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RESUMO

O fluxo de Investimento Estrangeiro Direto vem cez&lo no mundo e no Brasil nos ultimos
anos, assim como as aliancas estratégicas intenaési uma forma particular de realizar esse
investimento. As empresas procuram se aliar poo meicompartilhamento de conhecimentos,
para desenvolverem capacidades mais rapidamentgegeeivais e assim obterem vantagens no
mercado. As pesquisas indicam que o estudo do fmdme transferéncia de conhecimentos é
complexo e apresenta ndo sé varios fatores detanteis, como experiéncia prévia e motivacao
das equipes envolvidas, mas também as barreina® amatureza do conhecimento e a falta de
confiangca entre as partes. A presente pesquisacteno objetivo avaliar parte do modelo
proposto por Bjorkman, Stahl e Vaara (2007) sotaesferéncia de conhecimentos, que € 0 uso
pela unidade receptora do conhecimento originadowna unidade. Esses autores propdem um
estudo sobre os impactos da capacidade de absafig@éncia cultural e mecanismos de
integracdo social sobre a transferéncia de cap#esdantre empresas em fusbes e aquisi¢coes,
aqui adaptado para aliancas estratégicas interresid®ara cumprir essa finalidade, foi realizado
um estudo de caso na alianca da empresa BHS e abriaahte desoftwaresmultinacional.
Foram feitas entrevistas com dez funcionarios dass cempresas que participaram de trés
projetos previamente selecionados: demonstracdosafevare na empresa do cliente;
aprendizagem de nova versao desaftwarepara replicacéo posterior; e teste de nova vetsao
um software Na analise dos dados, buscaram-se discutir agdes entre as variaveis descritas
na teoria. Os resultados apontaram que: a empdegaréa com mais qualidade o conhecimento
transferido, caso possua alta capacidade de absorgalianca estratégica aqui estudada néo foi
apurado que as diferencas culturais fossem umaldsta transferéncia de capacidades, contudo
€ necessario fazer mais estudos sobre a influéxeiecida pelo setor de atuacdo das empresas,
do tipo de conhecimento transferido e da linguaggsmum dos grupos envolvidos na
transferéncia como fatores minimizadores dos efetta distancia cultural; mecanismos de
integracdo social contribuiram para o aprimoramelstacapacidade de absor¢cédo, porém a néao
constatacdo da significancia da diferenca cultpeah a transferéncia de conhecimentos nao
permite relacionar a acdo dos mecanismos com ilsefegativos dessa diferenca.
Palavras-chave Transferéncia de conhecimento. Aliancas estred8gi internacionais.

Capacidade de absorcéo. Diferenca Cultural.



ABSTRACT

The flow of Foreign Direct Investment has increaseddwide and in Brazil in recent years, and
so have international strategic alliances, whighaparticular mode of making such investment.
Companies try to ally to develop capacities throkgbwledge sharing, at a faster pace than their
rivals so as to obtain advantages in the markese&eh indicates that the study of the
phenomenon of knowledge transfer is complex, wihesal factors at play such as prior
experience and motivation of the teams involved also barriers, for example, the nature of
knowledge and lack of trust between the partiess Tésearch aims to evaluate part of the model
proposed by Bjorkman, Stahl and Vaara (2007) owkexbge transfer. These authors propose a
study on the impacts of variables such as absorg@pacity, cultural distance and mechanisms
of social integration on the transfer of capabibstween companies in mergers and acquisitions,
adapted here for international strategic alliandes fulfill this purpose, we performed a case
study in the alliance between BHS and a multinaiodmerican company, software
manufacturer. Interviews were conducted with tenpleyees from both companies who
participated in three projects previously seledt®ab-cases): demonstration of software at the
client company; learning a new version of softwareeplicate later; and testing a new version of
software. In data analysis, sought to discuss ¢haionship between the variables described in
theory. The results showed that: the company temdsquire higher-quality knowledge transfer,
if it has high absorption capacity; in the strateglliance studied here, it was not found that
cultural differences were an obstacle to the temsf capability, however it is necessary to
conduct further studies on this aspect of theary eikample, investigate the influence exercised
by the industry of the business, the type of knogéetransfer and the common language of the
groups involved in the transfer; and mechanismssagial integration contributed to the
enhancement of absorptive capacity , but not tindirfig of significance of cultural difference for
the transfer of knowledge does not allow to retht mechanisms of action with the negative
effects of this difference.

Key-words: Knowledge transfer. International stgatealliances. Absorptive capacity. Cultural

Difference.
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1 INTRODUCAO

1.1 Problema de pesquisa

O Brasil, com um Produto Interno Bruto (PIB) nonhida 1,602 trilhdo de dolares em
2009, é a décima maior economia do mundo segunéisstduto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE, 2010). Apesar do tamanho, a @t brasileira é pouco internacionalizada.
A participacdo brasileira no comeércio exterior aind timida, como mostram os dados
compilados pelo Ministério do Desenvolvimento, Isiida e Comércio Exterior (MDIC)
referentes ano de 2008: as exportacdes do Brasdsentaram 1,2% das exportacdes mundiais e
1,1% das importagfes mundiais (BRASIL, 2009). Datpale vista dos fluxos de Investimento
Estrangeiro Direto (IED), dados do IBGE (2009) mast que a insercao internacional do pais
tem se modificado: o IED para o Brasiiward) cresceu de 905 milhdes de dolares, no més de
janeiro de 2003, para 4,633 milhdes de dblarespémde agosto de 2008; crescimento de 412%.
Segundo dados do MDIC, em passado recente (200033,2 Brasil foi, apés a China, o maior
receptor de IED entre paises emergentes. Ja otimeeso brasileiro no exterioro(tward)
também cresceu de 181 milhSes de ddlares, em gadei2003, para 3,384 milhdes de dolares,
em agosto de 2008; crescimento de 1.770%.

Em se tratando de escala global, o comércio mutati@ém vem apresentando aumento
constante em volume desde 2002. No que tange aopkl®s Ultimos quatro anos (2004 a 2007)
ele voltou a crescer no mundo, sendo 30% somentétinao ano desta série, atingindo 1.833
bilhdes de dodlares e ultrapassando o recorde dtingm 2000 de 1,411 bilhdes de ddlares
(UNCTAD, 2008). Ainda segundo a UNCTAD (2008), ostdflos Unidos da América (EUA)
permanecem na lideranca do fluxo de IERvard e outward com 313,8 bilhdes de délares.

O IED realiza-se principalmente por meio de fus@saquisi¢cdes internacionais,
envolvendo, de um lado, multinacionais de paisssrdmlvidos e, de outro, empresas locais de
paises em desenvolvimento (UNCTAD, 2000). Outrassipdidades seriam empreendimentos
conjuntos joint venture} e aliancas estratégicas. As Ultimas duas dé¢adatestemunhado um

crescimento de aliancas estratégicas como resul@@moexpansdo do desenvolvimento
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tecnologico e da globalizacdo (INKPEN; TSANG, 200%n dos motivos desse crescimento é o
fato de essas aliancas serem menos dispendiogspgedbaquisicdo de outra empresa ou o inicio
de suas proprias operacbes com uma planta nouagdit chamada dgeenfield(UNCTAD,
2000).

As aliancas estratégicas constituem um tipo decimlamento entre firmas que é
intermediario entre as negociacdes no mercado izadal por preco — e a hierarquia —
internalizacdo das tarefas (RICHARDSON, 1972). e de aliancas € crescente (CHILD,
1995; GULATI, 1998) e, com o0 passar dos anos, esté®0o se expandindo para além das
fronteiras nacionais. Um dos possiveis motivos pissa deve-se a dispersdo geografica das
competéncias empresariais (LAM, 1997).

Varios sdo os motivos para se formarem as aliangase eles reduzir despesas,
compartilhar riscos, alcancar uma posicdo estreégop mercado ou anular a agcdo de um
concorrente (CHILD; FAULKNER; TALLMAN, 2005). Todé o objetivo mais visado pelas
empresas é aprender com os parceiros (KOGUT, 198BJEL, 1991; LAM, 1997; INKPEN,
2003; CHILD; FAULKNER; TALLMAN, 2005; MUTHUSAMY; WHTE, 2005).

Empreendimentos cooperativos envolvendo atores ifdeentes paises sao, contudo,
instaveis, dificeis de gerenciar e apresentam alta taxasieesso (PERLMUTTER; HEENAN,
1986; GERINGER; HEBERT, 1991). Uma das raz0es dacafgso dessas aliancas,
principalmente no caso em que sdo motivadas pelejalele se adquirir conhecimento, € que
parte do conhecimento humano € contextual, especifié uma firma e tacito por natureza,
existindo limites para sua efetiva articulagcadmedferéncia (POLANYI, 1966; TEECE, 1977).

O crescente numero de aliancas estratégicas, eatias@aquelas cujo objetivo é a
aprendizagem, aliado ao fato de a transferéncieodbecimento ndo ser sempre bem sucedida
justificam o estudo da transferéncia de conhecimeasses arranjos organizacionais (POWELL;
KOPUT; SMITHDOERR, 1996; SZULANSKI, 1996). Para exdificar a importancia dessa
transferéncia, Kane, Argote e Levine (2005) sadientjue organizacdes que se preocupam com
isso sdo mais produtivas e mais aptas a sobredvgue as empresas que ndo se preocupam. A
questdo da transferéncia de conhecimento se desdobr uma série de outras questdes:
capacidade de absorc¢éao, tipo de conhecimento rewig cultural.

! A instabilidade em aliancas internacionais pode agbuida a diversos fatores, como atritos deucas e
diferencas nos ambientes institucionais dos paiss.
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Ha 20 anos, Kedia e Bhagat (1988) ja chamavam reg@epara a importancia de se
estudar a capacidade de absorcdo (habilidade d@milasse aplicar um conhecimento) e a
influéncia da diferenca da cultura organizacionarglo se pesquisa transferéncia de tecnologia.
Em anos recentes, varios pesquisadores tém useadostruto capacidade de absorcdo em suas
andlises de fenbmenos organizacionais complexes;dmo a transferéncia de conhecimento e o
processo de inovacdo (COHEN; LEVINTHAL, 1990; SZWNBKI; 1996; LANE; LUBATKIN,
1998; COCKBURN; ZAHRA; GEORGE, 2002; MINBAEVA et .al2003). O estudo sobre
capacidade de absorcdo ainda apresenta, contudoséme de desafios devido aos resultados
ambiguos alcancados nas pesquisas, levando aidadegle definicdes e a incerteza sobre quais
séo seus componentes (ZAHRA; GEORGE, 2002).

Além da capacidade de absorcdo, outros fatoreseétanibram considerados em estudos
sobre a transferéncia de conhecimento. Lam (198€ddeu as dificuldades dessa transferéncia
segundo o grau de codificacdo de conhecimentofénadahs, tacito ou explicito, e a diferenca na
forma como esse conhecimento € estruturado eaaldipor firmas de paises diferentes. Por
exemplo, os japoneses tendem a acumular habiliqaatesheio do método aprender-fazendo, o
gue gera mais conhecimento tacito, ao passo quastama inglés, o conhecimento acumula-se
por meio de treinamento formal, gerando mais caniesto explicito.

Outra variavel que tem sido amplamente abordada pessjuisas e estudos sobre
transferéncia de conhecimento entre empresas dadak em paises distintos é a possivel
influéncia da distancia cultural (BHAGAT, 1988; DNING, 1988; KEDIA; KOGUT; SINGH,
1988; SHENKAR, 2001; BHAGAT et al.,, 2002). O impada diferenca entre nacdes, mais
especificamente o ambiente institucional no quabr@mnizacbes estdo inseridas, também foi
alvo de alguns pesquisadores (KOSTOVA, 1999; KOSAOROTH, 2002).

Muthusamy e White (2005) discutiram em suas peaqusdbre possiveis efeitos de
processos instrumentais, como socializacdo e caacdd, na aprendizagem entre firmas.
Szulanski (1996) sugere pesquisar fatores baseadosonhecimento, como, por exemplo,
desenvolver a capacidade de aprendizagem das ermidaganizacionais de acordo com a
complexidade do conhecimento a ser transferidos Masquisas sobre o papel das propriedades
das redes sociais de relacionamento, ou seja, poohem facilitar ou impedir a transferéncia de
conhecimento, sd0 necessarias para Argote e In@@@d0). Mais tarde, Zahra e George (2002)

sugeriram que sejam realizadas futuras pesquisse acoperacionalizacdo dos componentes da
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capacidade de absorcdo. Cohen e Levinthal (1920¢am futuras pesquisas para tratar do
processo de decisdo que determina quais serianvestimentos da organizagao para ampliar a
capacidade de absorcao.

Bjorkman, Stahl e Vaara (2007), por sua vez, preams um modelo sobre a
transferéncia de capacidades entre firmas em fusdaguisicOes internacionais. Levando em
conta as diferencas culturais existentes, os auwrgerem trés variaveis que influenciariam o
processo de transferéncia de conhecimento: a cameptaridade da capacidade, isto é, o quanto
a capacidade transmitida complementa a existentgpacidade de absorgcéo; e a integragcao
social. Além disso, propdem que existem duas wveisavnoderadoras, a saber: o uso de
mecanismos de integracdo social e o grau de igi@&graperacional, que interferem tanto na
capacidade de absorcao como na integragao social.

Com base nesse estudo de Bjérkman, Stahl e Va@@a)(Qporém adaptado o objeto de
pesquisa para alianca estratégica internaciona aealiar o0 modelo nesse tipo de ambiente
empresarial, este trabalho visa estudar a relagametliacdo da capacidade de absorcdo entre
diferenca cultural e transferéncia de capacidades papel moderador dos mecanismos de
integracdo social na relagcédo entre as diferendasrais e a capacidade de absorcdo. Assim, as
perguntas que orientam esta pesquisa sao:

 Em uma aliancga estratégica internacional como aadade de absorcédo influencia a

transferéncia de capacidades?

« Como a diferenca cultural das empresas formadoeasirda alianca estratégica

internacional afeta a capacidade absortiva?

« Como o uso de mecanismos de integracdo social ma@leelacdo entre diferencas

culturais e capacidade de absorcdo da empresalqueeaconhecimento?

1.2 Justificativa da pesquisa

A competicdo é cada vez mais baseada no conheairistt é, cada empresa procura
desenvolver capacidades mais rapidamente que s&is para obter vantagens no mercado,

conforme afirmam Lane e Lubatkin (1998). Esses ragtafirmam que o tempo entre a
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identificacdo e a resolucdo do problema pode néeudigiente para desenvolver internamente o
conhecimento e a capacidade necessarios para dgadegposta. Assim, na medida em que o
conhecimento torna-se um ativo determinante da ettividade organizacional, o objetivo das
aliancas tem mudado de compartilhamento de riscoregursos para aprendizagem entre
parceiros.

Apesar da importancia crescente do assunto, ocedtaglaliancas ainda se concentra em
aspectos relativos a sua estrutura e sua gestqenr(1998) observa que a aquisicdo de novos
conhecimentos organizacionais esta se tornandgtiorédade organizacional, visto que, a partir
desses conhecimentos, as organizacdes desenvolveas habilidades. Cohen e Levinthal
(1990) argumentam que as fontes de conhecimenévi@es a organizacdo sao criticas para o
processo de inovacdo. Ainda segundo esses autbreapacidade de absorcdo é uma das
principais questdes nas aliangas estratégicas, §oisia condicagine qua nonpara que as
organizacdes parceiras possam explorar efetivamenteconhecimento resultante do
empreendimento conjunto. A alianca representa ypoatunidade de criar conhecimentos, tais
como novas tecnologias e técnicas de conquistameleado, que podem ser aplicados em
contextos diferentes da prépria alianca (INKPENANS, 2005).

Segundo Salk e Lyles (2006), ainda ha uma necelgsida melhor valorar as pesquisas
gue tentam criar modelos e definicdes envolveraiwsteréncia de conhecimento, capacidade de
absorcdo e os processos que os fundamentam. Ras agores, o campo de estudos sobre
transferéncia de conhecimento ainda ndo estd mazhmm eles gostariam de ver dez anos
depois do prémio do artigo da década, pelo Penditiarnal of International Business Studies
visto que os resultados das pesquisas sobre esgg@ainda ndo sdo conclusivos.

O estudo sobre transferéncia de conhecimento, graciéiso os mecanismos dessa
transferéncia e a capacidade de absor¢do, no Biadé € muito incipiente. Por exemplo, uma
anélisé de todos os artigos publicados no EnANPAD (Eneodér Associacdo Nacional de Pés-

Graduacdo e Pesquisa em Administrataogsta década (2000 a 2007), constatou que nao foi

2 Artigo ganhador do prémio: LYLES, M. A.; SALK, E. Knowledge acquisition from foreign parents in
international joint ventures: an empirical examimatn the Hungarian Contexiournal of International Business
Studies v. 27, n. 5, p. 877-904, 1996.

% 0 exame foi baseado na leitura do resumo domartig

4 0 Encontro da Associacagacional de Pés-Graduacdo e Pesquisa em AdmirdstrggNPAD) — ENANPAD -
realiza-se anualmente, no més de setembro, e éohnjaior evento da comunidade cientifica e académdic
administracéo no pais. E um grande incentivadaordeucéo cientifica na area, e, nos Gltimos tré&s,aem cada
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publicado nenhum trabalho sobre transferéncia dhemmmento entre firmas, sejam nacionais ou
entre nacionais e estrangeiras. Na divisdo académaministracdo da Informagao foram
encontrados apenas dois artigos que trataram misfdrancia de conhecimento do ponto de vista
interno. Ha inlmeros artigos sobre temas correlatmao gestdo do conhecimento e sistemas de
informacdo, porém sob o enfoque da Tecnologia @larnmacao (TI). Na divisdo académica
Estratégia em Organizacdes, area tematica Gest@maduoional, ndo foi encontrado nenhum
artigo sobre transferéncia de conhecimento. Pop datlo, esse tema é recorrente em periddicos
internacionais, tais comdicademy of Management Journal, Journal of Managémeademy of
Management Executive, Academy Management Reviewnaloof International Business
Studies, Organization Science, Administrative SwerQuarterly, Management Leraning,
Strategic Management Journd&m cada um deles, o tema de transferéncia desconéntos é
evidenciado, pelo menos, em um artigo a cada arentdua ultima década. Assim, o presente
estudo justifica-se sobretudo por abordar a quedtdransferéncia levando-se em conta a
realidade brasileira.

Tendo em vista 0 exposto, o presente trabalho tmombjetivo estudar a questdo da
transferéncia de conhecimento em uma alianca égitat entre uma empresa brasileira e uma
americana no setor de TIl. A pesquisa é relevanémdp se consideram o0s paises sedes das
empresas: o0 Brasil, por mostrar sua realidade #tdaca adaptacdo e aplicacdo de teorias
estrangeiras em seu territorio; e os EUA, maiomentva do mundo, por ser o pais de maior
fluxo de investimento direto estrangeiro (UNCTADO3), o que o torna um pais em evidéncia
guando se trata de formar aliangas estratégicasadionais.

Do ponto de vista da trajetéria profissional dooawtesta pesquisa, o presente estudo €
importante por visar discutir as barreiras de ferdacia de conhecimento e identificar fatores
gue influenciam na efetiva colaboracdo e trans@®énNo Brasil, hd muitas empresas
multinacionais estrangeiras atuando e estas fréguemte precisam se aliar, formal ou
informalmente, a empresas locais para desenvolvemenos produtos ou simplesmente
compreenderem a logica de funcionamento do paisoBkecimentos derivados deste estudo

poderao ser aplicados no aprimoramento dessesoreatentos.

evento, cerca de 3.000 trabalhos nas diversas desasticas foram submetidos a apreciagdo, dos ,quais
aproximadamente, 800 foram apresentados (ANPAL8)200



18

1.3 Objetivos da pesquisa

7

O objetivo principal desta pesquisa & compreendenoc ocorre a influéncia da
capacidade de absorcdo sobre a transferéncia deidages em uma alianca estratégica
internacional.

Os objetivos especificos deste estudo sao:

» avaliar qual o efeito da diferenca cultural emrajas estratégicas internacionais
sobre a capacidade de absorcao;
» estudar como o0 uso de mecanismos de integracaal sdefa a relagdo entre as

variaveis diferengas culturais e capacidade derefs.

1.4 Estrutura da dissertacao

A seguir apresenta-se o Capitulo 2, “Referencidlrite”’, em duas se¢des. Na primeira,
abordam-se 0s conceitos basicos sobre aliancaégsten internacional, ou seja, a natureza da
alianca, as possiveis formas, a motivacdo paraéfbes e a questdo da aprendizagem no
contexto das aliangas internacionais. Na segunpeesentam-se os fundamentos sobre a
transferéncia de conhecimento, mecanismos de ¢r@nsfia e varidveis relacionadas, como
capacidade de absorcao, mecanismos de integragiabesdistancia cultural.

No Capitulo 3, “Metodologia”, discute-se 0 métodoastudo de caso. A partir da teoria
exposta no capitulo anterior e tendo como baseettosg virtudes e limitacdes desse método de
investigacao cientifica, procurou-se elaborar undetmde analise para estudar a transferéncia de
conhecimentos em uma alianca estratégica intemmalcimais especificamente a influéncia sobre
ela da capacidade de absorcéo, dos mecanismoedeg#o social e da distancia cultural.

Ja no Capitulo 4, “Apresentacdo dos dados”, expdeims duas empresas que formam a
alianca, bem como o histérico da formacdo e tréxamos que ilustram situacdes em que
ocorreram a transferéncia de conhecimentos erase el
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No Capitulo 5, dedicado a andlise desse caso, seguymda pelo modelo proposto por
Bjorkman, Stahl e Vaara (2007), primeiramente estela aliangca em si, ou seja, a forma e os
motivos dessa aliancga, e, em seguida, sdo avabademiaveis desse modelo de transferéncia de
conhecimento.

Por altimo, no Capitulo 6, “Consideracdes fina&fp tracadas linhas sobre os resultados
obtidos, ou seja, as respostas as perguntas daiggs@s contribuicbes para a teoria, as

implicacOes para os gerentes, as limitacdes daltrale as sugestdes para futuras pesquisas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Aliangas estratégicas internacionais

Esta se¢cdo do capitulo de referencial teérico eptasos fundamentos teoricos basicos
utilizados para desenvolver a presente pesquisgriEneiro lugar, € apresentado o conceito de
cooperacao entre empresas e as diversas teorias qlicam. Em seguida, sao discutidos os
motivos que levam as empresas a formar alian¢casnaomo as formas que essas aliancas
podem assumir. Depois € abordado o tema da apagediz no contexto de uma alianca
internacional.

2.1.1 A natureza da cooperacao

Apoés a Segunda Guerra Mundial, as economias deéagrydela guerra protegeram seus
mercados por meio de protecionismo, 0 que estimolarescimento das empresas de seus
paises. Posteriormente essas empresas se desemvolee paulatinamente, buscaram os
mercados internacionais, transformando-se em maglbnais (CHANDLER, 1986). Essas
organizagcdes multidivisionalizadas, as multinac®narocaram a relacdo de mercado pela
coordenacgdo interna de atividades, ou seja, suibatit o mecanismo de preco pela
hierarquizagdo das atividades internamente em @s#isituras. A expansdo interna da
organizacao e seu consequente enrijecimento, oeakiela necessidade de controle do grande
numero de tarefas internalizadas, afetou negatintare flexibilidade em responder as mutantes
necessidades do mercado (HREBINIAK, 1992).

Segundo Chandler (1986), ap0s essa fase de expdasdoultinacionais, iniciou-se, no
final dos anos 70, a terceirizacdo de processopens, levando as atividades que antes eram
desenvolvidas internamente a firma de volta ao agerclsto é, houve a contratacdo de outras

firmas para desempenhar tarefas que néo faziare gartseu ndcleo de atividades fins. Em
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resposta a essa divisdo de tarefas das empresagscante globalizacdo dos mercados, a partir
dos anos 80, as aliancas estratégicas e outraadatencooperacao cresceram vertiginosamente
(CHILD; FAULKNER; TALLMAN, 2005).

Assim, nas Ultimas trés décadas, as firmas tém raanh® 0 nimero de empreendimentos
conjuntos para melhorar sua competitividade (LAM97). Child Faulkner e Tallman (2005)
argumentam que a incerteza e a turbuléncia dosadesctém levado as empresas a se
resguardarem de imprevistos, sendo a alianca ummafde se protegerem.

Atualmente, as aliancas sao vistas como um mei@ gar alcancarem objetivos
estratégicos, tais como melhor posicdo no meraantencao de economia de escala, reducao de
risco, usufruto da legitimidade que se consegueaoaputacdo do parceiro, reducdo de custos e,
talvez 0 mais importante, aquisicao de conheciméhtionportante é que, ao se formar a alianca,
o resultado alcancado seja maior do que aquelévphde ser obtido individualmente (HAMEL;
DOZ; PRAHALAD, 1989; OLIVER, 1990; INKPEN, 2003; CED, 2005).

Child (1995, p. 222) define alianca como um “[...[laconamento cooperativo de médio
a longo prazo entre organizacdes, normalmente erpresas (traducdo nosia)Ainda
segundo o autor, frequentemente o termo “aliangathg o adjetivo “estratégica” porque €
constituida para ajudar os parceiros a atingirtvog estratégicos. Por sua vez, Inkpen (2003, p.
402) define aliangas como “[...] arranjos organizaaise colaborativos que usam recursos e/ou
estruturas de governanca de mais de um parcendu(tfio noss¥) Perimutter e Heenan (1986)
cunharam o termdslobal Strategic PartnershigGSP) para descrever as caracteristicas das
parcerias estratégicas globais, isto €, quando duwasmais empresas desenvolvem um
relacionamento reciproco e uma estratégia comuriomigo prazo, em que o0s participantes
mantém suas identidades enquanto competem no rodoradda parceria.

Ja Gulati (1998) define alianca estratégica comm@an@s voluntarios entre firmas
envolvendo troca, compartilhamento ou co-desennwuio de produtos, tecnologias ou
servigos. Na mesma linha do autor anterior, Ricdmrq1972) afirma que a empresa pode optar
por coordenar suas atividades internamente ou kEiaear com outras empresas pelo
mecanismo de precos, e por outras possibilidadesmediarias de organizacdo entre esses

extremos, chamadas de cooperacdo. Hamel (199Mhaafijue as aliancas estratégicas séo

® An alliance is any medium to long-term cooperatalationship between organizations, normally betwéens.
® Strategic alliances are collaborative organizatibmrrangements that use resources and/or goveraatitictures
from more than one existing organization.
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oportunidades reais de internalizacdo das habéslatbs parceiros para aplicagdo em novos

mercados ou desenvolvimento de novos produtos.abges Garrette e Mitchell (2000) definem

aliancas estratégicas como um arranjo entre duasa@icompanhias independentes que optaram

por conduzir um projeto ou operar em area de neg@&specifica, conjuntamente coordenando

recursos e habilidades necessarios em vez de epesazinhas ou fundirem suas operacdes.

O Quadro 1 abaixo sintetiza as diversas definigi@ealiancas estratégicas encontradas na

literatura.
Autor Ano Definigdo Variaveis-chave

Richardson| 1972| Cooperacdo sdo todos os arranganipacionais possive(sPossibilidades entre fazer
entre coordenacdo de atividades internamente| demtro da prépria firma e
relacionamento com outras empresas pelo mecanismocahtratacdo de empresas
precos. externas

Perlmutter | 1986 | Duas ou mais empresas desenvolvem um relac@nta| Relacionamento reciproco

e Heenan reciproco e uma estratégia comum de longo prazayueros| estratégia comum e
participantes mantém suas identidades enquantoetemmo| identidade separada
mercado fora da parceria.

Hamel 1991 | S&o oportunidades reais de internalizeed habilidades dgsAprendizagem
parceiros para aplicagio em novos mercados | ou
desenvolvimento de novos produtos.

Child 1995 | Relacionamento cooperativo de médioprgd prazo entre Cooperacao a médio e
organizac¢des, normalmente entre empresas. longo prazos

Gulati 1998 | Arranjos voluntarios entre firmas ewmepldo troca, Voluntariedade,
compartilhamento ou co-desenvolvimento de prodytagsenvolvimento de
tecnologias ou servigos. produtos

Dussauge, | 2000 | Um arranjo entre duas ou mais companhias @émdkgmtes quéeé Coordenacgédo de recursos

Garrette ¢ optaram por conduzir um projeto ou operar em area am conjunto

Mitchell negécios especifica, conjuntamente coordenandarsexie
habilidades necessarios em vez de operarem sozimhas
fundirem suas operagoes.

Inkpen 2003 | Arranjos organizacionais colaborativpge usam recursgsColaboragéo e

e/ou estruturas de governanca de mais de um parceir

compartilhamento de

recursos

Quadro 1: DefinigBes de aliangas estratégicas
Fonte: Elaborado pelo autor.

Para chegarem a essas definicbes, 0s pesquisairiegsearam em diversas teorias.

Child, Faulkner e Tallman (2005) ponderam, contugiee ndo existe uma teoria universal que

expliqgue a cooperacao estratégica mas diferentm$aseque podem ser combinadas para

compreender as aliancas estratégicas. A seguas@sentadas algumas teorias que serdo usadas

neste trabalho para explicar o funcionamento dasgils e contribuir para o entendimento do

fendbmeno de transferéncia de conhecimento nesteatalem particular.
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A Teoria do Poder de Mercado sugere que as empregasam aumentar sua
competitividade para alcancar posicdes mais soélelas seus mercados (PORTER, 1985).
Segundo Child, Faulkner e Tallman (2005), essaa@xplica a formacao de aliangas como meio
de reunir recursos (mesmas atividades na cadeialdié) para proporcionar economia de escala,
transferéncia de conhecimento e compartilhamento rideo; ou compartilhar recursos
complementares para formar uma nova cadeia de gabter mais vantagem competitiva. Essa
teoria, entretanto, ndo leva em consideracéo artdmpmia da confianca entre 0s parceiros e nao
explica a evolucéo de uma alianca, aspectos cemaaa se entender, por exemplo, a questao da
troca de conhecimentos em aliangas.

J& na perspectiva da Economia dos Custos de TEEn$BCT), as organizacdes teriam
como principal fim reduzir os custos de transacée podem seex-ante como rascunhar,
negociar e salvaguardar um determinado acordexeaost como adaptar o contrato original as
novas situagbes encontradas no decorrer da transbgéganhar para se chegar a um novo
acordo e até a acdes judiciais, nos casos em sméoispreciso (WILLIAMSON, 1975, 1985). O
autor identificou cinco fator@sdeterminantes da escolha entre os possiveis mddos
relacionamento entre empresas: da transacdo nadaee(egulacdo pelo mecanismo de preco),
passando por governanca bi(tri)lateral (aliancgsirg ventures)até internalizacdo da atividade
dentro da propria empresa.

