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o desenuoluimento de capacidades em gestão 
de alianças 

Uma reuisão da literatura1 

por Rosileia Milagres 

REsumo: Tendo em uista a atual importância das estratégias de cooperação, este artigo tem por objetiuo apresen­
tar e debater o conceito e o processo de formação de capacidades de aliança. Estas objetiuam subsidiar a gestão de 
arranjos cooperatiuos e, neste sentido, muitos autores as consideram fundamentais para o sucesso dessas estraté­
gias. Para tanto, serão apresentados os auanços da literatura no tema e, com base nesse mapeamento, identificadas 
as principais questões que têm pontuado o debate. 
Palavras-chave: Capacidades de Aliança, Gestôo de Alianças, Estra tégias Cooperativos 

TlTLE: Hlliance capabilities deuelopment: a literature reuiew 
H8STRHCT: Considering the importance of cooperatiue strategies, this paper aims to present and discuss the concept 
and the formation process of alliance capabilities. These capacities optimize the management of cooperatiue agree­
ments, and haue been considered criticai to their success. Thereby, it will be presented the recent aduances in the 
nelwork literature regarding to this subjecl and, from this drawing, it will be discussed the main items that haue 
puncluated the debate. 
Key words: Allionce Copobilities, Allionce Monogemenl, Cooperotive Slrolegies 

TfTUlO: EI desarrullo de capacidades en la gesti6n de las alianzas: una reuisi6n de la literatura 
RESUmEn: Dada la importancia actual de las estrategias de cooperaci6n, este articulo tiene como objetiuo presen­
tar y discutir eI concepto y eI prumo de formaci6n de capacidades en las alianzas. Están destinadas a apoyar la 
gesti6n de los acuerdos de cooperaci6n y, en este sentido, muchos autores consideran que son fundamentales para 
el éKito de estas estrategias. Por lo tanto, uamos a presentar los auances de la literatura sobre el tema y, en base a 
este estudio, se identificaron los temas claue que han marcado el debate. 
Palabras-dave: Compelencias de Alionlo, Gesti6n de las Alionzos, Eslralegias de Cooperación 
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Estratégias cooperativas têm sido cada vez mais usadas 

pelas organizações. Configuram -se em resposta à di­

nâmico otuol do ambiente de negócios, que, em dife­

rentes graus, tem exigido maior interação entre diversos 

otores. Nesse contexto, os organizações vêm-se concentran­

do em recursos e copacidades centrais e procuram em seus 

parceiros recursos complementares (Gulali, 1999). 

Cooperar tem garantido ocesso o mercados e conheci­
mentos, ampliação do portfólio de produtos/ serviços, de­

senvolvimento de soluções, ampliação de competências e 

da capacidade de aprendizado, entre outros. Portanto, cado 

vez mais, presencio-se o formaçõo desses arranjos (Anand 

e Khonno, 2000). Entretanto, o aumento de suo importân­

cia tem suscitado algumas questões. A literatura busca cada 

vez mais entender como esses acordos são estruturados e 

coordenados. Particular a tenção tem sido dada àquelas 

empresas que atuam em colaboração, procurando enten­

der como fazem o gestão de seu porlfólio de parcerias. 

Discute-se, por exemplo, quais são as implicações do 

aprendizado em gerir parcerias nos resultados auferidos 

pelas empresas. 

