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Resumo

O presente trabadho, aravés de uma pesquisa bibliogréfica, busca compreender os fatores
que levan as empresass a escolherem determinada forma de aianca edratégica, como fator
competitivo. Atudmente, a utilizacdo de diancas edratégicas por empresas tem aumentado muito,
devido a grande concorréncia nos mercados nacionas e internacionals. Entre os tipos de diangas
edratégicas comumente utilizades etdo os Consorcios, as Joint Ventures e as Organizaghes
Virtuais (por meio da criacéo de Empresas Virtuais). Va&ios sho os fatores que levam as empresas a
utilizarem essas formas de dianga, entre éas a reducdo de custos, 0 aumento de participacdo de
mercado ou a aguisicio de capacitacdo tecnoldgica. Nesse sentido, a formecdo de diangas
edratégicas visa badcamente aumentar a competitividade das empresas através da maximizacéo de
SEUS recursos internos e conseqiientemente aumentando sua eficiéncia e eficacia no mercado no
qual estéo inseridas.

Areatemética: Modos de presenca — fusdes e aquisigdes, joint-venture, etc.

Pdavras-chave: Consorcios, Joint Ventures, Organizacéo Virtud.
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RESUMO

O presente trabaho, através de uma pesquisa bibliogréfica, busca entender os fatores que
levam as empresas a escolherem determinada forma de adianca estratégica, como fator competitivo.
Atudmente, a utilizacdo de diangas edratégicas por empresas tem aumentado muito, devido a
grande concorréncia nos mercados nacionais e internacionais. Entre os tipos de diancas estratégicas
comumente utilizadas et os Consorcios, as Joint Ventures e as OrganizagOes Virtuais (por meio
da criacdo de Empresas Virtuais). V&ios sdo os fatores que levam as empresas a utilizarem
formas de dianca, entre elas a reducdo de custos, 0 aumento de participacdo de mercado ou a
aquisicdo de capacitacdo tecnologica. Nesse sentido, a formacdo de diangas edratégicas visa
bascamente aumentar a competitividade das empresas através da maximizacdo de Seus recursos
internos e conseglientemente aumentando sua eficiéncia e efichcia no mercado no qua estéo
inseridas.

Palavras-chave: Consorcios, Joint Ventures, OrganizacZo Virtud.

1. INTRODUCAO

A crescente globdizagdo dos mercados mundiais tem levado as empresas a remoddarem
Suas edruturas empresariais visando atender rapidamente as exigéncias de consumidores cada vez
mais &vidos em obter produtos diferenciados, a pregos competitivos e com qualidade.

Como fao decorrente da globdizacdo das economias, uma nova ordem econdmica mundia
vem surgindo, que de acordo com FILOS (2001, p.3) “a nova economia digita, surge como
resultado dos avancos nas tecnologias de redes de trabaho, exigindo um novo grupo de regras e
vaores que determinam a conduta de seus participantes. (...) O mercado digita oferece novas e
ilimitadas oportunidades para agueles que operan aravés deste. Conceber essas novas
oportunidades traz novos desafios. Os participantes no mercado digita constatam que para
davancar os beneficios dele derivados, as atitudes tradicionais e as perspectivas para redizar
negécios precisam ser redefinidas. (...) Como resultado, os conceitos tradicionais de negécios so
abandonados e 0 conceito de organizacdo € dissolvido para ser substituido por novas entidades, que
refletem os desafios inerentes a esta nova era econdmica.”

A forca motriz que determina a competitividade de uma empresa dindmica € a necessidade
de minimizar o conceito de tempo de criacdo e exploracdo de oportunidades. O mercado
recompensa as empresas que podem fazer isto de forma rotingira e pune aquelas que ndo podem
(GOLDMAN et al., 1995). Hoje em dia, 0os consumidores ndo querem smplesmente comprar um
produto, querem sim adquirir um produto que disponibilize um rol de servigos e opgdes, de maneira
gue se sntam plenamente satifeitos em suas exigéncias.

Em decorréncia desses fatos, as empresas precisam ser capazes de antecipar as tendéncias
dos mercados (consumidores), visudizando oportunidades de negécio que aendam essas
necess dades e se possivel antecipando-se em relacdo aos seus concorrentes.

