundamentais da economia contemporanea. Levando em conta o contexto em que se
inserem as unidades de analise pesquisadas — aliangas entre empresas de pequeno
e grande portes, em um pais emergente, em diferentes regides geograficas e culturas
bem marcantes —, essas experiéncias relatadas ganham maior relevancia, podendo

vir a contribuir com a reflexdo dos gestores de aliancas sobre a influéncia da
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competéncia cooperativa no enfrentamento dos desafios que se apresentam nesses

mercados instaveis e dindmicos.

5.3 LimitagOes da pesquisa e sugestdes de temas para estudos futuros

Como em qualquer estudo, existem limitacBes da pesquisa que devem ser
levadas em consideracdo e que, ao mesmo tempo, indicam possiveis abordagens
para trabalhos futuros.

Primeiro, ao adotar uma metodologia qualitativa, por meio de um estudo de
caso com unidades incorporadas, foram utilizadas medidas perceptivas, que podem
conter vieses dos entrevistados, uma vez que essas medidas se baseiam em
tendéncias de opinido e, ndo em replicabilidade e verificabilidade, portanto, sugere-se
a realizacdo de estudos quantitativos futuros, envolvendo estudos amostrais, ou
ainda, combinando as duas metodologias.

Segundo, o estudo realizado se deu em um contexto nacional especifico — de
uma instituicdo de educagdo empresarial e executiva e suas parcerias regionais para
comercializacdo de seus produtos e servicos —, 0 que nao permite a generalizacao
dos resultados, exigindo pesquisas futuras em outros segmentos empresariais e em
outros contextos, por exemplo, nos segmentos industriais ou de varejo, ou Novos
segmentos, como as startups.

Por ultimo, mas ndo menos importante, a pesquisa se deu em torno da
influéncia da competéncia cooperativa na obtencdo de ganhos de conhecimentos —
como insercdo nos mercados, desenvolvimento de produtos e inovacoes,
capacidades de alianca — e ganhos de capital relacional — como habilidades de
relacionamento, criacdo de valor idiossincratico da diade e reputacdo. Outros tipos de
ganhos nao foram investigados, 0 que abre a perspectiva para novas investigacoes

sobre esse tema.
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APENDICE A - Entrevista Associados

Data: Duracao: de as

Dados Classificatorios

Empresa:

Nome do entrevistado:

Cargo/Fungao:

Formacéo:

Roteiro:

1. Dados Preliminares:
Breve historico do profissional, descrevendo sua relacdo com a regido onde atua.
Breve descricdo da empresa (perfii da empresa, quantos empregados,
envolvimento com a EN).

Idade da Alianca:

Formada em: [/

2. Como conheceu a EN e o PGME? (Explorar relagdes anteriores: foi aluno? Atuou
como professor de algum programa? Qual a percepc¢ao inicial sobre a EN? E sobre
o PGME?)

3. Como foi o approach das negociagoes iniciais? Foram realizadas visitas, reunioes,
com quem? Foram realizadas visitas na sede da EN? (Explorar natureza da

relacdo proposta: alianca, parceria, contrato...)

4. Quais eram as expectativas de resultados iniciais (para além de ganhos
financeiros: acesso ao conhecimento? Que tipo de conhecimentos especificos?

Prestigio? Maior atratividade no mercado local/regional? Novos contatos?).

4.1 O que motivou a realizacdo da parceria com a EN (qual a qualidade, o
retorno, a vantagem que a EN traria e que nenhum outro parceiro

proporcionaria)?



5.

7.
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E o que a sua empresa oferecia em troca? (Conhecimento de mercado?

capacidade de relacionamento com clientes locais? conhecimento consultivo?)

Quando foi decidida a formacao da parceria/alianca, como foi a construcédo de
alinhamento dos valores pessoais, da complementaridade do conhecimento entre
EN e sua empresa? (Explorar treinamento em termos de como as partes lidavam
com 0 acesso ao conhecimento/assimilacdo/compartilhamento e exploracédo do

conhecimento parte a parte).

Agora vamos falar um pouco sobre o relacionamento construido entre as partes
durante esses anos. Como vocé descreve as interacdes entre vocé/sua empresa
e a EN? Fale um pouco como era e é esse relacionamento (explorar frequéncia,

qualidade dessas interagoes).
Explorar:

7.1 Vocé percebe coeréncia entre expectativas reciprocas: discurso e pratica (0s

parceiros agem conforme o discurso)?
7.2 As partes compartilham e déo acesso as informacdes importantes?

7.3 Fale um pouco sobre a disposicdo/ou ndo dos parceiros em ir além do que foi
combinado; as partes se dispdem a dar mais do que foi estabelecido
contratualmente ou formalmente? (Explorar esforcos adicionais nesse

sentido)

7.4 Em termos da expertise da EN, as habilidades atendem as suas expectativas?
A EN compartilha essa expertise? Como?

7.5 Vocé acha que tem acesso facil aos repositérios de conhecimento da EN?

Como? Como se da o entendimento sobre praticas e processos da EN?

7.6 Como vocé descreveria a comunicacdo entre as partes ao longo do

relacionamento? (Explorar situagdes formais e informais)

7.7 Como as informacdes cotidianas trafegam? E as informacdes fora da rotina?

Sempre foi dessa forma?

7.8 As plataformas tecnologicas utilizadas na comunicacdo, nas rotinas, S&o
amigaveis? Permitem trocas? S&o Uteis? Resolvem sua demanda? E quando

nao existiam esses recursos?
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7.9 E a comunicacao face a face? Quem s&o suas principais interfaces? Fale um
pouco das reunides, dos encontros, dos processos de escuta e feedback.