Apesar desse interesse, os avanços da ll teratura em termos 

conceituais, ou no que diz respeito à sistematização das 

experiências, ainda apresentam algumas lacunas. Parece 

existir consenso entre os autores sobre a necessidade de se 

desenvolver capacidade de gere nciar acordos de colabo­

ração (Zollo el ai., 2002; Gulati, 2007; Heimeriks e 

Duysters, 2007; Heimeriks el 0/. , 2009). Estudos também 

apresentam evidências sobre sua eficácia, afi rmando que o 

sucesso das al ianças tem por base essa capacidade (Anond 

e Khanna, 2000; Kale el 01., 2002 ). Entretanto, outros suge­

rem a necessida de de maior qualificação e entendimento 

dessa capacida de e de seus ele mentos componentes. Zollo 

elol. (2002) afirma m que, ao estudar 145 alianças no setor 

de biotecnologia, somente a repetição de parceiros apresen-
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tou impacto positivo sobre o desempenho das alianças. Por 

sua vez, Kale et 01. (2002) apresentaram evidências positivas 

entre uma função dedicada à gestão desses tipos de acordo 

e seus resultados. 

Neste sentido, existem questões o serem respondidas e, 

portanto, espaço para novos trabalhos. Tendo por base 

essas considerações, o presente artigo tem por objetivo sis­

tematizar o debate e avanços no tema . Poro tonto, está estru­

turado em quatro seções, incluindo esta introdução. A segun­

da tem como objetivo apresentar o conceito de capacidades 

de aliança em diferentes perspetivas teóricos e discutir o con­

ceito em seus diversos níveis de análise. A terceira apresen­

to o debate sobre os elementos que compõem o conceito, 

i.e., a importância dos experiências passadas e seus limites, 

a contribuição das rotinas e de outros instrumentos, como as 

funçâes e deparlamentos, os processos e bases de dados, os 

treinamentos e o contra taçâo de experts. Por fim, na última 

seção, serão apresentados algumas conclusões breves. 

o conceito de capacidades de aliança 
o conceito de capacidades, particularmente aquelas re­

lacionados aos acordos de cooperação, tem-se constituído 

em um desafio. Esta seção viso apresentar alguns desses 

desafios e, para tanto, foi preparado o Quadro I (ver p. 4), 

que objetiva expor as dife rentes nomenclaturas e entendi­

mentos poro o termo, o que, acredito-se, amplio suo 

capacidade de pesquiso. Pretende, também, apresentar 

uma listagem não exaustiva de autores relevantes; bem 

como alguns referenciais teóricos que trabalham o conce i­

tOi e, por fim, com base nesse conceito, apresentar os 

objetos e níveis de análise trabalhados pelos autores sele­

cionados. 

Estes estudos reconhecem que a formoçõo de capacidade 

de aliança constijui-se em um imporlante ativo que influen­

cia tanto os resul tados da firma, como os do acordo coope-
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Autor Conceito 

Gemunden e Ritter 
Com petências de rede 

(1997) 

DyereSing(1998) Capacidade relaciona I 

LOTenzani e Lipparini 
Capacidade relaciona! 

(1999) 

Ritter, Ritter e 
Gemunden (1999 

20031' 
Competências de rede 

Spekman ef ai. (2000) Competências de aliança 

Slwadas e Duyer Competência de 
coo peração, capacidades (2000) de parcerias 

Lambe et 01. (2002) Competências de aliança 

Kale, Dyer e Slngh Capacidades de aliança (2002) 

)ohnso l1 e Sohi (2003) 
Competências para 
parcerias In ternrmas 

Phan, Styles e Competências 
Patterson (200S) re laclonals 

Helmerlks e Duysters 
(2007) Capacidades de aliança 

Kale et 01. (2007) Capacidade de aliança 

Gulati (2007) Recursos de rede 

Fonte: Baseado em SllIyf5 (2008) e Ayvori e Moller (s.d.) 

Quadro I 

De ftnlção Re ferencial Teórlc:o 

Recursos e atividade da firma para gerar, desenvolver e gerenciar sua rede. 
Stroteg;c managemenL literalure Visam li obtenção de vantagens no acordo e na rede. 

Habilidade de relacionar-se para ampliar a capacidade de coordenação dos Slrotegic management Iflerature 
agentes In ternos e externos. Fonte de vantagens competitivas. 

