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Referencial Teodrico

2.1

Revisao da Literatura

O estabelecimento do referencial teérico para o desenvolvimento da
dissertacdo implicou uma revisdo da literatura na area de gestdo estratégica, em
especial, baseada nos trabalhos recentes sobre aliancas e redes estratégicas.

Pode-se constatar o desenvolvimento de diversas pesquisas buscando
fornecer ferramentas para a analise da performance das empresas, objetivando
uma melhor andlise a respeito do nivel de desempenho de uma empresa dentro de
seu setor de atuagao.

A estratégia de uma empresa esta intimamente ligada as caracteristicas da
organiza¢do, ao ambiente externo e resulta na performance alcancada. De acordo
com Day & Reibstein (1997), existem duas principais escolas de estratégia que se
complementam: a escola posicionamento, que prioriza a analise do ambiente
externo, geralmente associado ao modelo de Porter e a escola resource-based, que
se concentra mais nos recursos internos da organizagdo, que incluem tanto ativos
fisicos e tangiveis, quanto competéncias essenciais e distintivas.

A escola posicionamento concentra sua atengdo no conteido da estratégia
em si, privilegiando os fatores estruturais e ambientais externos, focando nas
forcas da industria, analisando os diferentes atores ¢ identificando ameagas e
oportunidades. E a busca de uma vantagem competitiva. Nesta escola, a vantagem
competitiva resulta, principalmente, de um posicionamento mais favoravel no
mercado do que o dos concorrentes.

Para Porter (1980; 1986), a situacdo competitiva da empresa pode ser
verificada através da analise de cinco for¢as basicas: rivalidade entre os
concorrentes da industria, ameacas de produtos/servigos substitutos, poder de
barganha dos fornecedores, poder de barganha dos compradores e ameaga de

novos entrantes. Com este arcabouco, seria possivel o desenvolvimento de uma


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410713/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0410713/CA

24

estratégia que permitisse que a empresa neutralizasse ameagas e que capitalizasse
as oportunidades.

De acordo com Porter, as op¢des estratégicas para uma empresa sao a de
adotar uma estratégia de lideranga por custo total, ou a de adotar uma estratégia de
lideranga por diferenciagao, oferecendo ao cliente algo unico. A empresa também
deve definir o escopo, se amplo ou restrito. Ao deixar de fazer uma escolha, a
empresa ficaria “stuck in the middle”, sem a obtencdo de vantagem competitiva,
levando a um mau desempenho.

Porter enfatiza a importancia de se ter uma estratégia explicita, dado que
permite: assegurar a consisténcia ¢ adequacao das diferentes partes da estratégia
(“fir’); comunicar a estratégia aos funciondrios e testar as suas premissas,
possibilitando, desta forma, avaliar a necessidade de mudangas.

Porter (2001) também destaca a importancia do conceito de cadeia de
valor, definindo como um conjunto separado, porém interligado, de atividades,
por meio das quais uma empresa cria € comercializa seus produtos e servicos. As
atividades das empresas sdo desagregadas em primadrias, aquelas ligadas
diretamente a producdo, ¢ em atividades de suporte, que dao apoio as atividades
primarias.

O arcabouco analitico de Austin (1990), inspira-se no modelo de 5 forgas
competitivas de Porter e adiciona as a¢cdes do Governo para o nivel de uma mega-
forca, fazendo com que o modelo passe a ter 6 forgcas. Contempla, ainda, a analise
de quatro categorias de fatores: econdmicos, politicos, demograficos e culturais.
Num segundo momento, propde a divisdo do ambiente de negodcios no nivel
internacional, nacional, da industria e da propria empresa.

Estes aspectos s3o especialmente relevantes para paises em
desenvolvimento, que apresentam um ambiente de negocios que requer analises e
respostas gerenciais diferenciadas em relacdo aos paises desenvolvidos.

A escola resorce-based se fundamenta nos recursos internos que a
organizagdo possui e que sdo dificeis de serem replicados pelos concorrentes,
significando uma efetiva diferenciagio. E necessaria uma busca continuada por
novas fontes de vantagem. E fundamental, um bom gerenciamento dos recursos

tangiveis e intangiveis.
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Esta escola tem grande importancia, por contemplar recursos baseados no
conhecimento e na aprendizagem, aspecto fundamental por possibilitar a criagao
de novas competéncias para a empresa.

As competéncias chave da organizacdo estdo nas raizes da
competitividade. Prahalad e Hamel (1991; 1994) referem-se a core competences
como aprendizado coletivo, organizacdo do trabalho e criagdo de wvalor,
contemplando comunica¢do, envolvimento e profundo comprometimento na
organizagdo. E fundamental a criagdo de um portfolio de competéncias que inclua
a competéncia de gerar novas competéncias, ou seja, inovacdo constante e
aprendizado organizacional.

Segundo Prahalad e Hamel (1991), poucas sdo as empresas capazes de
inventar novos mercados, entrar em mercados emergentes e se adaptar aos novos
habitos dos consumidores em mercados estabelecidos. Sugerem que trés testes
podem ser aplicados para identificar competéncias essenciais: (i) verificar a
existéncia de acesso a uma larga variedade de mercados, (ii) verificar se had uma
contribui¢do significativa para os beneficios percebidos pelos consumidores, com
relagdo ao produto final e (iii) verificar se ¢ dificil de ser imitado pelos
competidores.

O conceito de competéncia ¢ aprimorado por Vollmann (1996), definindo

uma classificagdo em quatro diferentes niveis:

a) Distintiva — relacionada as competéncias que os concorrentes
ndo conseguem copiar facilmente, proporcionando uma
vantagem competitiva ¢ gerando maiores margens.

b) Essencial — relacionada as competéncias comuns aos
concorrentes naquele ramo de negbcio, representando as

condi¢des minimas necessarias para estar competindo no setor.

c) Rotineira — relacionada as competéncias comuns a maioria das
organizacoes.

d) Terceirizdvel — relacionada as competéncias passiveis de
terceirizagao.

O autor destaca a importancia de se ter um mix de competéncias e, a partir

dai, criar novas competéncias em um processo dindmico. O empreendedor
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necessita decidir que novas competéncias sdo necessarias € que atual competéncia
precisaria ser transformada.

Ainda de acordo com Vollmann (1996), ¢ o conjunto inteiro de
competéncias e sua consisténcia e integracdo, que € critico para o sucesso da
gestao estratégica.

Utilizaremos o modelo integrativo Macedo-Soares (2000; 2001) de anélise
de estratégia (GI), no qual tanto o ambiente externo a organizagdo, quanto suas
caracteristicas internas sdo analisadas, tendo em vista a importancia da
congruéncia desses fatores para a performance da organizagdo e sucesso da
estratégia.

