K SIMPOSIO DE EXCELENCIA EM

Y - = = GESTAO E TECNOLOGIA
5 g Ix = = I'JE.' 20 12 Tema: Gestdo, Inovagdo e Tecnologia para a Sustentabilidade

Aliancas Estratéegicas Como Forma de Obter
Vantagem Competitiva: Um Estudo Teorico
Sobreo Tema

Debora Rebula Klein
debor ar ebula@yahoo.com
IFES - Guarapari

Simone de Souza
simones@ifes.edu.br
IFES - Guarapari

Eduarda DeBiase Ferrari Gomes
eduar dabfg@ifes.edu.br
IFES- Guarapari

Marcelo Tedoldi Machado
mar celotm@ifes.edu.br
IFES - Guarapari

Resumo:As empresas buscam estabelecer aliancas estratégicas como forma de alcangcar vantagens
competitivas. O objetivo deste artigo foi analisar os resultados de estudos realizados sobre aliangas
estratégicas estabelecidas pelas empresas Companhia Vale do Rio Doce e Electrolux; e, verificar as
semel hangas encontradas nos processos. O artigo justifica-se pelo interesse em aprimorar o entendimento
sobre aliancas formadas por empresas consolidadas no mercado, bem como as vantagens competitivas
que tais aliangas podem gerar para elas. Foi realizado um estudo tedrico, qualitativo, por meio de
pesquisa bibliogréfica. Para ambas empresas, as aliangas estratégicas sdo capazes de gerar vantagem
competitiva, potencializando oportunidades e neutralizando ameagas.
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1. INTRODUCAO

Os assuntos relacionados a formagdo e elaboragdo de estratégias vém sendo discutidos
na academia h4 décadas e, desde as origens académicas da estratégia, com a criacdo da
disciplina de “Politica de Negocios” (Ghemawat, 2000), até os dias de hoje, muitos
pesquisadores da area organizacional t€ém se dedicado a investigar esse complexo fendmeno
organizacional. De modo geral, os estudos na area de estratégia t€m por objetivo investigar
como ocorre o processo de formacao e elaboragdo de estratégias organizacionais, quem sao os
atores envolvidos no processo, quais sdo as redes de aliangas estratégicas estabelecidas pelas
empresas como forma de obter vantagem competitiva, entre outros.

Sendo assim, o objetivo deste artigo se insere neste universo de investigacao sobre
estratégias, uma vez que se propOs a tragar um paralelo entre os resultados obtidos pela
Companhia Vale do Rio Doce — CVRD, ¢ pela Electrolux, por meio do processo de formagao
de redes de aliangas estratégicas. Especificamente, buscou-se analisar o processo de ambas as
empresas, focando em identificar semelhancas e diferencas encontradas em cada alianca
estratégica estabelecida.

A realizagdo do estudo justifica-se pelo fato de investigar o processo de
estabelecimento de redes de aliancas estratégicas por empresas consolidadas no mercado,
buscando assim, identificar a maneira como, na pratica, os integrantes das redes de aliangas se
relacionam; que tipo de estratégia formam, elaboram e implementam; quais as vantagens
angariadas com tais redes de aliangas estratégicas; como os acordos sdo realizados; além de
outros fatores que podem fazer a diferengca em um mercado cada vez mais competitivo.

O estudo ¢ de carater teodrico, qualitativo e descritivo. A abordagem qualitativa atende
aos objetivos propostos nesta pesquisa, tendo em vista que permite uma analise profunda do
fendmeno, nesse caso, o processo de formagdo de redes de aliangas estratégicas (Godoy,
1995). O artigo foi desenvolvido por meio de pesquisa bibliografica (Vergara, 2003), onde
foram resgatados os trabalhos sobre a tematica da estratégia organizacional, com o foco na
formacao de redes de aliangas estratégicas; e de pesquisa documental (Sa-Silva, Almeida, &
Guindani, 2009), onde foram analisados trabalhos realizados anteriormente sobre o processo
de formagdo de redes de aliancgas estratégicas, nas empresas CVRD e Eletrolux.