A patir destes fatos, surge a figura da Empresa Dindmica, que GOLDMAN et al. (1995,
p.42), definem como “aguela que assmilou totalmente o novo entendimento de producdo e as
implicagbes da mudanca do eixo de vaor para os produtos de informacdes e de servicos. Esta



empresa €, portanto, capaz de buscar duas estratégias Smulténeas de desenvolvimento de produto e
marketing: a criacdo pré-ativa de novas oportunidades de clientes e uma resposta répida a
oportunidades inusitadas’.

Para este autor exisem quatro dimensdes edtratégicas que devem s aendidas inicidmente
por uma empresa para que esta efetivamente sgja considerada uma empresa dinamica
1) Valorizacdo do cliente: uma empresa dindmica € aguela que é observada por seus clientes como
uma empresa que os vaoriza, ndo somente que se auto-vaorize. Os produtos de uma empresa
dinamica sdo percebidos por seus clientes como solugdes para seus problemas individuais.

2) Cooperacdo para a mehoria da produtividade: a cooperacéo sga ela interna ou externa, € a
primeira escolha da edtratégia operacional do concorrente dindmico. O djetivo € levar os produtos
din@micos para 0 mercado 0 mais rgpido possivel e com o menor custo possivel. Uma edtratégia
para fazer isso € utilizar os recursos exisentes independente de onde estiverem locdizados e de
guem 0S PoSsU.

3) Organizacdo para Idar com mudancas e incertezas. uma empresa dindmica é organizada de
modo a permitir a prosperidade em melo a mudancas e incertezas. A edrutura € suficientemente
flexivd para permitir uma rgpida reconfiguracd dos recursos humanos e fiscos. Ela pode suportar
configuragbes ~ organizacionais mlltiplas e dmultness, condituidas para aender diferentes
oportunidades de negécios.

4) Alavancagem do impacto das pessoas e informagbes. em uma empresa dinamica, o
gerenciamento nutre uma cultura de empresa empreendedora que alavanca o impacto das pessoas e
das informagdes nas operagdes. 1sto ocorre por meio da distribuicdo de autoridade, fornecimento de
recursos de que os trabahadores precisam, reiteracd de um ambiente de responsabilidade mutua
para sucesso conjunto e atribuicéo de recompensas ainovacdo (GOLDMAN et al., 1995).

A partir disso, a necessdade de condtatar quais S80 as principais competéncias essencias
internas e externas de cada empresa para a criagdo de uma rede de empresas sera de extrema
importancia para 0 sucesso, sga qual for o tipo de cooperacdo adotado. Pois como colocam
GOLDMAN et al. (1995, p.103) “a determinante decisva da vantagem da concorréncia dinamica
de longo prazo é a capacidade de se criar e manter relacionamentos duradouros e estratégicos com
os clientes, cujas necessdades estdo em congtante mudanca. Uma empresa dinamica faz isto através
do fornecimento aos clientes de familias de sucessvas geragbes de produtos com dto vaor

agregado’.

2. ALIANCASESTRATEGICASENTRE EMPRESAS

Os consumidores, a0 longo dos anos, por meio da mudanca de hdbitos de consumo, vém
imprimindo novos padrbes de consumo, e consequentemente forcando as empresas a reestruturarem
suas organizagdes, sgjano que diz respeito aos aspectos administrativos ou produtivos.

Desde o conceito de producédo em massa desenvolvido por Henry Ford no inicio do século
XX, visando principdmente a diminuicdo de custos produtivos, aé o conceito de producdo enxuta
desenvolvido pela Toyota japonesa, as empresas ao redor do mundo vém buscando maneiras de
otimizar a cadeia produtiva, buscando sempre diminuir os custos de producdo, com intuito de
oferecer produtos mais baratos, porém com uma quaidade superior e digponibilizando os produtos
Nno Momento em gue os consumidores desgam.