Além disso, o modelo GI em sua visdo relacional, modelo SNA, contempla
as aliancas e parcerias entre as organizagdes. O modelo SNA (Macedo-Soares,
2002) foi fundamentado, em grande parte, nos trabalhos desenvolvidos por
Galaskiewicz & Zaheer (1999), Gulati et al (2000), Gomes-Casseres (1994; 1996)
e Knoke (2001). O modelo utiliza variaveis, construtos e indicadores relacionais,
estes ultimos referentes aos relacionamentos entre a empresa e suas aliangas.

Na area de estratégia, a pesquisa sobre a participagdo das empresas em
redes e aliancas estratégicas tem crescido. A principal razao ¢ decorrente de um
cenario econdmico cada vez mais competitivo que levam as empresas a buscar
aliancas e parcerias estratégicas (DOZ & HAMEL, 1998), procurando alcancar
vantagens competitivas que as empresas isoladamente nao conseguem atingir.

As aliancas podem ter diferentes motivagdes e objetivos, assumir
diferentes formatos e ultrapassar as diferentes fronteiras da empresa, tanto
vertical, como horizontal. Um dos principais objetivos ¢ o de combinar recursos e
competéncias diferenciadas, criando um valor sinérgico: “os recursos combinados
aumentam substancialmente seus valores quando agregados” (DOZ & HAMEL,
1998).

Segundo Doz & Hamel (1998), existem trés objetivos distintos na

formagao de uma alianga:

a) Cooptagdo — quando se busca transformar competidores, atuais
e potenciais, em aliados e fornecedores de produtos

complementares, possibilitando o desenvolvimento de novos
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negbdcios. Desta forma, sdo neutralizadas as ameacgas de

concorrentes.

b) Co-especializagdo — ¢ a criacdo de valor sinérgico resultante da

combinagdo de recursos e competéncias diferenciadas.

c) Aprendizagem e internalizacdo — através da obtencdo e

internalizacdo de competéncias que podem ser utilizadas em

outros negdcios, inclusive ndo contempladas pela alianga.

Doz & Hamel (1998) também identificaram a mudanga de paradigma das

aliancas estratégicas atuais em relagdo as parcerias convencionais, conhecidas

pela maioria dos gestores, conforme a seguinte tabela:

Parcerias Convencionais

Nova Perspectiva

Analise custo-beneficio

Avaliag8o estratégica complexa

Criacio de Valor

Prioridade de criag¢do de valor

Enfase na captura de valor

Complementagéo simples

Co-especializagdo complexa

Estrutura inicial

Processo evolutivo

Gerenciamento de um conjunto
de objetivos

Perseguindo alvos dinamicos

Evolucio no Tempo

Implemetagdo de uma tnica
transagao

Realizando transagdes multiplas

Assumindo um compromisso

Criagdo e manutengdo de opgoes

Atingindo longevidade Contribuindo para competitividade

Colaboragdo Colaboragdo e competigdo
Conflito de Prioridades |Interdependéncia Risco dependéncia desbalanceada
e Preocupacoes Confianga Interesses mutuos transparentes
Gerenciamento da RedgCasamento Diplomacia,politica

de Aliancas

Relacionamento Gnico

Rede de aliangas

Tabela 1: Novo paradigma de aliangas estratégicas segundo Doz & Hamel (1998)

Cada vez mais, existe uma tendéncia para as empresas estabelecerem

multiplas aliancas, podendo constituir, assim, redes de relacionamento (Doz &

Hamel, 1998).

Gulati et al. (2000) destacam a importancia do exame da rede de

relacionamentos de uma empresa, para um melhor entendimento do seu

desempenho. Ressaltam, também, que as redes estratégicas tém o potencial para

possibilitar acesso a informacgdes, recursos, mercados e tecnologias, com

vantagens significativas para aprendizado, escala e economia de escopo,

permitindo que as empresas alcancem objetivos estratégicos, tais como
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compartilhamento de risco e a terceirizagao de estagios da cadeia de valor e de
funcdes organizacionais. Alertam, contudo, para o risco de a empresa estabelecer
relacionamentos improdutivos ou impedir relacionamentos com outras empresas,
limitando, desta forma, a capacidade produtiva da empresa focal.

Gomes-Casseres (1994) ressalta a importancia do posicionamento da
empresa em relagdo aos demais pertencentes ao seu conjunto de aliancgas, tendo
em vista a possibilidade de poder explorar todas fontes de vantagens advindas do
conjunto de empresas que compdem a rede e por ser determinante para o seu
resultado.

Doz & Hamel (1998) enfatizam a necessidade de atencdo em relacdo ao
gerenciamento de aliangas estratégicas, onde os administradores precisam ter uma
visdo ampla sobre performance, ndo requerida nas parcerias tradicionais. A
complexidade aumenta em fun¢do do nimero de parceiros ¢ quando envolve
mesclar competéncias heterogéneas. A criagdo e a captura de valor e a
compatibilidade estratégica sdo questdes fundamentais que exigem atenc¢do
especial dos gestores.

Parkhe (1998) defende que uma postura colaborativa numa alianga ¢
crucial, devendo os gerentes cultivar uma relagao de confianga entre os parceiros.
Registra que confianga exige muito cuidado, pois ¢ facil de ser destruida e dificil
de ser restabelecida. Considera, ainda, que confianga depende de reputacdo, que ¢é
decorréncia do histérico da empresa e dos comportamentos no passado.

De acordo com Kale et al. (2000), as empresas t€ém dois objetivos numa
alianca: de um lado, com o foco em oportunidades em relagdo a aquisicdo de
know-how, de competéncias e obtencdo de informagdes dos parceiros, através de
processo de aprendizagem, de outro, buscando minimizar riscos, protegendo-se de
comportamentos oportunistas de parceiros, visando reter seus ativos de
competéncias centrais.

Para se atingir estes dois objetivos de forma equilibrada, ¢ necessério o
desenvolvimento de um capital relacional, que ¢ fungdo do processo de gestdo da

alianca em:

a) Desenvolver confianga mutua, respeito e amizade, que surge
da comunicagdo proxima, a nivel pessoal, entre os parceiros da

alianca.
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b) Gerenciar adequadamente os conflitos, buscando um clima de

justica e confianga, que minimize a ocorréncia de oportunismo.

O capital relacional também ¢ importante em redes de alianga e na
formacdo de novas aliangas no futuro, inclusive com outros parceiros.