Os estudos analisados referem-se as aliancas estratégicas estabelecidas pela
Companhia Vale do Rio Doce — CVRD, que foi criada em 1942 e, rapidamente, transformou-
se na maior empresa produtora e exportadora de minério de ferro e pelotas do mundo, € na
maior exportadora do Brasil; e pela Electrolux, uma multinacional sueca com sede em
Estocolmo, que fabrica mais de 55 milhdes de produtos por ano, o que lhe rendeu o titulo de
maior fabricante mundial de eletrodomésticos, e estd presente no Brasil desde de 1926.

O artigo estd organizado em cinco partes, a saber: esta introdugdo; o referencial
tedrico, onde foram resgatados os conceitos tedricos sobre estratégica, aliangas estratégicas,
cadeia de valor, entre outros; a metodologia, onde sdo apresentados e explicados os métodos
utilizados para se chegar aos objetivos propostos; os resultados, onde estdo descritas as
principais caracteristicas das aliancas estratégicas estabelecidas pelas empresas estudadas; e,
por fim, as consideracdes finais, onde sdo discutidas as questdes gerais abordadas no estudo, e
as que podem ser contempladas em pesquisas futuras.



2. ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Para Ghemawat (2000, p. 16), a “[...] ‘estratégia’ ¢ um termo criado pelos antigos
gregos, que, para eles, significa um magistrado ou comandante-chefe militar. Ao longo dos
dois milénios seguintes, refinamentos do conceito de estratégia continuaram a focalizar
interpretacdes militares [...]”. Com o passar dos anos, o processo de estratégia extrapolou os
limites da area militar e chegou a area de gestao, sendo utilizado como ferramenta importante
para que as empresas pudessem ser mais competitivas.

Nesse contexto, pode-se afirmar que a estratégia organizacional consiste no processo
de estabelecer agdes que orientem a empresa com relacdo aos rumos que se pretende seguir.
Uma estratégia inclui a definicdo da abrangéncia do produto, da necessidade de investimentos
que o negocio requer, da estratégia para a area organizacional, dos ativos ou das competéncias
a serem empregados (Aaker, 2001).

Resgatando outro conceito de estratégia, estabelecido por Andrews (1971), pode-se
dizer que consiste no conjunto de negdcios almejados pela organizacdo, como forma de obter
o desempenho econdmico e ndo econdmico que ela pretende oferecer aos seus acionistas,
funcionarios, clientes, e sociedade. Para Andrews (1971) a estratégia organizacional ¢ o
padrdo de decisdes em uma empresa, padrao este que determina seus objetivos e metas, e
define as politicas e planos para alcanga-los.

Mintzberg (1978) amplia a discussdo sobre estratégia, ao sustentar que as defini¢des de
estratégia, normalmente, a tratam como um processo realizado de forma explicita, consciente
e deliberada; contudo, afirma o autor, o processo de formacao de estratégia possui, também,
uma face emergente (Mintzberg, 1978), ou seja, aquela que surge sem que tenha sido
intencionada pela administragao.

Mintzberg (1987) ainda aporta outras definicdes ao processo de formacdo de
estratégia, quando afirma que ele pode ser feito como um estratagema, como padrdo, como
posi¢do e como perspectiva. A estratégia como um padrdo sugere que exista uma consisténcia
no comportamento organizacional, seja ele pretendido ou ndo. Quando determinada seqiiéncia
de decisdes apresenta uma consisténcia com o passar do tempo, pode-se afirmar que tera sido
formada uma estratégia, ou seja, terd sido formado “[...] um padrdo em um fluxo de acdes”
(Mintzberg, 1987, p.12).

Em uma linha mais positivista, onde os pesquisadores assumem o pressuposto da
influéncia do ambiente externo sobre o processo de formagdo de estratégias, tém-se os
trabalhos de Michel Porter, o qual define estratégia como sendo a capacidade de criar “[...]
uma posicao exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente conjunto de atividades.” (Porter,
1999, p. 63).

Para Porter (1986, p. 23), a concorréncia nao pode ser assumida com algo limitado aos
participantes de uma industria, mas sim como um processo que sofre influéncias de diversos
fatores, os quais foram classificados por ele como as cinco forgas competitivas: “[...] a ameaga
de novos entrantes, o poder de negociacdo dos compradores, a ameaca de produtos
substitutos, o poder de negociacdo dos fornecedores e a rivalidade entre as empresas
existentes [...]".