Complementando este raciocinio, GOLDMAN et al. (1995, p.97) colocam que, “dedocar-se
da concorréncia industrid com base na producdo em massa para a concorréncia dinamica € a
principio, uma questdo de gerenciamento. (..) A implementacdo do dinamismo transformard a
maneira pela qua as empresas sdecionam, organizam, utilizam e administram 0s recursos humanos
e tecnol Ggicos, bem como as formas de interacéo entre as empresas e com seus clientes’.

O fenbmeno da cooperacéo entre empresas tem despertado grande interesse na comunidade
académica e nos meios empresarials, circungtancia que € visivel na popularidade crescente das



diancas edratégicas. As diancas estratégicas ou outras formas de cooperacdo parecem, cada vez
mais, ser uma opcao recorrente para aumentar a competitividade das empresas.

Edas interacOes entre empresas, hoje muito vdorizadas em um ambiente extremamente
competitivo, podem ocorrer através de diangas edtratégicas entre empresas, sgam elas do mesmo
sgtor ou ndo. O conceto utilizado por YOSHINO & RANGAN (1996, p.4) para diancas é o
seguinte “uma dianca edratégica vincula facetas especificas das atividades-fins de duas ou mas
empresas. No fundo, o €o é uma parceria comercid que aumenta a efickcia das edtratégias
competitivas das organizeches participantes, propiciando o intercAmbio mituo e benéfico de
tecnologias, qualificagdes ou produtos baseados nestas.”

Complementando esse pensamento (LEON apud OLAVE & AMATO NETO, 2001),
afirmam que as redes de empresas sGo formadas inicidmente com o objetivo de reduzir riscos e
incertezas, organizando atividades econbmicas a partir da coordenacdo e cooperacdo entre
empresas.

Ta coordenacdo e cooperacdo entre empresas tornam-se mais efetivas através dos seguintes
prl ncipios (YOSHINO & RANAGAN, 1996):

As duas ou mas empresas que Se unem para cumprir um conjunto de metas combinadas
permanecem independentes depois da formacdo da dianca;

As empresas parceiras compartilham dos beneficios da adianca e controlam o desempenho das
tarefas especificadas — tdvez o traco mas digintivo das diangas e que muito dificulta a sua
gestéo;

As empresas parceiras contribuem continuamente em uma ou mais areas edratégicas crucias.

Paa AMATO NETO (2000, p42) “a cooperagcao interempresarid pode viabilizar o
atendimento de uma série de necessdades das empresas, necessdades essas que seriam de dificil
satisfacdo Nos casos em que as empresas atuam isoladamente’.

Uma dianca edtratégica vincula os vaios aspectos especificos das atividades-fins de duas ou
mas empresas. No fundo, o €lo é uma parceria comercia que aumenta a eficicia das edtratégias
competitivas das organizaches participantes, propiciando o intercdmbio mituo e benéfico de
tecnologias, qualificacbes ou produtos baseados nestas (YOSHINO & RANGAN, 1996). Ainda de
acordo com estes autores, uma aianca pode assumir varias formas, que véo do smples contrato a
uma joint venture, portanto, para que uma dianca sgja efetivamente considerada como estratégica,
deve atender atrés caracteristicas bésicas e essenciais.

1) As duas ou mas empresas que Se unem para cumprir um conjunto de metas combinadas
permanecem independentes depois da formacdo da adianca;

2) As empresas parceiras compartilham dos beneficios da alianca e controlam o desempenho das
tarefas especificadas — tavez o trago mais didtintivo das diancas e que muito dificulta sua gestéo;

3) As empresas parceiras contribuem continuamente em uma ou Mas aess edratégicas crucias,
por exemplo, tecnologia, produtos etc.

Para YOSHINO & RANGAN (1996, p.18), “uma empresa que busca dianga deve ter em
conta duas dimensdes gerenciais — cooperacdo e concorréncia ou, mais genericamente, cooperacéo e
conflito. A tarefa de gerir diangas € acancar a otimizacdo, dentro dessas duas dimensdes. A énfase
das dimensdes varia com a natureza das empresas parceiras e a extenso da interagdo organizaciona
necessaria para que o esforgo de cooperacdo dé frutos. A gestéo bem sucedida de uma dianca volta
Se para a gestdo das iteracOes entre cooperacdo e concorréncia, dando prioridades aos objetivos
edtratégicos primordiais da empresa’.