De acordo com Doz & Hamel (1998), nas aliangas estratégicas os
parceiros precisam ser flexiveis e rever permanentemente os objetivos. O sucesso
de uma parceria resulta em elevar os compromissos, quando se percebe a
necessidade de se rever o balango entre compromissos e beneficios. A
colaboragdo pode levar a oportunidades de criagao de valor.

Por sua vez, Galaskiewicz & Zaheer (1999) entendem que as empresas
que através do seu capital social desenvolvem e mantém relagdes colaborativas
com competidores, fornecedores e clientes tém, potencialmente, uma vantagem

competitiva no mercado.

2.2

Conceitos Centrais e Definigoes

Os conceitos principais adotados nesta pesquisa foram: estratégia, aliancas
e redes estratégicas e adequagdo estratégica.

O conceito de estratégia a ser adotado serd o proposto por Macedo-Soares
(2002), inspirado em Grant (1999), segundo o qual estratégia ¢ “uma proposi¢ao
unificadora que traz coeréncia e direcdo as agdes e decisdes de uma organizacao,
especialmente no que diz respeito a alavancagem e alocacdo dos recursos
necessarios a melhoria e sustentacdo de seu desempenho, de acordo com sua
visao, considerando as condi¢des de seus ambientes interno e externo”.

Macedo-Soares (2002), baseada principalmente em Van der Heijden
(1996), define gestdo estratégica como um conjunto de processos interagentes e
superpostos de desenvolvimento de estratégias, pressupondo uma série de
avaliagdes de acordo com o principio de adequagdo estratégica (strategic fit): a
importancia para a efetividade da estratégia em termos de garantir consisténcia
entre todos os fatores significativos (Hofer & Shendel, 1978).

Em fungdo da importancia crescente da perspectiva relacional para um

gerenciamento estratégico eficiente e eficaz, devem-se considerar os fatores
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relacionais entre os fatores estratégicos significativos na avaliacdo da adequagdo
estratégica. Neste contexto, o conceito de adequagdo estratégica utilizado neste
trabalho estabelece que “uma estratégia s6 pode ser considerada adequada quando
capitaliza as forgas constituidas ndo apenas pelos recursos internos da empresa ¢
condigdes organizacionais necessarias para alavanca-los, mas também pelos
recursos proporcionados pela rede de relacionamentos, reduzindo as fraquezas da
empresa e de sua rede, de modo a explorar ndo apenas as oportunidades oriundas
do macroambiente, mas também aquelas oferecidas pela rede, minimizando
eventuais ameagas apresentadas pelo ambiente e pela rede”.

Esta definicao foi adaptada por Macedo-Soares (2002) a partir do conceito
original de adequacdo estratégica (“strategic fit”) de Barney (1996), agregando
aspectos referentes a analise relacional.

Outro conceito importante, em especial se considerarmos o contexto atual
que envolve mudangas, num ritmo cada vez mais intenso, ¢ o de sustentabilidade
da estratégia que, de acordo com Macedo-Soares (2001) refere-se a capacidade de
assegurar a manutencao do desempenho superior da empresa.

Para a caracterizacdo da estratégia, foram adotados os construtos de Fahey
& Randall (1998) que levam em conta o processo estratégico, além de
convergirem com a definicdo de dimensdes adotadas por outros autores como, por
exemplo, Porter (1980). Os construtos relativos ao conteudo da estratégia sdo
abordados em termos de seu escopo (produto/servigo, cliente, geografico, vertical
e stakeholder), de sua diferenciacdo competitiva ou postura (caracteristicas do
produto enfatizadas, tipos de funcionalidade oferecidos, estruturas apropriadas de
precos) e de suas metas, de acordo com uma “visdo”, “missdo” ou “inten¢ao
estratégica” explicita/implicita, ou seja, “um proposito unificador que a
organizac¢do deveria se esforcar para alcangar ao longo do tempo”.

Na pesquisa ¢ adotada a tipologia de estratégias genéricas, desenvolvida
por Mintzberg (1988), por ser considerada a mais apropriada, levando-se em conta
a atual complexidade do ambiente de negdcios, devido a sua clareza, abrangéncia,
maior poder descritivo e menor limitacdo em termos conceituais, conforme
observado por Kotha & Vadlamani (1995). Esta tipologia possui duas dimensdes:
diferenciacdo e escopo de produtos e servigos, também chamada de segmentacao
de mercado. Mintzberg classifica seis formas principais de diferenciagdo: preco,

imagem, suporte, qualidade, design e ndo diferenciagdo. O escopo pode ser amplo


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410713/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0410713/CA

31

ou estreito, podendo assumir infinitas configuracdes, desde estratégia de nichos e
customizagdo até a ndo segmentagao.

Neste trabalho ¢ adotado o conceito de alianca estratégica de Gulati
(1998), que a define como “arranjos voluntarios entre organizagdes, envolvendo a
troca, o compartilhamento e o co-desenvolvimento de produtos, tecnologias e
servigos”, posteriormente aprimorado por Macedo-Soares (2002), ao incluir a
seguinte finalizacdo: “que contribuam diretamente para a vantagem competitiva
da empresa”.

Existem varios critérios para se classificar as aliangas, dentre os quais,
baseados em Tahuata (2002), destacam-se: o nimero de parceiros, a estrutura de
capital, os objetivos dos parceiros envolvidos, o conteudo estratégico e a
intensidade ou grau de relacionamento ou interdependéncia.

A partir do conceito de diversos autores para 0s critérios

supramencionados, Tahuata desenvolveu a seguinte tabela:
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Critério Tipo Descri¢ao Autor
Ndmero de
parceiros bilaterais aliangas mantidas entre Doz & Hamel
somente duas empresas -1998
multilaterais aliangcas mantidas entre
mais de duas empresas
sem
Estrutura de capital | participagao empresas ndo assumem Barney (1996)
acionaria posi¢des acionarias entre
si ou formam uma unidade
organizacional independente
para gerenciar os esforgos
conjuntos
com
participacéo empresas complementam os
contratos com
acionaria estabelecimento

de participagao acionaria
no parceiro

Joint venture

parceiros criam uma empresa
legalmente independente,
com

personalidade juridica prépria

Objetivos dos
parceiros
envolvidos

simétricas

0s parceiros buscam as
mesmas vantagens

assimétricas

quando as empresas em
cooperagao possuem
objetivos

estratégicos e habilidades
diferentes

mistas

aliangas onde os interesses
das empresas podem ser
similares ou diferentes

Hennart
(1988)