Para Child, Faulkner e Tallman (2005), no caso dmde especificidadedo ativo,
namero reduzido de parceiros disponiveis, maiaquigacia da transacdo entre as empresas e
incerteza do mercado, a forma de governanca indiéaal bilateral, como, por exemplojomt
venture,que € uma forma hibrida entre mercado e hierarquiforma bilateral ameniza a
incerteza da relacdo de mercado e evita o alt® aetuma aquisicao (WILLIAMSON, 1985;
INKPEN, 2003). Por outro lado, Buckley e Casson8g)9observam que essa forma € muito
instavel devido a inseguranca causada pela imjirdidade das acoes do parceiro. A principal

critica a ECT decorre do fato de se desconsidergramel do poder e da confianca no

" Porter (1985) conceitua cadeia de valor em atilédgprimarias, como logistica, operagiarketinge vendas; e
em atividades de apoio, como infraestrutura, deseimrento de tecnologia e recursos humanos.

8 Os fatores sdo: oportunismo, ou seja, fornecimimmmpleto ou distorcido de informagées de umaresgppara
outra; racionalidade limitada, que é a capacidadmitiva do ser humano ser limitada e por isso sweneonsegue
lidar com um numero reduzido de alternativas; dfipelade do ativo-investimento de longo prazo gée pode ser
usado em outro negdcio; numero de parceiros dispiznpara transacionar e a frequéncia que acoat&emsacao;
incerteza e/ou complexidade das condi¢des de nercad

® Ativo especifico a uma funcéo e que nio pode®vaitado para outros fins.
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relacionamento entre empresas e de ndo se defjmilerforma contundente, os modos hibridos
ou intermediarios, como se faz com os modos mereaddierarquia (CHILD; FAULKNER;
TALLMAN, 2005).

A Teoria Baseada em Recurso, por sua vez, visduaglar o entendimento sobre topicos
como a sustentabilidade da vantagem competitivagnabinacdo e aplicacdo de recursos e a
heterogeneidade das firmas, entre outros (PETER®%3). Por exemplo, Penrose (1959) afirma
gue a empresa € mais do que uma unidade administrattambém uma colecdo de recursos
produtivos— tangiveis e intangiveis cuja utilizacdo, ao longo do tempo, € determinaoia
decisdes administrativas (gerenciais). Para a aussses recursos produtivos constituem um
conjunto de servigos potenciais que a empresa @odera aproveitar. Por sua vez, Barney
(1991) argumenta que 0s recursos produtivos poagnfissicos, humanos ou organizacionais.
Porém somente os recursos que adicionam valorasée e de dificil imitacdo (duplicacdo ou
substituicdo) podem gerar vantagem competitiva (RER, 1995). Sendo assim, segundo esse
autor, o recurso organizacional é o Unico que pedknente criar vantagem sustentavel, porque
este € visto como um conhecimento arraigado e @iggeor toda a organizacdo, o que o torna
dificil de ser imitado. Diante desses Obicesmitar a capacidade desejada e haver falta de
recursos ou tempo para desenvolvé-la internamentg alianca apresenta-se como uma boa
alternativa por ser uma forma rapida de desenvadvérabilidade requerida (MADHOCK;
TALLMAN, 1998).

J& a Teoria da Dependéncia de Recurso trata déaques como os investimentos sao
realizados por uma organizacdo, em outras palawlasnegociacdo entre os gerentes da
organizacao e o ambiente externo, como, por exeragiontratacdo de méo-de-obra e a relacéo
com fornecedores (CHILD; FAULKNER; TALLMAN, 2005)A esséncia da teoria € que o
controle de um recurso-chave por uma organizacgéle fwnar outras organizacdes dependentes
dela (INKPEN, 2003). De acordo com Pfeffer e Sadlarf978), se o recurso é escasso, a
organizacao que depende desse recurso pode estalstrim compromisso com quem o detém
para exercer alguma influéncia sobre essa orgavzapor exemplo, uma alianca estratégica. A
escassez pode encorajar a cooperacdo, em vez (etogn, caso as empresas antecipem 0s
possiveis beneficios desse relacionamento. Aquiepete 0 argumento ja visto na Teoria
Baseada em Recurso, em que a alianca é indicada@pgresas que ndo possuem habilidades e

tempo para desenvolverem internamente uma vantagepetitiva sustentavel (HAMEL; DOZ;
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PRAHALAD, 1989; CHILD; FAULKNER; TALLMAN, 2005). Sgundo a Teoria Baseada em
Recurso, o parceiro que detém o recurso considenait® valioso tende a exercer mais controle
sobre a alianca e o recurso fornecido (PFEFFER; ABKLIK, 1978). O parceiro mais
dependente, todavia, pode diminuir sua deficiémma meio de um processo melhor de
aprendizagem (HAMEL, 1991).

Conforme visto, diferentes teorias justificam arfacdo de aliancas. O que ha de comum
€ que todas as teorias apontam que se aliar a onpeesa para alcancar um objetivo que nao
pode ser atingido sozinho é uma alternativa nadga@l como recomendada. O que varia entre
elas, sdo os conceitos-chave que orientam cadanargacéao, por exemplo: na ECT indica-se a
alianca, no caso de diminuir a incerteza do mereadausto de aquisicdo de outra empresa; ou
na Teoria do Poder de Mercado afirma-se que acalipade facilitar a obtencdo de uma posicao
melhor no mercado. Para o presente trabalho, aial®&aseada em Recurso e a Teoria de
Dependéncia de Recurso serdo mais utilizadas. Addéstacam que a alianca é indicada para as
empresas que ndo possuem habilidades ou tempad¢sgavolver certas capacidades sozinhas.
Uma possivel forma de concretizar esse desenvaliomé a aprendizagem mutua entre 0s

parceiros.

2.1.2 Motivos para se formarem aliancas

Levando em conta a Teoria da Economia de Custoraiesdacado, Kogut (1988) lista os
motivos que levam as empresas a forjogut ventures Em primeiro lugar trata-se de alternativa
de menor custo de transacao, isto €, nos caso®umPp opcdes para se fazer negdcio, alta
especificidade do bem (ativo) e dificuldade de rayar o desempenho da empresa com que se
negocia. Nesses casos, a aliangca mitiga esses destoansacdo por meio do comprometimento
muatuo entre as partes. Em segundo lugar, a formdedalianca pode melhorar a posicao
estratégica de uma empresa devido a complemerdaridizs ativos e & sinergia na operdtao
Por altimo, goint venturepode ser estabelecida para se acessar o conhezideeautras partes

da empresa.

10 Neste item, o autor se baseia na Teoria de Pedetedcado também.
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Williamson (1985) diz que a aliangca somente é wald o custo dessa alternativa for
menor que as demais opg¢des, como a transagdo dadwoevu internalizagcdo da atividade de
producao. Child, Faulkner e Tallman (2005) argumentcontudo, que é dificil determinar quais
sao os custos envolvidos, como, por exemplo, dejum@nto custa a transferéncia de tecnologia
para um parceiro e quanto custa desenvolver essaldgia internamente. Hannan e Freeman
(1989), por sua vez, salientam que o critério eocood para se formarem aliancas € somente
mais um entre outros, como o politico e o inst@nei, pois hdo tem mais importancia que 0s
demais.

Outra perspectiva € a Teoria Eclética de Dunni®34), segundo a qual as condi¢bes de
negécio se alterathe a empresa percebe uma obsolescéncia de umaéotesio, que pode
levar a uma mudanca interna a fim de criar ou nnaethoma vantagem competitiva. A alianca
pode ser uma alternativa viavel para enfrentar psgdema, desde que haja complementaridade
de objetivos entre as empresas que formariam arearc

Fundamentados na Teoria Baseada em Recurso e spe@era da Dependéncia de
Recurso, Child, Faulkner e Tallman (2005) alegane @$ empresas buscam obter uma
capacidade ou recurso para responder a um desdéme ou aproveitar uma oportunidade
interna. Por exemplo, na hipotese de um desafiermxt um concorrente lanca um produto
inovador e, caso a empresa nado tenha condicbessgdender a altura com suas capacidades
internas, a solucao poderia ser a formacdo de liargg@a com outra empresa para desenvolver
um produto melhor que o do concorrente. Para dugiraproveitamento de uma oportunidade
interna, tem-se 0 caso de uma empresa que € detetgdoum produto, porém nao possui
capacidade de distribui-lo para seus clientes. &anaveitar o potencial desse produto, pode-se
aliar a uma empresa que possua uma rede de disfitbadequada e ja estabelecida.

Esses desafios externos podem se transformar eimosi@ue levam as empresas a
formarem uma alianca. Essas razdes podem seri@ndinos mercados e incerteza econémica,;
economia de escala e/ou escopo como agente dedcedaccusto; globalizagcdo de um namero
crescente de industrias; globalizagdo da tecnglogiadanca rapida de tecnologia levando ao

aumento cada vez maior de investimentos; e cicadfede produtos cada vez menor.

' Essas mudancas podem ser uma ampla variedadeudedss como alteragdes na legislagdo ou inovagéo
tecnolégica.



27

Os fatores de turbuléncia, incerteza econOmica edanga tecnoldgica, estdo
frequentemente inter-relacionados. Eles podem peovapturas ou “saltos” de desenvolvimento
no sistema econdmico de tempos em tempos, comagxemnplo, invencdes revolucionarias —
televisdo, satélite, internet entre outros (CHIUPAULKNER; TALLMAN, 2005). Gersick
(1991) explica que o mundo passa por longos pesiddoestabilidade sem grandes inovacdes
tecnoldgicas em que ha apenas pequenos incremgnpmtualmente, por grandes revolucdes
com instabilidade econdmica, ou seja, substituig@o produtos e tecnologia. Tushman e
Anderson (1986) corroboram esta visédo e afirmamageracdo de competéncia tecnoldgica leva
a destruicdo da competéncia anterior, 0 que ger@t@ra nas organizacdes por ameacar a
sobrevivéncia daquelas empresas que continuardralliemdo com tecnologias ultrapassadas.
Para Child, Faulkner e Tallman (2005), nas duasgites descritas acima, a alianca € uma forma
de eliminar a incerteza e aproveitar as oportuigatiadas pelas novas tecnologias.

Além dos fatores externos, as necessidades inténggm incentivam a formacédo de
aliancas. Porter e Fuller (1986) sugerem que aprageim, aperfeicoamento das vantagens do
parceiro, reducdo de risco financeiro e comparniéw@io de custos de pesquisa e
desenvolvimento (P&D) sédo razdes para se formaralimaca. Alguns autores (HAMEL; DOZ;
PRAHALAD, 1989; LEI; SLOCUM, 1991) sugerem outro two: dominar um determinado
mercado antes dos concorrentes. Isso ocorre enicybart nas industrias intensivas em
conhecimento, em que a empresa que chega antegtmmos bem maiores que as outras que
chegam depois. Uma possivel explicacédo é que ogipis utilizam suas vantagens competitivas
para criar o padrao de mercado e, dessa formaggoes produzir os bens e servicos com
menor custo, além de inibir a imitacdo das emprgs@&snao possuem as mesmas vantagens
competitivas. O mercado mundial sigftwareé um exemplo disso. Para esses autores, a aBanca
o0 modo mais rapido e seguro de se alcancar tdivinje

Bolton (1993) adiciona a lista de motivos para@enfrem aliancas o mau desempenho
da empresa, 0 que a motiva a procurar um meio ¢feonae os ganhos. Por outro lado, devido ao
fato de ter um baixo desempenho, a busca de urmeigak dificultada, devido, justamente, ao
fato de estar em dificuldades (CHILD; FAULKNER; TAMAN, 2005).

Para vérios autores, a oportunidade de aprendizaggamizacional € um dos principais
motivos para se formarem aliancas (KOGUT, 1988; HAM 1991; POWELL; KOPUT;
SMITH-DOERR, 1996; LAM, 1997; INKPEN, 2003; CHILIFAULKNER; TALLMAN, 2005;
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MUTHUSAMY; WHITE, 2005). E mais propicio formar marias nos mercados em expansio
em que o conhecimento € disperso e inovador, ggeo niumero de competidores é grande,
seduzidos pelos lucros de um mercado em cresciméiéon disso, € preciso ter muita
criatividade para suplantar os concorrentes qumeasescendo juntos. O ciclo de aprendizagem
€ dependente da trajetorfzath dependengeisto €, o processo atual sofre influéncia doades
passados; o que é aprendido num momento influeneseolha e o entendimento do que vai ser
aprendido no momento seguinte. Além disso, as des@s podem ser acidentais (por acaso), 0
gue leva a necessidade de se aliar a um numeronmde empresas possivel para aumentar as
chances de patrticipar dos frutos desses achademfos desse tipo de mercado séo os setores
de biotecnologia e de TI, em que as empresas estdiobusca de novas descobertas
incessantemente e uma descoberta no presente ieterpasso seguinte a ser dado na pesquisa.
Inkpen (1998) lembra que os novos conhecimentosiadgs na alianca podem representar uma
fonte de vantagem competitiva sustentavel paraaepos.

A seguir discutem-se as formas que as aliancasnp@dsumir de acordo com varias
classificacdes sugeridas pelos autores.

2.1.3 Formas de aliancas estratégicas

Faulkner (1995) apresenta uma tipologia baseaddr@&mndimensdes. Na primeira, o
escopo pode ser simples um Unico objetivo claramente definido; ou complexodendo
envolver varios elementos da cadeia de valor corios/@bjetivos distintos. Na segunda, a
natureza legal pode ser unm@int venture,em que é criada uma companhia separada dos
parceiros; ou colaboracédo, sem a criacdo de un@dadetseparada. Vale a pena lembrar que a
colaboracao é mais flexivel e envolve menos cometiomento, pelo menos no inicio, do que a
joint venture Além disso, a colaboracdo € mais adequada quand®eu inicio, a duracdo do
relacionamento ndo é facilmente determinada, oundpa alianca atua em varias frentes de
negdécios, ou, ainda, quando um comprometimento foeEs ndo € o objetivo inicial. A Ultima

dimenséo refere-se ao numero de parceiros envslvigmdo dois o mais comum.
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Ja& Dussauge e Garrette (1999) propdem outra otassib baseada no fato de os
parceiros poderem ou n&o ser competidores enthagdirimeira categoria (FIG. 1) “parceiros
nao competidores entre s¥’tém-se: expansao internacional, utilizada paréabuma barreira
legal de investimento, compartilhar risco ou sufalita de experiéncia no mercado externo ou de
conhecimento do pais local; parcerias verticaiangads comuns entre empresas que operam em
sucessivos estagios da mesma cadeia de valor; egsifisacdo, usadas para combinar

competéncias complementares e iniciar diversificagiprodutos e/ou servigos.

Integracao vertical

para cima Parceria vertical

Aliancas de
diversificacas

Diversificacao relacionada a
tecnologia, mercado ou
conglomerada

Negocio N
ntcleo tore Expansao
businesy internacional

Expanséo
internacional
joint ventures

Integracgéo vertical para
baixo

Parceria vertical

Figura 1: Tipos de parceria — sem competicao grareeiros
Fonte: DUSSAUGE e GARRETTE, 1999.

Na categoria de aliangas entre empresas competidotee si (FIG. 2), a classificacéo é a
seguinte: aliancas complementares, usadas pararaxpinergias entre os parceiros; aliancas de
guase concentracdo, usadas para cooptar o corteoaersuperar um movimento de mercado
feito por ele (neste caso, o produto/servico € emeepara 0s dois parceiros); e aliancas de
compartilhamento de fornecedores, quando se desejomia de escala — as duas empresas
fabricam o mesmo produto com marcas diferentes.cén@mia de escala pode estar no
fornecimento de matéria-prima ou no sistema deilis¢tdo da mercadoria produzida.

Para Child (2005), as aliancas podem assumir veorasas, de acordo com as seguintes
dimensfes: grau de integracdo organizacional estparceiros; forma legal e de propriedade; e
intencdo estratégica primaria. Relativamente a giram o autor refere-se as empresas que

trabalham juntas como parceiras, podendo ser und@daformal, como, por exemplo, troca de
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informacdes em reunifes ocasionais, ou acordos legog) como a formacdo de urjant
ventureinternacional. A forma legal e de propriedade pedear desde nenhum envolvimento
acionario, apenas um acordo informal de colaboragié o estabelecimento de um
empreendimento conjunto de propriedade multipta, és varias empresas formam uma empresa
separada. O grau de possessdo de investimento #&ercdeesponder ao grau de integracao
pretendida pelos parceiros; por exemplo, quand@aca envolve um investimento minoritario,
sem a geracdo de uma nova entidade, o nivel dgagéo tende a ser bastante baixo. Na Figura

3, apresentam-se os tipos de aliancas e nao aiangaideradas pelo autor.

Ativos e habilidades contribuidos
pelos parceiros

«— T

Similares

Diferentes l

Resultado da alianca

— T

Produtos especificos para Mesmo produto comum
cada parceiro

' ! |

Complementares Suprimento compartilhado Quase concentragdo
A
—
Firma Firma A Firma B
TA ) y
Produt Produt
Produtc [ 1o o0 ] Produtc

Figura 2: Tipos de parceria — com competicdo grdreeiros
Fonte: DUSSAUGE e GARRETTE, 1999.

Quanto a escolha da forma das aliancas, ha dueentes principais: uma perspectiva
evolucionaria e outra que procura ser mais detembé Na primeira corrente, Hannan e

Freeman (1989) sugerem que a escolha dependawddadss envolvidas no acordo da alianca e,
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também, no ambiente em que elas se encontram. Bman®rma, Lorange e Ross (1992)
defendem uma abordagem contingencial, ou seja,hddoma forma universal de alianca. A
escolha depende da situacdo particular que cadeesanpive naquele momento. Assim, essa
corrente ndo indica, também, uma forma mais amdarpara aliancas cujo objetivo primordial

seja aprendizagem. Essas aliancas séo, pois, a#&ogresente pesquisa.

Ligacoes
inter firmas

Acordos de
capital

Acordos

contratuais

[

tradicionais

Contratos Contratos ndo Sem nova Criacéo de Dissolugéo
tradicionais entidade nova entidade de entidade

( \ - - I
Contratos de ( P&D ) (Investimento de ) (Empreendlmento f Fusdo e A
= compra e venda — conjunto = _capl_tte’ll' coni]ur)é(_)’r?ao Aquisigéo
L ) minoritario | \__ subsididrio L J
isi ("Desenvolvimento ) 4 ) 0 0
Franchising o Produt Permuta de 50%-50%
| | conjunto o capital joint ventures | |
- - J \ J \ )
Licenciamento Acordos de Joint ventures com
= = suprimento de diStTIDUICED. o
longo prazo desigual de capital
@@ <
Licenciamento Marketing
— cruzado = /Manufatura
conjuntos
-
Servico de
= distribuicdo
compartilhado
—
(- )
Consorcio de
| pesquisa
-
Aliancas

Figura 3: Formas de alianga dentro da variagcageedes interfirmas
Fonte: CHILD, 2005
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Por outro lado, a segunda corrente procurar defjnais sdo as melhores formas de
acordo com determinadas condi¢bes. Faulkner (1886) algumas condi¢cdes para se optar por
uma joint venture escopo da alianca ser um negécio distinto dosdaieg das empresas
formadoras; alta especificidade dos ativos de uhamca; objetivos da alianca poderem ser
claramente medidos em relacdo ao uso dos ben€nexdglegal; os parceiros desejarem alocar
um nivel determinado de recursos; e 0 escopo doemmgimento ndo ser o nucleo central de
competéncia dos parceiros, ou, pelo menos, essggregas atuarem em mercados
geograficamente distintos. Para o caso da formaboadtiva, esse autor a recomenda nos
seguintes casos: muita incerteza no ambiente; sidede de flexibilidade; alto
comprometimento ndo ser necessario; as frontegadianca ndo estarem circunscritas a uma sé
area de negocios. Para a forma de consércibais de dois parceiros a indicacdo € nas
seguintes situacdes: somente dois parceiros nasegoem atingir o objetivo; tamanho é
necessario para dar credibilidade (por exempla gavernos); cobertura geogréafica extensa; e
compartilhar risco financeiro. Para Faulkner (1998 hd uma recomendacao explicita de qual

€ a melhor forma para se formar uma alianca volpai@ipalmente para a aprendizagem.

2.1.4 Aprendizagem organizacional em aliancas esigicas

Alguns autores consideram que o0 sucesso de umacali@ fruto da aprendizagem
resultante do processo (PERLMUTTER; HEENAN; 1988MEL; DOZ; PRAHALAD, 1989).
Para Child, Faulkner e Tallman (2005), qualquer sgja 0 argumento que leve uma empresa a
formar aliancas, sejam fatores externos ou interramabos envolvem a aprendizagem
organizacional — seja desenvolvimento de capacsgdgde permitam adaptacdo ao exterior ou
aproveitamento de oportunidades internas. Segurigeeh (2003), as aliancas sao ideais para se
aprender, isto é, a complementaridade das habégldd cada parceiro proporciona um ambiente
propicio para aprendizagem, e isso pode permite sg obtenha o maximo de retorno da
parceria.

Apobs o estabelecimento da alianca, ha duas fornmasngliais de aprendizagem: adquirir
conhecimento do parceiro e com o parceiro (INKPEN)3; CHILD; FAULKNER; TALLMAN,
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2005). A primeira forma diz respeito a transfer@nde conhecimento, por exemplo, aprender
uma habilidade que ja é usada pelo parceiro. Arslzg@ um processo que envolve a criacédo de
conhecimento ou uma transformacéo significativaathecimento existente; em outras palavras,
diante de um desafio novo e comum as duas emprdaasse unem para desenvolver uma nova
habilidade (INKPEN, 2003; CHILD; FAULKNER; TALLMANZ2005).

Essa transferéncia de conhecimento, decorrentprdadizagem do parceiro, € mais facil
de ser operacionalizada no nivel técnico, porgse &po de conhecimento esta num padrédo
conhecido pelos especialistas que lidam com eld(@H-AULKNER; TALLMAN, 2005). Por
exemplo, os termos técnicos da engenharisofftevareséo conhecidos dos analistas de sistemas
de quaisquer das empresas envolvidas em uma ali#gaconhecimento tacito, por exemplo, o
melhor método de especificar um sistema de infofimagn uma determinada empresa, € mais
dificil de ser transferido, justamente porque n@oum padrdo em que ele & organizado e
expressado (POLANYI, 1966; HOWELLS, 1995; INKPENQ3).

Inkpen (1998) sugere que o processo de aprendizagenma alianca estratégica segue
trés etapas. Na primeira avalia-se o valor do cdntento da aliancga, seja sobre como estruturar
e gerenciar uma alian¢a, ou o uso desse conhedirpentparte das empresas formadtras
alianca para desenvolver novas habilidades. Em idseguavalia-se a acessibilidade do
conhecimento. Dois pontos nessa etapa séo relsvantpianto esse conhecimento é protegido
pelo parceiro, e como a confianca entre eles abnaocfacilitador para a livre circulacdo da
informacgédo; e o quao tacito é esse conheciments,quanto mais tacito, mais dificil é aprendé-
lo e mais valioso ele se torna. Na Ultima etapaytor sugere que as pessoas responsaveis pela
alianca verifiqguem a efetividade da aprendizagemasp isso nédo tenha se realizado da forma
esperada, inicia-se 0 processo novamente.

Varias condicdes podem influenciar, positiva ou ategmente, o0 processo de
aprendizagem em aliancas estratégicas. Segundo|H&6%#l), uma condicdo necessaria a
aprendizagem € a intencdo de aprender. Outro daterta do processo de aprendizagem em
uma alianca estratégica internacional € a expeagme@via dos parceiros em outras aliancas.
Barkema et al. (1997) observam que quanto maiprem@e a conduzir aliangas, mais beneficios
as empresas esperam dela. Esses autores, que icamduma pesquisa com empresas alemas

sobre seus processos de expansdo entre 1966 ect®Bdataram que experiéncias gimt

12 Em inglés usa-se o ternparent companies.
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ventures domeésticas e investimentos produtivos no exteootribuem para a longevidade de
joint ventures internacionais. Assim, conclui-se que experi@édiam sucedidas no passado
fortalecem a vontade de realizar novas parceriad LTI, 1998). Além disso, essas
experiéncias positivas sédo credenciais para a fiimale novagoint ventures (CHILD;
FAULKNER; TALLMAN, 2005). Uma pesquisa conduzidarpdhild e Yan (2003) sobreint
ventures entre empresas chinesas e estrangeiras corroh@aaqexperiéncia prévia em
aprendizagem de negdcios internacionais proporaionodesempenho melhor da alianca.

Child, Faulkner e Tallman (2005) salientam que awondi¢cdo para se aprender é a
capacidade de aprendizagem, a qual é determinadargm fatores: transferabilidade do
conhecimento, sendo o técnico mais facil de tratismj ao contrario, o tacito mais dificil;
receptividade ao conhecimento, ou seja, atitudestedantes” dos parceiros em que o desejo e a
intencdo de estudar predomina sobre o sentimenté daber mais do que o parcéiroe a
experiéncia prévia em aliancas. Esses autores esugeue, ainda que importante, o
conhecimento arraigado na empresa pode constiarharreira ao aprendizado de algo novo e
diferente.

Muthusamy e White (2005) apresentam trés outrosnesieos que interferem na
aprendizagem em uma alianca estratégica. O prirdesrgeciprocidade de conduta manifestada
na obrigacdo de responder ao parceiro por seus @tgggundo refere-se a confianca, a qual
possui duas dimensdes: previsibilidade da expeatatbre o comportamento do outro e certeza
na justica de acdes do outro, isto é, os parce#iosse comportar de forma a ndo prejudicar o
outro. A reputacdo do parceiro pode indicar seéetmnfidvel ou ndo. O Ultimo elemento é a
influéncia exercida mutuamente entre as partesgugpdem a alianca; por exemplo, quando um
parceiro induz o outro a um comportamento bendfara si.

O fator que afeta sobremaneira a aprendizagem énfiacca entre os parceiros. A
confianca € uma propriedade fundamental do relaoi@mto de uma alianca (GULATI, 1998).
As pesquisas sobre aliancas estratégicas argumeputara confianca mutua € essencial para o
sucesso das aliancas (PERLMUTTER; HEENAN, 1986; RUEY; CASSON, 1988; INKPEN,
2003; INKPEN; CURRAL, 2004; CHILD; FAULKNER; TALLMA, 2005). Normalmente a
confianca se desenvolve a medida em que ha umagéewoha parceria (CHILD; FAULKNER,;

TALLMAN, 2005). Essa graduacao se deve ao fato eepariéncia do passado poder influenciar

13 Este fator também é destacado por Doz, HamelteafRich (1989).
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a expectativa do futuro quanto ao comportamentpatceiro e alterar a relacdo de confianca
para um ambiente mais promissor ou nao, dependtaslacoes realizadas (INKPEN, 2003).

A confianga, de maneira geral, refere-se a vontel@ma parte de se relacionar com
outra na crenga de que as ac¢des dessa outra @avensais benéficas do que prejudiciais para a
parte em questdo, mesmo nao tendo nenhuma gadisg@ (MCALLISTER, 1995). Ela é um
fendbmeno que ocorre entre as empresas, entre gdgppsssoas, como o de gerentes, e entre
individuos envolvidos no processo da alian¢a (INKPES98).

Child, Faulkner e Tallman (2005) identificaram tesmentos no desenvolvimento da
confianga em aliangas. O primeiro diz respeitoaiagdo do parceiro. Esse calculo se baseia na
protecéo legal, ou seja, um contrato com clausidgapenalidades em caso de oportunismo; ou
esta amparado na reputacdo do parceiro, a quaairtlie 0 comportamento dele deve ser o
esperado. O segundo é o entendimento favoravekréat® do bom relacionamento entre as
partes, permitindo que uma antecipe o comportansatautra por conhecé-la bem. E o terceiro
elemento é o fato de as pessoas de ambas as esmeyzartiiharem identidade e valores.

A partir da confianca estabelecida entre os parse# relacdo de aprendizagem entre eles
é afetada positivamente e reforca-se ainda mastingento de confiangca (INKPEN; CURRAL,
2004). Ora, quanto mais confianca houver entreassepos, mais se abrandam os controles,
reduzindo custos de coordenacdo e monitoramenpmre;onseguinte, facilita a aprendizagem.
Esse aumento da aprendizagem revigora a confiegig&iando o ciclo. Assim, a medida que a
confianca cresce na alianca, o conhecimento de anceijpo torna-se mais disponivel para o
outro.

Para se evitar o0 insucesso da alianca em razaal@dade aprendizagem, € preciso
ultrapassar as barreiras relativas ao aprendizawaioacparceiro. Pucik (1988) argumenta que as
barreiras a aprendizagem podem advir: das pricesl@stratégicas diferentes dos parceiros da
alianca; dos sistemas de controles organizaciomais direcionados a aprendizagem; e das
politicas de Recursos Humanos inconsistéhtéskpen (1998), por sua vez, aponta as seguintes
barreiras a aprendizagem: a subavaliacdo do conbetd da alianca; a natureza do
conhecimento, que pode ser de dificil aprendizageanfalta de apoio das empresas formadoras
da alianca a aprendizagem. Para Muthusamy e Wa05] outros fatores que podem obstruir a

14 A area de pessoas deve recrutar pessoas qualSipada participarem de atividades em que a agagetn seja o
principal objetivo (INKPEN, 2003; CHILD; FAULKNERTALLMAN, 2005).
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aprendizagem séo a falta de transparéncia naslegios parceiros, a falta de comportamento

colaborativo e a intencao néo reciproca de contipamiento de informagdes.

Das duas formas vistas de aprendizagem, do paeeom o parceiro, a primeira € a que

interessa a este trabalho por ser caracterizada tamsferéncia de conhecimento. O propésito

desta pesquisa é justamente verificar como a agudei de absorcdo, os mecanismos de

integracdo social e a diferenca cultural influencia aprendizagem do parceiro, ou seja, a

transferéncia de conhecimentos entre eles.

O Quadro 2 abaixo apresenta os principais contegdoslados nesta primeira secédo do

capitulo de referencial tedrico, separados pelssrass e indicados os autores estudados.

Assunto Conteudo Autores
Natureza da | Definicdo: arranjos organizacionais colaborativos gsam recursgsWilliamson 1975, 1985;
cooperacdo | de governanca de mais de um parceiro. Pfeffer, Salancik, 1978;

Teorias complementares:

Teoria do poder de mercado — alianca para alcguzcdes mais Heenan, 1986; Hamel, DoZ

fortes em seus mercados.

Economia de custos de transagéo — reduzir custeadsagado po
meio de uma alianga.

Teoria baseada em recursos — desenvolvimento dédadb ou
aprendizagem com a parceira.

Teoria da dependéncia de recursos — aliangca comuoafae
minimizar a dependéncia de recursos.