Tanto (CORREA apud OLAVE & AMATO NETO, 2001) como (CASAROTTO FILHO
apud OLAVE & AMATO NETO, 2001) concordam que 0 nascimento, a sobrevivéncia, e o fim das
redes de empresas depende da discussao e equacionamento de trés aspectos:

1) Cultura da confianga: Diz respeito aos aspectos ligados a cooperacdo entre as empresss,
envolvendo aspectos culturais e de interesse de pessoas e de empresas. A éica assume um pape
fundamenta e 0 conhecimento sobre as pessoas ou empresas que tém interesses comuns torna-se o



primeiro passo para a geracdo desta cultura. Portanto, o fortadecimento da confianca entre os
parceiros € fundamental paratodo o desempenho darede.

2) Cultura da competéncia: Diz respeito as questBes ligadas as competéncias essenciais de cada
parceiro. Engloba desde aspectos materiais (instadagdes, equipamentos, etc.) até agueles imateriais
como o conhecimento sobre processos de producéo.

3) Cultura da tecnologia da informacdo: A agilizacdo do fluxo de informacbes € de vitd
importdncia para a implementacdo e o desenvolvimento de diancas edratégicas. Nesse sentido,
tratarse de todos o0s recursos computacionais necessarios para processar 0s dados que transitam
entre as empresss.

Atudmente, existem estruturas em termos de diangas edtratégicas, que visam na medida do
possivel, atender os aspectos mencionados acima. LORANGE & ROOS (1996) sugerem uma
edrutura formada por quatro modelos de diancas edtratégicas. 1) Acordos Provisorios, 2)
Consdrcios; 3) Joint Venture baseada em projeto e 4) Joint Venture plena, conforme Figura 1.

Alocacéo de Recursos

Suficiente para operacfes a curto prazc  Suficiente para operacfes a longo prazo

Acordo Provisério Consoércio

Joint Venture baseada em

projeto Joint Venture plena

Figura 1 — Modelos de Aliancas Estratégicas
Fonte: Adaptado de LORANGE & ROOS (1996, p. 22).

A utilidade de cada dianca estratégica pode ser elucidada da seguinte maneira:

1) Acordos Provisorios: Neste tipo de dianca as empresas parceiras Ssmplesmente colocam um
conjunto minimo de recursos, freqientemente em base temporaria, pela complementacdo uma da
outra, que s8o total mente recuperadas por das.

2) Consorcio: Edte tipo de dianga faz mais sentido se as partes estiverem dispostas a colocar mais
recursos do que o anteriormente combinado e se os vaores gerados da dianca sfo distribuidos entre
0S SOCi0S.

3) Joint Venture baseada em projeto: Nesta Stuagdo, as empresas parceiras colocam um minimo
de recursos edtratégicos, entrando em acordo para cria-los em conjunto através de uma organizagéo
comum. Os recursos gerados ndo sdo didtribuidos entre as partes, exceto como resultados
financeiros (dividendos, roydties etc.).

4) Joint Venture plena: Por fim neste tipo de dianga, as empresas envolvidas colocam recursos em
abundancia, permitindo que os recursos gerados sgam mantidos na dianca (exceto dividendos,
roydties etc.). Este tipo de dianca edtratégica pode ser caracterizado como a criacdo de uma
entidade organizacional mais ou menos auténoma com vida estratégica propria.

3. TIPOS DE ALIANCASESTRATEGICAS

Para o0s diversos tipos de diangas edratégicas exigentes na literatura, existe uma
preocupacd0 de enquadramento em modelos juridicos que suportem ta dinamicidade. Para tanto,
dentre as varias modalidades de contratos, cabe destacar aqueles em gque ndo ha alteridade, ou sga,
exigéncia de interesses contrgpostos, mas um objetivo comum ameado pelas partes contragntes.
Nesses casos, embora ndo se possa faar em uma relacdo de débito e crédito, operam da mesma
forma no campo obrigaciond, definindo um padrdo de comportamento entre as partes (OLIVEIRA,
2000).