Conteudo
estratégico

estratégicas

capazes de afetar o
posiciona-

mento de mercado de longo
prazo do produto de pelo
Mmenos um parceiro

nao
estratégicas

nao afetam o posicionamento
de mercado de longo prazo

Hagedoorn &
Schakenraad
(1992), p.164

Intensidade ou tipo | Vide Tabela 3 Parise (2000)
de relacionamento/ Nohria&Garcia
interdepenéncia Pont (1991)

Tabela 2: Tipos de aliangas de acordo com critérios selecionados

Com relagao ao nimero de parceiros, as aliangas podem ser classificadas

em bilaterais e multilaterais (Doz & Hamel, 1998). Relacionamentos ou aliangas

bilaterais envolvem somente duas empresas, enquanto aliangas multilaterais sao

aquelas mantidas por mais de duas empresas.
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Quanto a estrutura de capital, a classificagdo ¢ a proposta por Barney
(1996), que considera trés categorias basicas: aliancas sem participacdo acionaria
(“non-equity”), aliangas com participagdo acionaria (“equity”) e joint ventures.
Em aliangas sem participacdo acionaria, as empresas em cooperagdo concordam
em trabalhar em conjunto para desenvolver, fabricar ou vender produtos e
servigos, mas nao assumem posi¢cdes aciondrias entre si ou formam uma unidade
organizacional independente para gerenciar os esfor¢cos conjuntos, o que ¢ feito na
forma de contratos. No caso de participacdes aciondrias, as empresas
complementam os contratos com participagdo acionaria no parceiro. Por sua vez,
em uma joint venture, 0S parceiros criam uma empresa legalmente independente
onde investem e compartilham os resultados obtidos com a operacao.

Outra forma de classificar as aliangas ¢ quanto aos interesses dos parceiros
envolvidos. De acordo com Hennart (1988), seria possivel classificar as aliangas
como simétricas, assimétricas ou mistas. Aliangas simétricas sdo aquelas onde os
parceiros possuem metas e objetivos similares na alianca. Este tipo ocorre mais
em industrias modernas, ou fragmentadas em grupos estratégicos.

No caso de aliangas assimétricas, os objetivos estratégicos ¢ as habilidades
sdao diferentes, sendo a alianca, em geral, formada quando ha necessidade de
complementaridade de recursos/competéncias.

Ja aliangas onde os interesses das empresas podem ser similares ou
diferentes sdo chamadas de mistas, as quais sdo explicadas pela possibilidade de
compartilhar custos, minimizar riscos e gerenciar a incerteza.

As aliangas também podem ser classificadas como estratégicas ou nao.
Segundo Hagedoorn & Schakenraad (1992), as aliancas estratégicas sao
“...aqueles acordos interfirmas que podem ser razoavelmente considerados como
capazes de afetar o posicionamento de mercado de longo prazo do produto de pelo
menos um parceiro” (p. 164).

Uma alianca estratégica possibilita a captura de valor (Doz & Hamel,
1998), contribui ao core business da empresa, & sua vantagem competitiva e a
sustentagdo de desempenho superior (Troccoli & Macedo-Soares, 2002b).

Para classificar adequadamente a intensidade ou o tipo de relacionamento
e interdependéncia, Tahuata (2002) utilizou arranjos cooperativos semelhantes aos
apresentados por Contractor & Lorange (1988), Parise (2000) e Nohria & Garcia-

Pont (1991). A Tabela 3 apresenta varios exemplos de tipos de alianca com grau
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decrescente de intensidade de relacionamento, desde fusdes e aquisi¢des (mais

intensos) até contratos e acordos.

NO

Tipo

Descricao

1

Fusdes e Aquisigdes

As fusoes, em geral, envolvem empresas de porte semelhante
que, através de uma simples permuta de agoes, dao origem a
uma outra firma. Na aquisi¢ao ocorre a compra de uma firma
por outra e somente uma delas mantém a identidade

Joint Venture

Entidade independente ¢ incorporada pelos parceiros com
determinado proposito

Participa¢do Acionaria
Cruzada

Cada parceiro adquire uma participagdo acionaria no outro
parceiro

4

Investimento Acionario
Minoritario

Um parceiro adquire uma participagdo acionaria minoritaria
no outro parceiro

P & D em Conjunto

Parceiros concordam em pesquisar e desenvolver produtos
em conjunto

Marketing em Conjunto

6]Desenvolvimento/ Parceiros concordam em desenvolver ou produzir produto(s)
Co-produgao em conjunto
7|Comercializagao/ Parceiros concordam em promover ou comercializar produtos

em conjunto

Franquia

Parceiros sdo unidos por meio de acordos de licenciamento
que garantem direitos para oferecer, vender ou distribuir pro-
dutos e servigos, com a condi¢do de atender especificagdes
rigidas de qualidade e de padrdes de operagdo

Licenciamento de
Patente ou Know-how

Permite uma empresa que possui tecnologia ou know-how
proprietario a vender seu conhecimento a outra empresa em
troca de uma taxa "up-front", seguido por royalties no futuro
baseados em percentagem sobre as vendas futuras

10]Tranferéncia de Arranjo informal no qual parceiros compartilham tecnologia;
Tecnologia pode ser acompanhado por acordos mais formais tais como
pactos de licenciamento ou P & D
11JAcordo/Contrato de P&D |Parceiros concordam em pesquisar e desenvolver produtos
Acordo/Contrato de Um ou mais participantes supre material(is) a outro partici-
Fornecimento pante, que por sua vez usa este(s) material(is) para criar um

produto acabado ou servico

Acordo/Contrato de

Um parceiro concorda em distribuir o produto do outro

Distribuicao parceiro usando sua rede de distribuicao

Acordo/Contrato de Um parceiro concorda em comercializar o produto do outro
Comercializagdo/ parceiro usando sua propria marca

Acordo/Contrato de Um parceiro concorda em produzir o produto do outro
Produgdo parceiro usando suas proprias instalagdes

Acordo/Contrato de
Prestacdo de Servicos

Um parceiro presta servi¢o a outro parceiro ou a alianga, na
forma de suporte, treinamento, assisténcia, etc.

Acordo/Contrato de
Financiamento

Um parceiro proporciona financiamento a outro parceiro, de
carater ndo acionario, para realizar um objetivo especifico

Tabela 3: Tipos de aliancas em fun¢do do tipo de relacionamento

As empresas também podem se organizar em aliangas multiplas, formando

assim redes estratégicas. A definicdo de rede estratégica, segundo Gulati et al

(2000, p. 203), ¢ de “um conjunto de relacionamentos da empresa, tanto

horizontais como verticais, com outras organizagdes — fornecedores, clientes,
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concorrentes e outras entidades — incluindo relagdes que atravessam as fronteiras
de industria e paises. Sdo compostas de lagos interorganizacionais duradouros, de
significado estratégico, e incluem aliangas entre empresas e demais entidades”
(como, por exemplo, joint venture, parcerias de longo prazo com fornecedores e
outras ligacoes semelhantes). Segundo os mesmos autores, “as redes podem ser
decompostas em varios lagos bilaterais envolvendo motivos de carater
colaborativo e competitivo, onde os parceiros possuem interesses particulares e
comuns”.