Capacidade para criar. integrar e transferir cOllhecÍlnento entre atores na rede. Orgonizotionollearning, 
Gera efeitos no crescimento e capacidade de Inovação da fi rma. knowledge-bosed view 

Habilidade da firma e qualificações especfficas dos Individuas em lidar com Relationship marl<eflng 
relações entre firmas. 

fo rmada por habil idades Individuais e capacidades da fir ma que melhoram e Strotegic monogement literoture dilo suporte ao pensamento e comportamento ligado às alianças. 

Capacidade para selecionar o parceiro, utilizar mecanismos administrativos Orgonizational theory, strateglc 
corretos e prover suporte Institucional apropriado. manogement literature .. 

Strotegic management 
Uabilid~de organizacional p~ra Identincar, desenvolver e gerenciar alianças_ literoture, competence-bosed, .. 

resource·bosed 

Habilidade da firma para capturar, compartilhar e disseminar I<now·how de Evolullonary theory, I<nowledge· 
bosed view, argonizarionol gesrio de alianças, associado às experiências prévias. learning 

Habilidade ou capacidade para construir e manter relações entre firmas com 
Organizallonolleorning alta qualidade e produtividade. 

~ 

Formada a partir de caracterlstlcas do Individuo que facilitam a aquisição, Social psychology, relalionshlps 
desenvolvimento e manutenção de relações satisfatórias_ marl<etillg 

Capacidade da firma em usar mecanismos para Integrar conhecimentos 
fvoluUonory theory, 

relaclonados às alianças e criar rotinas para gerencl;\. las. organlzatlonollearning, 
resource·based 

Habilidade da firma para aprender e acumular I<now-how de gestão de alianças. Evolulionof)' theof}', Imowledge· 
bosed, or onizotlonallearnina 

Informações que esrio rora da fir ma e que influenciam sua estratégia ao fvolutionory lheory, alte rarem as oportunidades disponíveis. Leva em conta a Importância da orgonlzatiol1olleornlng história e o processo de dependência da trajetória. 
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rativo em si. Diferem, entretanto, quanto ao objeto e ao nível 

de anólise. 

Em relação ao objeto, muitos concentram sua atenção no 

processo de decisão, formaçõo, condução e término do 

arranjo em si (lambe el 01., 2002; Siwadas e Dweyer, 2000; 
Tsai-Yuan e Yun-Yao, 2010). Outros analisam a questõo a 

partir do firma e buscam identificar quais são os elementos 

que permitem o formaçõo dessa copacidade, como suo 

estrutura organizacional, mecanismos, instrumentos e roli­

nas (Kagami, 2006; Heimeriks e Duysters, 2007; Kale et oi. , 

2007). 

No que se refere 00 nível de análise, pode-se dividi-los 

entre os que analisam 05 indivíduos, o firmo, o ocordo e o 

rede. 
Para Phon et o/. (2005) e Ritter (1999), as capacidades 

de aliança são formadas a parti r das habilidades dos 

individuas. Já Kale et 01. (2002, 2007), por exemplo, con­

sideram que elas se referem a capacidades organiza­

cionais e, portanto, devem ser analisadas com base no 

perspetivo do firma. Em um ponto in termediário entre os 

dois grupos citados, encontram-se Spekmon et 01. (2000), 

que analisam simultaneamente o nível individual e organi­

zacional. Ainda no perspetiva da firma, Siwadas e Dweyer 

(2000) incluem também a possibilidade de articulação 

in terna, i.e., entre unidades da organização. Ou seja, o 

conceito de capacidades aplicado à cooperação entre 

atores pertencentes a unidades diferentes em uma mesmo 

firmo. 