A utilizacdo de diances edtratégicas como forma organizeciond que propicie uma maior
competitividade as empresas, torna-se de fundamenta importncia para edas empresss
sobreviverem em um mercado extremamente dindmico e competitivo.

Porém, vae ressdtar que, o fato de as diangas serem imprescindiveis na redidade atud ndo
sgnifica necessariamente que funcionem com a mesma facilidade com que sho idedizadas. O nive
de anbiglidade e conflito que esses vinculos geram pode acabar desafiando qualquer proposta de
esruturacdo l6gica Diante da proliferacdo de diancas em suas diferentes linhas de negocios,
dgumas empresas desidiram de tentar organizé-las. Mas é uma desstécia perigosa, ja que a
importancia da aianca para os membros depende diretamente da eficiéncia do gerenciamento, e de
sua coeréncia estratégica (HAMEL & DOZ, 1999).

Nesse contexto, dado o fato de vérias organizagbes estarem participando de uma dianca
edtratégica, 0 plangamento e o controle edtratégico certamente ndo sdo tarefas facals. Ainda, com a
necessdade de metas congruentes, informacBes smétricas e consenso em relacdo em como adotar
ac0es corretivas e conciliar interesses entre socios, ndo ha dlvida de que os processos de
plangamento edratégico podem gudar na implementacdo de adiancas edratégicas (LORANGE &
ROQOS, 1996).

Atudmente, partindo das mais diversas atividades e fatores que levam a criacdo de uma
dianca edratégica, pode-x= identificar trés dominios de cooperacdo: comercid, técnico ou de
producdo, e financeiro (EIRIZ, 2001).

E a cada um destes dominios iréo corresponder diferentes tipos de diancas estratégicas e que
de acordo com EIRIZ (2001, p.71) classficamse da seguinte maneira “no dominio comercia
induemse as aiancas edratégicas que B0 desenvolvidas predominantemente para uma ou varias
das atividades. compras, marketing e vendas, distribuicdo de produtos acabados e servicos pos
venda; no dominio técnico ou de producdo, as diancas estratégicas orientamse fundamentamente
para atividades de producdo, gestdo de recursos humanos e investigacdo e desenvolvimento
tecnolégico. Findmente, no dominio financeiro caegorizantse as diancas em funcéo do capita
envolvido e o grau de integracdo dos parceiros’.

Dentre estas, e que tém recebido grande aencdo, tanto do meio académico como das
empresas, sgam eas micro, pequenas, médias ou grandes empresas, 80 as 1) Aliancas
estratégicas de dominio comercial: Consorcios, 2) Aliancgas estratégicas de dominio financero:
Joint Ventures, e 3) Aliangas estratégicas de dominio técnico/produtivo: Organizagbes
VirtuasEmpresas Virtuais.

3.1 CONSORCIOS

A paavra consorcio, de acordo com FERREIRA (1986, p.459) pode ser entendida da
seguinte maneira “Associacdo, ligagdo, unido. Reunido de empresas, de interesses’. Portanto, esse
tipo de dianca edtratégica passa a s utilizado por algumas empresas, que se relinem, com o intuito
de davancar seus negocios ou mesmo pela ocorréncia de escassez de recursos financeiros, para
redlizarem determinados negdcios independentemente.

Para OLAVE & AMATO NETO (2001, p.292) “neste tipo de dianga, organizagdes
(empresas) que tenham uma necessdade smilar (freqlientemente empresas de um mesmo  setor
indudrid) juntamse para criar uma nova entidade que venha a preencher aguela necessdade delas
todas’.

Os consdrcios enquanto empresas inseridas em uma economia de mercado competitiva estéo
yjeitas a uma permanente avdiacdo de desempenho por parte de seus associados, publico, agentes
financeiros, governo, concorréncia, clientes e fornecedores.

A dianca edratégica do tipo consircio visa basicamente smular a administragdo de uma
grande empresa, porém eda tem muito mais flexibilidade de atendimento a pedidos diferenciados,
gerando, portanto, uma maior agregacdo de vaor aos seus produtos (CASAROTTO FILHO &
PIRES, 1998).