Porter, 1985; Perimuter,

Prahalad, 1989; Barney

r 1991, 1995; Lam, 1997;
Madhock, Tallman, 1998;
Dussauge, Garrette,
Mitchell, 2000; Inkpen,
2003; Child, Faulkner,
Tallman, 2005; McAllister,
1995; Child, 2005.

Motivos para
se formarem

As empresas buscam obter uma capacidade ou rgmorsoeio de
uma alianga para responder a um desafio exterrapmyeitar uma

Porter, Fuller, 1986; Kogut,
1988; Doz, Hamel, Prahala|

aliancas oportunidade interna. 1989; Lam, 1997; Hamel,
1991; Inkpen, 2003; Child,
Faulkner, Tallman, 2005;
Muthusamy, White, 2005.

Forma da Podem-se classificar as aliancas de acordo com egsinges| Hannan, Freeman, 1989;

alianca pardmetros: grau de integracdo organizacional evgr@arceiros| Lorange, Ross, 1992;

forma legal e de propriedade e intencdo estratégitamaria.
Exemplos vao desde acordos contratuais ndo tradisiocomo
consércio de pesquisa, até urnuint venture resultante de un
acordo de capital, passando por acordos de cagitalcriacdo d¢
uma nova identidade.

Faulkner, 1995; Child,
2005.

Aprendizagem

Ha duas formas de aprendizagem: adquirir conhetomeio
parceiro (transferéncia) e com o parceiro (inovagagunta).
Fatores determinantes: intencdo de aprender, éxuoéiprévia en
outras aliangas, capacidade de aprendizagem, oeidpde de
conduta, previsibilidade do comportamento alhe&ifiuéncia matua
dos parceiros, confianca entre os parceiros.

Barreiras a aprendizagem: prioridades estratégididsrentes,
controles ndo direcionados a aprendizagem, pditit®a Recurso
Humanos inconsistentes, subavaliacdo do conheanuzntlianca

natureza do conhecimento, falta de apoio a apragein e falta de

transparéncia nas atitudes dos parceiros.

Pucik, 1988; Hamel, Doz,
Prahalad, 1989; Hamel

Inkpen, 1998, 2003; Child,

Faulkner, Tallman, 2005;
Muthusamy, White, 2005.

D

1991; Barkema et al., 1997,

Quadro 2:

Contelido da primeira se¢ao do capitulerRecial Tedrico

Fonte: Elaborado pelo autor.
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2.2 Transferéncia de conhecimento em aliancas edgicas internacionais

A segunda secdo do referencial teorico explora ast§o da transferéncia do
conhecimento em aliancas estratégicas internasioNa primeira subse¢cdo sdo tratados temas
como seu conceito, tipologia e formas de gestdcahthecimento em organizagfes. A seguir
discutem-se a questdo da transferéncia do conheimem aliancas estratégicas, as
caracteristicas da transferéncia e as barreirasaatensferéncia. Na terceira e quarta subsecoes,
discute-se como a capacidade de absorcdo e os ismoan de integracdo social,
respectivamente, podem influenciar o processo aesfieréncia de conhecimento. No final,
apresenta-se o modelo tedrico, proposto por Bjonkraahl e Vaara (2007), e discute-se sua

aplicacao no contexto das aliangas estratégicashationais.

2.2.1 Conhecimento organizacional

Para esclarecer melhor o conceito de conheciménfweciso entender antes o que é
informacgdo. Esta é uma forma para explicitar untawucacéo (SVEIBY, 2001; BHAGAT et
al., 2002), ou seja, € um fluxo de mensagens dfisaphos que podem adicionar, reestruturar ou
mudar o conhecimento (NONAKA, 1994; BHAGAT et &002). Dretske (1981) argumenta que
informacgdo € matéria-prima para se produzir comhecio. Em resumo, a informacgéo € um fluxo
de mensagens, enquanto o conhecimento é criadgaeizado por esse fluxo de informacdes,
ancorado no comprometimento e crenca de seu posglONAKA, 1994).

Nonaka (1994) conceitua conhecimento como a creegtadeiramente justificada. Para
ele, o principal atributo do conhecimento é a caepessoal, e o autor enfatiza, ainda, a
importancia da justificativa do conhecimento. Enrasipalavras, o conhecimento é um processo
humano dinamico de justificacdo de crencas pessoai® parte da busca pela verdade. Sveiby
(2001), por seu turno, define conhecimento como capacidade — consciente ou inconsciente -

para agir.
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Polanyi (1966) classifica o conhecimento em exjgli@ tacito. O autor afirma que o
conhecimento explicito ou codificado se refere aphecimento transmitido numa linguagem
formal e sistemética e pode ser codificado em patae simbolos. Segundo Lam (1997) a
codificacdo de um conhecimento é o grau em qu@ade ser estruturado em um conjunto de
regras e procedimentos identificaveis para uma odagao.

A respeito do conhecimento tacito, Polanyi (196@clara que ele é o tipo de
conhecimento que vocé aprende sem perceber, éoude @trojetar conhecimento: sabe-se mais
do que se pode verbalizar. Segundo Howells (1998pnhecimento tacito é aquele que néo é
codificado, € uma ciéncia que é adquirida por \dasaprendizagem nao estruturadas de
comportamento e procedimento. Para ele, isso eavagivendizagem e habilidade, mas de um
modo que ndo pode ser comunicado ou codificaddadiente. O conhecimento tacito tem a
qgualidade de ser pessoal, o que o torna dificfbdealizar e comunicar (NONAKA, 1994). Ele
esta enraizado em acdes e envolvido em um corgspxifico (POLANYI, 1966).

Nonaka (1994) estendeu a ideia de Polanyi subdidido conhecimento tacito em dois
elementos. O primeiro é o cognitivo que forma mosiele funcionamento do mundo pela criagdo
e manipulagdo de analogias. O segundo é o elentéciaco que cobre a pericia, a técnica
concreta e a habilidade para aplica-lo em conteegpscificos.

Por sua vez, Kogut e Zander (1992) afirmam que ohedmento engloba duas
dimensdes: grau de codificacdo, que é a habilidadBrma em estruturar o conhecimento em
conjuntos de regras identificaveis e relacionamentee podem ser facilmente comunicados (o
conhecimento codificado pode ser alienado da pegs®a escreveu); e complexidade, que pode
ser entendida como sendo o nimero de parametrodefuem um sistema — quanto maior o
namero de parametros, maior a complexidade. Maig t&ogut e Zander (2003) acrescentaram
uma dimensdo — grau de facilidade de ensinamentcodbecimento, isto é, o quanto é facil
aprender esse conhecimento. A partir disso, esiewes propuseram um modelo sobre o
aumento da quantidade de conhecimento em uma firen&1G. 4).

Uma vez definido o conceito de conhecimento, € mapte entender como ele é criado.
Segundo Nonaka (1994), a inovacdo, que pode sendida como um processo pelo qual a
organizacao cria e define problemas e entdo deb@nmovos conhecimentos para soluciona-los,
esta na origem dos novos conhecimentos. Como oeconénto € criado por individuos, o

conhecimento organizacional € obtido na medida eenltgd uma ampliagdo do conhecimento
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criado por uma pessoa, isto €, divulgacdo e absquod parte do resto da empresa, e sua
respectiva consolidacdo na rede de conhecimentosydaizacéo.

Aprendizagem

interna. EXx.:
reorganizacao,
acidentes, Oportunidades
experimentos de mercado
Informacéo e Capacidades Oportunidades
técnica » combinativas tecnoldgicas e
organizacionais

Aprendizagem externa. \ Oportunidades
Vendasparaos / Ex- aguisicioioi

_ Ex.: aquisi¢aojoint de mercado
mercados gerais venture novas

contratacbes

Figura 4: Crescimento do conhecimento da firma
Fonte: KOGUT e ZANDER, 1992.

Uma parte significativa do conhecimento adquirido pma organizacdo (especialmente
conhecimento tacito) existe sob o nivel individdab saber que cada um carrega consigo
(ARGOTE; INGRAM, 2000). Contudo, segundo algunsoeeg (HOWELLS, 1995; BUCKLEY;
CARTER, 1999), a empresa pode transformar o confegttd tacito individual em conhecimento
organizacional. Alias, isso é necessario, poidicee no nivel individual, a organizacao corre o
risco de perder esse conhecimento se e quandopregeros se desligarem da empresa.

Para Nonaka (1994), o aspecto fundamental paragwerma formacdo desse novo
conhecimento dentro da organizacdo € o comprometinus empregados para com a empresa.
Ha trés fatores de inducdo de compromisso: intedeaeriar, autonomia para decidir o que vai
ser estudado e instabilidade do ambiente de negdaiqual serve de “incentivadora” para
inovacoes.

Segundo Nonaka (1994) o processo de inovacao &safdarmacdo do conhecimento e
pode ser compreendido a partir do conceito de agir conhecimento (ver FIG. 5). Esta € um
ciclo continuo de trocas entre diferentes modosowersao de conhecimento tacito e explicito,
iniciando-se no nivel individual, caminhando pa@oayrupo, depois para o da organizacdo, até o

da colaboracéo interorganizacional (aliancas, pemplo). H4 quatro modos de converséo de
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conhecimento. A socializagcdo, que converte taamoté&cito, € feita por meio da experiéncia
(observacdo, imitacdo e pratica) e se relaciona aoaultura. A combinacdo, que converte
explicito em explicito, se da pela adicdo, ordebagécategorizacdo ou recontextualizacdo de
por¢cdes de conhecimento e esta relacionada a pescegormacdes. A externalizacdo, que
converte tacito em explicito, faz uso da metafaramternalizacdo, explicito em tacito, é similar a

aprendizagem e esta profundamente relacionadabg[HCANAKA, 1994).

Espiral do Conhecimento
Dialogo

-

Socializacao Externalizacao

Assocacio do

conhatmentn
axplicito

Dimensao Epistemol 6gica

Construcdo do Campo

Internalizacao Combinacao

Aprender fazendo

Dimens&o Ontoldgica

Figura 5: Espiral do conhecimento
Fonte: NONAKA, 1994,

A inovacdo € importante para a empresa, pois est ger entendida como uma
comunidade cuja produgcdo de conhecimento define vaudagem competitiva (KOGUT;
ZANDER, 2003). De outro modo, a vantagem da firmsee capaz de entender e executar a
transferéncia do conhecimento entre as unidadeserdpresa ou entre empresas mais
efetivamente do que os concorrentes.

Dada a relevancia do conhecimento no contexto @ageonal, um dos principais
desafios das empresas € exatamente gerenciar @cooeinto existente. Segundo Hansen,
Nohria e Tierney (1999), ha duas maneiras de séemgmtar uma estratégia de gerenciamento
de conhecimento: codificacdo e personalizacdoirgira € orientada ao reuso de conhecimento

armazenado em documentos e faz uso intensivo d& Seégunda baseia-se no conhecimento e
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experiéncia individuais que permeiam a organizaBaoa descobrir qual o melhor método para
gerenciar o conhecimento, é necessario fazer algumlagacdes, pois essa escolha depende do
perfil da organizacdo. A primeira pergunta € sawmeios produtos vendidos pela empresa séo
padronizados ou customizados; em seguida, se atprédnaduro ou inovador; e, por ultimo, se
as pessoas da organizacao confiam mais em conheoireplicito ou tacito para resolver os
problemas. Se as respostas seguirem a primeireo aj@da, a melhor alternativa € usar a
codificacdo. Essa estratégia abre a possibilidadatidgir escala em reuso de conhecimento e
fortalecer o crescimento do negécio. Caso contrarionodo de personalizacdo proporciona
criatividade, uma andlise rigorosa em problemasatégficos de alto nivel e canaliza o saber
individual para os objetivos da empresa.

Ja Wenger e Snyder (2000) apresentam as “comursidiedpratica” como outra forma de
gerenciar o conhecimento e adicionar valor as azgaedes. Essas comunidades se caracterizam
pelo desenvolvimento das capacidades de seus mempeda troca de conhecimento entre esses
membros. A adesdo ao grupo é voluntaria e os E®Earticipantes selecionam os futuros
companheiros de grupo. Para que a participacdadbe membro se torne proficua, € necessario
gue haja comprometimento e identificacdo com o @r@uanto mais houver esse interesse em
contribuir para o grupo, maior sera sua duragcdsassomunidades podem ser indicadas para

gerenciar o conhecimento da empresa quando senigiar uma nova linha de negdcios.

2.2.2 Transferéncias de conhecimento em conteximerhacionais

A medida que a competicdo entre organizacbes s tacirrada, a transferéncia de
conhecimento se torna ainda mais importante poursefator que contribui para diferencia-la
nos custos de trabalho, habilidades e acesso adusraundiais, pois o conhecimento aprendido
em um pais e transferido para aplicacdo em ougiar lpode ser mais util do que desenvolver um
conhecimento novo em cada pais (KANE; ARGOTE; LEFJN005; ARGOTE; INGRAM,
2000). Apds a criacdo do conhecimento pode semrecdavel transferi-lo para outras partes
dentro da empresa (SZULANSKI, 1996) ou entre engzgmra que passe a ter mais validade
(HAMEL; DOZ; PRAHALAD, 1989); e, ainda, a transmégs de conhecimento somente tera
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valor, se a unidade receptora vier a utiliza-loNBRRAEVA et al. 2003). Osterloh e Frey (2000)
enfatizam que geracdo e transferéncia de conhetwméera origem essencial da vantagem
competitiva sustentavel da firma.

Para Minbaeva et al. (2003), transferéncia de aonfemto entre unidades
organizacionais € um processo que se inicia catergificacdo do conhecimento até a utilizacdo
final pela unidade receptora. Argote e Ingram (20af¥finem a transferéncia de conhecimento
em organizacdesnfra ouinter) como o processo pelo qual um grupo é afetadoepglariéncia
de outro. Os autores procuram definir esse condeittorma bem ampla para abarcar todos os
processos em que um grupo é transformado por wna&éou uma ideia, enfim conhecimento,
oriundo de outro grupo.

Ja Szulanski (1996) define transferéncia de pratiganizaciondP como uma replicacdo
de certa pratica interna da firma, cujo desempe&nheelhor em outra parte da organizacéo, e €
considerada melhor do que outra pratica internalt@anativas conhecidas fora da companhia. O
autor divide o processo de transferéncia de psaticganizacionais em quatro fases. A primeira é
a descoberta de uma rotina superior que pode éstaba necessidade de troca entre elas. Apés
determinada a viabilidade da transferéncia por noioum estudo detalhado, tem inicio o
proximo estagio que é a implementacdo. Os recumosnelhor, as praticas fluem da origem
para o receptor e pode haver estabelecimento desetnais entre 0s grupos que interagem na
transferéncia. O conhecimento deve ser adaptadosgaadequar a unidade receptora. O estagio
seguinte comeca quando o receptor inicia 0 usoosta pratica organizacional que soluciona
problemas previamente existentes. A Ultima faseiréegracdo da nova préatica organizacional
pelos membros da equipe receptora. Ela tem infms a receptor obter resultados satisfatorios
com o conhecimento transferido. O novo modo derfazdarefa se torna rotinizado ou
institucionalizado. Em outras palavras, a instdneiizacdo ocorre quando a pratica € aceita e
aprovada pelos empregados, 0s quais percebemrodealsar a nova pratica e ela se torna parte
da identidade organizacional dos empregados, havemd desejo de continuar a usa-la
(KOSTOVA, 1999; KOSTOVA; ROTH, 2002). A pratica podadquirir um significado

15 praticas organizacionais sdo modos particulare®uiéuzir funcées organizacionais que tém se debgde com

o tempo sob influéncia das ac¢des, interesses érihstda organizacdo e que se tornaram institulizadas na
organizacao (KOSTOVA, 1999; KOSTOVA; ROTH, 2002pdova (1999) ainda destaca que as praticas incluem
um conjunto de regras escritas e ndo escritas o® @funcéo organizacional deve ser conduzida.sEsggas
refletem os valores e as crencas da organizacao.
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simbdlico para o empregado, proporcionando umdittkte maior com a empresa (KOSTOVA,
1999).

Argote e Ingram (2000) argumentam que a firma pevista como um repositorio de
conhecimentos, os quais podem ser acumulados parduturo. Para eles, os conhecimentos
estdo guardados nas pessoas, nas tecnologiagrefas e também nas redes que os conectam.
Tém-se como exemplos: a rede de interconexdo paes®oas € a rede social da organizacao; a
rede entre tarefas, a rotina; entre tecnologiasprmabinacdo de ferramentas; entre pessoas e
tarefas, a divisdo do trabalho; entre tecnolodaefa, a especificacdo de qual tecnologia é usada
para qual tarefa; a rede pessoas e ferramentagaamgeessoas a tarefas, e a rede pessoa, tarefa e
tecnologia determinam qual pessoa faz qual tarsémdo qual tecnologia. O desempenho da
organizacdo melhora se houver o correto “encaiee m#gas”, ou seja, se a pessoa com as
competéncias e habilidades adequadas desempentiaaegagpara a qual tem maior capacidade e
dispuser da melhor ferramenta para tal.

Da mesma forma, Kogut e Zander (1992) observamoguenhecimento nédo pertence
somente ao individuo, mas esta também ligado agsedal da empresa, isto €, aos grupos, a
organizacdo e as redes de organizacdes (aliantatéggas incluidas). Para esses autores, o
conhecimento nasce com o individuo na forma delidalies para solucionar problemas e pode
transitar por essa rede social. Os codigos confpatts permitem a transferéncia de
conhecimento para grupos mais proximos daqueledegenvolveram o conhecimento.

Argote e Ingram (2000) afirmam que o conhecimemdepser transferido de duas
maneiras diferentes de uma parte da empresa pae®ocom e sem alteracdo do conhecimento
existente, isto €, transferir um conhecimento no¢gte novo, ou alterar um conhecimento que ja
exista. A transferéncia pode ocorrer por comuncagé treinamento. A movimentacdo de
pessoal entre organizacbes também facilita a wedrefia de conhecimento, inclusive de
conhecimento tacito que ndo pode ser transferido godros métodos (KANE; ARGOTE;
LEVINE, 2005; CHILD; FAULKNER; TALLMAN, 2005). Outa maneira indicada para se
transferir conhecimento tacito € pelo método apefazendo ¢n the job training, enquanto o

treinamento formal é mais indicado para transféeeéte conhecimento explicito (LAM, 1997)

16 Os autores utilizam o termreservoir, que pode ser traduzido por reservatério. Enteedgue reservatérios sao
partes da empresa que podem ser um grupo de f@nidsnuma reparticdo ou, até mesmo, um departanr@sfro.
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Ja Kogut e Zander (1992) apresentam uma classificde transferéncia de conhecimento
diferente dos autores acima, baseado na famil@dgidau ndo dos envolvidos com o cdodigo
utilizado na transferéncia. Para eles, ha doistg®mtransferéncias de conhecimento: horizontais
e verticais. As primeiras ocorrem entre grupos @sma funcado, e a transferéncia é facilitada
pelo fato de o cddigo usado na transferéncia saesmo; por exemplo, a transferéncia de um
conhecimento do departamento mhkarketingdo parceiro A para o mesmo departamento do
parceiro B. O segundo tipo de transferéncia ocentee grupos cujos codigos funcionais séo
diferentes, e a transferéncia de conhecimentoiéuliifda justamente devido a essa diferenca.
Um exemplo seria a passagem do conhecimento erdstoo de desenvolvimento do produto
para o departamento de producdo. Para mitigar ldemma, nos casos em que essa transferéncia
de conhecimentos ocorra internamente em uma em@esatores sugerem usar 0s principios
organizacionais, ja largamente difundidos, como anstnos balizadores na tentativa de se
estruturar um cédigo comum para realizar a traéstga de conhecimento.

Quanto a transferéncia de tecnolodiegote e Ingram (2000) observam que é mais facil
transferi-la se a tecnologia for simples, codifelé® acompanhada de pessoas que a dominam,
isto €, os especialistas de um conhecimento saeférédos para a unidade que vai receber a
tecnologia. Para Kogut e Zander (1992), transferinologia embutida em produtos tem a
vantagem de se realizar em larga escala, ao passp en se tratando de processos
organizacionais, isso nem sempre € possivel, paguexige maior dedicacdo dalividuo em
termos de comprometimento.

Segundo Argote e Ingram (2000), a transferénciacidecimento pode ser mensurada
por qualquer tipo de mudanca (inclusdo, alteragébstituicdo) no proprio conhecimento da
unidade receptora ou no nivel de desempenho destautores esclarecem que o problema de
mensurar a eficiéncia da transferéncia de conhetopelo desempenho da unidade receptora é
controlar os outros fatores que também influen@ase desempenho e avaliar a importancia de
cada um. Por outro lado, se a medigéo for realicada base na modificagdo do conhecimento
da unidade receptora, pode haver dificuldadesambecimento transferido for tacito, pois esse
tipo de conhecimento é mais dificil de ser artidalau demonstrado do que o conhecimento
explicito. O fato de o conhecimento estar em dagnzartes da empresa (pessoas, tecnologia,

processos e redes que os interconectam) complicka anais a medicdo por mudanca no
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conhecimento, pois ela deveria ser feita em todsgslugares simultaneamente, o que nem
sempre é possivel devido a dindmica do proprio eciniento.

A transferéncia de conhecimento depende de vaetsrdinantes, como, por exemplo: a
experiéncia das unidades envolvidas na transfexr@ecum conhecimento especifico; o tempo de
amadurecimento da tecnologia, isto é, quanto maikay melhor sera codificada e, por
conseguinte, mais facil sera sua transferénciajmeno de firmas usando tecnologias similares
de forma a sedimentar uma base de conhecimentonecamauformacao de especialistas que
dominam essa tecnologia; a motivacao para fazé-@capacidade de aprendizagem de quem
recebe o conhecimento (TEECE, 1977; OSTERLOH; FREDDQ; KOGUT; ZANDER, 2003;
CHILD; FAULKNER; TALLMAN, 2005; SUN; SCOTT, 2005).

Howells (1995), por sua vez, salienta que, entreaslicdes necesséarias para que a
transferéncia se realize, é preciso haver um angbida confianca e reciprocidade entre as
empresas que procuram transferir conhecimentosdifigentes das empresas notam que é
preciso colaborar de uma maneira préxima, poisgbent que o conhecimento tacito é um fator-
chave na vantagem competitiva e, portanto, a caggeré um modo de se permitir que o
conhecimento tacito possa ser transferido ou caiftdo. Esse autor, contudo, argumenta que,
guando a colaboracdo ndo é determinada por razfeEds mas por motivos de economia de
escala, corte de custos, acesso a mercado, podewéotransferéncia de conhecimento tacito.
Isso porque as razdes técnicas ensejam maior @gdwerentre as pessoas envolvidas na
transferéncia. O objetivo da alianca pode, portasdoum determinante do tipo de conhecimento
transferido.

Nonaka (1994) destaca ainda outro fator que inflizepositivamente a transferéncia de
conhecimento: a integracdo social dos envolvidosseneprocesso. Ele argumenta que o
conhecimento criado por um individuo pode ser foangdo e legitimado na organizacéo por
meio de interacdes sociais das comunidades infermtarnas a empresa. Essa interacdo social
pode extrapolar para fora das fronteiras orgaromacs por meio de uma base mais formal,
como, por exemplo, em uma alianca entre empresas ®utros autores (INKPEN, 1998;
ARGOTE; INGRAM, 2000) havera maior transferéncigstamente, se a firma estiver inserida
em uma rede, isto é, mais do que se ela se encarmraum ambiente de organizacdes

independentes sem um vinculo evidente e mais forte entre as esagr



46

Alguns autores (BUCKLEY; CARTER, 1999; ARGOTE; IN&RI, 2000) observam que
a complexidade do conhecimento a ser transferide pequerer mais interacéo entre o emissor e
o receptor. Essa complexidade aumenta quanto @eite for esse conhecimento (HOWELS,
1995; TEECE, 1977). Essa dificuldade pode ser msda se houver similaridade de
conhecimento entre quem transmite e quem recelmnloecimento, ou seja, 0 conhecimento
esteja relacionado a algo ja familiar (INKPEN, 199&RGOTE; INGRAM, 2000; KOGUT;
ZANDER, 2003). Por exemplo, o conhecimento atualme organizacao afeta sua habilidade de
assimilar novo conhecimento, pois a avaliacdo etilizagdo de um novo conhecimento
dependem de conhecimento semelhante j& adquiritio gmepresa (COHEN; LEVINTHAL,
1990).

A questéo especifica da transferéncia do conhetinténito traz a baila um paradoxo.
Os recursos de uma empresa que sao de dificilgadta que os concorrentes ndo possuem sao
vantagens competitivas (BARNEY, 1995; HOWELLS, 199BEECE, 1977; ARGOTE;
INGRAM, 2000). O conhecimento tacito € uma vantagsompetitiva e, portanto, deve ser
evitada sua imitacdo pelos concorrentes, contud@ &er permitida para outras partes da
organizacdo e, as vezes, para organizacOes aliaddsem. Assim, o ideal é codificar esse
conhecimento tacito para facilitar sua transfei@m@ntro da empresa e entre parceiros. Essa
padronizacéo, porém, facilita a imitagdo desseasrses por empresas rivais (HOWELLS, 1995;
KOGUT; ZANDER, 2003).

2.2.3 Diferenca cultural

Outro aspecto relevante na questdo da transfer@eiazonhecimento no contexto
internacional diz respeito ao ambiente em que iesktida a empresa e as diferencas culturais
entre os contextos. Segundo Lam (1997), ndo bastdher a melhor estrutura de governanca
para se obterem mais beneficios das aliancas, pr@&ziéo entender o problema de transferéncia
de conhecimento de forma ampla, devido a diversidi tipos de conhecimento e de formas
organizacionais encontradas nas empresas. Comepmasema pesquisa sobre aliangca nipo-

britAnica, a autora argumenta que um conhecimamcégacito para uma empresa pode nao ser
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para outra, e isso pode ter como causa os tiposstiiicdes sociais daqueles paises. Em outras
palavras, as instituices sociais podem impacescalha de praticas de trabalho e como lidar
com o conhecimento. Para ela, essa assimetrisateontento do conhecimento tem origem nas
diferencas culturais entre as sociedades.

Bhagat et al. (2002) propdem que a cultura podersefator determinante do sucesso da
transferéncia de conhecimento. Para eles, cadar@uldpresenta um padrdao diferente de
transmissdo de conhecimentos. Nas culturas maisidodlistas, ha um elo fraco entre os
individuos e estes se sentem mais motivados a gesdsar tarefas nas empresas de acordo com
as proprias preferéncias, necessidades, direitmmgatos; ao passo que, nas sociedades mais
coletivistas, além da ligagédo entre os individwersfaerte, eles se sentem motivados por normas,
deveres, obrigacdes, 0s quais sdo impostos paaviddde (HOFSTEDE, 1980). Essa dimenséo
influencia 0 modo como as pessoas processam, ietanp e fazem uso do conhecimento.

Para Kedia e Bhagat (1988), a importancia da difereultural aumenta a medida que a
diferenca no processo de industrializacdo das sagie que as empresas envolvidas na
transferéncia de conhecimento € significativa. @eras propdem um modelo tedérico em que as
variaveis causais que afetam a transferéncia deecanento entre empresas de diferentes nacoes
sdo as caracteristicas das tecnologias a serersfetidas e as diferencas da cultura
organizacional das empresas envolvidas. O modela@ogpletado por duas variaveis
moderadoras: a diferenca da cultura nacional, daspancipalmente no trabalho de Hofstede
(1980), e a capacidade de absorcao da unidadgoezep

Shenkar (2001), por sua vez, realizou um estudeesmldistancia cultural entre nagdes e
apresentou uma compilacdo de pesquisas feitas pwoso pesquisadores. Os resultados
apresentados foram contraditorios. Por exemplounestudo (DAVIDSONapud SHENKAR,
2001), a similaridade de culturas pode contrib@irapum maior IED entre esses paises ditos
similares, enquanto, para outra pesquisa (DUNNI&ted SHENKAR, 2001), o que pode
aumentar o IED é justamente o contrario, ou seglifesenca cultural. Neste caso, o argumento
do autor é que o IED é mais usado porque pode rgaplas supostas falhas decorrentes dessa
diferenca. Em outro estudo citado por Shenkar (RO@ldistancia cultural leva a um maior
controle da matriz sobre as filiais (BOYACIGILLE&ud SHENKAR, 2001); por outro lado,
outra pesquisa aponta em direcédo oposta (KOGUTGHINpudSHENKAR, 2001).
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Segundo Shenkar (2001), esses resultados corghtaet devem ao fato de a “metéfora”,
ou melhor, de o conceito distancia cultural ndocséteal. Para ele a distancia cultural nédo é
simétrica, ndo é estavel, nem linear entre as @agdes, e, além disso, ndo é somente a cultura
que determina essa distancia, ha outros fatores tumebém interferem, como a
institucionalizacdo do pais e o sistema legal @@mico. O autor também afirma que a distancia
ndo leva necessariamente a inadequacdo da alielacpode ser complementar e facilitar a
formacédo da parceria. Entdo, ele propde um elenmento na andlise da distancia cultural, que
ele denominou de friccdo. A diferenca cultural paasser significativa quando ha interacao
(friccdo) entre elas. Por friccdo o autor entende o “atrito” produzido pela interacdo das
organizacoes.

Hofstede (1980) e Trompenaars e Hampden-Turnei7{18& estudos realizados sobre a
cultura de paises, constataram que ha diferengasmelhancas entre Brasil e EUA. Por exemplo,
0 estudo de Hofstede (1980) aponta que os EUA s@o imais individualistas do que os
brasileiros; na dimensdo masculinidade-feminilidaaleliferenca € pequena, com os EUA se
posicionando como mais masculinos; em se tratard®regbntacdo de autoridade, o Brasil
apresenta grande distancia de poder, enquanto Asaptésentam pequena distancia; na ultima
dimensdo, desvio de incerteza, a diferenca € pagussm os EUA demonstrando pouca
anulacao da incerteza.

No estudo de Trompenaars e Hampden-Turner (199@jificam-se resultados
semelhantes aos dos exemplos anteriores. Na dimemgfiasversus relacionamentos, a
diferenca é pequena, com os EUA apresentando-se unaiersalistas que o Brasil; em grupo
versusindividuo, existe grande diferenga, e o Brasil &sntomunitarista; em neutro rges
emocional, a diferenca é pequena e os dois pagsepresentam neutros; em difugersus
especifico, a diferenca também é pequena e ogd@ss sdo mais especialistas; em realizacao
versusatribuicdo, a diferenca é grande e os EUA concegdlgrosicdo social por realizagdo, ao
passo que no Brasil € por atribuicdo; em se trataledcomo se gerencia o tempo, a diferenca é
pequena, mas o Brasil se orienta mais pelo cudgpopdo que os EUA, por fim, a respeito de
como as pessoas se relacionam com a naturezegrangi& também é pequena e os EUA sao
mais direcionados internamente.
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2.2.4 Capacidade de absorcéo

A capacidade de absorcdo pode ser entendida comacamuonto de habilidades
organizacionais capaz de absorver conhecimentosiR®A GEORGE, 2002). A habilidade de
avaliar e utilizar conhecimento externo é funcdmiel de conhecimento anterior relacionado
ao assunto que esta sendo avaliado e utilizado EDNOHEVINTHAL, 1990). Assim, para
Cohen e Levinthal (1990), esses conhecimentosgeé@adnferem uma habilidade de reconhecer
o valor de uma nova informacéao, assimila-la e aghcpara fins comerciais. A esse conjunto de
habilidades, eles chamam de capacidade de absorc¢éo.