Outro nível de anólise considerado envolve os relações 

estabelecidas entre as firmas e seus parceiros, ou seja, o 

acordo. Dyer e Singh (1998) tratam a capacidade de aliança 

o partir do acordo e de suas especificidades. Para Siwados e 

Dweyer (2000), o capacidade de parceria se efetivo pelo 

estabelecimento de mecanismos de troca de informação, 

negociação e coordenação. Esses autores afirmam que não 

bosta uma firmo isoladamente possuir essa capacidade, os 

resultados positivos só acontecerão com o encontro e capa­

cidade de integração dos envolvidos. Portanto, essas capaci­

dades são contexto-dependentes, já que emergem dos tro­

cas e interaçães que surgem entre os parceiros (Ayvari e 

Moller, s.d .; Siwadas e Dweyer, 2000). 

Por fim, podem ser citados aqueles que consideram no 
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análise dessas capacidades o conjunto de relacionamen­

tos prévios ou atuais, ou seja, a rede (Gemunden e Ritter, 

1997; Gulati, 2007). Para Gulati (op. cit. ), o rede no qual 

a empresa se insere altero suas alternativas estratégicas. 

Salienta sua importãncio como fonte de informações 

sobre antigos parceiros, suas capacidades e seu grau de 

confiabilidode e acrescento que essa rede contribui poro 

a formação de reputação do firmo nos estratégias de 

colaboração, poro o redução de custos de busca e de 

incertezas. Por fim, Gulati (op. cit.) ressalta que esses 

recursos contribuem para o desenvolvimento de capaci­

dades de aliança , ou seja , o rede formada pelo conjunto 

de acordos prévios permite o acúmulo de experiências e , 

consequentemente, o formação de rotinas e capacidade 

poro absorver os conhecimentos específicos e de gestão 

com os quais teve contato 00 longo do processo (ve r 

Figura I , p. 6). 

Ayvori e Moller (2008) chamam o atenção (ver Figura 1) 

poro o processo de alimentação entre os níveis. Poro elos, os 

capacidades desenvolvidos nos acordos alimentam as 

capacidades específicas da firmo, uma vez que se constituem 

em importantes fon tes de aprendizado e criam, desse modo, 

um conjunto de referências que ajudam o firmo o interagir 

melhor com outros parceiros. 

Os a.anços da literatura sobre as capacidades de aliança 
Os estudos sobre as capacidades de aliança podem ser 

divididos em dois grandes grupos. O primeiro está concen­

trado na experiência e o considera o elemento-chave poro 

sua formação. O segundo discute o importãncia de instru­

mentos e funçães específicos poro lidar com o portf61io de 

parcenas. De seguida, se mapeiam essas diferentes con­

tribuições. 

• O debate sobre as capacidades de aliança: 
a importância da experiência 

Parte do literatura sobre acordos cooperativos apresento o 

experiência como um importante elemento poro o entendi­

mento do sucesso do firmo no campo do cooperação (Powell 

et ai., 1996; Simonin, 1997; Xu et ai., 2008). Anand e 

Khonno (2000) encontraram evidência de que a experiência 

é importante nos alianças e ;oint ventures cujo objetivo seja 

5 o desenuolulmenlo de capacidades em gest30 de alianças: Uma reulsao 
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figura 1 
Capacidades de aliança e seus diferentes nlueis de análise 

~1d~l!Sde 

do .rllpo e/ov 
fl.lndonils 

'. 

Capacidades de Rede 
tnterorganizacionais (IONe) 

Fonte; Ayvari e Mo/ler (s.d.) 

realizar atividades ligadas a P& D (Pesquisa e Desenvolvi­

mento), produção e marketing. 

Poro esses autores {ver Quadro !l, p. 7}, O experiência deve ser 

entendido como o conjunto de conhecimentos e know-how 
acumulado pelas fi rmas na prática de acordos cooperativos 

(Sluyts et 01./ 2008) e pode se traduzir, por exemplo, em 

maior copacidade poro selecionar porceiros, gerencior o 

processo e mediar conflitos (Simonin, 1997) . 
Para Guloli (1995), o experiência proveniente de acordos 

passados permite o aprendizado sobre o contexto em que as 

alianças se inseriram e sobre as especificidades dos par­

ceiros. Deste modo, experiência pode promover confiança e 

facil itar o processo que envolve o escolho de parceiros, o 

entendimento de suas necessidades e capacidades, o dese­

nho de contratos e estrutura de governança, entre outros. 