Complementando este raciocinio, LORANGE & ROOS (1996, p.53) colocam que “deve-se
manter em mente que 0S inputs de recursos para Um consorcio endem ser mais ricos, permitindo
maior flexibilidade para adaptacd a novas oportunidades. Entretanto, espera-se que 0S recursos
gerados na aianca retornem a cada uma das empresas sicias’.

Paa CASAROTTO FILHO & PIRES (1998) exisem agumas posshilidades de
abrangéncia dos consorcios, como por exemplo: formacdo do produto; valorizacdo do produto;
vaorizacdo da marca; desenvolvimento de produtos, comerciaizacdo; exportages, padrbes de
qualidade e obtencao de crédito.

Entretanto, as caracteridticas legais e estruturais de cada tipo de consdrcio devem ser uma
consequiéncia de sua estrutura, isto €, derivadas do acordo entre as empresas-parceiras, dos objetivos
do consdrcio, dos tipos de servicos desenvolvidos e da profundidade desses CASAROTTO FILHO
& PIRES (1998).

Para tanto, LORANGE & ROOS (1996, p.54) airmam que “no desenvolvimento de um
plano edtratégico, espera-se tota cooperacdo entre as partes, tentado-se evitar a duplicacdo de
esforgos, utilizar recursos complementares e ser redista sobre como os recursos individuais podem
s mas bem utilizados. Assm um dedineamento detdhado das agBes edtratégicas no sentido de
coordenagdo de uma cadeia de vaor, € necess&rio para criar qualidade superior em nivels de custos
acaitavels’.

A partir dessas colocacBes, nota-se que a determinacéo e formacéo de uma estrutura, sgja ela
juridica, financeira ou produtiva, assume grande importancia na manutencdo dos consorcios em um
mercado dindmico e compstitivo.

3.2JOINT VENTURES

Enquanto os anos 50 foram dedicados a consolidacdo das estruturas internas de empresas, na
maioria dos paises de primeiro mundo, o fim do século foi epeciamente uma época de dinamica
atividade expansonista

A partir disso, as técnicas de joint ventures encontram um terreno fértil nas estratégias de
transnaciondizacdo de grupos de empresas, que tentam evitar os riscos politicos e econdmicos de
investimentos em subsidi&rias ou filiais no exterior.

Por sua vez, enquanto nos anos 60, a incorporacdo, a aquisicao ou o investimento de capita
de risco em subddiaias ou filias eram as “ferramentas’ de edratégias expansonidas, hoje, devido
a0 dtissmo cugto do dinheiro, as joint ventures sdo o méodo preferido dos administradores para
executar 0s seus planos expangonistas, tanto no ambito nacional como no ambito internaciond.

Uma joint venture pode ser definida da seguinte maneira, segundo RASMUSSEN (1991, p.
177) “uma fusdo de interesses entre uma empresa com um grupo econdmico, pessoas juridicas ou
pessoas fidcas que desgam expandir sua base econdmica com edraégias de expansio eou
diversficacdo, com proposito explicito de lucros ou beneficios, com duracdo permanente ou a
prazos determinados.”

Complementando este raciocinio EIRIZ (2001, p.74) coloca que “as joint ventures sdo
diancas edratégicas de dominio financeiro porque, tratando-se da condituicdo de uma nova
entidade, envolvem, entre outros recursos, a aceitacdo de capital para a Sua estrutura acionista.
Contudo, o desenvolvimento deste tipo de dianca é bastante comum para prosseguir objetivos
comerciais ou de producdo/técnicos’.

A paticipacdo acionaia neste tipo de dianca normamente dever ser igud entre os
parceiros, sem o controle de uma maioria absoluta de um grupo ou pessoas. Uma joint venture,
resumidamente, € uma fusdo entre socios de recursos financeiros, tecnoldgicos, produtivos e
mercadol dgicos, consolidado em uma pessoa juridica.

Em uma joint venture os parceiros ou socios tém que obter satisfacdo e beneficios da
transacdo, como também existir um acordo ritido e sem ambiglidade ou sutilezas entre os parceiros
e uma justa digtribuicdo de participacdo dos parceiros que contribuem com aivos tangiveis e€ou
intangivels paraajoint venture (RASMUSSEN, 1991).