Para Cohen e Levinthal (1990), esse conhecimeBtogque os profissionais da empresa
possuem precisa atender a dois critérios para s possam entender e avaliar um novo
conhecimento externo. Primeiro, a empresa preassuyr conhecimento basico relativo ao novo
conhecimento. Segundo, parte de seus profissipnatssam ser formados em ciéncias diversas
daguela relativa ao novo conhecimento, a fim desgupossa ter uma utilizacdo mais criativa e
efetiva desse novo conhecimento.

Por sua vez, Cockburn e Henderson (1998) relaciomamapacidade absortiva a
produtividade em pesquisas cientificas. Apés amatiamais de 68 mil publicacbes em jornais
cientificos e seu uso por parte das empresas toeawconcluiram que a conexao das empresas a
comunidade cientifica, isto é, a atencdo do setgpresarial as novidades produzidas pela
academia, € um determinante-chave para aumentdiladhde da firma em adquirir e usar esses
resultados das pesquisas publicadas. Isso é vakdmo se o produto da pesquisa for contrario
ao pensamento preponderante na época da publicacao.

Partindo da definicdo de Cohen e Levinthal (1998je e Lubatkin (1998) utilizam as
teorias da aprendizagem organizacional e a Te@se&la em Recursos para argumentar que a
similaridade de certas caracteristicas do conhedtomeansferido afeta a capacidade da firma
gue estd aprendendo ao valorar, assimilar e exptoraercialmente o conhecimento da firma
qgue ensina. Essas caracteristicas sdo: relevaodaarhecimento basico da firma que aprende
para a firma que ensina; as praticas de recompkmaaceira, por exemplo, e a estrutura
organizacional, ou seja, o grau de formalizacderdralizacdo usado pela firma na alocacdo de

tarefas, responsabilidades, autoridade e deciséeas comunidades de pesquisa que se
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desenvolvem entre os parceiros. Para os autooefazidade de absorcdo ndo deve ser avaliada
no nivel de uma firma, como sugerem Cohen e Leair{tt®90), mas no nivel da relacdo entre
um par de empresas (alianca estratégica). Os autarebém se diferenciam de Cohen e
Levinthal (1990) na questdao da mensuracdo da agubride absorcédo. Para eles, uma boa
medicao sdo os gastos em P&D, o niumero de cietistaalhando nessa atividade, o numero de
patentes e a existéncia de parcerias com institlggeesquisa e/ou universidades, enquanto, para
aqueles, deve-se medir a similaridade do conhetorteansferido e a similaridade no modo de
processamento do conhecimento pelos parceiros.

Para Minbaeva et al. (2003) a capacidade abscétiven construto que se encontra no
nivel da organizacédo e se operacionaliza por megeds empregados. Os autores afirmam que a
capacidade de absorcdo possui dois elementos: @omrgo anterior, que se traduz nas
habilidades das pessoas; e intensidade de esfoepogsentado pela motivacdo. Os dois
elementos, juntos, influenciam positivamente asfier@ncia de conhecimento. Analisando cada
elemento em separado, os autores observam gueirtanentos e as avaliagdes de desempenho
influenciam positivamente as habilidades dos engoleg Dizem também que a recompensa
baseada no desempenho e a comunicacdo internanicitn positivamente a motivacao dos
empregados.

Diferentemente de outros autores, Zahra e Geofif#2jalividem o conceito de absorcéo
de conhecimento em dois subconjuntos: capacidaden@al e capacidade realizada. A
capacidade potencial abarca aquisi¢céo (identifw@&caquisicao) de conhecimento e assimilacéo
de capacidades (interpretacdo da informacéo), ehmua realizada inclui transformacéo
(combinagéo do conhecimento existente com o noexXpéracdo (aplicacdo) de conhecimento.
Assim, os autores definem capacidade de absorg&o con conjunto de rotinas e processos
organizacionais por meio dos quais a firma adquassimila, transforma e explora o
conhecimento para produzir uma capacidade orgdaimicdinamicd’. Essas quatro acdes
representam as dimensdes da capacidade de abspreddesempenham papéis diferentes e
complementares. O Quadro 3 apresenta essas dirserigfia como seus componentes e a

importancia de cada um.

17 Os autores utilizam a definicdo de capacidade gad&Vinter (2000): uma rotina de alto nivel quetp com seu
fluxo de entrada de implementagéo, confere aostegeta organizacdo um conjunto de opgbes de depa@o
produzir resultados significativos de um tipo emtipalar. Por capacidades dindmicas, entende-ses@o@aquelas
destinadas a mudanca organizacional efetiva (TEECEANO; SHUEN, 1997).
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Dimensodes Componentes Papel e Importancia
Aquisicéo * Investimentos anteriores » Escopo da busca
* Conhecimento prévio » Esquema perceptivo
* Intensidade * Novas conexdes
« Velocidade * Velocidade de aprendizagem
« Diregdo * Qualidade de aprendizagem
Assimilagéo « Entendimento * Interpretacdo

e Compreensao
» Aprendizagem

Transformacao ¢ Internalizagéo * Sinergia
« Converséo * Recodificacdo
* Reassociacdo
Exploracao e Uso » Competéncias nucleo
¢ Implementacao * Recursos escassos

Quadro 3: Dimensdes da capacidade de absorgéo
Fonte: ZAHRA e GEORGE, 2002. Adaptado.

Szulanski (1996), em seu estudo sobre as bar@iteensferéncia de melhores praticas
dentro de uma firma, aponta que a capacidade decalosda unidade receptora de conhecimento
€ relevante, uma vez que ela mostra ser a princguaa de insucessos nas transferéncias. O
autor aponta também outros fatores causadoresliiesfaa ambiguidade do conhecimento e o
relacionamento ruim entre as partes.

Cohen e Levinthal (1990) apontam outro elementativel & capacidade de absorcéo,
além do ja citado conhecimento prévio similar asonoonhecimento externo: a comunicacao.
Os autores consideram importante a estrutura des@catao entre o ambiente externo e a
empresa, assim como entre suas subunidades, paméficdcdo e compartihamento do

conhecimento dentro da empresa.

2.2.5 Mecanismos de integracao social

Zahra e George (2002) abordam o mesmo ponto, ceagdo, dando énfase ao uso de
mecanismos de integragao social. Para eles, essamnismos podem reduzir a lacuna entre a
capacidade de absorcéo potencial e realizada. 8egsautores, para explorar o conhecimento,
€ preciso que ele esteja compartilhado entre aoaegla firma, e os mecanismos de integracao

social podem facilitar essa integracdo do conhedimd/lecanismos de integracdo social podem
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ser. intercambio de pessoas (troca), visitas cupasticipacdo conjunta em programas de
treinamento e reunides, participacdo em gruposdda® entre pessoas de varias unidades, como
forca-tarefa ou comités (BJORKMAN; STAHL; VAARA, 00).

Por interacdo social entende-se ser uma situacaagjuamas acdes de uma pessoa
proporcionam recompensas ou puni¢des pelas acGmgrdepessoa e vice-versa, repetidas vezes
(BLAU, 1964). A integracao social contribui paraaasimilagdo do conhecimento, formal
(coordenada pela firma) ou informalmente (redegasodas pessoas que trabalham na firma). Os
mecanismos informais sdo Uteis na troca de idei@s fermais tém a vantagem de serem mais
sistematicos. O uso de mecanismos de integracdal deade a levar a criacdo de redes
interpessoais e maiores comunicagdes entre asdasiq@HOSHAL; KORINE; SZULANSKI,
1994). Essa comunicacdo mais intensa eleva a dadstide informacfes trocadas entre as
partes, o que influencia a habilidade da unidadedemtificar, adquirir e assimilar capacidades
gue estdo na outra unidade (LENOX; KING, 2004).

Para exemplificar a importancia do uso de mecargstedntegracdo social, Kane, Argote
e Levine (1996) conduziram um estudo sobre idedéidsocial (senso de pertencimento de um
individuo a um grupo social) e transferéncia denecimento. Para esses autores, os membros de
um grupo apreciam melhor as pessoas de seu grupgoelas de outro grupo, justamente por
confiar mais nelas. Assim, é provavel que o comhento seja transferido mais facilmente entre
pessoas do mesmo grupo e, no caso de transfer@micéa grupos, serd mais facil se ambos
compartilharem da mesma identidade social.

A partir do exposto nas ultimas duas secOes, persela capacidade de absorcdo como
um conjunto de rotinas organizacionais e proceesigtégicos pelos quais as empresas
adquirem, assimilam, transformam e exploram um eonfiento com o objetivo de criar valor
(ZAHRA; GEORGE, 2002). A énfase no estudo da cajsat® absortiva pode ser dada nas
capacidades dinamicas voltadas para a flexibilidadeudanca estratégica em que as empresas
possam criar e explorar novos conhecimentos patesformacdo do conhecimento adquirido.
Um fator que pode influenciar a capacidade de ghsoé a integracdo social entre as pessoas
envolvidas na transferéncia do conhecimento, coitoopdr varios autores (ZAHRA; GEORGE,
2002; BJORKMAN; STAHL; VAARA, 2007). Dai a necesaitt de se estudar como uma

variavel modera a outra.
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referencial tedrico, separados pelos assuntos@anhas os autores utilizados.

Assunto

Contelido

Autores

Conhecimento

Definicdo: uma capacidade — congmmninconsciente — para agir.
Classificagéo: explicito e tacito (cognitivo e tiéci.
Dimensdes do conhecimento: grau de codificacéo,ptexidade e grau d
facilidade de ensinamento do conhecimento.
Inovagdo: criagdo de solugdes para enfrentar pr@gePromocéo da inovacd
comprometimento. Fatores de indugdo: intengdo,nauntéa e instabilidade d
ambiente de negdcios.
Gestdo do conhecimento: codificagdo e personabizagé comunidades d
pratica.

Polanyi, 1966; Nonaka
1994; Hansen, Nohria,
e Tierney, 1999; Wenger,
Snyder, 2000; Sveiby
02001; Howells, 1995;
p Kogut, Zander, 2003.

e

Transferéncia
de
conhecimento

Definicdo: uso pela unidade receptora do conhedimnéncluindo ferramentas
processos originados na outra unidade. A trangferéeva a uma transformaca
e/ou exploragédo do conhecimento pela unidade r@@epgue o combina com 4
capacidades existentes.

Modos de transferéncia: comunicacéo, treinamentoyimentagdo de pessod
on the job trainingtecnologia embutida em um produto.

Medicéo da transferéncia: mudanca de conhecimenttesempenho da unida
receptora.

Determinantes: experiéncia da equipe em transferéde conhecimentos
familiaridade da equipe com aquele tipo de conheci;y tempo de
amadurecimento da tecnologia, numero de firmasdesécrnologias similareg
motivacédo da equipe, ambiente de confianc¢a e @ggade de atitudes.
Sucesso da transferéncia: institucionaliza¢ao &tcprorganizacional.

e Teece, 1977; Kogut,
iaZzander, 1992; Howells,
1s1995; Szulanski, 1996;

Lam, 1997; Argote,
IIngram, 2000; Osterloh,

Frey, 2000; Minbaeva et
jeal., 2003; Kane, Argote,

Levine, 2005; Bjorkman,
, Stahl, Vaara, 2007.

Distancia
cultural

indices gerados a partir de dimensées culturaisppgem classificar os pais
em grupos que irdo responder de maneira similacamdexto dos negdcios
individualismo-coletivismo, masculinidade-femindide, distancia do pode
desvio da incerteza.

Sete dimensfGes da cultura: universalismo x padisrho (regras X
relacionamentos), comunitarismo x individualismayfapo x individuo), neutrg

x emocional (expressar sentimentos ou nao), difusspecifico (o nivel de
envolvimento), realizagdo x atribuicdo (como a @@si social € concedida),

como gerenciamos 0 tempo e como nos relacionanm@amtureza

pdHofstede, 1980; Kedia,

: Bhagat, 1988;
r,Trompenaars, Hampden-
Turner, 1997; Shenkar,
2001; Bhagat et al., 2002,

D

Capacidade de
absorcgdo

Definicdo: conjunto de habilidades que permitenmgpresa reconhecer o val
de um novo conhecimento, assimila-lo e aplica-loapéins comerciais
Capacidade potencial: aquisicdo de conhecimenssien#acao de capacidade
Capacidade realizada: transformagéo e explorac@ordescimento.

Determinantes: conhecimento bésico relativo ao ramrthecimento, parte dq
profissionais com formacgédo diversa daquela ceaahovo conhecimento, bq
comunicagéao, relevancia do conhecimento basicdrde fque aprende para
firma que ensina, recompensa pela transferéncia beoedida, estrutur

organizacional semelhante entre as empresas, cdaues de pesquisa na

empresa que aprende.

Medicdo: ndmero de cientistas, de parcerias cotituit®es de pesquisa, d
patentes, formag@o dos profissionais, conhecimeptévio relativo ao
conhecimento transferido, investimentos anterioetstivos ao escopo da bus|
de novos conhecimentos, velocidade e qualidad@mamadizagem, entendimen
do que foi transferido, caracterizagdo de comontecimento foi transformadg
uso do conhecimento transferido.

prCohen, Levinthal, 1990;
Szulanski, 1996; Lane,

sLubatkin, 1998; Zahra,
George, 2002; Minbaeva

set al., 2003; Bjérkman,

aStahl, Vaara, 2007.

a

a

e

ca
(0]

’

Mecanismos de
integracdo
social

Interagdo social: é uma situacdo na qual as agdesnd pessoa proporciong
recompensas ou puni¢fes pelas agdes de outra pessica-versa repetida
vezes.

Exemplos de mecanismos de integracdo social: andro de pessoas, Vvisits
curtas, participacdo conjunta em programas de amemto e reunifeg
participacéo em forgas tarefas e comités.

Um fator que contribui para a integracé@o sociaideatidade social que englok
0S grupos que transferem e rece o conheciment

nBlau, 1964; Cohen,
sLevinthal, 1990; Zahra,
George, 2002; Lenox,
aKing, 2004; Kane,
,Argote, Levine, 2005;
Bjorkman, Stahl, Vaara,
a2007.

Quadro 4: Conteudo da segunda secao do capitubveRefal Teorico
Fonte: Elaborado pelo autor.
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2.2.6 Modelo de transferéncia de conhecimento dérBjnan, Stahl e Vaara (2007)

Existem varios modelos que tratam da questdo dafen@ncia de conhecimento, como
Kedia e Bhagat (1988), Zahra e George (2002), Minheet al. (2003) e, mais recentemente,
Bjorkman, Stahl e Vaara (2007). Cada modelo utdigade metodologias variadas e privilegiam
algumas variaveis em detrimento de outras. A ptesgesquisa baseia-se no modelo proposto
por Bjorkman, Stahl e Vaara (2007).

Bjorkman, Stahl e Vaara (2007) propuseram um mogedoparte das diferencas culturais
entre as organizacdes, adquirente e adquiridaa aténsferéncia de capacidades, envolvendo
empresas em diferentes paises. Segundo eles, @é@dveis influenciam essa relacéao:
complementaridade de capacidades, capacidade @btéa@bsorcao e integracdo social. E duas
variaveis moderam tanto a capacidade potenciabsiergdo quanto a integracdo social: o uso de

mecanismos de integracdo social e o grau de ig@g@peracional (FIG. 6).

Uso de Grau de
mecanismos de integracéo
integracédo social operacional
P4 (+) P6 (-) P8 (+)
Integragdo Social
\ 4 \ 4 >
P3 (-) P7 (+)
P5 (+)
Capacidade
v v R Absortiva P9 (+)
> Potencial
P2 ()
\ 4 A 4
Diferencas Transferéncia
_ culturais de capacidades
(Préticas, valores e
crengas) yy
P1() P10 (+)
> Capacidades
complementares

Figura 6: Fatores que influenciam a transferéneiaapacidades em aquisi¢des internacionais
Fonte: BJORKMAN, STAHL e VAARA, 2007. Adaptado
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Bjorkman, Stahl e Vaara (2007) fazem dez proposicten base no modelo representado

na Figura 6:

Proposicdo 1— existe um relacionamento curvilinear (U invertidentre diferencas
cultuais e complementaridade de capacidades; dfareultural moderadamente grande &
associada a altos niveis de complementaridade &nhfienas adquirente e adquirida;
Proposi¢cdo 2— maiores diferencas culturais entre a empresa adqnte e a empresa
adquirida estdo associadas com menores niveis dgpaeidade de absorcéo;

Proposicdo 3- maiores diferencas culturais entre a empresa @idei e a empresa
adquirida estdo associadas com menores niveigedgagdo social;

Proposicédo 4- o uso de mecanismos de integracao social modeedagéo entre as
diferencas culturais e a integragéo social, déotata que o uso intensivo de mecanismos
de integracdo social reduz os efeitos negativoddieencas culturais para a integracao
social;

Proposicéo 5 — 0 uso de mecanismos de integracacigsbmodera a relacdo entre as
diferencas culturais e a capacidade potencial de sbr¢cédo, de tal forma que o uso
intensivo de mecanismos de integracdo social reduzs efeitos negativos das
diferencas culturais para a capacidade potencial debsorcao;

Proposicdo 6 — o grau de integracdo operacionalkraod relacdo entre as diferencas
culturais e a integracdo social, de tal forma guealto grau de integracdo operacional
aumenta os efeitos negativos das diferencas cdglip@sa a integragéo social;

Proposicdo 7 — o grau de integracdo operacionakraod relacdo entre as diferencas
culturais e a capacidade potencial de absorcaotaldéorma que um alto grau de
integracdo operacional reduz os efeitos negativas diferencas culturais para a
capacidade potencial de absorcao;

Proposicdo 8 — Altos niveis de integracdo sociticeassociados com altos niveis de
transferéncia de capacidades entre a empresa exliguer a empresa adquirida;
Proposicdo 9 — Altos niveis de capacidade potencidé absorcdo estdo associados
com altos niveis de transferéncia de capacidadestena empresa adquirente e a

empresa adquirida;
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Proposicédo 10 — altos niveis de complementaridadeagacidades entre unidades estédo
associados com altos niveis de transferéncia decitlgules entre as firmas adquirida e
adquirente.

Este trabalho tem o propésito de discutir as prigpes 2, 5 e 9, as quais se referem as
perguntas direcionadoras desta pesquisa. Estagueétes apresentam uma relacdo completa de
I6gica entre si, tendo como ponto central a vati@apacidade de absorcdo. Esse recorte do
modelo permite estuda-lo em separado sem perdsgdm rgeral da teoria proposta. Além disso, o
modelo foi aplicado ao ambiente de alianca esti@égternacional e ndo as fusdes e aquisicoes,
como inicialmente articulado pelos autores. Trataesuma tentativa de estudar o modelo em um
ambiente envolvendo uma empresa brasileira e antaicana.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo descreve e detalha o método de pesagtilizado, o objeto empirico, a

estratégia de coleta de dados e, por fim, a arddiselados.

3.1 Estratégia e método de pesquisa

Com o objetivo de analisar como a diferenca culinfluencia a capacidade de absorcéo,
que, por sua vez, afeta a transferéncia de campesda metodologia a ser usada neste trabalho &
do tipo qualitativa com base no método do estudoade. O estudo de caso é visto como um dos
varios meios de se fazer pesquisa na area dasagé&uciais.

Yin (2003) argumenta que a estratégia de invedimaegpende de trés condicdes: o tipo
de questdo de investigacdo proposta; o grau deot®rque o investigador possui sobre o0s
eventos; e o foco temporal (eventos contemporaoedsstoricos). O metodo de estudo de caso
€ recomendado quando uma pergunta do tipo “comépauque” é formulada acerca de eventos
contemporaneos sobre 0s quais o investigador terwopau nenhum controle (SOY, 2005; YIN,
2003).

Estudo de caso é definido por Yin (1981) como umzstigacdo empirica de um
fendmeno contemporaneo dentro do contexto de sla@lade viva, especialmente quando as
fronteiras entre fendmeno e contexto nédo esta@rolmte definidas. Em outras palavras, o
método do estudo de caso define-se por lidar céenedites variaveis de interesse, basear-se em
multiplas fontes de evidéncia e beneficiar-se deedeolvimento anterior de proposi¢cdes tedricas
para guiar a coleta e a andlise de dados.

Segundo Yin (2003), existem quatro tipos de estagtule estudos de casos: (1°) caso
anico, (2°) varios subcasos em um caso Unico,BRiplos casos e (4°) varios subcasos em
multiplos casos (ver FIG. 7). Um estudo de cascepaalolver uma Unica unidade de andlise
(primeiro tipo), a qual representa o caso como oo tde maneira holistica, ou pode envolver

varias unidades de analise, em que cada uma deaegmeaim contexto diferente (terceiro tipo).
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Por exemplo, as unidades de anélise podem sermassam A e B, em que cada uma constitui um
objeto de analise. Além disso, pode haver variadades de analise que nem sempre sao
consideradas unidades independentes, isto €, etextom diferentes. As vezes, se apresentam
como subunidades de um caso no mesmo contextan@@¢po). Por exemplo, um estudo pode
abranger o contexto de uma empresa e as subunigades 0s departamentos de financas, de
recursos humanos e de vendas. Ou entdo, tém-s& wdganizacdes em contextos diferentes e,
em cada uma delas, véarias subunidades de anadliagddipo). Um exemplo do quarto tipo seria
tomar varias organizacfes como objetos de analae sibunidades de analise poderem ser a
organizacdo como um todo, um grupo de funcion&iosim funcionario isolado em cada uma
delas. A estrutura de andlise depende dos objetimgsesquisa e como 0 objeto de estudo se
apresenta em relacédo ao contexto do que esta sgadonado.

O meétodo de estudo de caso consiste no exameiudentanto em amplitude como em
profundidade — de uma unidade de estudo, empredganids as técnicas disponiveis para ele
(GREENWOOD, 1973). Os dados resultantes devemrdenados de maneira tal que o caréater
unitario do caso seja preservado, para obter fieenuma compreensdo completa do fenémeno
como todo (GREENWOOD, 1973). Para Goode e Hatt 3197 estudo de caso preserva a
unidade do objeto social pesquisado. Essa unidagastiderada como o todo a ser estudado, e
isso é construgcdo do pesquisador, adequada a pasfgise objeto € uma unidade, mas nédo é
anico.

O estudo de caso € usado para entendimento deuwestiq complexa ou para aumentar
a certeza do que ja foi pesquisado previamente (SX¥5). Segundo Einsenhardt (1989), o
estudo de caso pode ter como finalidade descrexpti¢ar uma situacdo, objeto ou fendmeno),
testar uma teoria (descobertas por acaso numdeseoria pode sugerir novos estudos), explorar
um tema (um fendmeno € pouco conhecido ou as RsEe atuais parecem inadequadas) ou
gerar uma nova teoria.

De acordo com alguns autores (YIN, 2003; SOY, 20§5atro testes séo relevantes para
se manter a qualidade do projeto: validade do oactst— definir, de forma clara, os principais
termos e variaveis utilizados na pesquisa por rdaibusca, em mdultiplas fontes, de evidéncias
para um mesmo item; validade interna — estabelece&lacionamento de causa e efeito das
variaveis estudadas e testar as proposi¢coes sEias resultados do trabalho; validade externa —

estabelecer o limite da generalizacdo e testar si@gsobertas com outras investigacoes
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semelhantes; e confiabilidade — possibilidade geetigho do estudo, seguindo o protocolo

estabelecido, e obtencéo de resultados assemelhados

Caso Uunic Multiplos cascs Uniccs
Contexto A Contexto A Contexto B
Caso . Caso.
Caso 1
Contexto C Contexto D
Caso . Caso -
Contexto A Contexto A Contexto B
Caso 1l Caso 1 Caso 2
Unidade de Unidade Unidade
andlise 1 de de
analise 1 analise 1
Unidade de Unidade Unidade
andlise 2 de de
analise 2 analise 2
Contexto C Contexto D
Caso 3 Caso 4
Unidade Unidade
de de
analise 1 analise 1
Unidade Unidade
de de
analise 2 analise 2
Caso unico com -
subcasos Mdltiplos casos com
subcasos

Figura 7: Tipos basicos de desenhos de estudoassds ¢
Fonte: YIN, 2003. Adaptado.
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Como visto anteriormente, a transferéncia de cantesto ainda € um campo que carece
de mais estudos, ja que existem varios modeloppoeiram explicar essa tarefa, porém nenhum
conseguiu reconhecimento como estudo completo. ést§a da cultura ainda permanece
controversa, como aponta a compilacido de estud@&hedekar (2001), que mostrou ndo haver
uma congruéncia de resultados. Mesmo o constrypacaade de absorcdo ainda nédo esta
totalmente esclarecido, como observou Zahra e @e@2§02). Além disso, as variaveis
moderadoras do modelo proposto por Bjorkman, Stathara (2007) também nado alcancam a
unanimidade nos modelos disponiveis. Além dissoantbiente de aliancas estratégicas
internacionais torna o objeto de estudo ainda roaisplexo, 0 que € propicio ao método de
estudo de caso.

Outro aspecto decisivo para a abordagem do problporameio do estudo de caso, é
transferéncia de conhecimento bem como aliancaaté&gicas internacionais serem assuntos
contemporaneos, haja vista o recente aumento dcércmmmundial, das facilidades de
comunicacao e da interligacdo entre os mercadopaiess, 0 que provocou um acirramento de
competicdo entre as empresas. Essa concorrénaacpoduzir a uma busca de conhecimentos
gue permitam as organizacbes gerarem vantagens etibugs. Atualmente, uma forma
escolhida para vencer os concorrentes é a transfarde conhecimento por meio de aliancas
estratégicas internacionais.

Além disso, a atividade de transferéncia de conmamio, mediada pela capacidade de
absorcéo, que, por sua vez, é afetada pelos meuwide integracdo social, € um fenémeno
essencialmente conduzido por pessoas e nao polmaag@omo a pesquisa qualitativa é a mais
indicada para uma realidade dinamica, represemqadarocessos conduzidos por individuos, o
método de estudo de caso € recomendado para sqtagae

Ao analisar o objeto de estudo com mais precisiiadéntificado que foram realizados
varios projetos isolados em que houve transferédeiaconhecimento entre as empresas
pesquisadas. Assim, foi determinado que a estrdestudo de caso fosse um caso com Varios
subcasos, ou seja, varias unidades de analisepitofstos) inseridas no mesmo contexto, a
alianca estratégica internacional entre as emppeEsagiisadas.

Easterby-Smith et al. (2008) fazem duas criticas astudos sobre capacidade de

absorcéo: citacdo frequente do trabalho de Coheviathal (1990), porém sem a devida anélise
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da variavel, como explicado pelos autores; e foop R&D'® para as pesquisas empiricas
subsequentes a esse trabalho, embora o conceita tarbbém fatores cognitivos individuais.
Uma possivel explicacdo para essa repeticdo delipasce que a grande maioria dos estudos

7

sobre capacidade de absorcdo € realizada utilizemdoétodos quantitativos. Esse tipo de
método, contudo, é mais adequado para testar sedoiague desenvolvé-las. Assim, segundo
estes autores, a pesquisa qualitativa é a maisaii@ipara estudar esse construto, considerando-
se seu atual estagio de desenvolvimento.

Por fim, o fenbmeno ora estudado ndo pode seradpalo contexto de seus eventos,
confirmando, mais uma vez, que o estudo de case siewvo método adotado nesta pesquisa.
Lembra-se que a pesquisa seré realizada nas censdigdque o fendbmeno se apresenta.

Vérias criticas sao feitas ao método de estudasie. @ mais contundente diz respeito a
ndo generalizacdo dos resultados (JICK, 1979; S08%). Goode e Hatt (1973) contemporizam
dizendo que a generalizacao é dificil, mas € pekgerar hipéteses para um futuro estudo mais
completo. Yin (2003) argumenta que, se nao é pelsgineralizar a partir de um unico caso,
também n&o é possivel generalizar com base em iom éxperimento.

Outra critica € que o estudo de caso € visto coma abordagem que depende da
habilidade do pesquisador em interpretar a reaidadjue pode deturpa-la (GOODE; HATT,
1973). Yin (2203) defende o método salientando igee pode ocorrer igualmente em outros
métodos de investigacao cientifica.

Por sua vez, Soy (2005) afirma que o pesquisadide pe tornar muito autoconfiante ao
notar a confirmacdo preliminar de suas suposicogmssar a ter certeza de suas proprias
conclusfes antes de terminar o estudo. Dito dadatma, o pesquisador passa a acreditar que
nao encontrara surpresas durante a pesquisa e eorigco de ndo seguir o plano geral
estabelecido anteriormente, comprometendo a arddseesultados. Greenwood (1973) também
considera que o pesquisador pode vir a perdera fooa vez que nesse método ndo ha limites
predeterminados para a observacdo e o volume d@dgagdes tende a expandir-se, desde o
comeco, de uma maneira um tanto imprevisivel. Messta sendo uma janela que permite
conhecer e compreender melhor a unidade de esermese o infortinio de que os dados séo,
como resultado de sua natureza, diferentes, e srugtzes ndo comparaveis.

18 Os pesquisadores somente levam em consideracdiagicede desenvolvimento da empresa na area de P&D
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Goode e Hatt (1973) apresentam esta série de redag@es como solugcdo aos
problemas apresentados acima: fazer um plano dgiipasdetalhado e segui-lo o mais fielmente
possivel e evitar a intuicdo exagerada; especiécpstificar as classificacdes adotadas; deixar
claras as instrugdes para classificar os fendmembgetos para que outros pesquisadores possam
seguir oS mesmos passos; esclarecer como se aatific dados da pesquisa; e testar os

instrumentos antes de iniciar a pesquisa.

3.2 Unidade empirica de analise

Estudos de caso podem ser Unicos ou multiplos.s@&l@s de casos unicos devem ser
mais profundos na andlise, pois ha somente umobgtanélise, o qual pode ser estudado em
toda sua plenitude. Os casos multiplos apresentaior mobustez de resultados por oferecerem
evidéncias de mais de um objeto. Tais estudosntami®, geralmente requerem maior dispéndio
de recursos e tempo. Os estudos de casos podeb€narser classificados de acordo com sua
representatividade do fendmeno estudado. Pode meer situagdo tipica ou uma situacao
excepcional ou discrepante, aquela considerada roatefra do fendémeno (MILES;
HUBERMAN, 1994).