Assim, interações prévios podem reduzir riscos associados a 

Roslleia milagres fi 

futuros transações e aumentar o interesse no formaçõo de 

novos acordos (Gulati e Gargiulo, 1999). 

Os limites da experiência 
No contramão dessas contribuições, Kale e Zollo (2004) 

afirmaram que experiências acumulados por firmas do setor 

de biotecnologia em alianças com empresas do setor far­

macêutico apresentaram um significativo impacto nos resul­

tados; o mesmo, entretanto, não foi encontrado em expe­

riências acumuladas entre grandes firmas do setor fa rma ­

cêutico. Ao investigar 464 alianças na indústria de equipa­

mentos de telecomunicações, Sompson (2005) concluiu que 

os firmas aprendem como gerenciar alianças à medido que 

suas experiências aumentam e, portanto, desenvolvem habi ­

lidades nesse campo. Entretanto, existe depreciação desse 

aprendizado com o tempo, particularmente relevante em 

REUISTH PORTUGUESH E BRHSllEIRH OE GESTAo 
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Quadro 11 
flIperi!ncia como fator-chaue 

Autor Contribuição 

Fiol e Lyles (1985) 

Kleiner e Roth (1987) 

Lei e Slocum (1992) 

Bereiter e Scardamalia (1993) 
O processo de learning by doing é decisivo para os resultados 
auferidos. Com o ganho de experiência, firmas podem se dedica r 

Shanetal. (1994) menos à so lução de problemas particu lares. Tornam-se mais e fetivas 

Powell et 01. (1996) na gestão de determinados processos comparativamente a outras 

Child e V,n (1999) 
menos experientes. 

Anand e Khanna (2000) 

Das e Teng (2002) 

Fonte: Elaboração próprio 

induslrias com rápidos alterações tecnológicas. Além dessa 

depreciação, oulras possibilidades seriam o furnaver dos 

gestores - com a consequenle impossibilidade de se acumu­

larem os benefícios das experiências passados - e o inércia 

e falto de revisão das rotinas estabelecidos. 

Hs firmas aprendem como gerenciar alianças à medida 
que suas experiências aumentam e, portanto, 

desenuoluem habilidades nesse campo. 
Entretanto, existe depreciaçao desse aprendizado 

com o tempo, particularmente releuante em indústrias 
com r~pidas alterações tecnológicas. 

Gulali (1995) aponto poro os benefícios do experiência, 

mos também poro seus limites, pois, o partir de certo ponto, 

de acordo com o autor, os alianças diminuem suo atrativi­

dode, já que ampliam o interdependência, diminuem os 

possibilidades de trocos e limitam o espaço poro o busco de 

outros parceiros. Ademais, firmos com mais experiência 

ficam presas a modelos e falhom no tentotiva de odaptá-Ios 

às mudonços de contexto. 

Avaliando a experiência do GM com diferentes parceiros 

no Ásia, Simonin (1997) mostrou que suo vasto experiência 
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não foi suficiente poro lhe garantir melhores resultados. 

Simonin (op. cit. ) afirmo que o experiência preciso ser trans­

formado em know-how, incluindo informoções sobre como 

transferir conhecimento e que se deve levar em conto 

aspetos como o história, intensidade, longevidade e tipos de 

colaboração. 

A experiência como condição necessária 
De foto, o debate sobre o importãncia do ex.periência no 

formação de capacidade é mais amplo e transcende a área 

de cooperação (ver Quadro 111, p. 8). 