O éxito na formacdo de uma joint venture depende do conhecimento e dos talentos utilizados
na formacdo, negociacdo, implantacdo e no relacionamento entre os parceiros, no inicio da vida
societaria dajoint venture.

3.3 ORGANIZACAO VIRTUAL

A criacdo, em gerd, de diancas edtratégicas e, em particular, de Organizagdes Virtuas,
surge como uma dternativa eficaz para suprir a caréncia de competitividede de aguns setores
produtivos. Td dternativa vem recebendo apoio por parte dos governos, sgam eles de paises
desenvolvidos ou subdesenvolvidos, por fortalecerem e desenvolverem os mercados onde estéo
inseridos.

Isso se torna relevante, no momento em que, empresas de pequeno e médio porte,
formalizam cooperaghes visando explorar oportunidades de negécios eminentes que, de certa
maneira, Ndo poderiam ser exploradas se estivessem sozinhas em um determinado mercado.

Uma Organizacdo Virtua é condituida por duas entidades. o Grupo Virtua de Indistrias
(Clusters Virtuas) e pdo Agenciador Virtud de Empresas (Broker). A partir do relacionamento
entre estas duas entidades surgem as Empresas Virtuais.

O Grupo Virtual de Industrias (GVI) é criado a partir da agregacéo de empresas ao redor
do mundo com competéncias complementares, suportadas por uma infraestrutura de tecnologia de
informacdo. O uso da tecnologia de informacéo supera a restricdo de proximidade geogréfica do
GVI audmente (EVERSHEIM et al., 1998).

As competéncias essenciais de um GVI s80 a agregacdo das competéncias de seus membros.
Essa agregacéo deve ter um foco claro, no sentido de que essas competéncias possam ser capazes de
fazer certos tipos de produtos, oferecer um determinado processo de negdcio ou prover uma aptidao
tecnol ogica especifica (EVERSHEIM et al., 1998).

Como sdienta CABALLERO et al. (2001, p.443) “de uma maneira smilar, os Grupos
Virtuais de Indigtrias S0 concentracBes virtuais de empresas e indituicBes interconectadas em
quaquer aea. A principad caracteristica para qudificar esses grupos € a complementaridade das
competéncias essencials das entidades’ .

Segundo EVERSHEIM et al. (1998, p.78) “0 GVI possui dois processos essencias.
gerenciamento do Aglomerado (Cluster) e gerenciamento das competéncias essenciais. O primero
processo € relacionado a organizacdo, formacdo e marketing do GVI, que inclui a procura, sdecdo e
qudificacdo das empresas. O segundo processo envolve a identificacdo, organizacéo e protecdo das
competéncias essenciais do GVI. O sucesso do Grupo Virtud de IndUdtrias reside no gerenciamento
efetivo de suas préprias competéncias essenciais € 0 marketing da agregacdo das competéncias dos
membros’.

O papel do Agenciador da Empresa Virtual (AEV) ou Broker é ser responsavel pea
pesquisa de oportunidades no mercado e pela criacd de Empresas Virtuais. Ta entidade rediza o
processo de procura de potenciais socios e configura a infra-estrutura adequada para a formacéo de
uma Empresa Virtua, ou sgja, os aspectos legais, fisicos, culturais e de informacao.

De acordo com MOLINA (1999), o Agente Virtuad de Empresas, assim como o Grupo
Virtua de IndUgtrias devem possuir atividades bem definidas, tais como:

- ldentificar as empresas que podem pertencer a um Grupo Virtud de IndUstrias sga para um
Grupo Virtua de produto, processo e/ou tecnologia;
Criar uma base de dados com as informagbes de todos os membros do Grupo Virtud de
IndUstrias;
Avdiar quditativa e quantitativamente os produtos, processos e tecnologias dos membros do
Grupo Virtud de Indidtrias,
Classficar e qudificar as empresas em relacéo ao seu desempenho;
Monitorar continuamente o desenvolvimento e o desempenho dos membros do Grupo Virtud de
Indlgtrias.