Nestes arranjos interorganizacionais, os recursos internos da empresa sao
complementados pelos recursos de parceiros ou gerados na propria rede, com
vistas a criacdo de valor para ambos. As redes ndo estratégicas ndo possuem esse
objetivo maior de criacdo de valor mutuo.

Um outro importante conceito ¢ o de rede de valor, proposto por
Brandenburger & Nalebuff (1997), segundo o qual, trata-se de um mapa
esquematico constituido pela empresa focal, pelos clientes, complementadores,
competidores, fornecedores e substitutos. Esta rede representa, portanto, todos os
agentes pertencentes ao ambiente de negocio em questdo, bem como todos os
relacionamentos entre eles, ndo apenas os competitivos, mas também os
colaborativos. Este conceito estd consistente com o modelo Macedo-Soares
(2000), no qual os atores incluem também a figura do complementador.

As redes egocéntricas dizem respeito aos lagos diretos da rede entre todos
os membros, coerente, portanto, com o conceito de rede de valor. Utilizaremos, no
presente trabalho, o termo ego rede, inspirado na rede egocéntrica (Knoke, 2001),
que abrange “os principais relacionamentos — mais precisamente, os diferentes
tipos de alianga — do mesmo modo que os lagos entre os parceiros dessas aliangas
e a empresa focal” (Macedo-Soares, 2002, p. 6).

Por ultimo apresentaremos os conceitos de grupo estratégico e de bloco
estratégico, ambos baseados em Nohria e Garcia-Pont (1991). A definigdo
proposta para grupo estratégico: “é¢ formado por empresas numa industria que sao
segmentadas com base nas similaridades em suas capacitagdes estratégicas, que
sdo a fonte fundamental da vantagem competitiva das empresas, e incluem
posicdo de mercado, comprometimento de recursos ou ativos”.

Bloco estratégico, por sua vez, ¢ definido como: “um conjunto de

empresas que sao conectadas de forma mais densa do que outras do mesmo setor


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410713/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0410713/CA

36

ou industria. Podem ser compostos de aliancas entre empresas de mesmo grupo
estratégico ou ndo”. Quando as aliangas sdo estabelecidas com outras empresas do
mesmo grupo estratégico, o bloco ¢ denominado do tipo pooling. Se forem
formadas por empresas de grupos estratégicos distintos, o bloco ¢ do tipo
complementar.

O que diferencia um grupo estratégico de um bloco estratégico ¢ o fato de
que este ultimo ¢ colaborativo, enquanto que o grupo ¢ competitivo, envolvendo
comportamentos oportunisticos. A rivalidade entre empresas num grupo

estratégico ¢ maior que entre empresas da mesma industria, fora do grupo.

2.3

Ferramental Utilizado na Pesquisa

Utilizaremos, nesta pesquisa, o ferramental desenvolvido por Macedo-
Soares (2002), chamado de modelo Macedo-Soares Strategic Network Analysis
(modelo SNA, 2002), importante no apoio a andlise das implicagdes estratégicas,
no caso de empresas que atuam em aliangas e redes de relacionamento. Este
ferramental ja foi aplicado com sucesso em varias empresas e setores, apds 0s
resultados bem sucedidos do teste piloto realizado por Tauhata (2002).

Para uma melhor compreensdo do modelo SNA, apresentaremos
inicialmente o modelo Genérico Integrativo — GI (Macedo-Soares, 2001), a partir

do qual o modelo SNA foi concebido.

2.31

Modelo Genérico Integrativo — Gl

De acordo com o modelo Macedo-Soares (2000), na sua versdo original,
sdo analisados os recursos e competéncias da organizacao e sua intera¢do com as
contingéncias ambientais, possuindo, portanto, uma perspectiva integrativa. Desta
forma, € suposto que, para ser eficaz, a estratégia deve ser consistente tanto com o
ambiente externo da organizacdo, quanto com seus recursos € condi¢des
organizacionais para alavanca-los, bem como seus objetivos e valores.

O modelo foi desenvolvido a partir de construtos de Porter (1980), Austin

(1990) e Brandenburger & Nalebuff (1997). Por meio dos construtos de Porter
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(1980), podem-se analisar as implicagdes estratégicas dos fatores ambientais
externos com auxilio do seu modelo das cinco forgas. Austin (1990) ampliou o
arcabougo tedérico das cinco forcas de Porter e, focando em paises em
desenvolvimento, desenvolveu novos construtos e indicadores que permitem
aprofundar as analises das implicacdes estratégicas dos fatores ambientais. Estes
fatores, conforme Austin (1990), sdo classificados em quatro categorias: politica,
econdmica, socio-cultural e demogréfica. Por sua vez, Brandenburger & Nalebuff
(1997), introduzem o conceito de parceiro “complementar”, que ¢ fundamental na
oOtica relacional. Barney (1997) e Vollmann (1996) propdem construtos para o
auxilio na analise dos fatores internos a empresa em termos de recursos distintivos
relevantes para a sustentabilidade da estratégia.

No modelo GI a forma da empresa sugere um sistema aberto em equilibrio
para enfatizar a importancia da congruéncia entre os fatores organizacionais e 0s
fatores macroambientais, bem como os atores estratégicos, de acordo com o
principio de adequacao estratégica.

Através deste modelo ¢ possivel identificar dois grupos de varidveis, as
principais e as secundarias.

As variaveis principais sdo assim denominadas por serem os fatores
controlaveis, necessarios para a otimizacdo do desempenho das empresas, de
acordo com os seus objetivos. Sdo divididas em dependentes e independentes.

Os fatores organizacionais sdo considerados como varidveis principais
independentes, justamente por serem controlaveis, que sdo classificadas nas
categorias Organizagao (variaveis hard e soft) , Tecnologia (variaveis hard e soft),
Pessoas, Fisicos e Financeiros. Sdo os fatores responsaveis pela otimiza¢do do
desempenho, representando forgas e fraquezas.

As variaveis principais dependentes estao relacionadas ao desempenho, ao
resultado da gestdo das varidveis independentes em interacdo com os fatores do
ambiente em que a empresa se insere. Também sdo classificados em varidveis
quantitativas e qualitativas.