Fellin e Foss (2009) questionam o afirmação de que expe­

riêncio e repetição são os bases paro explicar o formação de 

capacidades e ressaltam o importância dos ospetos micro 

em suo farmoçãa, como os característicos do organização e 

dos indivíduos que o compõem. Sluyis et 01. (2008), lendo 

por bose o discussão sobre os efeitos da curva de experiên­

cia no performance das organizações, afirma que suo 

influência é mediada pela aprendizado, que acontece com 

base no análise de experiências passados e adaptação a 

situações fu turas . Portanto, é um processo contexto-depen­

dente que explico em porte os resultados distintos alcança­

dos pelos organizações. Segundo o autor, porece haver 

evidências de que os resultados são influenciados pelas 

1 o desenuolulmenlo de capacidades em gest30 de alianças: Uma reulsao 
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Quadro 111 
formação das capacidades de aliança 

Autor Contribuição 

Kogut et aI. (1992) 

Uzzi (1997) 
Surgimento de retornos decrescentes com o aumento do número de 

Gomes-Casseres (1996) alianças (Draula ns et 01., 2003). Experi ências precisam ser 

Reuer et 01. (2002) 
qualifi cadas de aco rdo com es peci ficidades do parceiro, motivações, 
desafios. contexto, etc. Estudo sobre co laborações em P&D chamou a 

Draulans et 01. (2003) 
atenção para o envelhecimento deste conhecimento e ressa ltou que 
apenas expe riências recentes possuem impactos positivos nos 

Sampson (2005) resultados (Sampson, 2005). Em outro estud o, di scutiu-se a .. 
não meio de número abso luto, expenencia por seu mas 

Rothaerme l e Deeds (2006) co nsiderando-se o e nvolvime nto da firma no aco rdo (Rothaermel et 
0/., 2006). 

Heimeriks (2008) 

Quynh e Martens (2008) 

Fonte; Elaboraçõo próprio 

copacidades e que o experiência deve ser considerado como 

um elemento que a antecede, mas deve ser intermediado 

por mecanismos de aprendizado. A experiência, embora 

seio uma condiçoo necessário, nco é suficiente pora a me­

lhoria dos resu ltados auferidos nesses acordos. 

Nesse sentido, embora possam ser encontrados evidências 

de que o aprendizado está associado o um maior número de 
alianças (Heimeriks e Duysters, 2007) e acordos coloboro­
tiVO$ e de que o experiência é um falor importante, a lite­

ra tura também discute seu grau de saturação e sua especifi­

cidade. Afirmam que é questionável considerar uniformes 

experiências com diferentes tipos de parceiros, contratos, 

culturas, tempo de duraçào, objetivos, grau de envolvimen­

to, etc. 

• O papel das rotinas e outros mecanismos 
no desenvolvimento das capacidades 

Para Heimeriks e Duysters (2007), capacidades de aliança 

podem ser entendidas coma a habilidade da firma em cap­

turar, compartilhar e disseminar knaw-how e know-why o 

Roslleia milagres 8 

respeito do gestão das alianças. Trota-se de uma capaci­

dade de difícil obtenção e cópia, que interfere nos resultados 

do conjunto de acordos do firma, ou seja, no seu portfólio 

de alianças. 

Poro sua formação, esses autores consideram fundamen­

tai a presença de mecanismos de aprendizado e rotinas (ver 

Quodro IV, ver p. 9) . Afirmam que, embora existam evidências 

da influência da experiência nos resultados alcançados, não 

se pode desconsiderar que as capacidades de aliança re­

presentam um elemento de mediação (Kale, 2002 ). 
Deste modo, a experiência - por meio de processo de 

aprendizado e seleção - é transformado em rotinas que, iun­

tamente com outros mecanismos, formam as capacidades 

de aliança. 