As Organizagbes Virtuais, como forma de aianca estratégica, podem ser consideradas por
meio de uma dtica juridica como uma entidede denominada de Associacdo Civil. De acordo com
OLIVEIRA (2000, p. 88) “as associagdes civis diferem basicamente das sociedades civis em fungéo
da sua findidade ndo lucrativa, ou sga, suas relagbes externas ndo consstem no fornecimento de
bens e sarvicos de manera empresarial. Apenas eventudmente podem estar provendo bens e
servigos, porém em carder dtruigico, do contrario sua findidede pode se resumir na busca de
dgum vaor socid de interesse de toda a coletividade ou smplesmente de interesse de seus
associados. Internamente também ndo ocorre qualquer fornecimento de bens e servicos no sentido
gue fazem as cooperativas’.

Ainda de acordo com este autor (2000, p.93) “uma Organizacdo Virtual por S 6 ndo oferece
sarvicos de marketing ou efetua trocas comerciais com o melo externo. Como os membros de uma
Organizacdo Virtud coordenam sua participacdo em unidades de performance, as trocas séo
efetuadas em termos de parceria interna. Externamente a essa conexéo eles devem trabahar juntos
exclusvamente como consumidores e como uma comunidade de proprietarios (...) Porém, as
oportunidades de negdcio que seréo exploradas por meio de Empresas Virtuais, vistas estas como
unidades de performance, passardo a agir diretamente com 0 mercado, realizando trocas mercantis,
prestando servigos etc.”

As Empresas Virtuais podem ou ndo s manter dém da redizacd de um determinado
projeto ou de uma exploragdo de uma oportunidade de negdcio. Muitas vezes, 0 sucesso de um
projeto motiva 0S parceiros para novos projetos e consequente aprofundamento das relacOes
(EIRIZ, 2001).

4. CONSIDERACOESFINAIS

Embora sgia um assunto recente, o fendmeno da cooperacdo entre empresas tem despertado
grande interesse na comunidade académica e nos meios empresarias, circunstancia que € visivel na
popularidede crescente das diancas edratégicas. As diancas edratégicas ou outras formas de
cooperagao e parcerias parecem, cada vez mals, Ser uma Opgao recorrente para aumentar a
competitividade das empresas.

As diversas formas de cooperacdo intra e intersetoriais sdo muito vaorizadas em um
anbiente extremamente competitivo, dado que a cooperacd empresarid pode viabilizar o
atendimento a uma série de necessidades que seriam de dificil realizac8o caso atuassem sozinhas.

Nesse sentido, LORANGE & ROOS (1996) agpontam que as diangcas, sgam €las
Consorcios, Joint Ventures ou OrganizagBes Virtuais, s80 usadas extensvamente pelas empresas na
|mplanta;ao de suas edtratégias, devido pri napdmente acinco caracterigticas digtintas:

Crescente internaciondizacd com pressio competitiva mais intensa decorrente da globaizacéo
das economias. Dai, a necessdade do trabalho conjunto entre os parceiros para amenizar a
escassez de recursos, reducao de tempo etc;

Apesar dessa internaciondizacdo, as empresas precisam permanecer fortes em seus mercados
nacionais, adaptando-se as necessidades e demandas locais advindo, portanto, a necessdade de
um parceiro locd;

Répidos desenvolvimentos tecnoldgicos que levam a ciclos de vida de produtos mais curtos,
exigindo consderdvel resposta ao aendimento de novas demandas. Como decorréncia, a
necessdade de se possuir pesquisa e desenvolvimento conjunta, suficiente base de recursos para
reunir competéncias escassas e para transformar os resultados em ampla aplicacéo comercid,;

Maior demanda por solugbes sSstémicas que envolvem diversos tipos de competéncias, ofertas
de produtos e/ou servicos,

Emergéncia de novos concorrentes em negocios mais tradicionais, combinada com a freqlente
forca necessaria para se reposicionar pro-ativamente. Dai, a necessdade de congtruir redes de



diancas fortes — ndo gpenas como maneira para gerar negécios, mas também utilizar essas redes
como defesa.
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