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Referencial tedrico

2.1.
Revisado da literatura

O poeta americano John Godfrey Saxe no seu poema “Os cegos e 0
elefante”, conta que seis homens cegos do Hindustdo, inclinados a aprender,
foram ver um elefante, e baseados, cada um em sua observagdo, deveriam
descrevé-lo.

Um deles, aproximando-se, pegou a sinuosa tromba do elefante e falou em
voz alta: “Vejo que o elefante se assemelha a uma cobra”. Outro, por sua vez,
esticou a méo e apalpou em torno do joelho, e concluiu rapidamente: “Com o que
este maravilhoso animal se parece, € muito facil... O elefante é muito parecido
com uma arvore...”. E assim por diante todos fizeram suas observacgdes. Ao final,
eles se reuniram e cada um passou a defender sua opinido de forma rigida e forte.
Como concluséo, o autor ressalta que, embora cada um estivesse certo ao analisar
as partes, todos estavam errados sobre o todo.

Com esse poema, Mintzberg inicia seu livro Safari de Estratégia (2000),
fazendo uma analogia entre o estudo de estratégia e suas diversas escolas.
Segundo ele, cada escola tocou, verdadeiramente, em uma parte do “elefante”,
porém prosseguiu em total ignorancia do todo, porque a soma das partes
certamente ndo gerara um elefante.

Dessa forma iniciamos nossa revisdo de literatura reconhecendo as
diferencas entre as escolas de pensamento estratégico, surgidas a partir da década
de 1960. Sem pretensdo de julgamento, selecionamos a linha tedrica que mais se
adéqua ao estudo em questao.

No meio académico, 0 nimero de pesquisas na area de estratégia é bastante
significativo. Isso se justifica pelo crescente desafio dos gestores em formular e
implementar estratégias sustentaveis a longo prazo e pelos novos modelos e linhas

de pensamento que surgem para acompanhar esse mundo cada vez mais dinamico.
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Atualmente, as organizac¢Bes sdo influenciadas por um cenério politico-
econdmico marcado por alta competitividade intensificada pela globalizagdo. A
exigéncia de novos produtos e servigos, cada vez mais complexos e sofisticados,
forca as empresas a tornarem-se mais diversificadas e eficientes em sua producéo.
Segundo Doz & Hamel (1998), em sua pesquisa sobre as vantagens das aliancas
estratégicas, as empresas formam aliangas estratégicas como uma alternativa para
alcancar vantagens competitivas que ndo poderiam obter sozinhas. Dessa forma
tanto a atuagdo das empresas em redes vem aumentando consistentemente, como
0s estudos sobre 0 assunto.

Nas pesquisas sobre blocos estratégicos de Nohria & Garcia Pont (1991),
sobre aprendizagem em aliancas de Hamel (1990), confianca entre empresas de
Zaheer & Venkatraman (1995) e sobre recursos da rede de Gulati (1999) vé-se
que estas investigaram o0s relacionamentos entre as empresas por diferentes
perspectivas tedricas. Dentre as pesquisas avaliadas, destaca-se a realizada por
Gulati (1998) com foco na governanga bilateral das relagbes nas aliancas
interorganizacionais em que o autor as classifica como uma série de aliancgas
interconectadas que criam redes. Em recente estudo, Prahalad & Krishan (2008)
apresentam a nova era de inovacdo com a co-criagdo de valor através de redes
globais.

Na literatura enfatiza-se a importancia de analisar o ambiente no qual a
empresa esta inserida (GULATI, NOHRIA E ZAHEER, 2000), considerando seus
elementos estruturais, cognitivos, institucionais e culturais e a sua atuacdo em
aliangas interconectadas, constituindo redes ou constelagdes rivais. Gomes-
Casseres (1996) argumenta que essas aliangas constituem a base de criacdo de
novas unidades de competicdo e de um novo modelo de rivalidade, dado que ao
invés da competi¢do ocorrer entre empresas, esta acontece entre as redes formadas
por essas mesmas empresas.