Porter (1986) sugere ainda que, para obter vantagem competitiva, uma empresa deve
adotar uma das trés estratégias genéricas, ou seja, a lideranga no custo, a diferenciagdo ou o
enfoque; pois, se optar por seguir mais de uma estratégia genérica a0 mesmo tempo podera
alcancar resultados inferiores aos obtidos por empresas que adotarem apenas uma delas.



Os estudos de Porter (1986) sobre estratégia estdo baseados, de forma geral, sobre o
aspecto do segmento industrial como fator determinante para a lucratividade das empresas,
tendo em vista que, para ele, o posicionamento estratégico deve levar em consideracdo os
pontos fortes e fracos da empresa, relacionando-os com a estrutura setorial, o que pode gerar a
descoberta de oportunidades para inserir novos produtos em seu portfolio.

Contudo, as estratégias genéricas € o modelo das cinco forcas, ambos propostos por
Porter (1986), tem sido questionados por considerar apenas os aspectos externos da empresa.
Na linha dos que contestam teoricamente as propostas de Porter (1986), estdo Rumelt (1991) e
Barney (1991), e ambos afirmam que, além dos aspectos externos, o processo de formacao de
estratégias deve levar em consideracdo, também, e talvez principalmente, os aspectos internos
da organizagao.

Essa contestagcdo levou ao surgimento da Resource-Based View ou, visdo baseada em
recursos, teoria que sugere que a formagao de estratégias deve ser iniciada com a identifica¢ao
dos recursos e competéncias existentes no interior da empresa, seguida pela avaliacdo das
vantagens competitivas que tais recursos podem proporcionar, € entdo, a partir destas
avaliacOes, buscar a estratégia que utilize esses recursos e competéncias de forma Otima,
explorando oportunidades e neutralizando as ameacas do ambiente externo (Silva, Cavalcanti,
& Carneiro, 1997).

Para Barney (1991) e Rumelt (1991) a vantagem competitiva de uma empresa s6 pode
ser constituida por seus recursos proprios, uma vez que ¢ dificil imita-los e, também, de
encontrar substitutos diretos para eles. Rumelt (1991) afirma, ainda, que para as empresas do
setor manufatureiro dos Estados Unidos, os grandes retornos sao gerados por seus recursos
proprios, ou pela posicdo de mercado que ocupam; ou seja, sdo variaveis relacionadas a
unidade de negdcio e ndo ao segmento industrial a que pertencem.

Contudo, as critica feitas pelos teoricos da visdo baseada em recursos aos trablhos de
Porter (1986) estdo relacionadas ao foco na estrutura da industria, tendo em vista que essa
limitagdo impossibilita as organizagdes de verem novas perspectivas de mercado consumidor,
por exemplo (Silva, Cavalcanti, & Carneiro, 1997).

Mesmo sendo antagOnicas em muitos aspectos, para Barney (1991), as abordagens da
visdo baseada em recursos e das estratégias genéricas (Porter, 1986) sdo complementares, uma
vez que a primeira prevé uma visdo melhor das forcas e fraquezas das organizagdes (foco
interno), enquanto a segunda permite uma analise das oportunidades e ameagas (foco externo).

Diante do exposto, pode-se dizer que a estratégia organizacional consiste na forma
pela qual a organiza¢do pretende gerar valor para seus clientes, acionistas, e demais
envolvidos no processo, usando para tal, ndo apenas o seu produto, mas os seus ativos
intangiveis (Rodrigues Junior, Cabral, & Soares, 2006).

3. ALIANCAS ESTRATEGICAS

As aliangas estratégicas podem ser compreendidas como acordos cooperativos
normalmente entre clientes e fornecedores, bem como entre parceiros. As Joint ventures estao
inseridas no contexto de aliancas estratégicas para as quais os parceiros assumiram posig¢des
acionarias em novos negocios criados. Existem ainda os acordos cooperativos que podem ser
celebrados em contratos de longo prazo, licenciamento, franquias. As Terceirizagdes também
estdo incluidas no contexto de acordos cooperativos (Mintzberg, 2010).