Como vocé participa? Ao longo do tempo isso mudou?

7.10 Em relagdo ao contato com liderancas e gestores, vocés também tém
contato com a alta administracdo da EN? Como vocé caracteriza esses

contatos?

7.11 Vocé identifica diferengas e similaridades entre a cultura da sua empresa e
a da EN? Como séo alinhadas essas culturas?

7.12 Como vocé descreve a coordenacéo dos processos ha alianga ao longo do
tempo? Como descreveria 0s principais aspectos que caracterizam essa
coordenacao como facilitadora dos processos de acesso e assimilagédo do

conhecimento?

7.13 Como foram estabelecidas as rotinas? E a construcdo de solucdes
conjuntas? Como lidam com questbes de acesso/compartilhamento de

conhecimento, experiéncias? E feedback?

7.14 Existem facilitadores da EN atuando diretamente com vocé, coordenando as
atividades? Como sao esses relacionamentos?

(Para finalizar explorar)

No inicio da entrevista, mencionamos as expectativas de ganhos parte a parte
com essa alianca entre sua empresa e a EN. Apos essa conversa, e pensando
nessa trajetoria de convivéncia entre as partes, como vocé caracteriza os ganhos

obtidos? (Explorar quais os ganhos de conhecimento e de capital relacional)
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APENDICE B - Entrevista EN

Data: Duracao: de as ( minutos)

Dados Classificatorios

Nome do entrevistado:

Cargo:
Formagao:

Tempo de trabalho na empresa:

Roteiro:

Como conheceu a EN? (Explorar relagcdes anteriores: Foi aluno? Atuou como

professor de algum programa? Quando comecou a trabalhar com os ARs?)

Qual a sua interface com as aliancas regionais e os Associados? (Explorar ha

guanto tempo, o quanto conhece da histéria de formacao e trajetoria da EN x ARS).

Quais eram as expectativas de resultados iniciais da EN com as aliancas
regionais? (Para além de ganhos financeiros: acesso ao conhecimento? Que tipo
de conhecimentos especificos? E outros ganhos? Maior atratividade no mercado

loca/regional? Novos contatos?).

E o que os ARs ofereciam em troca? (Conhecimento de mercado? Capacidade

de relacionamento com clientes locais? Conhecimento consultivo?)

Quando foi decidida a formacdo da parceria/alianca, como foi a construcdo de
alinhamento dos valores pessoais, da complementaridade do conhecimento entre
EN e os ARs? (Explorar treinamento em termos de como as partes lidavam com
0 acesso ao conhecimento/assimilacdo/compartiihamento e exploracdo do

conhecimento parte a parte)

Agora vamos falar um pouco sobre o relacionamento construido entre as partes
durante esses anos. Como vocé descreve as interacdes entre Vocé/EN e os ARs?
Fale um pouco como era e é esse relacionamento (explorar frequéncia, qualidade

dessas interacdes ao longo dos anos).
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7. Explorar (confianca, comunicacéo e coordenacao):

7.1 Vocé percebe coeréncia entre expectativas reciprocas: discurso e pratica (0s
parceiros agem conforme o discurso)? Sempre foi assim?

7.2 As partes compartilham e ddo acesso as informacdes importantes?

7.3 Fale um pouco sobre a disposicédo/ou ndo dos parceiros em ir além do que foi
combinado; as partes se dispdem a dar mais do que foi estabelecido
contratualmente ou formalmente? (Explorar esforcos adicionais nesse
sentido).

7.4 Em termos da expertise dos ARs, as habilidades atendem as expectativas?
Os ARs compartilham essa expertise? Como?

7.5 Vocé acha que tem acesso facil aos repositérios de conhecimento dos ARs?
Como? Como se da o entendimento sobre préticas e processos da EN com
0s ARs?

7.6 Como vocé descreveria a comunicacdo entre as partes ao longo do

relacionamento? (Explorar situagdes formais e informais).

7.7 Como as informacdes cotidianas trafegam? E as informacdes fora da rotina?

Sempre foi dessa forma?

7.8 As plataformas tecnologicas utilizadas na comunicacdo, nas rotinas, Sao
amigaveis? Permitem trocas? Sao Uteis? Resolvem as demandas? E quando

nao existiam esses recursos?

7.9 E a comunicacao face a face? Quem s&o suas principais interfaces? Fale um
pouco das reunides, dos encontros, dos processos de escuta e feedback.

Como vocé participa? Ao longo do tempo isso mudou?

7.10 Em relagcdo ao contato com liderancas e gestores, ha contato entre a alta
administragao da EN com os ARs? Como Vocé caracteriza esses contatos?

7.11 vocé identifica diferencas e similaridades entre a cultura da EN com os ARs?

Como sao alinhadas essas culturas?

7.12 Como vocé descreve a coordenacdo dos processos nessas aliancas ao
longo do tempo? Como descreveria 0s principais aspectos que caracterizam
essa coordenagao como facilitadora dos processos de acesso e assimilagao

do conhecimento?
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7.13 Como foram estabelecidas as rotinas? E a construcdo de solucdes
conjuntas? Como lidam com questbes de acesso/compartilhamento de
conhecimento, experiéncias? E feedback?

7.14 Existem facilitadores dos ARs atuando diretamente com vocé, coordenando
as atividades? Como séo esses relacionamentos?

(Para finalizar, explorar)

No inicio da entrevista, mencionamos as expectativas de ganhos parte a parte,
com essa alianca, a EN e os ARs. Apds essa conversa e, pensando nessa
trajetéria de convivéncia entre as partes, como Vocé caracteriza 0os ganhos
obtidos? (Explorar quais os ganhos de conhecimento e de capital relacional nos

diversos momentos da alianca)
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