No presente trabalho optou-se por fazer um estedmaso Unico, com trés subcasos para
realizar uma andlise profunda da transferéncia aghecimentos em aliancas estratégicas
internacionais, fendbmeno que € considerado de reatreomplexidade, como visto na secéo
anterior. Além disso, o0 objeto de estudo é conattleuma situacéo representativa do fenémeno,
por se tratar de um caso de alianca estratégioa @ma empresa brasileira (pais representante do
grupo de nacdes em desenvolvimento) e outra amerigais representante do grupo de nacdes
desenvolvidas e pais lider em IED), em que houversferéncia de conhecimento entre a
empresa estrangeira e a local.

Alguns autores (EINSENHARDT, 1989; YIN, 2003; S@005) declaram que a escolha
do caso deve ser proposital e ndo aleatoria, j@st@npara propiciar estender ou replicar a teoria
e por preencher categorias conceituais. A escothalbjeto ndo se baseia na incidéncia de

fenbmenos mas no interesse do caso em relacdonémdéeo em estudo e nas variaveis
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potencialmente relevantes. Além disso, 0 caso isel@do deve estar associado a uma logica de
replicagfes tedricas, necessarias ao estudo, aunsgj precisam obedecer a critérios estatisticos
relacionados a niveis de significancia, mas simeggrem profundidade no entendimento de um

fenbmeno especifico, por meio de uma descricadivau

O caso escolhido foi a alianca entre a empresaldirasBelo Horizonte Sistemas Ltda.,
conhecida como BHS, e uma empresa multinacionatiean@a que nao autorizou a divulgacéao
de seu nome nesta pesquisa, doravante chamadanfdtznéticd®. Ambas as empresas sdo do
segmento de TI, mais especificamente atuantes nwade de softwares que envolve
desenvolvimento de aplicativos, consultoria de em@ntacdo e treinamento para uso e suporte
desses programas. As empresas atuam em todos roerdgeg e tamanhos de mercados, de
pequenos a grandes clientes.

A XYZ Informatica possui um programa de parceria eae ha credenciamentos de
empresas que obedecam a critérios de desempenhdesemvolvimento de competéncias
relativas aos produtos da XYZ Informatica. A BH®wge destacando nesse programa e por iSso
é convidada frequentemente a participar de desememto de projetos na matriz americana de
sua parceira. Esses projetos podem ser novas dscdie implementacdo deftwaresem
clientes, ou contribuicdo para desenvolvimento @esgasoftwares ou, ainda, aprender sobre um
softwarenovo que néo foi langcado no mercado. Este estedmadgo pesquisa a transferéncia de
conhecimento entre a XYZ Informética americanaB&1& durante esses projetos — 0s subcasos.

A escolha deste estudo de caso se baseia no fatr den caso tipico do fendmeno a ser
estudado, e trés fatores foram considerados pemsemnais importantes. O primeiro sdo as
caracteristicas de IED dos paises a que pertergelmaa empresas (ver TAB. 1). Atualmente, ha
um grande movimento de IED entre paises desenwsvidem desenvolvimento (UNCTAD,
2008). Assim, o Brasil, além de ser o pais sedgedguisa, vem continuamente aumentando sua
participacdo no mercado mundial e se credencia camayrande representante do grupo de
paises em desenvolvimento. Ja os Estados Unidasoggi@ maior PIB do mundo e também o
maior pais em volume de IED, representando em lsotida o grupo de paises desenvolvidos.

A segunda razéo decisiva na escolha desse casteramsetor de atuacao das empresas.

O segmento de Tl empregava em 2006, no Brasil,eqB&88 mil pessoas em 60 mil empresas,

9 Os nomes dosoftwaresdesenvolvidos por essa empresa e da classifichgparceiros também foram alterados
para nao permitir sua identificagdo imediata. Tddo&o nomes em portugués acrescidos do sufixo XYZ.
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gerando uma receita de 36,8 bilhdes de reais, ompstra sua importancia para a economia
como um todo (IBGE, 2009). Além disso, esse setotafisivo em conhecimento e em constante
evolugdo e competicdo, ou seja, cada vez mais éatlasem novas descobertas ou
desenvolvimentos. Por exemplo, o tempo entre laagtos desoftwaresdo tipo sistema
operacional pela Microsoft, lider mundial de memadsse tipo de programa, é cada vez menor
— 1981, MS-DOS; 1990, Windows 3.0; 1995, Windows 98 — Windows 98; 2000, Windows
2000; 2001, Windows XP; 2003, Windows Server 27, Windows Vista; 2008, Windows
Server 2008. Essa caracteristica acarreta uma amesnecessidade de transferéncia de

conhecimento.

TABELA 1
Fluxos de IEDifiward) (em milhdes de ddlares)2004 a 2007
Regido/economia 2004 2005 2006 2007
Mundo 717 695 958 697] 1411018 1833324
Paises desenvolvidos 403 687 611 283 940 861 5287
Estados Unidos 135 826 104 773 236 701 232 839
Paises em desenvolvimento 283 641 316 444 412 99099 741
Ameérica do Sul 37 150 44 305 43 102 71699
Brasil 18 146 15 066 18 822 34 585

Fonte: UNCTAD, 2008. Adaptado.

O terceiro determinante da escolha € o fato dereepa ter mais de 10 anos de
realizacao. Esse periodo demonstra que a aliamgatregindo 0s objetivos propostos por ambas
as empresas e € um indicador de que h& variostgsojenvolvendo transferéncia de
conhecimentos. Esse prazo é considerado prudenterems de maturacdo dos processos de
transferéncia de conhecimento e, sobretudo, doamsos utilizados nessa transferéncia.

Dentro do contexto da alianca estratégica entre BHXYZ Informatica, foram
identificados trés tipos de projetos em que havéasferéncia de conhecimento de forma
planejada, ou seja, havia uma estrutura montadeciéispmente para transferir conhecimentos.
O primeiro projeto € um teste ou demonstracdo dsaftwarepara um cliente, realizado por um
parceiro. No segundo, um parceiro aprende e repllbanovo conhecimento para outros
parceiros. E o terceiro é um teste de uma novaweats unsoftware Por sua vez, o critério de
escolha de qual exemplo desses projetos deveristittdnum subcaso foi a intensidade do

fendbmeno de transferéncia de conhecimento. Quaai® conhecimento havia sido transmitido,
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maior a chance de selecéo para a pesquisa. Alé&m, € considerada também a disponibilidade
de funcionarios participantes desses projetos gtaraderem as entrevistas da pesquisa. Algumas
pessoas que participaram de projetos mais anti@os@ encontravam mais na empresa e nem

havia contato disponivel.

3.3 Estratégia de coleta de dados

O meétodo de estudos de casos pode ter diversasfdatevidéncias. Yin (2003) aponta
seis: entrevista, documentos, arquivos, observag@ba, observagcdo participante e artefatos
fisicos. Esse autor esclarece que nenhuma apressritggens indiscutiveis em relacdo a outras,
verificando entre elas uma relacdo de complemelatdei. Dados quantitativos também podem
ser utilizados como fonte de evidéncia nos estddasasos, entretanto é importante ressaltar que,
guando h& analise quantitativa, geralmente nd@zeih tratamento estatistico sofisticado. A
seguir sdo apresentadas as fontes de evidéndizaddié na presente pesquisa — entrevistas e
documentos. Destaca-se que a observacao diretmtewa coleta de documentos e a realizac&o
de entrevistas nas sedes das empresas, tambétiiZada como meio de obten¢&o de dados.

A entrevista € uma técnica para estabelecer ouobles@erspectivas e compreender
detalhadamente as atitudes, os valores e as migiwagm relacdo aos comportamentos das
pessoas em contextos sociais determinados (BAURASKELL, 2002). Segundo Yin (2003),
elas podem ser de natureza aberta, isto é, osncepes sdo indagados tanto sobre os fatos
guanto sobre sua opinido acerca dos fatos. Essedéipentrevista é caracterizado como em
profundidade, pois se procura obter o maximo derindcdes possiveis da pessoa inquirida. As
entrevistas podem também ser semiestruturadas,éjsgeguem um conjunto de perguntas
derivadas do protocolo do estudo de caso. Nessac&i, pode-se enviar, com antecedéncia, o
roteiro para que o entrevistado possa se prepaeguadamente. A medida que considerar
pertinente, o pesquisador pode também exploranassaorrelatos as perguntas de base, ndo se
cerceando somente ao protocolo inicial. As enttasipodem ser, ainda, estruturadas, ou seja,

seguindo as linhas de wuarvey
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Alguns cuidados sdo pertinentes ao se fazerem tasvistas. Sempre que possivel,
aconselhado que as entrevistas sejam gravadasawomnizacdo da pessoa entrevistada, para se
obter a integralidade das respostas e evitar-sgrambper o entrevistado com anotacdes da
resposta anterior. Qutro aspecto importante digeiesao nimero de entrevistas. O pesquisador
deve parar de adicionar dados quando ha uma satuta¢rica, ou seja, quando os dados
comecam a se repetir e a melhoria marginal quétgenocom mais uma entrevista se torna muito
pequena (GOODE; HATT, 1973). Além disso, é impddaztomecar a fazer a analise dos dados
com a realizacdo das entrevistas, o que permiteviséia holistica e um primeiro cruzamento de
dados (JICK, 1979).

Foram feitas oito entrevistas em profundidade camcibnarios da BHS e duas
semiestruturadas com funcionarios da XYZ Infornafifoi permitida a gravacdo de todas as
entrevistas). As pessoas foram selecionadas delea@mm sua participacdo em projetos e
conhecimento da parceira entre as duas empresaté®s utilizados nessas entrevistas se
encontram nos APENDICES A a D. A duracdo em médiaatia entrevista foi de uma hora e
meia e todas foram realizadas no segundo semestB®@D. O Quadro 5 lista os cargos das

pessoas entrevistadas e 0s projetos de que paréioip

Empresa Cargo Subcaso A Subcaso B Subcaso C
BHS Diretor (s6cio) X X X
BHS Gerente de Recursos Humanos X X X
BHS Gerente de Projeto X

BHS Gerente de Projeto X X
BHS Técnico X

BHS Técnico X X
BHS Técnico X

BHS Técnico X X
XYZ Informatica Gerente de canais X X X
XYZ Informética Analista denarketing X X X

Quadro 5: Lista das entrevistas realizadas paesqusa
Fonte: Elaborado pelo autor.

No que se refere a documentacédo, esta pode seaddilpara corroborar evidéncias de
outras fontes. Alguns exemplos de documentos eivagjusdo: apostilas de treinamento,

relatérios gerenciais, os manuais de politicas rozgaionais,websites dados e estatisticas
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governamentais, dados de empresas de consultoea reglizam levantamento do setor

pesquisado, material publicitario e reportagensesab empresas objetos do estudo (YIN, 2003).
A presente pesquisa se utilizou dessas fontes gmarftontar e complementar alguns dados
obtidos nas entrevistas.

Outro ponto importante explorado pelos pesquisaddiz respeito a triangulacdo de
dados. Jick (1979) define triangulacdo como umabboagdo de metodologias no estudo do
mesmo fenbmeno. Para ele mais de uma fonte denewdédeve ser usada no processo de
validagdo para assegurar que a variagdo refletidda écaracteristica e ndo do método.
Triangulagédo dos dados envolve checagem cruzadaapaonsisténcia interna, e a efetividade da
triangulacdo repousa no fato de que a fraquezar@etécnica pode ser compensada por outra
técnica. A qualidade na triangulacéo deixa os psadares mais confiantes em seus resultados e
pode levar a uma integracao de teorias.

Além da triangulacdo, também €& importante estabelam piloto da pesquisa. Esse
piloto é util para reconhecer problemas, estabelpo®ocolos e procedimentos claros para o
pesquisador de campo, treina-lo no uso das tecnidestificar pessoas-chave no objeto de
estudo, preparar cartas de apresentacdo, deixas @a regras de confidencialidade e procurar
ativamente oportunidades para revisar o desenipestguisa a fim de adicionar questdes (SOY,
2005).

O primeiro construto estudado foi a distancia caltentre as empresas participantes da
alianca estratégica. Hofstede (1980) e Tromperabiampden-Turner (1997) apresentaram uma
série de indicadores que medem essa distanciaalUitaseada em dimensdes. Também servem
de base os estudos elaborados por Shenkar (200 adriccao cultural. Assim, as fontes de
evidéncias para avaliar essa variavel sdo as pasgamplamente discutidas e divulgadas sobre
distancia cultural.

Uma variavel moderadora, sugerida no modelo dekBjan, Stahl e Vaara (2007), da
relacdo entre a distancia cultural e a capacidadabdorcdo, sdo os mecanismos de integracao
social. Esses mecanismos foram estudados por reegmtdevistas abertas ou em profundidade,
com os gestores das unidades envolvidas no procdess@nsferéncia de conhecimento, bem
como com 0s gestores de Recursos Humanos, Marketi@gnsultoria. Além disso, foram

entrevistados os técnicos que participaram ativéardantransferéncia de conhecimento.



68

A capacidade de absorcao foi estudada a partieat&@tintroduzida por Zahra e George
(2002). Eles separaram a variavel em dois subctoyjurtapacidade potencial e capacidade
realizada. Além disso, esse estudo levou em caagidle o trabalho fundamental elaborado por
Cohen e Levinthal (1990) e a pesquisa sobre cap@deide absorcao especificamente em aliancas
estratégicas feita por Lane e Lubatkin (1998). Essstruto foi estudado por meio de entrevistas
em profundidade e semiestruturadas, com a gerénaidirecdo da BHS, além dos gerentes da
XYZ Informética. Aqui, a analise documental tambénde grande valia para medir alguns
aspectos historicos, como projetos semelhantesiemanteriores.

Por ultimo, foi analisada a propria transferén@acdpacidades, isto €, se houve ou nédo a
transferéncia (sucesso e rotinizacdo das nova<idapas), o que foi (técnico e ou tacito) e
como foi realizada (mecanismos de transferéncizatdecimento). Foram selecionados trés
projetos de transferéncia de conhecimento consldsrastratégicos pela direcdo da BHS, de
acordo com a intensidade dessa transferéncia. A tegigica para avaliacdo desse construto
foram os estudos de Kogut e Zander (1992), Nond884(), Szulanski (1996), Kostova (1999),
Argote e Ingram (2000), Osterloh e Frey (2000) lgpém (2003). O estudo dessa variavel foi
feito por meio de entrevistas em profundidade eiesmituradas, com todas as pessoas
envolvidas na transferéncia de conhecimentos, désnigerente de Recursos Humanos e a
direcdo da BHS, bem como os gerentes da XYZ Infocana

Realizou-se a coleta de dados no campo, de modagjiurormacdes coletadas puderam
ser referenciadas facilmente e ordenadas a fimudepgrmitissem descobrir padrbes ou linhas
convergentes da investigacao, isto é, tentou-stifitar fatores influenciadores dos fendémenos
estudados. Desse modo, foi elaborada uma lista a&arategorizagdo, 0 armazenamento e a
recuperacao dos dados para andlise (EINSENHARDEY;1S90Y, 2005).

O Quadro 6 é uma sintese da estratégia de coletadds desta pesquisa.
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Construtos Técnicas Objetivo Referencial te6rico
Distancia Andlise Identificar a distancia cultural entre Hofstede, 1980; Trompenaars| e
cultural documental 0s paises sedes das empresas| Hampden-Turner, 1997; Shenkiar

participantes da alianca estratégic
por meio de indicadores ja
amplamente apresentados na
literatura cientifica

22001

Mecanismos de Entrevistas em Verificar o papel moderador dos | Cohen e Levinthal, 1990; Zahra
integragao profundidade mecanismos de integragdo social & George, 2002; Lenox e King,
social relacdo entre a distancia cultural €/ &2004; Kane, Argote e Levine,
capacidade de absorcéo 2005; Bjorkman, Stahl e Vaara,
2007

Capacidade dg Entrevistas em Avaliar o nivel da capacidade de| Zahra e George, 2002; Minbaeya
absorcao profundidade, absorcao da empresa que recebeet al., 2003; Cohen e Levinthal,
semiestruturadas £ conhecimentos e verificar o papel 1990; Lane e Lubatkin, 1998;

documentos desempenhado por essa capacidgddamel, 1991; Inkpen, 1998,

na transferéncia de conhecimentgs2003;  Child, Faulkner e

Tallman, 2005, Muthusamy
White. 2005

Transferéncia

Entrevistas em

Identificar as principais capacidadg

sKogut e Zander 1992; Nonak

4]

hd

de capacidades profundidade, estratégicas transferidas, o process®994; Szulanski, 1996; Kostova,
semiestruturadas de transferéncia, os mecanismog 1999; Argote e Ingram, 2000;

observacao utilizados para realizar a Osterloh e Frey, 2000; Inkpenp,

indireta transferéncia e sua 2003; Hansen, Nohria e Tierney,

institucionalizacéo (sucesso da
transferéncia)

1999; Wenger e Snyder, 200
Sveiby, 2001; Howells, 1995

Quadro 6: Protocolo sintese da estratégia da ciddettados
Fonte: Elaborado pelo autor.

3.4 Estratégia de analise de dados

s

O estudo de caso é uma estratégia de pesquisa aqsgdera a compreensao das
dindmicas presentes dentro de um conjunto Unicobj&to do estudo. A questdo da andlise dos
dados € a parte principal desse método de pesguismbém a mais dificil, pois € a menos
detalhada e explicada do processo todo (EINSENHARDEB9). Yin (2003) propbe duas
estratégias gerais para essa fase de categoreat@ssificacdo dos dados: fundamentar a analise
dos dados em uma teoria e buscar evidéncias dggesl causais propostas nela; e descrever o
objeto de estudo de forma a permitir a identificaga existéncia de padrdes de relacionamento

entre os dados.
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Qualquer que seja a escolha da estratégia gera[2003) sugere trés métodos principais
de analise: adequacao ao padrdo - comparar osesaein@ontrados nos resultados da pesquisa
com os padrbes propostos pela teoria; construc@xmplanacao - buscar as relacdes de causa e
efeito entre as variaveis descritas na teoria,sseneaso ha exigéncia de casos multiplos para
comparar resultados entre 0s casos; analise dss $émporais - comparar padrdoes de um evento
ao longo do tempo e descobrir suas mudancas nessd@@

Neste estudo, a estratégia geral foi fundamentanaise dos dados no modelo de
transferéncia de conhecimento proposto por Bjorkn&ahl e Vaara (2007). JA& o método
utilizado foi adequacédo ao padrao, pois se procemuparar a descricdo dos dados com os
padrbes propostos nesse modelo de transferéncia.

Alguns autores (EINSENHARDT, 1989; SQOY, 2005) listalgumas técnicas Uteis de
analise dos dados: buscar ordenar os dados erardégermodos para criar novas visdes; procurar
por dados conflitantes e conduzir verificacdes adaz de fatos procurando por discrepancias;
criar matriz de categorias, fluxogramas e tabulecde frequéncia dos eventos; selecionar
categorias ou dimensdes e verificar as similariglatktro dos grupos ao mesmo tempo em que
se notam as diferencas entre os grupos. Outracgééérseparar os dados de acordo com a fonte da
evidéncia, isto é, dados coletados por meio dewestas, documentos ou observacdes. Se houver
um padréo corroborado por todas as fontes, essalmta se torna mais forte. Nesta pesquisa
procurou-se ordenar os dados de diferentes fornsategorias para realcar as similaridades e as
diferencgas entre os grupos.

Eisenhardt (1989) argumenta que o0 pesquisador sprecomparar as descobertas
realizadas com a literatura existente. Se a lilemade mostrar discordante, entdo isso ajudara a
tornar mais precisas as definicbes dos construtimsca o pesquisador a ser mais criativo no
modo de pensar. Se a literatura se mostrar sigslatescobertas, tem-se entdo a importancia de
trazer a tona fendmenos que normalmente ndo sassatiados a nova teoria.

Além disso, diversos cuidados devem ser tomadosdguala analise dos dados:
recomenda-se ndo usar categorias que S80 MuitcerneEx|LOU MUit0 numerosas, pPois iSSo
dificulta a tabulacdo de eventos significativos NYI1981); os dados coletados devem estar
disponiveis para auditorias e futuras consultasutes pesquisadores interessados no mesmo
tema (JICK, 1979); durante todo o processo de sméls dados, o pesquisador deve manter sua

mente aberta para novas oportunidades e perceggdesdmeno estudado (SOY, 2005).
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Nesses termos, esta pesquisa, que se baseia ntorpogj@osto por Bjorkman, Stahl e
Vaara (2007), procura verificar se 0 objeto de dsstcorrobora ou ndo a explicagdo sugerida.
N&o se busca a generalizacao estatistica, umaueea método de estudo de caso néo o permite.
O objetivo, contudo, € a generalizacdo explanatésta €, o entendimento e a explicacdo do
fenbmeno que podem ir além do objeto pesquisaddSENHARDT, 1989; YIN, 2003).

O primeiro nivel de andlise € estabelecer o gradifdeenca cultural entre as empresas
participantes da alianca estratégica internaciofaisa etapa sera realizada a partir dos
indicadores de Hofstede (1980), Trompenaars e Hampdrner (1997) e do conceito de friccao
cultural de Shenkar (2001). Em seguida, procurarsender como 0s mecanismos de integracao
social afetam a relacdo entre a diferenca cultral capacidade de absor¢cdo da empresa que
recebe a transferéncia de conhecimentos. Cabegaserse esses mecanismos mitigam 0s
problemas advindos da diferenca cultural e congritbupara o aumento da capacidade de
absorcéo.

O segundo nivel de andlise refere-se a influéreiaaghacidade de absor¢cdo no processo
de transferéncia de capacidades. Principalmengetiat @os conceitos de Zahra e George (2002)
sobre a variavel capacidade de absorcdo, procuanadisar como ela interfere na relacdo entre a
disténcia cultural e a transferéncia de conheciment

O terceiro nivel da andlise diz respeito a margeita qual a transferéncia de capacidades
€ realizada. Procura-se avaliar ndo s6 como aféré@nsia foi efetuada, mas também sua
eficacia. Sempre tendo como balizador o modelogstoppor Bjorkman, Stahl e Vaara (2007), a

pesquisa procura compreender 0 conjunto dessaearie suas relacdes de causa e efeito.
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4 APRESENTACAO DOS DADOS

Neste capitulo sdo apresentados o historico da BHS8pgrama de parceria da XYZ
Informatica, o histérico da alianca entre as duapresas e trés subcasos de transferéncia de

conhecimento.

4.1 A BHS

4.1.1 Historico da BHS

A BHS foi fundada em 1994 por dois colegas que alltvam juntos como
desenvolvedores de sistemas em uma grande em@aasaal de desenvolvimento deftwares
em Belo Horizonte. Ainda como funcionarios dessapresa, um deles teve o interesse
despertado por uma nova tecnologia da époaanternet. Inicialmente ele propds aos diretores
da empresa a criacdo de um novo departamento y@laas oportunidades que poderiam surgir
com a internet. Como a resposta foi negativa, elamigo decidiram por criar a BHS.

Os primeiros trabalhos realizados foram servicagcba de internet, como criacdo de
websites treinamento na linguagem de programacao wibsites HTML e servicos de
infraestrutura de informatica, como montagem deeaaiento estruturado para redes de
computadores. Nessa época, a parceria com a X¥¥ndtica ja havia sido estabelecida. Assim,
a criacdo davebsitesera desempenhada utilizansloftwaresda XYZ Informéatica. Os clientes
eram, em sua maioria, grandes empresas do meraadwan

No final de 1996, a BHS torna-se ufypplication Service Providef(ASP). ASP é a
denominacdo dada as empresas que disponibilizang@eiou programas de computadores via

internef®. Um exemplo do uso dessa tecnologia é o desenvehtb de programas de comércio

20 A ASP rivalizava com a tecnologia cliente/servidque consiste em instalar um programa no servidor
disponibiliza-lo para uso nas estacdes de trabddisousuarios desse programa. Contudo o métoddezBervidor
ndo é adequado para trabalhar na internet, popedwitir rapidez nas transagdes, o que determirdimiuicdo de
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eletrdnico — venda de produtos pela internet. Négega, 0 servigco era pouco conhecido e 0
consumidor via com desconfianca esse tipo de ttaonsalevido a aparente falta de seguranca
dos dados trafegados. Algumas empresas pioneoe&npcontrataram esse servico da BHS por
indicacdo da XYZ Informatica, em razdo da pargériestabelecida.

Em 2004 a BHS estabeleceu uma parceria com oufpaesen multinacional do setor de
softwares, a Oracle. Dessa parceria surgiu um novo depantangue em 2007, a partir de um
spin-off deu origem a uma nova empresa chamada Synosnbraps, a empresa foi vendida
para seus proprios funcionarios para que a BHS adivesse mais focada na parceria com a
XYZ Informatica.

Atualmente sdo 110 empregados em todos o0s depattzsneA maioria dos
colaboradores, cerca de 80%, € formada em ciéact@mputacdo ou afim, como, por exemplo,
engenharia de computacao, processamento de dattespetros.

O faturamento da empresa foi sempre crescente desdeo das operacoes e, em 2009,
atingiu aproximadamente oito milhdes de reais, atuacdo em todos os segmentos de negocios
e em todos os tamanhos de clientes. A concentragéw de clientes esta no sudeste do Brasil,
porém ha casos pontuais de servigos ofertados tesicex— EUA. O rol de clientes da BHS
compde-se, sobretudo, de grandes empresas, comdtdtizbé, Coca-Cola, Banco Bonsucesso,
Andrade Gutierrez, Cemig, entre outros.

Desde sua criagcdo, a BHS formou parcerias estcaegjue visavam a aumentar o
numero de solugdes disponiveis a seus clientedprdea a garantir qualidade nos servicos
prestados pela empresa. Atualmente a lista de ipsscimclui, além da XYZ Informatica,
Hewlett-Packard (HP), IBM, Symantec, Adobe, Macrdraee International Institute for
Learning (lIL Brasil). Essas parcerias resultaram erescimento organizacional importante, o
gue levou a BHS a criar cinco departamentos: FaliéSoftware Consultoria, Infraestrutura de

TI, TreinamentoQutsourcinge Licenciamento d8oftware(ver FIG. 8).

seu uso por parte das empresas. A mudanga de graeade uma tecnologia para outra foi aproveitada BES e
contribuiu para sua expanséo.
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BHS

Fabrica de Consultoria Infraestrutura Treinamento Outsourcing Licenciamento
Software de TI deSoftware

Figura 8: Departamentos da BHS
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.1.2 A estrutura da BHS

Ha em Belo Horizonte um departamento de Fabricaafevarepara atender a demandas
de solugBes em plataforma XYZ Informética, ou sagsenvolvidos a partir desses programas. A
empresa presta também servicos de consultoria ese$do de Desenvolvimento 8eftware
(Team Syste/mArquitetura Orientada a Servigcos (conhecida pajla em inglés SOA) e Banco
de Dados (MS-SQL Server e Oracle). Cerca de 50egapgos atuam nesse departamento, que é
0 maior da BHS.

Visando atender a crescente demanda por servic@wasade gestdo de projetos, o
departamento de Consultoria da BHS conta com c#ec80 consultores especializados em
gestdo de projetos, solucdes de gestdo de conteudosiness intelligenceBl). Esses
profissionais procuram se aprimorar constantememte busca de projetos desafiadores e
melhores salérios. Ha também forte concorrénciee edés para serem indicados pela direcdo da
empresa a participar dessas atividades. Os subegsesentados nas secdes 4.3.1 a 4.3.3
ilustram como a aprendizagem é um dos principgedss desses projetos desencadeados pela
parceria das empresas. A aquisicdo de novos caonéetos representa ganho importante para os
consultores que podem aplica-los em projetos faturo

Da experiéncia adquirida por esses dois departasierftabrica deSoftware e

Consultoria, surgiu um produto chamado BHS Pofata-se de umsoftwaredesenvolvido pela
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empresa utilizando ferramentas da XYZ Informat@@aBHS Portal € uma solu¢do que tem como
objetivo aumentar a produtividade de toda a orgagdia por meio da colaboracéo eletroflica@
software prové para a empresa um meio de comunicacdoagdere compartihamento de
informag6es. Por exemplo, o BHS Portal disponiaifiara os funcionarios de um cliente da BHS
um espaco para publicarem informagdes sobre iteagygstariam de vender ou comprar, como
um classificado de jornal, porém de alcance int@rnoganizacgao.

Por sua vez, o Departamento de Infraestrutura geodblura melhorar a gestao dessa area
para seus clientes. A BHS apoia seu cliente nearento e gerenciamento de seu ambiente de
TI. Algumas das solucdes sdaitsourcingde infraestrutura de TI, consolidacéo de servitare
gerenciamento de rede, armazenamento de dadosrarsggde dados.

Para atender & demanda de méo-de-obra especiatiaadarcado de Tl, o departamento
de treinamento da BHS oferece cursos autorizado& XYormatica, SAPBusiness One de
Gerenciamento de Projetos. Este Ultimo encontrdeseacordo com os padrdes @woject
Management InstitutéPMI) — organizacdo mundialmente reconhecida ptabelecer melhores
praticas de gerenciamento de projetos.

Ja& o departamento d@utsourcingoferece solucdo para clientes que queiram readgzar
processos de desenvolvimento e manutengdo de astdentro de suas instalagdes, porém com
técnicos de uma empresa especializada.

O ultimo departamento cuida da venda de licencasofterares Atualmente a empresa

comercializa licencas das empresas XYZ Informatael, Citrix e VMWare.

4.1.3 Gestao do conhecimento na BHS

Segundo o socio diretor da BHS, a empresa tem pptivo principal a constante

capacitacdo de seus profissionais. Todos sdo iwados a comparecer aos treinamentos e

2 Exemplo de colaboracéo eletronica é a lista deisadisponibilizada na intranet.

22 Esse servico consiste em reduzir o nimero de masjgjue atuam como servidores, utilizando paranespinas
mais poderosas. Essa reducdo € realizada apésoed@tdlhado dos aplicativos que estdo instaladesase
maquinas.
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realizar provas de certificacdio dos produtos XYZ Informatica. Frequentemente s&o
disponibilizadas vagas para técnicos nas turmassgoecomercializadas para terceiros e, as
vezes, sao montadas turmas exclusivas para empgedadempresa. Foi possivel constatar que
todos os profissionais do departamento de congpassuem pelo menos trés certificacdes em
produtos atuafé da XYZ Informética, e que, tomando-se por basprofssionais da area fim da
empresa (0s que exercem a funcdo de analistastdmas), ha em média duas certificacdes por
profissionaf®. Esse esforco de aprendizagem é aplicado nosgssrde consultoria que a
empresa presta.