O conceito de Cadeia de Valores, introduzido por Porter (1989) diz que toda empresa
¢ uma conjunto de atividades que sdo executadas para projetar, produzir, comercializar,



entregar e sustentar o seu produto. A maneira como a empresa executa essas atividades
individuais sdo uma representacdo da sua historia, de sua estratégia e da economia basica das
suas atividades como fonte de obten¢do de vantagem competitiva pelas empresas. A cadeia de
valores separa todas as atividades de importancia estratégica para que se possa entender o
desempenho dos custos e as fontes existentes e os potenciais de diferenciagdo. Assim, uma
empresa obtém vantagem competitiva executando essas atividades estrategicamente
importantes de uma maneira mais barata ou melhor que a concorréncia.

Porter (1989) afirma que a Vantagem de Custo leva a um desempenho superior, caso a
empresa proporcione um nivel aceitavel de valor ao comprador, de modo que sua vantagem de
custo ndo seja invalidada pela necessidade de cobrar um preco menor ao da concorréncia. A
posicao de custos relativos de uma empresa ¢ uma funcdo da composicdo da sua cadeia de
valores em relagdo a da concorréncia e sua posi¢ao relativa em relacdo aos condutores dos
custos de cada atividade.

Outro tipo de vantagem competitiva que a empresa pode dispor ¢ a diferenciacao.
Porter (1989) afirma que uma empresa diferencia-se da concorréncia quando apresenta alguma
coisa singular valiosa para os compradores além de meramente oferecer um preco baixo.

O estudo realizado por Tauhata e Macedo-Soares (2004) para identificar as
implicagcdes estratégicas das principais aliancas no caso de empresas brasileiras e
multinacionais que buscam expandir suas operacgdes evidenciou o quanto a formagao e gestao
de redes podem ser componentes criticos para o sucesso de suas estratégias, fortalecendo seus
relacionamentos com os varios atores estratégicos que compdem sua cadeia de valor,
alavancando-os como fonte de informagdo sobre oportunidades e ameacas, acelerando a
tomada de decisao e reduzindo as barreiras a entrada em outros mercados.

A perspectiva relacional agrega novos elementos para a tomada de decisdo estratégica
a respeito das oportunidades e ameagas, forgas e fraquezas, tanto reais quanto potenciais, que
ndo poderiam ser detectadas pela simples analise dos fatores organizacionais, estruturais da
industria e macro-ambientais interagentes. As ameacas podem ser atenuadas ou anuladas por
oportunidades, ou at¢é mesmo reforcadas por novas ameacas constituidas pelas redes
identificadas com a visdo relacional, e vice-versa.

A pesquisa realizada por Del Corso, Silva e Sandrini (2006), conseguiu comprovar a
existéncia de aliangas estratégicas e que estas sdo frutos de relacionamentos que vém
constantemente evoluindo, a partir de uma necessidade de integracdo tanto do cliente com
seus fornecedores quanto dos fornecedores com o cliente. Isso se da pelo fato de ambos terem
percebido que se tornam mais competitivos quando passam a agir em conjunto, aproveitando
o que se tem de melhor.

O estudo também verificou que as aliangas estratégicas geram vantagens competitivas
ndo sO para o cliente, mas para ambos os lados envolvidos. Como forma de aprimorar a
caracterizacao das vantagens competitivas encontradas fez-se, também, a verificacdo das
estratégias que as geraram. Com base nessa verificacdo, conclui-se que as estratégias de
lideranga em custo e de diferenciagdo sdo as mais utilizadas nas aliancas competitivas
analisadas. O estudo demonstrou ainda que a area de suprimentos mereca destaque como uma
das principais areas estratégicas das empresas e que estas devem investir em profissionais que
estejam preparados para construir relagdes de parceria. As relagdes com os fornecedores tém
um impacto grande em diversas areas da empresa, principalmente na qualidade, logistica e
engenharia; por isso, os gestores devem conduzir os fornecedores por caminhos que facilitem
a integracdo, para que as dareas envolvidas reconhecam as vantagens que as aliancas
estratégicas trazem e também se envolvam no processo de integragdo, cujo objetivo maior é



atender o consumidor final, de modo que os produtos produzidos se destaquem no que diz
respeito tanto aos diferenciais quanto ao custo.

4. METODOLOGIA

Para a realizagdo deste estudo optou-se pela abordagem qualitativa, pois, segundo
Godoy (1995, p. 58), “[...] a pesquisa qualitativa ndo procura enumerar ¢/ou medir os eventos
estudados, nem empregar instrumental estatistico na analise dos dados [...]”. Neste sentido,
buscou-se com este estudo compreender o fendmeno de formagao de aliangas estratégicas, no
ambiente organizacional em que ocorre.