Doz & Hamel (1998) identificam fatores que justificam a formacdo de
aliancas como essencial para a estratégia das empresas. Esses fatores podem ser:
relacionados com a complementaridade de competéncias, alternativa para

compartilhar incertezas, ou até mesmo uma forma de acelerar o aprendizado.
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Doz & Hamel (1998) compararam a perspectiva tradicional com a nova
utilizando trés dimens@es de analise: criacdo de valor, evolucéo no tempo, conflito
de prioridades e preocupac0es, e gerenciamento de redes e aliancas (veja Quadro

abaixo).

Quadro 0-1 Novo paradigma de aliancas estratégicas segundo Doz et al. (1998)

Aliancas Convencionais Nova Perspectiva

Crniagéo de Amnalise custo-beneficio Awaliagdo estratégica complexa
Valor Prioridade de criacdo de valor Enfase na captura de valor

Complementanidade simples Coespecializacio complexa

Estrutura inicial Processo evolutivo
Evolucio no Gerenciamento de conjunto de Busca de objetivos dinamicos
tempo objetivos

Implementacio de uma tinica Transacdes multiplas

transacao

Estabelecimento de um compromisso | Criacdo e manutencio de opcdes

Atingir longevidade Contribuigdo para a competitividade
Conflito de Colaboragio Colaboragdo e competicio
prionidades Interdependéncia Risco de dependéncia desbalanceada
preocupagdes | Confianca Esclarecimento de interesse muituo
Gerenciamento | Casamento Diplomacia e politica
da rede de Relacionamento iinico Redes de ahancas
aliangas

Porter (1986), principal proponente da escola de posicionamento,
recomenda analisar a estrutura da industria para desenvolver uma estratégia
competitiva que posicione favoravelmente a empresa no seu mercado. Gomes-
Casseres (1994) também enfatiza a importancia do posicionamento estratégico da
empresa, mas considerando suas redes de aliangas-chave, recomenda dar atencéo
especial as fontes de vantagem competitiva, ndo apenas da empresa, mas tambem
do conjunto de empresas que formam a rede — “constelacfes de empresas”.

A abordagem tradicional proposta por Porter (1980) é focada em variaveis
estratégicas como escala, custo e diferenciacdo. Em 1985, Porter introduz o
conceito de cadeia de valor e ressalta a importancia de se adequar as atividades
desta cadeia a estratégia definida em funcao da estrutura da industria.

A definicdo destas varidveis estabelece o posicionamento da empresa na
indUstria e explica as diferencas nos resultados. Porém, essa abordagem ndo da
énfase a agilidade do mercado, as inovagdes que criam rupturas na industria e a

atuacdo das empresas em redes de alianca.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0611999/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0611999/CA

28

A posicao da empresa na sua rede de alianca, segundo Gulati et al. (2000) é
uma variavel estratégica importante, uma vez que esse posicionamento pode
determinar o grau de competicéo entre os atores.

Gulati et al. (2000) argumentam que a conduta e a performance das
empresas podem ser melhor compreendidas quando analisadas na perspectiva
relacional, ou seja, pertinente aos relacionamentos e as redes formadas por estes.
Nessa abordagem € possivel aprofundar-se nas condutas e lucratividade entre
empresas.

Gulati et al. (2000) observam que as redes estratégicas podem proporcionar
as empresas maior acesso a informacdes, recursos, mercados e tecnologias, com
grandes vantagens na escala de aprendizagem e escopo, permitindo também o
compartilhamento de riscos, terceirizagdo de estagios da cadeia de valor e funcbes
organizacionais. Os autores alertam que essas redes devem ser gerenciadas com
cuidado, evitando que a empresa torne-se refém de uma rela¢éo ndo satisfatoria.

O arcabouco tedrico proposto por Nohria & Garcia-Pont (1991) para
entender a estrutura das redes de lagos estratégicos em industrias globais pode ser
compreendido atraves dos blocos estratégicos — as associacfes de empresas em
grupos. O estabelecimento desses lagos no contexto de globalizacdo é uma
alternativa preferivel ao desenvolvimento interno de capacitacdes necessarias ou a
transagdes de mercado, acreditam os autores.

Dyer, Kale & Singh (1998) evidenciam como vantagem competitiva a
habilidade das empresas em formar e gerenciar suas aliangas estratégicas e
ressaltam a importancia de desenvolver na organizagdo uma funcdo dedicada a
essa gestao.