Para compartilhar esse conhecimento entre os demmgusegados e evitar o retrabalho de
descobrir solugdes para problemas antigos, a emdiggonibiliza um banco de dados em que o0s
consultores o alimentam com segpertise Por exemplo, se um consultor encontrar um modo
mais pratico de fazer uma configuragcdo em um progrda XYZ Informatica, ele preenche com
essas informagdes o banco de dados e, quandoamnsaltor for executar a mesma tarefa em
outro cliente, basta seguir as instrucoes.

Além dessa iniciativa, a empresa estimula a trecaxgperiéncias entre empregados por
meio de eventos internos. Esses acontecimentosesdore alterados em sua forma para evitar o
desinteresse dos funcionarios. Atualmente € reldizan café da manha semanal, em que um
consultor ministra uma palestra sobre um assunto e sua area de atuacdo. Ao final da
exposicao € aberta se¢do de perguntas e discissgiresos assuntos tratados anteriormente. Por
exemplo, houve uma palestra sobre como instalanggtrar um determinadsoftwareda XYZ
Informatica em clientes que atuam no segmentoatsportes.

Esse investimento em treinamento e troca de exmE permite a BHS desenvolver
diferentes aplicativos, como o BHS Portal, que dempntam os produtos XYZ Informética. O
produto inicial, instalado pela BHS, é woftwarebasico, desenvolvido pela XYZ Informatica,
para qualquer empresa do mundo. Como cada empeesssuas particularidades, diversas
alteracbes sdo necessarias nes$gvareprimario. Algumas mudancgas sao previstas pela XYZ
Informatica e bastam ajustes na configuracdo danpetros do programa, como, por exemplo,

mudar a cor de apresentacéo de um relatério. Qub@avia, S&o mais complexas. Quando esse é

% Atualmente mais da metade do quadro de funciom@i@goempresa tem pelo menos uma certificacéo eguio®
da XYZ Informética.

4 Produtos que ainda estejam em uso pela maiorialigmges. N&o entram nessa contabilizacdo adicagfies de
produtos que ndo estdo mais em uso pelos clientes.

% Ha casos de profissionais com mais de 15 cewtiies em produtos atuais da XYZ Informatica.
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0 caso, a BHS desenvolve programas que completarmowigem osoftware original. Um
exemplo sdo osoftwaresque lidam com parte financeira e precisam serigidos para se
adequar a legislacéo tributaria brasileira.

Tendo em vista que os servigos oferecidos pela Btd8 principalmente de ajustes de
programas desenvolvidos por outras empresas — XfiZnhatica e Oracle, por exemplo — isso
acabou estimulando uma aproximacdo entre a BHSsa&s esmpresas estrangeiras. Na secéo
seguinte, sera examinado o programa de parcendydalnformatica, os trés casos de parceria
da BHS e a XYZ Informética e, mais especificameatguestdo da transferéncia de tecnologia

nessa parceria.

4.2 O programa de parceria da XYZ Informética

Fundada em 1975, nos Estados Unidos, e com sulssdiém 103 paises, a XYZ
Informatica Corporation tinha em seu inicio o prgifmde colocar um computador em cada casa
e em cada mesa de trabalho do mundo inteiro. J@ngamento do computador pessoal IBM PC
em 1981, a XYZ Informética emplaca o primeiro ssoede vendas da empresa, que foi um
sistema operacional. Mais tarde, em 1990, A XY dimfatica amplia as vendas slgftwaree se
torna uma empresa gigante nesse segmento de TI.

Os numeros atuais da XYZ Informatica demonstrampseler no setor. Considerando-se
o ano fiscal americano de 2009, que se encerra0éd6/20, a receita liquida da empresa foi de
US$58,44 bilhdes de doblares, com um lucro de USF1hjlhdes de dolares. O crescimento
desses dois indicadores nos ultimos dez anos fdi48e aa em média. Da mesma forma, o
numero de empregados cresceu significativamempécando no mesmo periodo. Atualmente a
empresa conta com quase 93 mil empregados em todmao.

A XYZ Informatica esta dividida em cinco areas @gdcios: (1°) cliente, (2°) servidor e
ferramentas, (3°) servicamling (4°) divisdo de negocios XYZ Informatica e (5¥isho de
equipamentos e entretenimento.

A primeira, que desenvolve a familia de produtosigtemas operacionais, é responsavel

pelo relacionamento com os fabricantes de comprgadpessoais. A segunda desenvolve
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7

softwares para servidores, isto €, computadores centraiurda rede, tais como sistema
operacional para servidores, banco de dadofiyare para 0 ambiente de programacdo e
softwareque auxilia as empresas a conectar seus difergistesnas entre si. A terceira, servigos
onling consiste em uma plataforma de servigos que pe@rseus Usuarios se comunicarem sem
restricdbes, como servicos de mensagem instant@aemil pesquisa na internet e oferta de
informag6esnline A divisdo de negocios XYZ Informética cuida dselevolvimento do pacote
de programas para automatizacdo de escritorioxggsador de textos, planilha eletronica,
gerenciador de apresentacoes, entre outros) eapnagrpara estacdes de trabalho. Por ultimo, a
divisdo de equipamentos e entretenimento é eneataedo desenvolvimento de sistemas de
jogos, plataformas de equipamentos para celule@ados enouses

Presente no Brasil desde 1989, a XYZ Informaticespbhoje 12 escritorios regionais
mais a sede em S&o Paulo. O nimero de funcion&iegemplo do que acontece em outras
partes do mundo, também tem crescido a taxas is@invhs: em 1990 eram apenas 11
empregados, enquanto, em 2008, eram 570.

A respeito da formacdo educacional dos profissortE XYZ Informatica ndo foi
possivel obter informacdes precisas. Contudo, epdsulta ao sitio de recrutamento da empresa
na internet e relatos dos entrevistados, foi pessincluir que os empregados que colaboraram
nos projetos descritos nos subcasos a seguir posgafmacdo em ciéncia da computagédo ou
outro curso com especializacdo em informatica.

A XYZ Informatica ndo conduz — exceto em raras e&es, como o governo brasileiro -
negociacdes diretamente com clientes. Ha sempreempeesa intermedidria que realiza a venda
do produto XYZ Informatica. Essa empresa, por sea pode agregar algum servico a esse
produto, tais como servico de instalacdo e cordigiw do produto. Assim, para regular o
relacionamento entre a XYZ Informatica e essas esgw intermediadoras, existe um programa
de parceria, o XYZ InforméticAartner Network

Qualquer empresa no mundo pode se candidatarssparceiro XYZ Informatica. Para
isso, deve atender a alguns requisitos de qualdgara se encaixar em um dos trés niveis de
parceria disponiveis — Membros Registrados, Paxdbertificados e Parceiros Certificados
Ouro. Para o mais simples, basta aceitar o cordafmarceria e preencher um formulario com o
perfil de sua empresa. Para galgar posicbes nd déveparceria, a empresa deve conquistar

pontos. Esses pontos podem ser ganhos da segomm:fpor possuir certo numero de
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profissionais certificados em produtos da XYZ Infidtica (a empresa ganha pontos de acordo
com o numero de profissionais certificados), cagmsucesso que tenha realizado envolvendo
produtos XYZ Informética, desenvolvimento de progaa de computador utilizando plataforma
XYZ Informatica e participagéo de pesquisa de f&ai#0 de clientes obtendo parecer favoravel.

Com base no nivel de associacao, o parceiro resaelmnjunto de recursos do programa
de parceria que oferecem suporte a todas as edapeislo de negdcios — do planejamento a
retencdo de clientes. Os recursos do programanvat& acordo com o nivel de associacao e
incluem ferramentas e servicosmarketing licencas paraoftwaresXYZ Informatica para uso
interno, recursos de suporte técnico e de vendasireamento de habilidades técnicas e de
vendas.

O primeiro nivel da parceria permite que a empresasulte algumas comunidades
técnicasonline de alguns produtos e que possa abrir certo nageeichamados telefénicos de
suporte por ano. No segundo nivel, a XYZ Informeataxilia o parceiro com assisténcia técnica
para vendas. No nivel mais alto, o parceiro temitdia servicos de consultoria técnica.

As vantagens de ser parceiro XYZ Informatica s@mneras, destacando-se a indicagéo
de clientes, uso interno de licencassoéwaresXYZ Informéatica, certo nimero de chamados
telefénicos de suporte e acesssitasrestritos com material de consulta para uso dbsatipos
XYZ Informatica. Os beneficios aumentam a medida gyparceiro adquire mais pontuacédo no
programa e desenvolve relacionamento com os fuadasda XYZ Informatica. Isso é possivel
guando o parceiro é convocado para participar dietos em conjunto com a XYZ Informética,
como, por exemplo, a implementacéo deamftwarena empresa de um cliente.

Quando o parceiro se destdcantre aqueles de maior nivel, a XYZ Informéticaigiea
um gerente de parceria exclusivo. Esse gerentadiefes interesses do parceiro junto a XYZ
Informética, influenciando, por exemplo, a alteed&o da XYZ Informética na escolha de qual
parceiro ira realizar qual projeto. Essa situag@biqular promove mais ainda a confianca mutua
entre as empresas.

Além disso, a XYZ Informética esta constantemeate&dndo novos aplicativos, o que
exige dos parceiros uma permanente atualizacampir de estudos internos proprios. Para se
atualizarem, os parceiros também contam com a ajad@yZ Informética por meio de centros

%6 Um parceiro se destaca pelo nimero de casos dessuem atendimento a clientes e pelo nimero disgionais
certificados em produtos da XY Informética.
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autorizados em treinamento. Cada parceiro podeddg alguns cursos por ano ou se tornar ele

préprio um centro de treinamento.

4.3 Historico da aliancga estratégica entre BHS e X¥ Informéatica

A XYZ Informatica foi a primeira parceira da BHSughdo da fundacdo da empresa,
uma das primeiras providéncias dos socios foi pewca departamento de parcerias da XYZ
Informatica e se inscrever no programa por mei@astnatura de um contrato. Como regra do
programa, a afiliacao inicial se da no nivel depaa mais simples, Membros Registrados. Ja no
ano seguinte a fundacdo, a BHS passou para o Uttiveb da parceria. Essa ascenséo se deu de
maneira rapida devido ao esfor¢o continuo de m=atifio de profissionais e desenvolvimento de
projetos.

Segundo o socio fundador, foram dois os motivosleugam a BHS a escolher a XYZ
Informatica, como primeiro e principal parceirop@meiro foi a oferta de um amplo programa
de capacitacdo e treinamento de funcionarios deepas, fato que possibilitava a BHS se
diferenciar no mercado e agregar valor aos prodiaosYZ Informética em suas vendas, como,
por exemplo, configurando usoftwareas necessidades particulares de um cliente. Ohdegu
era a possibilidade de aumentar sua participacdwedeado, seja diretamente, via parceria XYZ
Informética por meio da indicacdo de clientes, sgjaetamente mediante a expansao de vendas
da XYZ Informética — os clientes que compravam g@esiutos quase sempre precisavam de
uma empresa para instalar e configurasafvares

Como a parceria com a XYZ Informatica era cruciargpa BHS, a questdo da
aprendizagem tornou-se um ponto critico para a esaprA direcdo da empresa incentiva e
estimula esse processo principalmente por meio edtificacdo em produtos e também em
treinamento de seus técnicos. Assim, é formada omassa critica de funcionarios que se
complementam sobre conhecimentos técnicaoftevaresda XYZ Informatica.

Para a XYZ Informatica, essa parceria também é@dssante, pois ela ndo conseguiria
atender diretamente a todo 0 seu publico. Segundoatista demarketingda empresa, seu

guadro de funcionarios teria que ser tdo grandestgupoderia se tornar engessada e mitigar suas
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inovacoes. Os parceiros operam em cooperacao ¢OrZ dnformatica, submetidos as regras do
programa de parceria e a uma estratégia comuan XYZ Informética cria o programa de
computador e o parceiro aprende a utiliza-lo passalar e configurar segundo as necessidades
dos clientes. Segundo o sdcio diretor da empreBdS& se adequou a esse método de trabalho
procurando desenvolver tecnologia complementasaftwaresda XYZ Informatica.

A BHS assinou em 1995 um contrato de parceria cofifa Informética, cujo objetivo
era resguardar a XYZ Informatica de possiveis @ede comportamentos indevidos do parceiro.
Além disso, anualmente todos os parceiros passaraygitoria para verificacdo de seus pontos
no programa e consequente adequacdo de seu nivglamderia ou, eventualmente, o
descredenciamento. Por outro lado, o parceiro geddesligar do programa se assim decidir,
desde que cumpra ou transfira para outra emprdaa &8s suas obrigacdes vigentes na época. Por
exemplo, caso esteja realizando um servico no telienqueira se desligar do programa, a
empresa deve completar o servico ou, de comum @aamth os demais envolvidos, transferir
essa obrigacéo para outro parceiro.

Embora a parceria contribua para a BHS aumentampati&ipacdo de mercado, uma
dificuldade citada pela alta direcdo da BHS refseao nivel de exigéncia para se tornar o
parceiro de mais alto nivel na XYZ Informatica. dlainido do diretor sécio da BHS, como as
exigéncias sdo exiguas, praticamente todas as saspredem se tornar um Parceiro Certificado
Ouro. Isso nédo incentivaria, segundo ele, a coggetentre os parceiros e, ademais, nivela
parceiros detentores de competéncias distintasieaddicultaria a escolha do melhor parceiro,
por parte da XYZ Informética, para realizar umastotoria.

Por parte da XYZ Informética, o risco do negoOcisissénvestir em treinamento do
parceiro e ndo obter retorno. Quando a XYZ Inforcadindica um parceiro ao cliente, sua
reputacéo passa a depender do desempenho desseopdrssim, a construcao da confianca no
parceiro € baseada em sua dedicacdo e competBagimdo o gerente da XYZ Informatica que
€ responsavel pela BHS, esta tem demonstrado secedera de confianga, pois, até entdo, ndo
houve nenhum caso de projeto que tenha sido delsign&la e que nao tenha sido de sucesso.
Houve casos em que o projeto ndo terminou da fasparada, porém por motivos alheios a
competéncia da BHS, como foi 0 caso da instalagiapdicativos da XYZ Informética para
integracdo consoftware de Enterprise Resource Management (ERP) da SAERemaig. O

projeto nao foi concluido porque o cliente ndo peuracesso a suas bases de dados.
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Fruto da parceria entre as duas empresas, no d8@009 foi assinado um convénio com
a Pontificia Universidade Catdlica de Minas Ge(BiC Minas) para criacdo de um Centro de
Inovacdo em Belo Horizonte. Esse centro tem cometiob a capacitacdo profissional de
jovens, formando mao-de-obra para a industria Jaza incentivo a adocdo de tecnologias de
ponta pelas empresas da regido. A principal cafatita do Centro de Inovagéo na universidade
€ aliar desenvolvimento de tecnologia e pesquisatifica pela promo¢cdo de um ambiente
favoravel a pesquisa aplicada. Participam dasdatilds do centro alunos de graduacdo e pos-
graduacdo da PUC Minas e empresas interessadassemvdlvimento tecnoldgico. A vantagem
para a XYZ Informéatica é que varios alunos irdesgecializar em seus produtos e podem ainda,
no futuro, se tornarem funcionarios da BHS. PaPdJ& Minas, o beneficio é dar oportunidade
aos alunos de obterem conhecimentos em produtosYda Informatica e melhorarem sua
empregabilidade. A desvantagem mais evidente éoguaunos somente serdo incentivados a
aprenderem sobre a®oftwaresda XYZ Informética, constituindo uma espécie dgerea de
mercado.

A parceria entre BHS e XYZ Informética completom, 2010, 15 anos. Para o analista de
marketingda XYZ Informatica, “a BHS € um parceiro antigass@ poucas as empresas que
conseguem 0 mesmo hivel de sucesso e permanedentdisapo com a gente”. Segundo ele, a
média de permanéncia no programa € de dez anos.

A BHS estabeleceu ainda outras parcerias ao longados. Foram feitos acordos com
Oracle, Citrix, SAP, e ainda estdo vigentes corof£miom Symantec, IIL Brasil e HP, entre
outros. Porém, apesar dessas empresas igualmeatem@arem estrutura de apoio a parceiros
semelhantes a da XYZ Informética, nenhum acordaiddga mesma importancia da parceria
entre a XYZ Informatica e a BHS, pois foi essa paecque mais gerou receitsstatuspara a
BHS. A direcdo da empresa estima que 80% do farmwmda BHS atualmente advém da
parceria com a XYZ Informética, ou seja, de prgetm clientes indicados pela XYZ
Informética ou projetos que envolvaoftwaresdesta.

A partir da parceria entre BHS e XYZ InformaticaBldS aprendeu como ser parceira de
uma empresa multinacional fabricante stdtwares Esse conhecimento intangivel refere-se a
como ela deve se comportar com esse parceiro, jausegue esperar de conhecimento a ser
recebido e o que deve realizar em troca. Essa @ipegyem € praticada nas outras parcerias da

BHS, como, por exemplo, a parceria entre BHS e &{goafabricante dsoftwareespecializada
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em solucdes antivirus. A BHS sabe que deve apremdencionamento dos aplicativos, seus
argumentos de vendas e a formar equipes de suportesuario final. Para isso, pode exigir
treinamentos do fabricante, sejam técnicos e caaigre indicagbes de potenciais clientes. Em
contrapartida ela precisa vender essa solucdo@araior nimero de clientes possivel. Além
disso, o conhecimento da BHS também permite andipar esses resultados, verificar se esse
parceiro € promissor, para assim apostar ou ngancaria.

A seguir séo apresentados trés subcasos quertugtgetos executados na parceria BHS

e XYZ Informética em que houve transferéncia dehecimento.

4.3.1 Caso Telemar: prova de conceitosiiftware ParticipacdoXYZ' - capacidade absortiva

A XYZ Informatica possui um programa de aceleragéadocdo de novas tecnologias,
destinado aos usuarios finais de seus produtos. [ifsgrama visa, por meio de uma prova de
conceito, facilitar e incentivar seus clientes anpmarem produtos em lancamentos. Esses
produtos normalmente estdo em versdo beta, verg@&doa a final, em que faltam pequenos
ajustes, e podem ser um produto totalmente novaima nova versZd de um produto j&
existente. Essa prova de conceito € um teste oord#racdo deoftwareem um ambiente real,
ou seja, a empresa do cliente.

Antes do lancamento comercial do produto, a XYZodmfatica seleciona clientes de
grande porte que estejam interessados em partidpaprograma. Parte do projeto, como
pagamento dos consultores da empresa parceiratgam aa instalacdo e configuragcdo do
software € custeada pela XYZ Informética. A parte refezeab pagamento de licencas do
produto é paga pelo préprio cliente.

Para a implementacdo do novo produto na empresaligite, a XYZ Informatica
convida um parceiro que julga estar habilitado la $agundo o gerente de canais da XYZ
Informética, pelo fato de o produto ser novo, n&bp pgarceiro que domine todos esses

conhecimentos, logo, a escolha do parceiro € dmada para as empresas disponiveis no

2" Esse produto pode ser utilizado para automatizampartilhamento de dados (com seguranca), cgarenciar a
intranet e csite da internet da empresa, entre outros.
% Esse caso se refere a novas versdes que mudamalmeetite o produto e se assemelham a uma verséo nov



84

momento e que reunam as melhores condicbes parautaxeo projeto. A escolha desses
parceiros € baseada na aquisicdo de competénciasrsi@es anteriores do produto ou em
produtos semelhantes. A atuacao prévia, ou sejanleecimento de determinados parceiros junto
a determinados clientes, também é um fator que pedeleterminante na escolha do parceiro
mais adequado para desenvolver o projeto.

A BHS ja foi convidada para diversos projetos rela@dos a essas provas de conceito.
Por exemplo, logo apés o lancamento sloftware ParticipacdoXYZ, em 2005, a XYZ
Informatica convidou a BHS para participar da ilagt@0o e configuracdo desse programa nha
Telemar, em Belo Horizonte. O historico de sucedgaoBHS, relativamente a implantacdo
anterior desoftwaresda XYZ Informatica (em particular desse messoftwareem duas outras
oportunidades) contribuiu para que fosse novameotwidada a participar de uma prova de
conceito da versdo 2007 doftwaretambém na Telemar, mas dessa vez no Rio de Janeiro

A escolha dos profissionais que compuseram a egilopprojeto foi feita pelo sécio
diretor e pela diretora de Recursos Humanos da BM<ritérios foranexpertisena utilizacédo
do softwareou em versfes semelhantes do mesmo e tempo dgoseavempresa. Por utilizagdo
entende-se saber instalar, manusear, configunasugarte e, ainda, ter argumentos de vendas. O
nivel de conhecimento do cliente em ferramentasdZ Informatica também foi um item
avaliado, pois, quanto mais elevado for esse comleeto, mais experiéncia precisa ter o
analista. Na maioria das vezes, todos os técnicasifestaram interesse em participar e o
processo seletivo foi bem acirrado. A motivacaogpial dos técnicos foi statusdecorrente da
participacdo em um projeto desse nivel, isto éefr® que proporcionam maior exposicdo da
BHS perante a XYZ Informatica, e a possibilidadepdemoc&o na carreira. Normalmente a
participacdo dos profissionais em projetos desgée,pem que ha grande transferéncia de
conhecimento, amplia as possibilidades de essesgiarfal ser convidado a participar de projetos
mais rentaveis no futuro.

O primeiro passo do projeto foi a realizacdo denif@s entre as partes envolvidas, XYZ
Informatica, BHS e o cliente, para determinarentamagrama e o escopo (funcdes que seriam
implementadas) desse projeto. Em seguida, comoepdmmecanismo de transferéncia de
conhecimento, a XYZ Informatica disponibilizou mguto ParticipacdoXYZ versdo 2007 para
uso interno na BHS. Também foi disponibilizado aoea documentacdo do produto pela

internet. Essas documentagéesanuais e relatorios de utilizacdo do produtho reservados a
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alguns parceiros (aqueles em quem a XYZ Informdficdia mais, ou seja, acredita e espera que
possam realizar projetos mais complexos). Nessg fasestudo do material ndo conta com
interacdo de funcionarios entre BHS e XYZ Informgti

Quando se trata de uma nova versacsaftware é franqueado ao parceiro acesso a
treinamentos pela internet chamados vekebcasts S&o apresentacdes de funcionalidades do
produto, feitas por profissionais da XYZ Informaticjue séo exibidas pela internet. Em algumas
ocasibes € permitido interagir com o palestrantdirzal do evento para esclarecer davidas.
Contudo, como pessoas do mundo inteiro assistessas @presentacdes, nem todas as duvidas
sao respondidas. No caso do projeto em questaprafissionais da BHS assistiram a dois
webcastgla nova versao deoftwareem que foram permitidas interagcbes com os paidssa
algumas duavidas foram sanadas. Os conteldos deseafacdes eram sobre nogcdes basicas de
configuracdo deoftware

Outro mecanismo utilizado para transferéncia deheomento foi um treinamento
presencial realizado em S&o Paulo por funcion@#XYZ Informéatica americana. A turma de
sete alunos era formada exclusivamente por coldbma da BHS. Esse treinamento foi
ministrado apds duas semanas de estudo do prodsitdependéncias da BHS. O conhecimento
transferido nos treinamentos, combinado ao contestombasico dos técnicos da BHS, permitiu
a eles, mais tarde, durante a execucdo do prajesoJverem problemas de configuracdo e
obterem o maximo de desempenhosdtiware ou seja, configurarem softwarede acordo com
as necessidades do cliente e, ainda, executarenpreeesso do modo mais rapido possivel.

Logo em seguida foi designado um consultor da BH&tiCipante das etapas de
treinamento anteriores) para trabalhar na empreseliente. Esse técnico, que conta com o
suporte de uma equipe de consultores que permamec®&HS, implementou softwareem dois
meses e meio. Semanalmente houve uma reunido ttelepantre as trés partes envolvidas, para
se apresentar o que foi cumprido do cronogramajeeoseria feito na semana seguinte. Essas
reunides foram também oportunidades de transfexr@gcconhecimento, pois a XYZ Informatica
aprendeu sobre a pratica do processo de implendentilsoftwarena empresa do cliente. Além
disso, segundo o técnico da BHS escalado paraheah@a empresa do cliente, houve também
oportunidade de discutir davidas com os consultdeeXYZ Informéatica.

Uma dificuldade que normalmente surge nessa etagpaanstatacdo de um problema

técnico nosoftware e ser necesséaria a abertura de chamado telefdieicsuporte na XYZ
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Informatica. Segundo um dos técnicos que particigesse projeto, o chamado telefénico de
suporte somente € usado como ultimo recurso, quasdoonsultores da empresa parceira
esgotam todas as tentativas de resolver o problétaa.prova de conceito dsoftware
ParticipacdoXYZ 2007, houve um chamado técnico dporse com transferéncia de
conhecimento. O motivo da abertura do chamado rfa ddvida sobre como fazer ajustes no
softwarepara melhorar seu desempenho. O analista da Ble8nob que, nessas situacoes, o
técnico da XYZ Informética transmite os conhecirnsrgobre a solu¢cao do problema de forma
gue o consultor da BHS aprenda a resolver esséeprabe outros semelhantes a esse, além de
explicar o porqué da escolha daquela solucdo. @senda BHS salientou ainda a linguagem
comum de TI utilizada na comunicacdo do chamadsugerte, a qual facilitou a aprendizagem
ao permitir melhor compreensao da explicacdo dbstmaa XYZ Informatica.

Um risco que esse tipo projeto pode acarretar Beate, apos conclusdo da prova de
conceito, comprar o produto de outro parceiro d&ZXiformatica, porque clientes de grande
porte podem possuir um setor de compras separagetdo de tecnologia. Quando existe essa
separacgdo entre as duas areas, o setor de corogdesdo ser capaz de distinguir a qualidade e o
esforco anterior do vendedor, preocupando-se apemapreco. No caso em questdo, a BHS ndo
realizou a venda do produto, apesar da satisfagadiehte com o resultado da implementacéo
do software Embora ndo tenha vendido o projeto, o socio alirebnsidera que a BHS se
beneficiou, sobretudo, em razdo da capacitacdo w® asquipe de consultores na
operacionalizacdo dasoftware Ainda, segundo ele, a empresa se favoreceu tandgm
divulgacédo do caso de sucesso na midia especilizal que ela aparece como executora do
projeto pioneiro.

Encerrado o projeto, o consultor responsavel alimenm banco de dados interno da
BHS com conhecimentos técnicos adquiridos sols@tavareParticipacdoXYZ. Esse repositério
pode ser acessado por qualquer funcionario da deeeonsultoria da empresa, quando da
execucao de outros projetos semelhantes. Por eagsggundo o gerente desse projeto, trés
meses apods a conclusdo do subcaso Telemar, hovaeenda dessoftwarepara uma empresa
do segmento de transportes em Belo Horizonte. Guitmm que executou esse novo projeto, e
nao participou do projeto Telemar, fez varias ctiaswao banco de dados sobre como configurar
o software
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Os conhecimentos recebidos pela BHS sobreofiware ParticipacdoXYZ foram
rotinizados na empresa. O ensinamento transmitifon de integrar o banco de dados para
futuras pesquisas, foi sistematizado em treinamseptaepassado a outros consultores. Nas
vendas seguintes desseftware os técnicos passaram a utilizar esses conheomegat
transferidos.

Relativo a diferenca cultural entre BHS e XYZ Imf@tica, os profissionais que
participaram desse projeto disseram que nao pesrabgroblemas na transferéncia de
conhecimento advindos dessa diferenca. A linguageiivada para a transferéncia era
semelhante a usada internamente na BHS. Da mesma, fpara eles, as eventuais diferencas de
valores e crengas entre os componentes das duassanpao apresentaram oObices.

4.3.2 Caso DesempenhoX¥Zaprendizagem de nova vers&o de software para replicacéo

posterior — transferéncia de conhecimentos tecnatog

No inicio das operacdoes da XYZ Informatica, a ed@ocados parceiros quanto a
utilizacdo de seus programas de computador etiaadalpela prépria equipe da empresa. Porém,
segundo o analista aearketingda XYZ Informética, com o crescimento da empresagrande
namero de produtos e sua atuacdo em mais de cemspai empresa mudou sua estratégia de
transferéncia de conhecimentos. Atualmente, o aimemto sobre um novo produto é repassado
a um grupo especial de parceiros que, por suargpassam para outros parceiros localmente.
Esse grupo de parceiros é escolhido pela XYZ Inddica de acordo com a competéncia
demonstrada na execucao de projetos (implementegsaitwarenas empresas dos clientes) que
envolvam a tecnologia a ser transferida. A BHS daste desse grupo espetiatiesde 2000,
quando foi convidada pela primeira vez para pg@dicde um treinamento na XYZ Informatica
americana sobre uspftwareque estava sendo lancado mundialmente naqueleSagondo o
gerente de canais da XYZ Informatica, o convite fiio apdés a BHS ter se destacado na
implementacao de outreeftwaresem grandes clientes do mercado nacional.

29 Softwareutilizado como ferramenta dgusiness Intelligence
%0 Ao todo, no Brasil, sdo dez parceiros nesse gespecial.
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A nova versdo do produto DesempenhoXYZ, cujo lamgdm inicial havia sido em
janeiro de 2007, foi remodelada com a inclusdoa@s caracteristicas e diminui¢cdo de preco no
inicio de 2008 pela matriz norte-americana da Xwibimatica. No Brasil, esse produto nédo
havia, até entdo, obtido boa aceitacdo comeradh deu preco elevado. Sendo assim, em agosto
de 2008, a XYZ Informética decidiu investir em neestratégias para aumentar sua participacao
de mercado. Nao havia nesse momento, no Brasihunemarceiro com conhecimento técnico
suficiente sobre a operacao desse produto que gridesassa-lo aos demais parceiros locais da
XYZ Informética. A BHS, porém, tinha alguma expad& com a versdo anterior do produto —
um consultor tinha a certificacdo, mas nenhuma répaa pratica em instalar e configurar o
softwarena empresa de um cliente. Além disso, a BHS pagsui historico de projetos bem-
sucedidos nesse tipo de transferéncia de conhetmpana outrosoftwarescinco ao total. Em
razdo desses fatores, a direcdo da XYZ Informaemadiu convidar a BHS para participar do
projeto DesempenhoXYZ.

No caso do DesempenhoXYZ, o planejamento da tredmefma de conhecimento foi
totalmente feito pela XYZ Informatica, cabendo awceiro adequar-se a ele, ou seja, aceitar o
cronograma e alterar as atividades internas ematudo planejamento. As etapas de projetos
desse tipo sdo quase sempre as mesmas: o0 parceinauéicado sobre a existéncia do projeto e
dispde de um periodo que varia de duas a quatrarsenpara estudar o produto; em seguida, ha
um treinamento, geralmente de uma semana, nasdipeas americanas da XYZ Informatica
com todas as despesas pagas por ela; posteriormgrarceiro tem de um a dois meses para
praticar (instalar, desinstalar, configurar de a@das maneiras, etc.) internamente o que se
aprendeu no treinamento; por Ultimo, o parceiroistia um treinamento no local de origem para
os demais parceiros da XYZ Informétita.