O carater da pesquisa ¢ descritivo, uma vez que o seu objetivo ndo ¢ medir os fatos,
mas compreendé-los e descrevé-los no contexto organizacional em que se formam (Minayo,
2001). As técnicas de pesquisa utilizadas foram a pesquisa bibliografica e a pesquisa
documental.

Por pesquisa bibliografica, Vergara (2003, p. 47) afirma ser “[...] o estudo
sistematizado desenvolvido com base em material publicado em livros, revistas, jornais, redes
eletrOnicas, isto €, material acessivel ao publico em geral.”; enquanto a pesquisa documental,
segundo S4-Silva, Almeida e Guindani (2009, p. 85), “[...] refere-se a fonte dos dados:
documental ou campo. Sempre que uma pesquisa se utiliza apenas de fontes documentais, tais
como livros, revistas, documentos legais, arquivos em midia eletronica, diz-se que a pesquisa
possui estratégia documental.”.

O objeto de estudo foi o processo de formagao de redes de aliangas estratégicas como
forma de obter vantagem competitiva. Para a realizacdo do estudo, foram resgatados dois
artigos que investigaram tal processo em duas grandes empresas que atuam no mercado, a
CVRD e a Eletrolux, as quais possuem aliangas estratégicas consolidadas e de sucesso, sendo
entdo, interessante verificar as principais caracteristicas de cada alianca estratégica estudada,
com o objetivo de aprofundar o conhecimento das melhores praticas para a formagdo de
estratégia para novas aliangas competitivas no Brasil.

Na andlise dos dados procurou-se acima de tudo a interpretacdo dos dados, que
consiste fundamentalmente, em estabelecer a ligacao entre os resultados obtidos com outros ja
conhecidos, quer sejam derivados de teorias, quer sejam de estudos realizados anteriormente
(Gil, 2002).

A analise foi realizada levando em consideracdo a existéncia de uma relagdo dinamica
entre o mundo real e o sujeito, isto ¢, um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo ¢ a
subjetividade do sujeito que ndao pode ser traduzido em nuameros. A interpretacdo dos
fenomenos, e a atribuicdo de significados sdo basicas no processo de pesquisa qualitativa e
nao requer o uso de métodos e técnicas estatisticas. O ambiente natural ¢ a fonte direta para
coleta de dados e o pesquisador ¢ o instrumento-chave. Os pesquisadores tendem a analisar
seus dados indutivamente. O processo e seu significado sdo os focos principais de abordagem
(Silva, 2001).

5. ANALISE DOS RESULTADOS

O estudo de Tauhata e Macedo-Soares (2003) demonstrou que a CVRD ¢ uma
empresa de capital aberto, e seus principais controladores sdo grupos financeiros com
influéncia politica local relevante. Sua postura competitiva ¢ de diferenciacdo, com forte
orientacdo ao cliente, ao oferecer diversidade e flexibilidade de portfolio, qualidade, e



customizacao de produtos. Diversas aliancas sdo estabelecidas na medida em que sao
fundamentais a implementacao desta postura, com vistas, principalmente, ao aprofundamento
dos relacionamentos. O processo de formagao estratégica tem evoluido de um paradigma de
posicionamento para uma visdo mais integrativa, e tende a ser mais participativo comparado
ao passado.

A conclusdo da pesquisa de Tauhata e Macedo-Soares (2003) ¢ de que a estratégia da
CVRD-UMF ¢ adequada, do ponto de vista relacional, no grau em que tem o potencial de
capitalizar nos recursos valiosos e dificeis de imitar, ajustados pela alta densidade, e pelo
padrdo estrutural tinico de uma rede de relacionamentos composta por parceiros com alto
Status, recursos complementares e estratégias operacionais compativeis.

Na pesquisa de Del Corso, Silva e Sandrini (2005) ¢é possivel verificar que, em relacao
as abordagens feitas por Porter (1990), o cliente formula a maioria de suas estratégias (64%)
focando a lideranca em custo — ou seja, as vantagens competitivas buscadas sdo vantagens que
tém potencial para tornar o custo do produto do cliente mais competitivo em relagdo a seus
concorrentes —, enquanto os fornecedores tendem a formular estratégias (59%) focadas na
diferenciacdo de seus produtos e servigos. Essa diferenca ocorre porque a area de compras do
cliente tende a buscar sempre a melhor compra, com custo baixo e o melhor nivel de servigos
possivel. Ja para o fornecedor, a intencao ¢ fazer a diferenca na prestagao de servico e garantir
a venda de seus produtos com uma margem de lucro que seja suficiente para sustentar o
crescimento, ou até mesmo a sobrevivéncia, do negocio.