Heimeriks et 01. (2009) apresentaram quatro categorias de 

instrumentos como componentes das capacidades de 

aliança (ver Figura 2). A primeira das categorias se refere à 

criação de funçàes especificas para lidar com os acordos de 

cooperação. A segunda contempla as rotinas, mas também 

outros instrumentos que acumulem conhecimentos e infor-

REUISTH PORTUGUESH E BRHSllEIRH OE GESTAo 
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Quadro lU 
Rotinas e outros instrumentos como elemento-chaue na fonmação das capacidades 

Autor Contribuição 

Gulati (1995) 

Simonin (1997) 

Ka le et ai. (2002) 

Zollo e Winter (2002) 
Concordam com a importância da experiência. mas apontam para a 
necessidade de formalização das lições aprendidas por meio de 

Reuer, Park e Zollo (2002) rotinas e outros instrumentos. As experiências precisam ser 
avaliadas antes de sua incorporação. Ou seja, o processo de 

Oraulans et 01. (2003) aprendizado se interpõe entre a experiência e sua aplicação. 

Dye r e Singh (2004) 
Discutem a importância da criação de funções dedicadas aos acordos 
cooperativos nas organizações. Estas permitem a gestão do portfólio 

Heimeriks e Duysters (2007) de parcerias. a troca de informações e • avaliação de novas 
oportunidades e sua aderência à estratégia global da organização. 

Kale e Singh (2007) 

Gul.ti (2007) 

Heimeriks, Klijn etal. (2008) 

FO/lte: Elaboração própria 

figura 2 
Processo de desenuoluimento de capacidades de aliança 

Experiência 
• 

Fonte: Heimeriks e Duy~ler~ (2007) 
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mações sobre os diferentes estágios que compõem o ciclo de 

vida de uma parceria. A terceira é formada por programas 

de treinamento que preparam os executivos poro trabalhar 

em cooperação. E, por fim, o controtação de experls. 

Kole et 01. (2002) dedicaram·se o investigar quol é o papel 

que uma função dedicada à gestão dos acordos coopera­

tivos possui nos resultados alcançados. De acordo com os 

aulores, tôo importante quanto o experiência é o compa rti­

Ihamento, capturo e disseminação do aprendizado prove­

niente de acordos a nteriores. Poro tonto, o criação de 

funções, de sloH ou de um escritório de alianças possui con­

tribuição relevante. Nesta mesma linho, os resultados apre­

sentados por Heimeriks el 01. (2009) confirmara m uma 

relação positivo entre funções e melhor performance dos 

parcerias. 

o escritório de alianças seria responsáuel por conlrolar 
e aualiar os acordos de maneira isolada e sistêmica, 

Le., em uma uisão de rede ou porlfólio de cooperação. 
H partir dessa uisão o escritório poderia fazer coneKões 
entre os diferentes acordos, consliluindo-se em ponte 

de transferência das melhores práticas. 

o escritório de a lianças seria responsáve l por controlar e 

avaliar os acordos (Heimeriks, 2007) de maneira isolado e 

sistêmica (Kale et 0/.,2007), i.e., em uma visão de rede ou 

portfólio de cooperação. A po rtir dessa visão o escritório 

poderio fazer conexães entre os diferentes acordos, consti­

tuindo-se em ponte de transferência dos melhores práticos. 

Poderio, também, avaliar os objetivos e sobreposições entre 

os acordos estobelecidos e entre estes e o estratégia corpo­

rativo. Além disso, seria de responsobilidade desse escritório 

promover o troco de experiências entre os gestores dos dife­

rentes acordos cooperativos, em que o firma está envolvido, 

e prepará-los poro os desafios diários do gestão de parce-

nas. 

Sluyts et 01. (2008) investigaram 25 empresas europeias 

e constataram que o maioria havia criado posições especi­

ficas poro o gestão de alianças. Além do gestor de parce­

rias nos unidades de negócios, foram encontrados spon­

sors (responsáveis seniores), consultores internos (especia -
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listas poro prover suporte técnico) e gestor de relaciona­

mento (encarregado de estabelecer contato pessoal com o 

parceiro) . 