Para o projeto DesempenhoXYZ, a BHS foi convidadaadicipar do treinamento na
sede americana da XYZ Informatica, em setembro @@&8.2Antes, dois analistas da BHS
estudaram o produto por meio de documentacdo rexnett disponibilizada pela XYZ
Informatica durante duas semanas. Essa documerdatgd@ disponivel para quaisquer parceiros
credenciados pela XYZ Informatica. Como o prodédtdavia sido lancado ha mais de um ano

nos EUA, havia também livros sobre o produto, oaigjdoram utilizados como fonte de

31 Nota-se que os parceiros que recebem o treinanvemdpetem com a propria BHS na comercializagioedess
software
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consulta. Relativo a esse periodo, os analistasiafam que foi elaborada uma metodologia
especifica para essa etapa, em que o importaelacdonar as duvidas para futura discussao no
treinamento e, ainda, compreender os conceitogdsasio tema para facilitar a aprendizagem
durante o treinamento posterior.

Na semana anterior ao treinamento nos Estados $J(iddA), houve uma conferéncia na
sede da empresa solidasiness Intelligencaa qual o produto DesempenhoXYZ estava na pauta
de discussbes. Os dois funcionarios da BHS comg@@ecao evento para conhecer um pouco
mais da ferramentagftwarg, ou seja, ter no¢ado de todas as funcionalidadssiyeis e também
das novidades e dos conceitos sobre o tema BlnFamesentadas varias palestras e painéis
sobre o tema com enfoque predominantemente corhercigcnico. Durante os intervalos das
apresentacgdes, havia oportunidades para se desoutirsanarem davidas sobre os produtos com
os palestrantes. Foram ocasifes em que foi inieadd a integracdo social com os analistas
americanos da XYZ Informatica.

O treinamento foi realizado para dez alunos, s&uito mexicanos e o restante europeus.
Os instrutores eram analistas da XYZ Informatica dnaviam participado da elaboragédo e
programacéao deoftwarena época de sua concepg¢éo; eram tratados comas‘papassunto”. O
conhecimento transmitido nessa fase foi vital paraucesso do projeto, pois o treinamento
replicado na etapa seguinte seria 0 mesmo. Oticda BHS aprenderam na prética, mas ainda
em ambiente de laboratério, a como instalar e gardr osoftwareem suas mais diversas
formas.

Nos dois meses seguintes, os profissionais da Btifdl@am o produto com as apostilas
do treinamento americano e demais materiais dg&déespunham da fase anterior. Devido a
interacdo social entre os técnicos da BHS e osutoses americanos da XYZ Informatica
durante o treinamento, foi possivel haver troca-teailsentre eles para solu¢do de problemas
posteriormente identificados. Outra fonte de apeatb utilizada foram os foruns eletrénicos de
discussao na internet, coordenados pela XYZ Infocaacom o objetivo de dirimir davidas dos
usuariod’. Segundo os técnicos, eles utilizaram as consadtagéruns para confirmarem alguns

entendimentos sobre o funcionamentsdfiware

32 Nesses féruns sdo comentadas as caracteristicssftd@ree lancadas davidas pelos usuérios. H4 um time da
XYZ Informatica responséavel por responder a todosamentarios e duvidas. Além disso, qualquer pepsde
também responder a eles. Quem publica a duviderniaf se a resposta foi satisfatéria ou ndo. Asopsssao
funcionérios da XYZ Informatica, que respondem @gdhs com maior clareza e precisdo ganham reconbsto
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Apobs esse periodo de estudo, foi ministrado pedes ahalistas da BHS um treinamento
nas dependéncias da XYZ Informética, em Sao Ppala, seis parceiros brasileiros. Segundo o
analista demarketingda XYZ Informatica, esses parceiros foram seledios pela empresa a
partir dos seguintes critérios: atuacdo geografieaforma a cobrir o mercado potencial do
software dois que atuavam na regido sul, trés na regid@adePaulo e um no Rio de Janeiro; e
conhecimento emoftwaressemelhantes para que pudessem apreender os emisioame forma
mais rapida. Durante o treinamento, segundo o tem® canais da XYZ Informética, esses
parceiros exploraram ao maximo o conhecimento duwsrutores, pois entendiam essa
oportunidade como primordial para a aprendizagesnfulacionalidades do produto. Os técnicos
da BHS também ministraram um treinamento intermoBelo Horizonte, para dez técnicos com
0 mesmo conteudo.

Logo apds o término desse projeto, a BHS realizms dendas do PerformanceXYZ para
empresas do mercado mineiro. Esses novos protms fexecutados pela equipe de consultores
gue recebeu o conhecimento anteriormente. O s@etodda empresa considera que a equipe de
consultoria da empresa aumentou seus conhecimapésso projeto DesempenhoXYZ, pois, a
partir de entdo, essa equipe tornou-se capaz de dmm questdes técnicas relativas a esse
software ou seja, resolver problemas e obter o maximoedempenho. Além disso, ele afirma
gue a interatividade entre os profissionais da BH8a XYZ Informética proporcionou um
aumento de confianga entre as empresas, e a Bld&dapor um pouco mais sobre como trabalhar
em grupo com pessoas da XYZ Informéatica.

O desempenho das empresas, XYZ Informética e saasips, depende dessa troca de
conhecimento, pois 0s parceiros sdo 0s execut@es;@es junto aos clientes, como venda e
suporte técnico ao usuario. Segundo 0s entrevistaaioto da BHS quanto da XYZ Informatica,
todas as pessoas envolvidas nas trocas de coniieis@ consideradas pertencentes a um
grupo social unico de profissionais de TI, o quatiacilitado a integracéo social entre eles.

O beneficio mais imediato do projeto para a BH®usdo seu socio diretor, foi a
aquisicao deexpertiseantes dos concorrentes, podendo aplica-la de ateeddo mercado. Além

disso, a participacdo no projeto assegurou umagdojinstitucional positiva da BHS perante o

do fabricante. Todo ano a XYZ Informatica divulgdista das pessoas que melhor colaboraram no fGAlem
disso, a XYZ Informatica pode também patrocinataadessas pessoas as conferéncias da empresa.
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mercado, isto €, a empresa ganhou respeito dogsopdirceiros, os quais foram aprendizes no
projeto.

De novo, os profissionais envolvidos no projetoat@lam que nao perceberam
dificuldades na transferéncia de conhecimento aeaidiferenca cultural entre os paises pelos
mesmos motivos ja expostos no subcaso Telemaiat@ntento dado aos brasileiros durante os
eventos no estrangeiro foi o mesmo dado aos psddtracionarios americanos da XYZ

Informatica.

4.3.3 Caso EscritorioXYZ: teste de uma nova versio de woftware

Apos a criacdo de um produto novo ou nova versaamderoduto ja existente, ha a fase
de testes e aprimoramento desse aplicativo antesudncamento comercial. Apesar de a XYZ
Informatica possuir equipes internas incumbidasaestividades, ela inclui alguns parceiros
nesse projeto, no intuito de aprimorar ainda maisracesso, por meio da coleta de outras
sugestdes e realizacdo de novos testes.

Os objetivos da XYZ Informética nesse tipo de pgmjsdo dois: descobrir falhas no
softwarepara correcdes e formar equipes de técnicos tamaidos com o aplicativo na época do
inicio das vendas. Do lado da BHS, interessa-llmado equipes que tenham conhecimento sobre
0 aplicativo, pois pode iniciar as referidas vernideediatamente apos o lancamento.

A XYZ Informética planeja lancar, em 2010 (provamehte em novembro), o pacote de
programas conhecido como EscritérioXYZ 2010, umaaneersdo do EscritérioXYZ 2007. Em
fevereiro de 2009, pela primeira vez, a BHS foiwtdada a participar de um projeto de testes. O
referidosoftwarefoi disponibilizado para a BHS instala-lo em soegjuinas e, a partir de entéo,
ela vem colaborando, junto com outros parceirosleagos pelo mund§ com a melhoria do

aplicativo. As contribuicdes podem ser feitas sajur@quer assunto, por qualquer parceiro.

33 Estesoftwareé utilizado para automatizar um escritério conicapivos como processador de textos, planilhas e
elaborador de apresentagoes.

34 A XYZ Informética n&o informou a quantidade deqedtos nesse projeto, mas o analistandeketingda empresa
informou que seriam em torno de 500 parceiros et tomundo.
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A selecdo de pessoas dentro da BHS que usasafiveare e ainda usam (o projeto tem
o término previsto para agosto de 2010), foi feitda direcdo da empresa. Oito pessoas
participaram dos testes, sendo algumas do corgmgaf e alguns analistas seniores do grupo de
consultoria. Para gerenciar as contribuicbes gerpdis profissionais da BHS, foi indicado um
gerente técnico do grupo de consultores. Cadaramitgydo grupo fazia a instalacdosdtware
em sua propria estacdo de trabalho e passavaizaresd tarefas cotidianas, como digitacao de
textos e planilhas, utilizando esse neaftware Além disso, eram estimulados por esse gerente
do projeto a testar fungdes que normalmente ndausadas no dia-a-dia. Para tal, o gerente
distribuia tarefas para cuja realizacdo era nedassa utilizacdo de funcbes especificas.
Trimestralmente o gerente do projeto pela BHS @peva de uma reunido por telefone
(conference ca)l com a equipe brasileira da XYZ Informética, resgvel pela coleta de
impressdes sobre software Os erros eram reportados formalmente gponail e as avaliagbes
gerais, como, por exemplo, a facilidade do usaaadidade da interface grafica, eram relatadas
informalmente.

Embora o grupo da BHS néo tenha identificado nemhiaina no aplicativo, fez varias
consideracdes sobre os textos da funcéo de ajulaai@orioXYZ2010 e sobre o modo de usar
algumas ferramentas especificas, como a localizag®o botdes na barra de ferramentas.
Segundo um entrevistado, o ganho da BHS status adquirido junto ao cliente, pois, ao
participar de um projeto desse tipo, sua imageforsa@lece junto a seus clientes. Para o gerente
do projeto pela BHS, a transferéncia de conhecimseetmbutida no produto possibilitou a
formacdo de um corpo técnico conhecedor das fualitanes dosoftware,o que no futuro
podera contribuir para 0 aumento das vendas.

Diferentemente dos dois casos anteriores, nestnsféréncia de conhecimento entre os
parceiros foi bidirecional. Tanto a XYZ Informaticaanto a BHS recebem conhecimentos do
outro. Por exemplo, a BHS transmitiu conhecimeny'@ Informatica sobre a melhor forma de
apresentar um recurso doftware baseada em sua experiéncia adquirida no supaliersges
finais. Segundo o socio diretor da BHS, ao se éamegssas sugestdes, 0 comprometimento entre
as equipes das empresas parceiras cresceu. Empsuaop esse maior comprometimento
favorecia a troca de conhecimento entre os dossla@m sentido inverso, a XYZ Informatica
transmitiu conhecimento a BHS, isto €, a tecnologimbutida no propriosoftware
EscritorioXYZ.
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5 ANALISE DOS DADOS

A primeira parte deste capitulo é dedicada a anélisambiente da alianca estratégica
internacional entre a BHS e a XYZ Informatica, iét@ alianca em si, seus motivos e sua forma.
Na segunda parte busca-se analisar, com baseésosutscasos descritos acima, as variaveis do
modelo de transferéncia de conhecimentos de BjtrkiBtahl e Vaara (2007), nesta ordem:
distancia cultural (a possivel influéncia do setata linguagem comum na diferenca cultural),
capacidade de absorcdo (explanacdo sobre os peséndet capacidade absortiva da BHS),
mecanismos de integracdo social (quais mecanisprasnfusados e sua influéncia sobre a
capacidade de absorcao) e transferéncia de corgrgcisntecnoldgicos (quais mecanismos de
transferéncia foram utilizados, fatores determiesutara o sucesso da transferéncia e a questéao

da medicdo do conhecimento transferido).

5.1 Alianga estratégica BHS/XYZ Informatica

A XYZ Informatica e a BHS constituiram um arranjoganizacional cooperativo de
longo prazo com fornecimento de tecnologsafiivare$, em que a primeira desenvolve um
programa de computador e a segunda vende o prouhstaJa osoftware oferece suporte
continuo ao usuario e eventualmente complementasefsvarecom pequenos aplicativos. A
parceria € coordenada com os parceiros. No sublbelemar, a coordenacédo foi feita entre a
XYZ Informética, BHS e o cliente. No subcaso DesentiwXYZ, a coordenacdo foi feita
primordialmente pela XYZ Informatica e a BHS des@gadequar ao planejamento ja feito. J& no
subcaso EscritorioXYZ, a coordenacao estava a @agoyZ Informética.

O relacionamento inicial entre a BHS e a XYZ Infétioa foi experimental, ou seja, a
evolucdo da parceria dependeu da competéncia daeBiHSaber utilizar e comercializar os
softwarese, também, da capacidade da XYZ Informatica erdymio softwaresque fossem bem
aceitos no mercado. Assim, a transferéncia de cimbatos da XYZ Informética para a BHS

foi primordial para estender e ampliar a parcéMia.inicio, a BHS somente realizava venda de
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produtos e, ao passar do tempo, com o crescengaadgimento da equipe técnica, passou a
oferecer solu¢cdes mais complexas aos clientes comiiguracdo e customizagao siaftwares

O constante sucesso de suas vendas ocasionou neiteesnto de relacdes entre as empresas
em que a BHS passou a ser convidada, sistematitanaeparticipar de projetos originados na

XYZ Informética. Em virtude desse sucesso dos prejea confianca aumentou, levando a um

relacionamento de longo prazo (INKPEN, 2003).

A literatura apresenta diferentes razbes para gwesas formarem aliancas (CHILD;
FAULKNER; TALLMAN, 2005). Essas razbes podem ser,rdaneira geral, agrupadas em dois
conjuntos: responder a um desafio externo ou apteowuema oportunidade interna. No caso da
BHS, dois motivos foram determinantes para se formalianca estratégica com a XYZ
Informatica. O primeiro foi a oferta de um amplognama de capacitacdo e treinamento de
empregados das empresas parceiras, o que pernBfitSaa aprendizagem de conhecimentos
técnicos transmitidos pela XYZ Informéatica (INKPEN20O3; CHILD; FAULKNER;
TALLMAN, 2005). O segundo motivo era a possibilidade aumentar sua participacdo de
mercado via parceria com a XYZ Informatica.

As duas razdes respondem a desafios externos -Zaldrmatica contribui para que a
BHS enfrente a globalizacdo dos mercados — e apaioveima oportunidade interna — a BHS
possui profissionais qualificados que, a partindeendizagem propiciada pela XYZ Informética,
podem se diferenciar no mercado. Além disso, a Bdfza um aperfeicoamento das vantagens
do parceiro, ou seja, ela agrega valor a essa yrdaeio de aplicativos complementares.

Do ponto de vista da XYZ Informatica, a razdo mligara a formacédo de uma parceria
com a BHS era a busca por maior quantidade deipssag® Brasil. Com o passar do tempo, o
objetivo de manutencdo da parceria mudou, pois & BEmonstrou possuir conhecimentos
técnicos avancados, 0 que a credenciava a partidpagrojetos mais complexos, 0s quais
envolviam transferéncia de conhecimento.

Quanto a forma da alianca, tomando por base oslastda Figura 3 (pag. 31), que
sintetiza as possiveis formas de uma alianca, @@sé que a alianca entre a BHS e a XYZ
Informatica € um acordo contratual ndo tradiciod@lum tipo misto: “Desenvolvimento de
produto conjunto”, pois, como visto no subcaso EsWXYZ, a BHS contribuia com o

desenvolvimento dgoftware “Marketing conjunto”, ja que as vendas poderian realizadas
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em conjunto; e “Servigco de distribuicdo compartlbia a XYZ Informética fabricava e a BHS
vendia e instalava na empresa do cliente final (CHROO05).

Ao longo do tempo, a estrutura da alianga estreaégntre XYZ Informética e BHS
sofreu pequenas alteracfes, na medida em que aaB#lfiriu mais conhecimento técnico dos
softwares da XYZ Informética. Esse conhecimento proporcionmaior intensidade de
relacionamento entre os parceiros, isto €, a X¥drinatica passou a convidar a BHS com mais
frequéncia a participar de projetos complexos. Esmteceu com a BHS a partir de 2000. Os

projetos apresentados nos trés subcasos séo esamagka aproximacao entre as empresas.

5.2 Analise das variaveis do modelo de Bjérkman, &tl, Vaara (2007)

5.2.1 Diferenca cultural

Segundo o modelo adaptado de transferéncia de comdr@o de Bjorkman, Stahl e
Vaara (2007), a proposicao dois estabelece queresathferencas culturais entre as empresas
aliadas estao associadas com menores niveis dedag@de absorcdo. Assim, dada a diferenca
cultural, conforme as pesquisas de Hofstede (188Djompenaars e Hampden-Turner (1997),
entre Brasil e EUA, paises sedes das empresasigedag seria de se esperar que a capacidade
de absorcdo da empresa que aprende seja afetaalava@gnte por essa diferenca. De acordo
com os entrevistados, a diferenca cultural naca tafetado a capacidade de absorcdo e a
consequente transferéncia de conhecimento em nedbsirsubcasos apresentados. Isso pode ter
varias causas, como a linguagem comum utilizadasgétnicos envolvidos nas transferéncias de
conhecimentos ou o fato de as empresas parceii@gat no mesmo setor de negacios.

O primeiro fator é significante, pois a linguagempeegada nas atividades da ciéncia da
computacao apresenta jargbes que somente 0s ptesicda area compreendem. Vale observar
gue a particularidade da linguagem utilizada pplagissionais das empresas parceiras modera a
distancia cultural. O segundo fator esta relacioraal primeiro, pois empresas do mesmo setor

de negdcios também tendem a desenvolver uma lisguapmum, uma vez que as empresas
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possuem desafios semelhantes e ensejam procesgsizacionais parecidos, o que pode
diminuir a influéncia da diferenca cultural na ceidade de absorcao.

Outro fator que pode explicar a baixa influénciaddfarenca cultural na capacidade de
absorcéo diz respeito a natureza do conhecimentoaidr parte do conhecimento transferido
nos trés subcasos estudados foi explicita, istodificada, o que facilita a transferéncia. A BHS
aprendia a como instalar, configurar e resolveblproas dosoftwaresda XYZ Informatica. O
Gnico conhecimento técito envolvido na aliancasidre como se comportar em aliangas com
outras empresas deftware

Além disso, a capacidade de absorcdo de uma enpgwdsaser tdo elevada que oculte os
efeitos negativos da diferenca cultural. Como s@résentado a seguir, a BHS apresentou uma
grande capacidade de absorcdo e isso pode teml@me@ntrevistados a ndo considerarem a
diferenca cultural um obstaculo a transferénciaafdecimentos técnicos.

Apesar disso, ainda é possivel afirmar que talvdistancia cultural seja menos relevante
em setores econdmicos em que a “lingua” comum éspecto importante e que talvez os
processos organizacionais sejam mais similareséamngm funcéo das especificidades do setor,
propiciando transferéncia de conhecimentos entreemmpresas aliadas sem interferéncia
significativa da diferenca cultural. Shenkar (208ftjesentou o conceito de friccdo cultural, em
gue a diferenca cultural passa a importar quandatrita entre elas e, pelo que foi apurado nas
empresas aliadas, ndo havia dificuldades assocadapacidade de absorcdo da empresa que

aprende devido a diferencas de cultura, ou segahodve atrito entre elas.

5.2.2 Capacidade de absorcgéo

Como visto no referencial teérico, ndo existe untoa@ para mensurar a capacidade de
absorcédo de uma empresa. Os estudos ainda prodefann o termo e instituir parametros que
caracterizam o construto. A partir dessa premisanontado o Quadro 7, que apresenta, na
coluna da esquerda, as subdivisbes da variavelcidaple de absor¢cdo, de acordo com as
definicbes de Cohen e Levinthal (1991) e Zhara er@ke (2002); na coluna do meio, 0s
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respectivos parametros gefaide afericdo. No segundo item desse quadro, fanamidos itens
relativos a aprendizagem — fatores determinanbesreiras. Essa inclusdo se deve ao fato de que
assimilar uma nova capacidade se relaciona intamente com a aprendizagem de um novo

conhecimento.

ltem Divisdo do construto capacidade Paréametros
absortiva
1 Aquisi¢éo (Cohen e Levinthal). 1. Investimentos anteriores — escopo da busca de cioméeto
Potencial: aquisicdo de conheciment®. Investimentos anteriores — conhecimento prévio
(Zhara e George). 3. Investimentos anteriores — conhecimento basico

4. Parte dos profissionais com formacgao diversa
5. Estrutura organizacional semelhante

2 Assimilagdo (Cohen e Levinthal). 1. Boa comunicagao
Potencial: assimilacdo de capacidafes Relevancia do conhecimento basico da firma quendpre
(Zhara e George). para a firma que ensina

3. Recompensa pela transferéncia bem sucedida
4. Comunidades de pesquisa

Aprendizagem — fatores determinantes

1. Intencéo de aprender

2. Experiéncia prévia em outras aliancas

3. Reciprocidade de conduta

4. Previsibilidade do comportamento alheio

5. Influéncia mUtua entre os parceiros
Aprendizagem — barreiras a evitar

. Prioridades estratégicas diferentes

. Controles néo direcionados a aprendizagem

. Politicas de Recursos Humanos inconsistentes
. Subavalia¢éo do conhecimento da alianca

. Natureza do conhecimento

. Falta de apoio a aprendizagem

. Transparéncia nas atitudes dos parceiros

. Confianga entre os profissionais envolvidos

O N[O WINF-

(=Y

3 Aplicacéo (Cohen e Levinthal). . Inovacao

Capacidade realizada: transformagagp Recodificacdo, reassociacéo
(Zhara e George).

3. Combinacéo do conhecimento existente com o novo

4. Caracterizacao de como o conhecimento foi trarferi

4 Aplicacéo (Cohen e Levinthal). 1. Uso do conhecimento transferido, implementacadieamgio
Capacidade realizada: exploragdo
(Zhara e George).

e

Quadro 7: Parametros de medicao da variavel cegdeide absorgao
Fonte: Elaborado pelo autor.

% Os parametros aqui selecionados para avaliared dévcapacidade de absorgéo foram levantados asmrps
autores listados nas sec¢bes 2.1.4 “Aprendizagemniaacional em aliangas estratégicas”, 2.2.3 “Odpde de
Absorcao” e 2.2.4 “Mecanismos de integracdo socifd"capitulo de Referencial Tedrico.
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O quadro 8 abaixo acrescenta uma coluna mais aadicgie informa se determinado
parametro contribuiu positivamente ou ndo para memto da capacidade absortiva da BHS.
Entretanto, os parametros Boa comunicacao, Intede&aprender e Reciprocidade de conduta
nao apresentaram evidéncias empiricas suficiemtiesgaracterizar as suas medicdes e por esse
motivo foram retirados desse novo quadro. A segavaliam-se sucintamente como 0s
parametros caracterizaram a capacidade absortivBH& e, ao final, traca-se um panorama

dessa capacidade.

ltem Divisdo do construto Parametros Contribuicao
capacidade absortiva
1 Aquisicdo (Cohen ¢ 1. Investimentos anteriores — escopo da buscardecomento +
Levinthal). 2. Investimentos anteriores — conhecimento prévio +
Potencial: aquisicdo de3. Investimentos anteriores — conhecimento basico +
conhecimento (Zhara 4. Parte dos profissionais com formac&o diversa -
George). 5. Estrutura organizacional semelhante -
2 Assimilagdo (Cohen el.Relevancia do conhecimento béasico da firma quende +
Levinthal). para a firma que ensina
Potencial: assimilagdo de2.Recompensa pela transferéncia bem sucedida +
capacidades (Zhara [e3.Comunidades de pesquisa +
George). Aprendizagem — fatores determinantes
1.Experiéncia prévia em outras aliancas -
2.Previsibilidade do comportamento alheio +

3.Influéncia matua entre os parceiros -
Aprendizagem — barreiras a evitar

1.Prioridades estratégicas diferentes +
2.Controles néo direcionados a aprendizagem -
3.Politicas de Recursos Humanos inconsistentes +
4.Subavaliagdo do conhecimento da alianca +
5.Natureza do conhecimento +
6.Falta de apoio a aprendizagem +
7.Transparéncia nas atitudes dos parceiros +
8. Confianga entre os profissionais envolvidos +
3 Aplicacdo (Cohen ¢ 1.Inovagéo
Levinthal). _ 2.Recodificacdo, reassociacao
Capacidade realizada: — - -
transformacdo (Zhara eC-}.Comblna(;ao do conhecimento existente com 0 novo +
George). 4.Caracterizacéo de como o conhecimento foi tradsfe +
4 Aplicacdo (Cohen ¢ 1.Uso do conhecimento transferido, implementacdiplieacéo +
Levinthal).

Capacidade realizada:
exploragdo (Zhara e
George).

Quadro 8: Avaliagdo da variavel capacidade de ghsqrara a BHS
Fonte: Elaborado pelo autor.

O primeiro parametro da primeira subdivisdo tratahdtorico do escopo da busca de
conhecimento, ou seja, verificar se, anteriormant@nsferéncia de conhecimento estudada nos
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subcasos, 0 propdsito da busca de conhecimentd®H&afacilitou ou ndo a aquisicdo dos
conhecimentos transmitidos pela XYZ Informaticaashte os subcasos. Pelo histérico da BHS,
constatou-se que sua vontade de buscar conhecsneatms esteve sempre relacionada aos
aplicativos da XYZ Informatica. Sdo exemplos o ntonde pessoas certificadas em produtos
XYZ Informatica e a importancia financeira da atiarestratégica para a BHS. Todos os esfor¢cos
de aprendizagem da equipe sénior de consultorganf@nvidados em projetos que envolviam a
XYZ Informatica. Assim pode-se dizer que o investinto anterior da BHS quanto ao escopo da
busca de novo conhecimento, por se relacionarameinte aos aplicativos da XYZ Informatica,
contribuiria positivamente para a aquisicdo de saxanhecimentos da fabricante internacional
desoftware

O segundo subitem, conhecimento prévio sobre cegtéesendo transferido, mostrou-se
favoravel para o aumento da capacidade de absdec&#S, especialmente nos dois primeiros
subcasos em que a parceira foi escolhida justanpteossuir conhecimentos das versoes
anteriores dsoftware O terceiro subitem, conhecimento basico, a exemplsegundo, também
tendeu a contribuir positivamente, uma vez queroBsgionais da BHS possuem conhecimentos
avancados em informatica, ciéncia que € a basecdonbecimentos transmitidos nos trés
subcasos. Quanto ao quarto subitem, relativo adpfimn educacional dos profissionais das
empresas parceiras, ndo foi possivel sua medicéaspr Estima-se que a formacdo dos
empregados de ambas as empresas sejam similawgs & maioria seja oriunda do curso de
ciéncia da computacdo e afins. Assim, provavelmesse item ndo contribuiu, de forma
favoravel, para a capacidade de absorcdo, ja glieeratura indica que o ideal seria uma
formacao diversa entre os profissionais da empgegaaprende para a empresa que ensina
(COHEN; LEVINTHAL, 1990).

O ultimo subitem, estrutura organizacional, apameinte também nédo contribuiu para o
aumento da capacidade absortiva da BHS. A XYZ iné&tica € uma empresa bem maior, em
todos os aspectos, do que a BHS, além de possw@sémituras internas diferentes. Cabe,
contudo, ressaltar que as estruturas podem naceseelhantes e sim complementares. A
estrutura da XYZ Informética é voltada para ampasgparceiros e permitir essa transferéncia de
conhecimentos. O exemplo principal € o programacaeais de vendas. Além disso, os
profissionais de outras areas da XYZ Informéticalt@m se mostraram voluntarios a colaborar

nessa transferéncia. Assim, talvez caiba uma m@vaditeratura para estruturas organizacionais
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semelhantes e complementares, como composicdess idaga a melhora da capacidade
absortiva.

Dos cinco subitens analisados quanto a aquisiggarednde-se que, no geral, a BHS
estaria preparada para adquirir 0 conhecimentcrirdiillo pela XYZ Informatica. Isso seria
demonstrado mais precisamente nos subcasos TetdDemempenhoXYZ.

O primeiro parametro, relevancia do conhecimentocgbeu-se que a XYZ Informatica
considerava de grande valor o conhecimento basid®HIS sobre osoftwarestrabalhados em
cada subcaso. Um indicador disso foi o fato dertvecimento basico de versdes anteriores ser
um critério-chave de escolha do parceiro para linabanos projetos. O segundo subitem,
recompensa pela transferéncia, precisa ser maisehendado. Nao havia um prémio imediato
pela transferéncia bem sucedida, entretanto osfibieise possiveis a partir da eficiente
transferéncia seriam compartilhados por todos. Més subcasos, o ganho principal era
conseguir fazer vendas antes dos concorrentes,optitham o conhecimento antes deles. Os
ganhos secundarios eram o aumento da confianc&legdo ao parceiro e a exposicao positiva
da empresa na midia. Desse modo, poderia ser@vajiee havia recompensas pela transferéncia
efetiva do conhecimento.

Quanto ao terceiro subitem, se existiam comunidddegesquisa, havia dois exemplos
gue o confirmaram. A BHS realizava para os empregad café da manha em suas instalagées
onde havia palestras sobre tecnologias relevarté$eita também uma associacao entre as duas
empresas parceiras e a PUC Minas para a formagém dentro de inovacgao.

Ainda dentro do item dois, “Assimilacdo”, passoussenalisar os determinantes da
aprendizagem. O primeiro quesito, sobre experigm&aia em outras aliancas, constatou-se que
a BHS ndo se beneficiou desse parametro, pois a IKifitZmatica foi justamente a primeira
parceira. Quanto ao segundo subitem, previsibiéd#sl comportamento alheio, a partir de dados
obtidos nas entrevistas sobre o relacionamente astempresas, néo foi observado atrito entre
elas em funcéo da expectativa do comportament@d®ipo, e até o0 momento nao houve quebra
de contrato ou de promessas. Por ultimo, influémgiua entre os parceiros, constatou-se que a
influéncia da XYZ Informética sobre a BHS seria onalo que o inverso. Exemplo disso foi o
fato de que a XYZ Informatica era quem convidayeareiro para participar dos projetos e néo

havia registro de que tenha havido convite da B&at& p XYZ Informatica.
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O processo de aprendizagem, além dos fatores deten®s, apresentava também
barreiras que precisam ser evitadas. Assim, o pongeesito a avaliar foi se haveria conflito na
prioridade estratégica das empresas no contextalidaca estratégica. A BHS e a XYZ
Informatica apresentaram prioridades estratégicamplementares, pois, de forma simplificada, a
finalidade da XYZ Informética na parceria era easirenquanto a BHS tinha o intuito de
aprender, e ambas queriam vender os produtos XYanhdtica. Sobre o quesito seguinte,
controle sobre a aprendizagem, seria constatadm&@médavia um controle direcionado sobre a
aprendizagem. Havia, sim, dois controles sobreytiddade que se relacionaram indiretamente
com a aprendizagem. Por exemplo, no subcaso Telenaarealizada uma reunido semanal para
verificar o andamento do projeto e, no subcasoitBsoiXYZ, existia uma reunido trimestral
para averiguar se havia sugestbes ou comunicadathds dcsoftwaretestado.