Uma das caracteristicas observadas no estudo pertinente a Electrolux diz respeito ao
processo de implantagdo da alianga onde se verifica o imperativo de que exista a
predisposicao entre as partes envolvidas. Além disso, ha que considerar o nivel de maturidade
dos relacionamentos entre as partes visto que se trata de uma evolugao. Outro fator importante
das aliangas competitivas ¢ a integracdo, € o ambiente estabelecido entre as empresas
envolvidas deve ser sempre propicio para que ela evolua. A competitividade da relagdo
precisa ser sempre mantida caso ela deixe de existir, a alianca tende a extinguir-se. Nas
aliangas, aspectos informais estabelecidos tém o mesmo peso que contratos formais. Nas
aliangas observadas o fator “confianca” sempre esteve presente, Foram encontradas aliangas
estratégicas entre cliente e fornecedores de grande, médio e pequeno porte. Isso comprova que
as aliangas independem do tamanho das empresas envolvidas.

Observando as aliangas estratégicas mantidas empresas em destaque neste estudo
percebemos que a estratégia adotada em cada caso deve-se ao posicionamento da empresa no
mercado. No caso da CVRD trata-se de empresa lider no mercado de minério de ferro no
Brasil e maior exportadora do mundo e que através das suas principais aliangas as joint
ventures ¢ praticamente a Unica empresa responsavel pela extragdo, pelotizacao e transporte
do produto. No caso da Electrolux a estratégia adotada ¢ a liderangca em custo, pois no
mercado brasileiro existem varias outras industrias de eletrodomésticos competindo por uma
fatia do mercado.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Os estudos apresentados demonstraram como duas empresas atuam nas suas
respectivas aliangas estratégicas, mas percebe-se que a formagdo de estratégias e aliangas
deve-se a caracteristicas organizacionais como historia, cultura, ramo de atividade dentre
outros, mas esta longe de esgotar todas as possibilidades de entendimento. Del Corso, Silva e
Sandrini (2005) revelam que ainda persistem dividas sobre quais motivos levam cliente ou
fornecedor a ndo optarem pelo modelo de alianga estratégica, ou seja, quais fatores impedem a



sua implementacdo, uma vez que as aliangas estratégicas sao um fator de grande geragao de
vantagens competitivas, qual a melhor maneira de medir seu desempenho? Em alguns casos,
aliancas estratégicas sdo implantadas com maior facilidade do que em outros. Se isso
realmente ocorre, qual a influencia dos atores envolvidos no processo?

Visto que as aliangas estratégicas sdao produto de uma evolugdo na relagdo entre as
partes envolvidas, tratando-se de cliente e fornecedor, como uma organizagdo poderia se
preparar para que essa evolugdo acontega com maior rapidez, de maneira que se pudesse
desfrutar dos beneficios que elas trazem num curto espago de tempo? Embora ja se encontrem
varios trabalhos referentes a aliancas estratégicas, o caso particular a que este estudo se
dedicou — aliangas estratégicas entre clientes e fornecedores — ainda precisa ser estudado com
maior intensidade por pesquisas que enfoquem a area de suprimentos. Tanto a academia
quanto os profissionais do meio empresarial ainda tém muito a ganhar conhecendo com
maiores detalhes uma das areas que podem fazer a diferenca tratando-se de competitividade: a
area de compras.

No caso da CVRD, bem como de outras empresas brasileiras e multinacionais que
buscam expandir suas operacdes, a pesquisa evidenciou o quanto a formagdo e gestdo de
aliancas podem ser componentes criticos para o sucesso de suas estratégias, fortalecendo seus
relacionamentos com os varios atores estratégicos que compdem sua rede de valor,
alavancando-os como fonte de informagdo sobre oportunidades e ameacas, acelerando a
tomada de decisdo e reduzindo as barreiras a entrada em outros mercados (Tauhata &
Macedo-Soares, 2003).
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