Instrumentos desenvolvidos paro o gestão de acordos -

bases de dados com informaçães específicos sobre parceiros 

e parcerias, contratos e estruturo de governança, depoimen ­

tos e relatórios, processos de comunicação estabelecidos, 

intranets, termos de término e processos de negociação, 

entre outros - formam o segundo categoria . Troto-se de 

instrumentos que registram o conhecimento codificado 

acumulado 00 longo dos diferentes ciclos que compãem os 

acordos de parcerias (Heimeriks el 0/., 2009). Poro Simonin 

(1997), o acúmulo desse tipo de conhecimento e conse­

quente desenvolvimento de habilidades e ratinas no seleção 

de parceiros e no gestõo de conflitos, por exemplo, levo o 

melhores resultados. Gulali (1999) afirmou que procedi ­

mentos, como os processos de tomado de decisão, modelos 

legais, check-/ists, constituem importantes elementos paro o 

formação das capacidades de aliança. 

Heimeriks el 01. (2009) apontam ainda poro dois outros 

componentes das capacidades: os treinamentos e o con ­

tratação de consultores externos. Em relação 00 primeiro, 

elencam treinamentos desenvolvidos pelo próprio firma ou 

por externos, um meca nismo que permite o troco de conhe­

cimentos e informação. Além disso, abre-se espaço para o 

desenvolvimento de habilidades, atitudes e conhecimento 

daqueles indivíduos que estorão à frente dos acordos coope­

rativos (Sluyts el 0/.,2008). 

Por fim, o contratação de consultores externos, advogados 

e outros experts é também mencionado como componente 

das capacidades. Suo função é complementar o portfólio de 

conhecimento do firmo na 6rea ou mesmo atuar como 

provedor desse conhecimento. 

Conclusão 
O presente artigo teve o objetivo de discutir o conceito de 

capacidades de aliança. Com o aumento do número de 

parcerias e suo crescente importância no formação de van ­

tagens competitivas, os organizações se veem cada vez mais 

envolvidos em um portfólio de parcerias. A gestão coorde­

nado desse conjunto de acordos tem despertado o atenção 

de estudiosos e de executivos. Nesse sentido, buscou-se no 
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literatura um conjunto de referências que apontassem para 

o estágio atual do debale sobre o tema. 

Primeiramente, apresentou-se o conceito de capacidades 

de aliança, a partir do contribuição de vários aulores e esco­

las. Além disso, foi possível perceber que os capacidades de 
aliança são formados a partir do acúmulo de conhecimen­

tos e aprendizados realizados por dife rentes otores, e que 

elos se encontram em diferentes níveis de análise: indiví­

duos, unidades de negócios, organização, acordos inter 

organizacionais e rede. 

Rs capacidades de aliança s.lo formadas a partir 
do acúmulo de conhecimentos e aprendizados 

realizados por diferentes atores, e que elas 
se encontram em diferentes niueis de análise: 

indiulduos, unidades de negócios, organizaç30, 
acordos inter-organizacionais e rede. 

o art igo mapeou os avenços da litera tura em relação 

00 desenvolvimento do conceito. Poro tonto, os aulores 

foram divididos em dois grandes grupos: aqueles que 

apontam poro O importância e centralidade do experiên­

cia como formadora do capacidade e aqueles que dis­

cutem essa relação direto de causalidade. Embora todos 

concordem com o papel do experiência, muitos discuti­

ram a necessidade de diferenciação entre os tipos de 

parcerias. No visão desses autores, os experiências nõo 

podem ser considerados de formo uniforme, é preciso ti­

pificá -Ias. 

Além disso, outros autores - que constituem o segundo 

grupo que contribuiu para o debate - demonstraram que 

elas precisam ser mediados por rotinas e outros instrumen­

tos e soluções poro que a firmo posso utilizá-los sem incor­

rer em erros de aplicação inadequado . • 

nOTft 
1 . Este artigo contou com o apoio da Fopemig. 
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