No ambiente externo a organizacdo, sdao encontradas as varidveis
secundarias ou contingéncias estratégicas gerais, que influenciam positiva e
negativamente a performance das varidveis principais internas a organizagao e se
constituem em oportunidades e ameagas, potenciais e reais. Neste momento,

utiliza-se a andlise dos fatores propostos por Austin. Cabe também a avaliagdo de
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oportunidades e ameagas criadas pelos atores estratégicos: rivais, clientes,
fornecedores, novos entrantes, substitutos, de acordo com o Modelo de 5 Forgas
de Porter (1980) e os complementares e parceiros (Brandenburger & Nalebuff,
1997).

A representagdo neste modelo ¢ feita a partir de um prisma, enfatizando a
importancia de garantir um equilibrio das partes do sistema, onde as linhas
pontilhadas indicam que o sistema ¢ aberto e as setas indicam que os fatores
interagem.

A partir do modelo, na sua versdo original, conforme apresentado, e
levando-se em consideracdo a classificagdo resource-based dos recursos,
incluindo também as categorias de recursos financeiros e fisicos, foi desenvolvido
pela mesma autora uma nova versdao para o seu modelo, denominada modelo
Genérico Integrativo (Macedo-Soares, 2001 b). Esta nova versdo, mostrada na
Figura 1, mantém a distingdo, ndo apenas entre as varidveis tecnologicas e
organizacionais, mais também entre os recursos tangiveis (hard) e intangiveis
(soft), e continua a considerar as pessoas (recursos humanos) como elemento
central dos recursos organizacionais definidos de modo abrangente. Desta forma,
permite analisar de modo mais profundo a capacidade distintiva destes recursos,
contribuindo para identificar mais facilmente o componente do conhecimento e,
principalmente, as diferentes dimensdes/categorias onde este esta enraizado,

mensurando a sua adequagao.
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Figura 1: Modelo Genérico Integrativo (Macedo-Soares, 2001 b)

Assume-se que as competéncias distintivas se encontram nos recursos
com base no conhecimento e na respectiva adequagdo dindmica. Também se
assume que a ambiglidade causal relativa a relagdo entre os
recursos/competéncias da empresa e sua vantagem competitiva contribui para o
carater distintivo deste, pois € a principal razdo para a sua inimitabilidade. A
avaliacdo da congruéncia/adequagdo dos recursos, especialmente no que diz
respeito aos recursos com base no conhecimento, ¢ o mais importante para que
esta adequagdo possa aumentar a ambigiiidade causal pela integracdo dos fatores
envolvidos na relagdo causal que esta implica.

E importante ressaltar que, o modelo Genérico Integrativo complementa
ferramentas como o arcabouco de Barney (1996) para avaliar recursos em termos
de possuirem atributos necessarios (valor, raridade e inimitabilidade/ndo-
substitui¢do) para constituirem competéncias distintivas. Dependendo do
resultado da avaliagdo, os recursos poderdo ser considerados for¢as ou fraquezas

para explorar oportunidades e minimizar ameacas.
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A abordagem das competéncias distintivas remete a classificagdo de
Vollmann (1996) de competéncias em distintivas, essenciais, rotineiras e
terceirizadas. O modelo pode ajudar na identificacdo de competéncias distintivas
no conjunto de recursos, cuja integracdo contribui para aumentar a ambigiiidade
causal e, por conseguinte, sua inimitabilidade.

Com o objetivo de interpretar e analisar os dados coletados elaborou-se a
Tabela 4, adaptada para o setor de celulose de mercado, contendo os atributos
necessarios/desejaveis para a implementacao de estratégia orientada para todos os
stackeholders, considerando a responsabilidade ética, social e ambiental. Esta
tabela partiu dos resultados das pesquisas de Macedo-Soares & Lucas (1996),
Macedo —Soares & Ratton (1999), Cid (2000) e de Macedo-Soares (2000).
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Categoria de
Varaveis

Variavel

Atributos Necessarios/Desejaveis

Organizacdo Hard

Estrutura Organizacional

Flexivel, achatada, com alto grau de
descentralizagdo de poder

Equipes

Multifuncionais, interfuncionais, com alto
grau de empowerment

Processos

Documentados, interfuncionais

Sistemas gerenciais

Integrados através dos processos interfun-
cionais, com uma perspectiva de orientacao
para os stakeholders

Sistemas Educacionais
(Treinamento)

De educagdo continuada dos gestores e
outros empregados, para aquisi¢ao de com-
peténcias necessarias a melhoria continua
dos processos e desempenho, aquisi¢do de
novas tecnologias e para aquisi¢ao de habi-
lidades especificas do pessoal operacional

Sistemas de Medigdo

Visiveis, balanceados, abrangentes, consis-
tentes, adaptaveis as mudangas, integrando
todos os subsistemas de medi¢ao, incluindo
medidas de desempenho, alinhadas aos
objetivos explicitados na estratégia

Sistemas de Reconheci-
mento e Recompensa

Sistema de avaliacdo de desempenho dos
empregados e remuneragdo, integrados com
o sistema de medi¢ao de desempenho geral
da empresa

Organizagao Soft

Cultura Organizacional

Cultura voltada para a melhoria continua do
desempenho da organizagio e orientada para
0s stakeholders, com preocupagdo com a
qualidade de vida, ambiente, ética e respon-
sabilidade social

Estilo de Lideranga

Visivel comprometimento da geréncia com a
estratégia da organizacao, no sentido de
alocar os necessarios recursos no dia-a-dia,
inclusive tempo com praticas chave para o
sucesso da estratégia

Lideranca tipo coaching

Comunicacao Informal

Ampla e interfuncional, favorecendo cons-
tante feedback sobre as metas, planos de
acdo e medidas de desempenho

Tecnologia Hard

Tecnologia da
Informacgao

Sistemas em tempo real, abrangentes e inte-
grados (hardware e software), com acesso
amplo a todos os niveis decisorios

Tecnologia Soft

Metodologias e Técni-
cas Especificas

Metodologias de treinamento, programas e
incentivo ao desenvolvimento de novas
solugdes, com vistas ao aprimoramento dos
processos organizacionais

Metodologias de gestdo por processos
orientados para o cliente, baseadas em fatos
e dados e apoiadas por técnicas de melhoria
continua

41
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Tecnologia Soft

Metodologias ¢ Técni-
cas Especificas

Metodologias e técnicas de medic¢ao do
desempenho global, setorial e individual, que
incluem dimensdes quantitativas e qualitati-
vas de forma balanceada

das referentes ao progresso derivado de
projetos inovadores (por exemplo, pesquisas
genéticas, ligadas a area florestal, que
possibilitem um significativo aumento de
competitividade e de qualidade)