Quanto ao terceiro subitem, se as politicas dergesuhumanos eram ou né&o
inconsistentes com o objetivo de aprender, foificado que a BHS possuia uma politica de
incentivar a aprendizagem e premiar os funciondnas antigos e competentes para os projetos
mais importantes na visdo da diretoria da empresamplos encontram-se nos trés subcasos. A
barreira & aprendizagem listada a seguir foi seerff@mwsubavaliagdo por parte da BHS do
conhecimento que transitou na alianca. A BHS teteamonstrado que avaliava como
imprescindivel o conhecimento transmitido pela X¥Zorméatica, pois seus funcionarios se
dedicavam ao maximo a tarefa de aprendizagem, leétanpela importancia que essa parceria
representava, indicado pela alta porcentagem deafaento da BHS relativa a negécios com a
XYZ Informética.

O subitem a seguir, natureza do conhecimento, lexigia analise detalhada em virtude
de sua complexidade. A BHS aprendeu duas coisasacdNZ Informética: a primeira relativa
ao funcionamento deoftware(conhecimento explicito); e a segunda sobre coencosnportar
em uma alianca estratégica com empresa multinddalmrécante desoftware(tacito). Em ambos
0s casos ndo haveria problemas na transferéneia apurado até 0 momento, pois o primeiro
se referia a conhecimento técnico para o qual a &#8sa preparada para aprender, e o segundo
diz respeito a conhecimento que foi assimilado @ajradmente ao longo dos anos da parceria.

Em seguida, discute-se a respeito do apoio a apegeim. A BHS considerava essa
atividade primordial, pois havia o exemplo do soditetor na certificacdo de produtos, nas

comunidades de pesquisa e na disponibilizacdo amestde turmas de treinamento para
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funcionarios. Como resultado desse apoio, citaisedia de duas certificacoes em produtos da
XYZ Informatica por funcionéario da atividade fimjmero bem superior aos demais parceiros da
fabricante desoftware No penultimo subitem, transparéncia das atituhbss parceiros, nota-se
gue, nos trés subcasos, cada empresa conheci@essdacoutra durante os projetos. Por ultimo,
sobre o pardmetro confianca, observou-se que lavigiccdo mutua entre as empresas. Um
exemplo desse fato é a confianca que, ao lado mlvecomento prévio sobresmftware,eram os
principais critérios de escolha de parceiro partigigar dos projetos.

Apds a analise dos itens acima, verificou-se gque,te&rmos gerais, a BHS reuniria
condicOes favoraveis para assimilar o conhecimeatsmitido pela XYZ Informatica.

O item trés, denominado “Aplicacdo” para Cohen eiteal (1991) e “Capacidade
Realizada” para Zhara e George (2002), subdividerseduas partes, sendo a primeira —
Transformacdo. O primeiro subitem, se houve inovad parte da BHS, foi constatado pelo
exemplo em que a BHS complementava os aplicatieser/olvidos pela XYZ Informatica a
partir dos conhecimentos obtidos dela. Outro exerfpldado pelo desenvolvimento do produto
BHS Portal. O segundo subitem, recodificacdo estegacdo do conhecimento assimilado, seria
verificado nos subcasos Telemar e DesempenhoXYZjuema BHS aprende sobresugtwares
ParticipacdoXYZ 2007 e DesempenhoXYZ, respectivdependepois aplica esse conhecimento
para realizar vendas futuras.

O terceiro subitem, combinacdo do conhecimentotemts com o novo, pOde ser
averiguado no subcaso EscritorioXYZ, em que a Btd8sformou o conhecimento transmitido
(embutido no produto EscritérioXYZ 2010) e retornpara a XYZ Informética na forma da
descoberta de um erro ou sugestdo de melhoriati@ousubitem, caracterizacdo de como o
conhecimento foi transferido, possui um exemplosabcaso Telemar, em que o analista que
implantou osoftware no cliente final alimentou um banco de dados sabreonhecimento
aprendido no projeto.

O item quatro, Capacidade realizadaxploracdo, é a segunda parte para Zhara e George
(2002) do que Cohen e Levinthal (1991) chamam tamté Aplicacdo. O parametro para sua
afericdo é bem amplo: uso do conhecimento tradsfepela empresa que aprende, ou seja,
implementacdo e aplicagcdo desse conhecimento. K& dubcasos, a BHS utiliza o
conhecimento transferido para realizar vendas poste. No subcaso DesempenhoXYZ, 0 uso

foi também para ministrar o treinamento aos demaiseiros. Ha ainda o aprendizado da BHS
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sobre como se comportar em parcerias, o qual lagato no relacionamento com as empresas
IBM, Citrix e Symantec.

Assim, em funcdo da andlise da Capacidade de d@uwsoeglizada, transformacédo e
exploracao, para George e Zhara (2002), ou Aplecagdia Cohen e Levinthal (1991), entende-se
gue a BHS possuiria condi¢cdes favoraveis para ezcetnhecimentos da XYZ Informatica.
Nota-se que o modelo de Bjorkman, Stahl e Vaar@7R@ao inclui essa parte do construto,
porém esta pesquisa aponta indicios de que a @apacrealizada, da mesma forma que a
Capacidade potencial, também estaria intimamegaedi a transferéncia de conhecimentos.

No subcaso EscritorioXYZ houve também uma transf@eéde conhecimento da BHS
para a XYZ Informatica. Isso aconteceu nas infolleagrepassadas de uma para outra sobre
erros nos aplicativos e sugestbes de melhoriasuNcaso Telemar, também houve transferéncia
de conhecimento da BHS para a XYZ Informatica digras reunides de controle do projeto, em
gue o técnico da BHS transmitia conhecimentos scbreo conduzir a implementagdo do
software na empresa do cliente. Esses processos, contoidon fpontuais e ndo ofereceram
detalhes suficientes para elaboracédo do estudapkcicdade de absorcdo da XYZ Informatica.
Mesmo sem dados suficientes, estima-se que a XYa&nhdtica possua grande capacidade
absortiva, pois o projeto dmftwareEscritorioXYZ 2010, que néo foi o primeiro elabdogpara
esse fim, foi construido na premissa de recebesesshecimentos.

Mais uma vez, a exemplo da variavel diferenca calltupode-se especular sobre a
influéncia do setor sobre a capacidade de absoAsialuas empresas, por possuirem uma
“lingua” comum, tém o processo de absorver o cdntextdo transmitido facilitado. Isto fica
mais evidente nos parametros de investimentosiargerdo item 1, “Aquisi¢cao”,do Quadro 7,
bem como o subitem de relevancia do conhecimentbrmi@a que aprende para a firma que
ensina do item “Assimilacdo”. Em todos o0s casoslinguagem uUnica, aqui ciéncia da
computacdo, conduz a um maior entendimento entygadss envolvidas na transferéncia do
conhecimento.

Alguns parametros listados no Quadro 7 ndo coritebupositivamente para o aumento
da capacidade absortiva e outros ndo puderam sesunaelos de forma apropriada, contudo a
maioria dos quesitos concorre para 0 aumento desgacidade. Cada item ndo pode ser
analisado individualmente, pois poderia se incon@rerro de concluir que, por exemplo, se a

formacéo educacional de parte dos profissionaiteéedte, entdo uma empresa aprende mais do
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gue outra em que a formacdo dos profissionais ssj@elhante. Assim, a analise precisa ser
global, uma vez que a capacidade de absorcaor@a@ia de todos os parametros considerados
anteriormente. Além disso, deve ser consideradbéamgue um parametro pode ter mais peso
do que outro na avaliagdo da capacidade de absalggendendo de outros fatores como o tipo
de conhecimento transferido - explicito ou taciRmr exemplo, para a BHS que recebia
conhecimentos tecnoldgicos da XYZ Informatica, iétaconhecimentos codificados, o subitem
“Comunidades de pesquisa” pode ter importancia mdoogue se 0 conhecimento transmitido
fosse tacito. Por outro lado, o subitem “Boa Comacéo”’ pode ser mais importante se o
conhecimento transmitido for tacito. Mesmo dianéssé realidade complexa, pode-se concluir
gue a BHS possuia alto nivel de capacidade degiuspara os conhecimentos transmitidos pela

XYZ Informéatica, demonstrada de forma similar nés tsubcasos.

5.2.3 Mecanismos de integracdo social

No modelo de Bjorkman, Stahl e Vaara (2007), ng@sigdo cinco, pressupde-se que 0
uso de mecanismos de integracdo social moderaagawelentre as diferencas culturais e a
capacidade potencial de absorcéo, de tal formaqu® intensivo de mecanismos de integracao
social reduz os efeitos negativos das diferenclisrais para a capacidade potencial de absorc¢éo.
No presente estudo de caso, como visto na secadoant.2.1, sobre diferenca cultural, os
empregados da BHS que participaram dos projetos eueolveram transferéncia de
conhecimento nao relataram dificuldades aparentegprocesso de aprendizagem de novas
tecnologias devido a essa diferenca. Contudo, case Imas pesquisas de Hofstede (1980) e
Trompenaars e Hampden-Turner (1997), percebe-sagjoelturas dos paises sede das empresas
parceiras sado diferentes nas varias dimensfes atasdnos estudos. JA& na secdo sobre
capacidade de absorgdo, de acordo com os paramsegesdos pela literatura, foi constatado
gue a BHS possuia competéncia para avaliar, aasimiexplorar o conhecimento transmitido
pela XYZ Informética. Assim, a partir desse cenédara analisada a influéncia dos mecanismos
de integracdo social sobre a capacidade de absdeg@mdo-se em conta a diferenca cultural

entre os paises.
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Em cada subcaso, os mecanismos de integracdo atgbm de forma a aumentar o
contato entre as equipes e permitir um maior flde@onhecimentos. No subcaso Telemar houve
interacdes no treinamento presencial em S&o Pao®webcasts no chamado de suporte
telefébnico, nas reunides preparatdrias para ineiarstalacdo dsoftwareno cliente final e nas
reunides de controle do andamento do projeto. Anmieve interacao informal por meio de troca
de e-maibk. No subcaso DesempenhoXYZ houve integracao nierémeia, no treinamento na
XYZ Informatica americana e nos foruns de discus®@w Ultimo, no subcaso EscritérioXYZ
houve interacdes nas reunides de controle.

Verificou-se, nesse momento, e de acordo com Lerixg (2004), que essas interacdes
contribuiram para aumentar a capacidade de absogdnedida em que elas permitiram um
maior compartilhamento de conhecimentos entre apes da XYZ Informética e da BHS. Por
exemplo, as interagcbes havidas durante o treinameat XYZ Informética americana
possibilitaram maior transferéncia de conheciment®tapa seguinte do projeto por meio da
troca dee-mails No subcaso Telemar, a interacdo entre os técuiassempresas, durante as
reunides de controle, também favoreceu a transfierée conhecimentos.

Extrapolando o modelo base desta pesquisa, o gaapenas a capacidade potencial, foi
constatado no estudo de caso que as interacdegrtaimfiuenciaram a capacidade realizada,
mais especificamente a transformacdo, em que @@ permitiu verificar se estava havendo
uma recodificagéo e reassociagdo do conhecimenfora® a gerar vantagens para a empresa
que aprende. Por exemplo, durante as reunides d&ole nos subcasos Telemar e
EscritérioXYZ, a XYZ Informatica se certificava dpie a BHS estava aplicando, de forma
correta, na empresa do cliente, os conhecimentas/os a utilizacdo deoftware

Sobre a diferenca cultural, os mecanismos de ia¢@grsocial atuaram permitindo que a
acdo desagregadora da diferenca fosse mitigada&xXdmplo esta no subcaso DesempenhoXYZ,
em que foi relatado haver uma identidade sociagdmo formado pelos técnicos das duas
empresas (KANE; ARGOTE; LEVINE, 1996), o que pemnimaior integracdo entre 0s
profissionais.

Outro ponto analisado no estudo de caso que destd#@eratura é o fato de haver
mecanismos eletronicos de integracdo social, cparoexemplo, osvebcastsirocas dee-maik
(subcaso Telemar) e os féruns na internet (subBesempenhoXYZ). A integracdo social

comentada na literatura cita apenas as interacésso@is em reunides ou por meio de
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comunicacgOes tradicionais, como o telefone. Obsesey no presente estudo de caso, que 0s
mecanismos eletronicos sao tdo efetivos quantorambcionais. Isto pode se dever a uma
peculiaridade do setor de TI.

Assim, mesmo em um estudo de caso com ressalvadqudiferenca cultural observada
de fato, os mecanismos de integracdo social cointaitm para amenizar seus efeitos danosos a
capacidade de absorcdo da empresa que recebehexiooentos. Essa contribui¢édo foi além do
gque o modelo de transferéncia de conhecimento piEo, Ou seja, esses mecanismos

influenciaram ndo somente a capacidade de abspatéocial mas também a realizada.

5.2.4 Transferéncia de conhecimento tecnolégico

De acordo com Minbaeva et al. (2003) e Argote @dmg(2000), em cada um dos
subcasos estudados houve transferéncia de conimecgmsobre como utilizar osoftwares
desenvolvidos pela XYZ Informética — primeiro sumaParticipacdoXYZ; segundo subcaso,
DesempenhoXYZ; e terceiro subcaso, EscritorioXYZR0OHouve também, de acordo com
Kogut e Zander (1992), inovacdo a partir desse exntento novo, pois a BHS completava os
programas da XYZ Informética com novas ferramentasnpo, por exemplo, o produto BHS
Portal. Outro conhecimento transferido e combinamto as capacidades existentes foi o de como
se comportar em uma alian¢a internacional com upnicinte desoftware e hardware —
conhecimento este, em sua maior parte, intang®elobjetivo da parceria era transferir
conhecimento da XYZ Informética para a BHS paraegta pudesse atender aos clientes finais e
efetuar as vendas dos produtos.

De acordo com Kostova (1999) e Kostova e Roth (R0®2ucesso da transferéncia de
conhecimentos € percebido na institucionaliza¢ao ptocedimentos ap0s o encerramento dos
subcasos. No primeiro subcaso, ao seu final, oistmalesponsavel pela implementacdo do
softwareno cliente alimentava um banco de dados com irdgd®s sobre as dificuldades e
solucbes técnicas encontradas durante o projesasksformacdes, mais tarde, foram acessadas
por outros analistas para serem utilizadas em ®upwmjetos. No segundo subcaso, o

conhecimento apreendido sobreajtwareDesempenhoXYZ foi replicado a outros parceiros da
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XYZ Informatica. Esse conhecimento, em forma den&mmento, também foi repassado aos
funcionarios da BHS apds a conclusdo do projet@mAbisso, o que foi ensinado sobre o
softwareem si foi aplicado nos projetos futuros em aterdito aos clientes que compraram esse
produto.

J& no subcaso EscritérioXYZ, ndo foi possivel deiear a rotinizacdo posterior do
conhecimento. Espera-se, contudo, que o conheantecrolégico aprendido nesse projeto seja
utilizado em vendas futuras, constituindo sua tsitbnalizacdo. Além disso, esse subcaso
apresentou uma caracteristica peculiar: houvefa@@mgeia de conhecimento da BHS para a XYZ
Informatica. Aqui, mais uma vez, nao foi possivelificar a aceitacdo e o uso do conhecimento
transferido, pois somente apos o lancamentsofftwvareé que se vai saber se as sugestdes foram
aceitas.

Dos varios mecanismos de transferéncia de conhetiséecnoldgicos utilizados nos
subcasos, um deles, tecnologia embutida no prddlRGOTE; INGRAM, 2000), foi recorrente
nos trés projetos. Por esse mecanismo se transfenaior parte do conhecimento, o que, talvez,
faca dele o mais importante neste estudo de casse Bpo de transferéncia consistiu no
recebimento do produto XYZ Informatica para instatae teste pela BHS em suas instalacoes.
Os profissionais da BHS, que as vezes se consaterautodidatas, recebiam os programas e
faziam as principais descobertas sozinhos. Os ®utneecanismos de transferéncia
complementavam o processo de transferéncia comnslganhecimentos novos, ou serviam
como ponto de verificacdo, isto é, eram Uteis @ os funcionarios da BHS pudessem tirar
dividas e demonstrar para os instrutores da XYdrimftica que estavam aprendendo. Por
exemplo, os treinamentos ministrados nos subcasiesnér e DesempenhoXYZ eram pontos de
verificacdo do aprendizado, pois os profissionaiB#iS ja haviam adquirido a maior parte do
conhecimento a ser transferido, estudando sozimesiormente.

Outros mecanismos de transferéncia de conhecimttoslogicos utilizados no subcaso
Telemar foram: webcasts e treinamento presencial na XYZ Informética. Nobcaso
DesempenhoXYZ, foram utilizados livros, participagéa conferéncia e foruns eletronicos. Por
altimo, no subcaso EscritorioXYZ, houve transfeiénde tecnologia somente embutida no
produto.

Esses mecanismos de transferéncia de conhecimé@atomais bem utilizados ao

dependerem de fatores que o cercam. A experiéacegdipe que recebe o conhecimento € um
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desses determinantes (TEECE, 1977). Nos subcastamdre e DesempenhoXYZ, os
funcionarios da BHS possuiam experiéncia prévia softwares ParticipacdoXYZ e
DesempenhoXYZ. Este, inclusive, foi um dos critérjppra que a BHS fosse selecionada a
participar dos projetos. Ilgualmente, um critério sttecdo € a familiaridade da equipe que
aprende com o conhecimento a ser transferido (KO@ANDER, 2003). Nos trés subcasos, a
BHS também possuia essa familiaridade ja demomstnad secdo anterior no estudo sobre
capacidade de absorcdm BHS possuia conhecimento significativo de infatioa e de versdes
anteriores dosoftwares

O tempo de amadurecimento da tecnologia é outir fgtie contribui para melhor
transferéncia de conhecimento (TEECE, 1977). Nease, a diferenca pode ser notada entre os
subcasos DesempenhoXYZ e EscritorioXYZ. No primetamo a tecnologias¢ftwarg é mais
antiga, ha mais livros com qualidade de conteudweso assunto. No segundo, ndo ha material
abundante de estudo, poissoftwarendo havia sido langado ainda. A motivacdo da equip
também € uma questdo que interfere na transferédeiaconhecimentos tecnoldgicos
(OSTERLOH; FREY, 2000). H4 exemplos nos trés suix;asspecialmente no subcaso Telemar,
em que a possibilidade de promoc¢ao na carreiravavaiainda mais a equipe da BHS. Quanto
mais aprendiam, mais seriam requisitados a trabalmaprojetos complexos e desafiadores e,
por conseguinte, melhorarem as expectativas galafian sentido inverso, isto é, a XYZ
Informatica adquirir conhecimentos da BHS, néo paissivel determinar a influéncia da
motivacado em virtude da escassez de eventos. Esén@ontudo, que essa motivacao seja bem
menor, pois esse novo conhecimento ndo acarreaitas ganhos financeiros ou siatuspara
os técnicos da XYZ Informatica.

Os préximos dois determinantes, ambiente de cogdiantre as empresas e reciprocidade
de atitudes, se entrelacam, pois um contribui pasumento do outro. Verificou-se que, de
acordo com Howels (1995), havia reciprocidade easr&mpresas, pois, nos trés subcasos, as
empresas se comportaram com comprometimento patsomnresultado final e determinadas a
transferir e receber conhecimento, o que favorecestabelecimento da confianca. Além disso,
para escolher a BHS para participar dos projetoXYZ Informética precisava confiar no
parceiro e, por sua vez, a BHS confiava na XYZrimf&tica, uma vez que mantinha a parceria

ativa e cada vez mais investia nela.
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Talvez o ponto mais controverso do estudo de teaéistia de conhecimentos seja sua
mensuracdo (ARGOTE; INGRAM, 2000). Ela pode setafg@iela observacdo da mudanca de
conhecimento da unidade receptora ou pela alterdgda@lesempenho de quem recebe o
conhecimento. No primeiro caso, se 0 conhecimenttatito, sua mensuragéo € mais dificil. No
segundo caso, a dificuldade ¢é isolar qual varigaelsou o aumento de desempenho. Nos trés
subcasos foi observado que houve mudanca no combieici da BHS. Varios profissionais
aprenderam a utilizar softwaree puseram em pratica sua sabedoria em projeta®sutMesmo
sendo a maior parte do conhecimento transferidfmmmaa explicita, o que foi dificil de avaliar
foi o quanto de conhecimento foi transferido, i6fcse o profissional aprendeu o que havia de
mais importante a ser ensinado. De outra forma,jndeda transferéncia pelo desempenho da
empresa, percebe-se que houve incremento. Confudwavelmente, a transferéncia de
conhecimento ndo foi o Unico fator que contribuarapisso. Nao foi possivel isolar variaveis
importantes, como crescimento do mercado como wo, torescimento de mercado da XYZ
Informatica, entre outros.

A alianca estratégica internacional entre BHS e X¥formatica mostrou-se rica em
exemplos de transferéncia de conhecimentos tedookgO objetivo fundamental da parceria,
ensinar e aprender para ambas conquistarem clien@slta capacidade de absorcdo da BHS
contribuiriam para isso. Nos trés subcasos houviesr&necanismos de transferéncia, os quais,
combinados com determinantes que favoreceram afér&ncia de conhecimento, permitiram

que a BHS recebesse varios conhecimentos tecnofdda XYZ Informéatica.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho apresentou o desafio de respoadtrés perguntas sobre a
transferéncia de capacidades, mais especificamegrieecimento tecnologico, em aliancas
estratégicas internacionais baseadas no modelmgimpor Bjorkman, Stahl e Vaara (2007).
Nem sempre é possivel estabelecer uma relacdo dmraausa e efeito ou responder
incisivamente as indagacfes do problema de pesdtssas questbes, contudo, servem de
orientagcdo para onde devem ser direcionados og;esfde elucidacao.

A primeira pergunta versa sobre a influéncia dac@aade de absorcdo sobre o processo
de transferir conhecimentos tecnolégicos. Ela eestdamentada na proposicdo nove do modelo:
altos niveis de capacidade potencial de absorc##o esssociados com altos niveis de
transferéncia de capacidades entre as empresdasal@ estudo de caso demonstrou nos trés
exemplos, ou seja, em cada subcaso, que, se asengue recebe conhecimento possuir alta
capacidade de absorgdo, entdo ela conseguira apreach mais qualidade o conhecimento
transferido. N&o foi possivel estabelecer uma coagd® com um caso em que a empresa que
adquire conhecimentos tivesse baixos niveis dectigme de absor¢do, porém os parametros
utilizados para se determinar a capacidade de @lsode uma empresa indicam que a
transferéncia de conhecimentos poderia ser mdigafes casos de alta capacidade.

A segunda pergunta, “Como a diferenca culturalesiagresas formadoras de uma alianca
estratégica internacional afeta a capacidade @it € sustentada pela proposi¢cdo dois do
modelo: maiores diferengas culturais entre as esapraliadas estdo associadas com menores
niveis de capacidade de absorcdo. Foi apurado &udavia diferencas culturais significativas
entre as duas empresas que representasse Obaresfariéncia de conhecimentos, apesar de ser
demonstrado em pesquisas, como Hofstede (198@repEnaars e Hampden-Turner (1997), que
existem tais diferencas culturais. Assim, essagada@o ndo pode ser respondida sem ressalvas.
Na alianca estratégica entre BHS e XYZ Informatinén foi apurado que as diferencas culturais
fossem um obstaculo a transferéncia de capacidadagjdo é necessario fazer estudos mais
especificos sobre esse ponto da teoria, como, y@nmo, pesquisar a influéncia do setor de

atuacéo das empresas e da linguagem universafgossgenvolvidos na transferéncia.
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A terceira pergunta € como o uso de mecanismoatdgracdo social modera a relacéo
entre diferencas culturais e capacidade de absof¢cpmposicédo cinco do modelo indica que o
uso desses mecanismos modera a relacao entreresnd#s culturais e a capacidade potencial de
absorcao, de tal forma que o uso intensivo de nwoas de integracao social reduz os efeitos
negativos das diferencas culturais para a capazigaténcial de absor¢ao. Foi constatado que
esses mecanismos de integracao social contribuean @aprimoramento da capacidade de
absorcdo. Entretanto, devido a adverténcia em &elax diferenca cultural ndo apresentar
obstaculos expressivos a transferéncia de conhetisaeste estudo de caso, a resposta fica de
certo modo comprometida. Pode-se dizer que o uso ndecanismos de integracdo social
colaboraria para haver maiores niveis de capacidadabsorcdo, mas a ndo constatacdo da
significancia da diferencga cultural para a traré&fera de conhecimentos néo permite relacionar a
acdo dos mecanismos com os efeitos negativos déssanca.

A partir da discusséo oriunda das perguntas agorgjram duas contribuicdes teoricas.
A primeira se refere ao modelo de transferéncieotdecimentos como um todo. Inicialmente os
autores o propuseram para situacdes de aquisic@npeesas, em que 0 conhecimento seria
transferido entre adquirente e adquirida e viceaelO estudo de caso da BHS e XYZ
Informatica mostra que esse modelo também poderiaaglicado ao ambiente de aliangas
estratégicas internacionais. Mais estudos qualitstie quantitativos sdo necessarios para
confirmar esse ponto.

A segunda contribuicdo diz respeito a provaveluércia do setor de atuacdo das
empresas, da linguagem comum e da natureza do cior@mo sobre os efeitos negativos da
diferenca cultural na capacidade de absorcdo. A BHSXYZ Informética atuam no mesmo
segmento de negocios, Tl, e os profissionais erdadv na transferéncia de tecnologia se
comunicavam na mesma linguagem ja codificada, opgade ter minimizado as consequéncias
da diferenca cultural sobre a capacidade de alisorca

A problemética da pesquisa também gerou importamtgkcacdes para os gerentes das
empresas. A primeira delas € que ndo importa otiebjdinal da alianca estratégica, a
aprendizagem também deve ser considerada comoinatiddde legitima. Isto porque o fruto
desse aprendizado permite a exploracdo de novatupjlades e também a combinagcdo com
capacidades existentes para se inovar. Para iggeciéo direcionar recursos para a atividade de

receber o conhecimento, tais como incentivo porondel recompensas e politicas de recursos
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humanos consistentes. O gestor da empresa precisaitmente que a capacidade de absorcao
deve ser sempre ampliada, isto €, observar os padsmistados na secdo 5.2.2, “Capacidade
Absorcao”, e avaliar cada item aplicado a sua esapde forma a maximizar o aumento da
capacidade de absorcdo. Também é necessario quogresario invista nos mecanismos de
integracao social entre sua equipe e a de parceiomso forma de ampliar a capacidade de
absorcao, determinando melhores transferénciasrdecimentos.

Esta pesquisa também apresenta limitagbes em dez&aa natureza e por questbes de
custo. A diferenca cultural foi tomada pela médiasdciedade dos paises sedes das empresas
formadoras da alianca medida pelas pesquisas daedef(1980) e Trompenaars e Hampden-
Turner (1997). Talvez seja necessario “refazerindgcadores de cultura, especificamente para
os funcionéarios das duas empresas, uma vez quécoieds da BHS e XYZ Informatica, por
consequéncia de suas histérias de vida, por exempmsam apresentar menor diferenca cultural
do que o apresentado nas pesquisas listadas adéma.disso, sugere-se que sejam feitos mais
estudos de casos, de preferéncia multiplos, cormeasob, e estudos quantitativos para se elaborar
maior generalizagdo do modelo de transferénciaoddecimentos. Por ultimo, cita-se que foi
pesquisado nesta dissertacdo de mestrado apetas@anodelo proposto por Bjorkman, Stahl e
Vaara (2007), e seria aconselhavel estudar todmadnamento do modelo para verificar se e
como exatamente as outras variaveis do modelo, conggau de integracdo operacional,
interferem nos construtos ja analisados aqui.

Esta pesquisa analisou varios temas, contudo algueasisam de um exame mais
profundo em pesquisas futuras, como, por exemploonstruto capacidade de absorcao, que
necessita de definicbes mais exatas sobre seusooentps e formas mais objetivas de fazer sua
mensuracdo. Além disso, as dificuldades de medisuoesso de uma transferéncia de
conhecimentos tecnoldégicos, seja por mudanca dibecimento ou do desempenho da unidade
receptora, ainda ndo estdo solucionadas. A pagtioliservacdes sobre os mecanismos de
integracdo social, sugere-se pesquisar 0s mecanignaoutilizam ferramentas eletronicas, como
e-mail webcaste féruns na internet. A primeira impressao é deg &em como 0S mecanismos
tradicionais, reunides e forca-tarefa, por exemptmém é imprescindivel uma apreciacdo mais
detalhada do assunto, principalmente levando-se censideracdo o setor das empresas
envolvidas. Outro ponto que merece pesquisas rpep$umdadas é a implicacdo do investimento

em educacdo de trabalhadores, ou seja, o aumentoapi@cidade de absorcdo para o
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desenvolvimento de um pais. Por dultimo, indicamestudos comparativos em aliancas
estratégicas, cujas empresas apresentem caracasridiferentes em relagdo ao modelo de
transferéncia de conhecimentos tecnoldgicos estudqdi, como, por exemplo, empresas com
baixo e alto nivel de capacidade absortiva ou dilieaim ou ndo de mecanismos de integracao

social nas relagcbes com 0s parceiros.
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APENDICES

APENDICE A - Roteiro de entrevista aplicado ao SéoiDiretor da BHS

Assunto
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Background

Historico da empresa
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Segmento de atuagao

Contexto do setor

Estrutura organizacional
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Conhecimento
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Cooperacao
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Experiéncia prévia em aliancas
Razbes para formacao da alianca
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Evolucéo da alianca
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Planejamento do projeto
Departamentos envolvidos, politica de recrutamento
Desenvolvimento do projeto
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APENDICE B - Roteiro de entrevista aplicado ao respnsavel pelos Recursos Humanos da

BHS
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APENDICE C — Roteiro de entrevista aplicado geren®de projetos e técnicos da BHS
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