Desenvolvimento de novas medigdes para
indicadores de grandezas intangiveis

Fisicos

mentos/Instalacées de
Producio

tecnologia, com ganho de escala, alto padrao
de qualidade, alto nivel de produtividade

Logistica de transporte, incluindo portos,
competitiva e confidvel

produtividade; disponibilidade suficiente de
agua nas proximidades das fabricas

Pessoas

Talentos e Capacidades

Experiéncia, habilidades, conhecimento e po-
tencial para adquirir as necessarias compe-
téncias para a aplicagdo de novas metodolo-
gias e praticas, que incluem solugdo de pro-
blemas, melhoria de processos e sistemas de
medida balanceados

Financeiros

Geracao de Caixa

Alta capacidade de geracdo de caixa para
garantir liquidez aos acionistas, mantendo
recursos internos disponiveis para financiar
a manutengdo das atividades e o crescimento
no longo prazo

Estrutura de Capital

Nivel 6timo de alavancagem, adequado se-
gundo os indices de cobertura desejaveis,
visando obter recursos de longo prazo a
custo mais baixo, para financiar os investi-
mentos para a expansao de capacidade

Desempenho

no para o acionista, rentabilidade acima da
média da industria

Satisfacdo dos stakeholders

Qualidade de produtos e servigos

Capacidade de inovac¢io para atender as
demandas potenciais dos clientes

Reputacido quanto a responsabilidade social
e ética

Politica de protecdo ao meio ambiente
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Tabela 4: Atributos necessarios/desejaveis para cada variavel principal do
Modelo Gl adaptados ao caso do setor de celulose de mercado — baseado em
Macedo-Soares (2001). Os termos destacam os atributos do caso Aracruz

Celulose
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Conforme Macedo-Soares (2000), para realizarmos uma andlise

estratégica utilizando o modelo GI, teremos que seguir as seguintes etapas:

1. Caracterizar a estratégia implicita ou explicita da organizacao
em termos de seu contetdo, objetivos (amplamente definidos
como intengdo estratégica ou visdo), escopo (produtos, clientes,
etc.) e postura competitiva.

2. Identificar os fatores macroambientais (as contingéncias
estratégicas gerais e especificas nos diferentes niveis —
internacional, nacional, industria e empresa), Utilizando as
categorias, construtos e indicadores de Austin (1990), assim
como o0s papéis dos atores-chave, com construtos de Porter
(1980) e Brandenburger & Nalebuff (1997); e analisar suas
implicagcdes em termos de se constituirem em oportunidades e
ameacas, reais e potenciais. Note que nem todas as implicacdes
sdo oportunidades e ameacas, podendo constituir-se apenas em
fatores favoraveis ou inibidores para alavancar os fatores de
sucesso da organizacao.

3. Identificar os fatores organizacionais em termos das trés
categorias de varidveis principais independentes. Analisa-las
no sentido de constituirem forcas e fraquezas, reais e

potenciais, a luz das caracteristicas da estratégia e das variaveis

secundarias.
4. Apurar os indicadores de desempenho das empresas.
5. Dadas as caracteristicas da estratégia, analisar sua adequagao,

ou seja, o quanto ela permite capitalizar for¢as e minimizar
fraquezas, de modo a neutralizar as ameacas e explorar as
oportunidades.

6. Propor as mudangas necessarias, se for o caso, no sentido de
criar as condigdes favoraveis, de forma a assegurar uma

adequagdo da estratégia.
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2.3.2
Modelo Relacional — SNA (Macedo-Soares, 2002)

O modelo de andlise relacional - SNA (Strategic Network Analysis),
contemplando a avaliacdo dos elos estratégicos entre as organizacdes, foi uma
evolugdo dos modelos Macedo-Soares 2000 e Macedo-Soares 2001b
anteriormente apresentados. Este modelo possibilita a andlise da adequagdo
estratégica para empresas que atuam em redes e aliangas estratégicas.

O modelo SNA incorporou construtos de Gulati et al. (2000),
Galaskiewicz & Zaheer (1999) e Knoke (2001). E constituido de trés

componentes principais:

1. Uma metodologia para avaliar a adequacdo estratégica na 6tica
relacional, complementando a avaliagao na otica tradicional.

2. Listas de referéncias de construtos e indicadores para auxiliar
na coleta de dados.

3. Um modelo, no sentido de mapa, para auxiliar o mapeamento e
a andlise da rede estratégica e dos fatores pertinentes as

avaliacdes no caso de uma empresa especifica: “Modelo SNA™.

Para operacionalizar a andlise estratégica, considerando também a Otica
relacional, Macedo-Soares (2002) recomenda, em sua metodologia uma série de

passos, conforme a Figura 2:
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1. Caracterizar a estratégia da empresa
focal, implicita ou explicita

2. ldentificar e classificar as contingéncias
estratégicas e atores-chave da rede
de valor da empresa focal
3. ldentificar e classificar os recursos
e condi¢des organizacionais

4. Identificar e classificar as aliangas
estratégicas da empresa focal
€ 0s lagos entre os parceiros

5. Identificar as caracteristicas relacionais
da ego-rede em termos das dimensdes chave

v

| 6. Verificar a adequacgéo da estratégia |

| 7. Identificar fontes de inconsisténcia |

v

8. Proposta de mudancgas para
a adequagdo estratégica dindmica

Figura 2: Etapas da metodologia de Macedo-Soares (2002)

No modelo SNA, a forma da organizacdo sugere um sistema em equilibro
quase perfeito, de forma a propiciar a inovacdo na busca continua do seu
equilibrio. A partir da existéncia de um sistema em equilibrio quase perfeito,
enfatiza-se a importancia para a adequagdo estratégica dinamica de todos os
fatores estrategicamente significativos em jogo.

O sistema representado na Figura 3 ¢ inspirado no conceito de “rede de
valor” de Brandenburger & Nalebuff. Neste tipo de rede, estariam inclusos todos
os atores estratégicos, (ndo somente os parceiros), € suas interdependéncias, as
quais influenciam a distribuicio de poder entre eles e a empresa e,
conseqiientemente, seu potencial de agregar valor significativo para sua vantagem
competitiva. Vale notar que os fatores macroambientais — politicos, econdomicos,
socio-culturais e demograficos — estdo também dispostos na elipse dos atores, na

medida em que moldam seus comportamentos e sdo por eles influenciados.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410713/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0410713/CA

"L N L™
Iramchese e
jodmk FAD

Cus.C

joiml Veniig

‘ i (ther 3.A.

Sup.B

Figura 3: Exemplo de uma ego-rede no modelo relacional Strategic Network
Analysis - SNA (Macedo-Soares, 2002)

A preocupagdo do modelo SNA ¢, por definicdo, com a rede, e o nivel de
analise ¢ a empresa, com foco em sua ego-rede, concentrando a andlise nas
caracteristicas relacionais que tém as implicagdes estratégicas mais significativas
(Figura 3). O conceito de ego-rede foi adaptado no de rede egocéntrica de Knoke
(2001) para analise no caso de uma empresa especifica, que se refere a rede
constituida pela empresa focal, suas aliangas estratégicas principais e lacos
significativos entre seus parceiros, no contexto de uma rede de valor maior. Os
atores que fazem parte desta rede de valor, mas ndo sdo aqueles com os quais a
empresa tenha estabelecido aliangas estratégicas, sdo chamados de “outros atores
estratégicos”.

Por meio de diferencas de tamanho, forma e cor (quando aplicavel), o
modelo SNA permite representar os principais construtos para cada uma das trés
primeiras dimensdes-chave relacionais nas listas de referéncia: estrutura da rede,
composi¢ao da rede e tipo de laco; conforme sera apresentado no item 2.4 da

presente dissertacdo. Alguns construtos principais sdo mostrados na Figura 3 a
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titulo ilustrativo. O modelo permite também mapear os diferentes tipos de alianca,

qualificando em fun¢do a forma em que se da o relacionamento.

2.4

Variaveis, Construtos e Indicadores da Pesquisa

Em sua evolugdo para a versao “relacional”, o modelo de Macedo-Soares
— SNA (2002) passou a contemplar a definicdo de varidveis/construtos e a
inclusdo de indicadores para permitir uma melhor caracterizagdo da dimensao
relacional. Um construto deve ser entendido como um instrumento que torna
mensuravel um determinado conceito que ndo se consiga medir diretamente.
Inicialmente, os construtos devem ser validados, para posteriormente serem
relacionados com as medidas e indicadores operacionais a fim de viabilizar a
coleta de dados correspondente.

Um componente central da ferramenta ¢ a utilizacdo de duas listas de
referéncia com os construtos necessarios para operacionalizar a analise estratégica
pela otica relacional. Estas listas tiveram por base o trabalho de Macedo-Soares
(2002), que por sua vez se inspirou em autores que aplicaram a pesquisa em
estratégia conceito da literatura de redes sociais, como os de Galaskiewicz &
Zaheer (1999), Gulati et al. (2000), Kale, Singh & Perlmutter (2000) e Knoke
(2001).

A primeira lista de referéncia contempla construtos no nivel da industria,
sendo indicadas trés dimensdes mais importantes no estudo das implicagdes
estratégicas das redes de relacionamento: sua composic¢do, estrutura e tipo de lago.
A segunda lista abrange construtos no nivel da empresa que, além das trés
dimensdes indicadas acima, também contempla uma quarta dimensdo relevante,
proposta por Gulati et al. (2000), referente ao gerenciamento da rede. Foram

consideradas as seguintes categorias de construtos:

* Estrutura da Rede: corresponde ao padrao geral de relacionamentos em

que a empresa ou a industria focal estd inserida e descreve propriedades
elementares conectando os atores do sistema, tais como: densidade da rede
(mimero de lagos), existéncia de orificios estruturais (structural holes)

quando parceiros estdo conectados apenas por meio da empresa focal, que
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pode explorar esta situacao, equivaléncia estrutural (compartilhamento dos
mesmos clientes ou mesmos tipos de lago), centralidade, etc.

» Composicdo da Rede: representa as caracteristicas dos membros da rede,

tais como: identidade, status (riqueza em recursos), acesso a recursos ¢
outros aspectos da industria focal e de seus parceiros. E importante para
identificar o tamanho e as fronteiras de rede.

* Tipo de Lago: trata-se do conjunto de regras e normas institucionalizadas
que governam o comportamento relacional na rede — inclui contratos
formais e entendimentos informais entre os parceiros, cujas implicacdes
variam em acordo com o tipo de lago — colaborativo ou oportunistico, forte
ou fraco, multiplo ou simples. Os lagcos podem ser classificados em duas
categorias gerais: transagdes, na qual um ator concede direito de controle,
temporario ou permanente, sobre algum recurso fisico ou intangivel a outro
ator; e agdes conjuntas, quando os atores participam juntos em um evento
num dado tempo e espago. Também ¢ conhecido como modalidade ou
conteudo relacional.

» Gerenciamento da rede: construto apropriado para a analise no nivel da

empresa. Envolve o uso de mecanismos apropriados para a coordenacao
entre as empresas participantes das redes e aliangas, e da gestdo da
evolucdo destas, enfatizando a administracdo da mudanga. Diz respeito ao
uso de mecanismos de governanca apropriados, desenvolvimento de
rotinas para compartilhamento de conhecimento entre empresas, realizagao
de investimentos adequados aos relacionamentos da rede, conducdo das
necessarias mudancgas na parceria & medida que esta evolui, administragdo
das expectativas dos parceiros (Dyer & Singh, 1998), resolu¢do dos
problemas em parceria e adequagao dindmica dos multiplos parceiros em
termos de compatibilidade (estratégia operacional, cultura organizacional,

estilo gerencial), e de complementaridade (Kale et al., 2000).

Conforme sugere Gulati et al. (2000), no nivel da empresa cada uma
dessas caracteristicas pode ser considerada uma for¢a ou uma fraqueza. Forcas sdo
associadas a recursos unicos, valiosos e dificilmente imitaveis sob a forma de
capital social e informacional que a rede pode proporcionar. Fraquezas s3o ativos

indesejaveis, que acompanham o relacionamento ou condi¢des que dificultam sua
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implementagao ou sua gestdo bem sucedida. No nivel da industria, as implicagdes
da rede se apresentam como oportunidades e ameacas, ou seja, enquanto 0 acesso
potencialmente mais fécil aos recursos valiosos dos membros da rede constitui
uma oportunidade Obvia, certos relacionamentos criam um limitante por
dificultarem (ou até mesmo ndo permitirem) o estabelecimento de parcerias com
empresas mais produtivas (Gulati et al.).

Os Quadros 1 e 2 a seguir apresentam os construtos e indicadores
pertinentes a analise relacional no nivel da industria e no nivel da empresa. Os

indicadores em negrito indicam os atributos desejados numa analise relacional.
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