O grau de dificuldade da capacidade de gerenciamento das redes é
proporcional ao numero de parceiros e de relacionamentos. Doz & Hamel (1998)
ressaltam a preocupacdo com relacdo a esta questdo. A criacdo e captura de valor
e compatibilidade estratégica, tornam-se dificeis de atingir e sustentar e passam a
requerer atencao especial da gestdo das empresas.

Gulati et al. (2000) destacam que o uso de mecanismos adequados de
governanca, a gestdo do conhecimento e seu compartilhamento intra-empresarial,
a criacdo de relacionamentos apropriados de investimentos e o despertar das

mudancas necessarias as aliangas ao longo do processo, aliado ao gerenciamento
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das expectativas do parceiro, constituem acGes necessarias ao gerenciamento de
uma rede.

Prahalad & Krishnan (2008) vislumbram num futuro proximo uma nova era:
a da inovacgdo, em que as empresas ndo poderdo criar valor sozinhas. Nesta era, as
aliangas serdo criadas entre empresas globais, em conseqiiéncia da co-criacdo de
valor para ambas as partes. Acreditam que essa € a Unica maneira de inovar.

No que concerne a atuacdo global, cabe mencionar o modelo genérico de
Lassere (2003) de distribuicdo global de atividades na cadeia de valor.

Outro conceito importante para o nosso estudo é o paradigma de RBV
(resource-based view), na medida em que ele deu origem ao conceito de “dynamic
capabilities”, fundamental para a gestdo de mudancas. Penrose (1959), Wernerfelt
(1984) e Rumelt (1984) propuseram que o foco da estratégia fosse no conjunto de
recursos da organizacdo, que quando bem explorados e gerenciados tornam-se a
base de uma vantagem competitiva sustentavel. Esses recursos ndo se restringem
a ativos tangiveis, incluem também as habilidades da organizacdo manifestadas
NOS Seus pProcessos organizacionais.

A abordagem de competéncias dindmicas, proposta inicialmente por Teece,
Pisano e Shuen (1997), utiliza o termo “dindmica” como o potencial de renovar as
competéncias da organizacdo, de modo a alcancar a congruéncia em um ambiente
de grandes mudancas.

Teece, Pisano e Shuen (1997, p. 516) definem competéncia dindmica como
“a habilidade de uma organizagcdo de integrar, construir e reconfigurar as
competéncias internas e externas, de modo a acompanhar as rapidas mudancas no
ambiente.”

Sob a perspectiva relacional esse paradigma também é importante, na
medida em que se contemplam o0s recursos e competéncias dos parceiros nas
aliangas e redes. De acordo com Doz & Hamel (1998) a complementaridade de
recursos e competéncias € um dos principais motivadores para as empresas
estabelecerem aliancas estratégicas entre si.

No Brasil, foram feitos trabalhos de pesquisa considerando apenas a area de
redes organizacionais, gestdo de mudanca ou globalizagcdo. Na sua maioria, 0S
estudos de redes organizacionais consideram apenas estudos de aliancas

estratégicas, clusters, redes corporativas, tipos e caracterizacdo de redes
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estratégicas. No &mbito da pesquisa maior sobre a gestdo de empresas em aliangas
e redes estratégicas de Macedo-Soares (www.strategy-research.com - 2002),

Tauhata (2002) realizou uma pesquisa utilizando o ferramental desenvolvido por
Macedo Soares (2002), para analisar as implicacdes estratégicas sobre a gestdo de
empresas em redes. Conde (2005) utilizou 0 mesmo arcabougo teorico para
analisar aliancas e redes no processo de internacionalizagdo de uma empresa
nacional. Porém, na revisao da literatura, carecem estudos relacionando gestao de
mudanca estratégica, contexto global e implicac@es estratégicas de redes, como no
caso deste trabalho.

Lazzarini (2008), na sua pesquisa, apresentou uma teoria para explicar a
formacéo de aliancas multilaterais baseadas no perfil dos recursos e na estrutura
de redes existentes entre as empresas. Estabeleceu um teste inicial da aplicacao
desta teoria no contexto global da indUstria aérea. Seus resultados mostraram que
as aliancas multilaterais surgem mais freqientemente quando existe tanto alta
diversidade de recursos quanto uma estrutura de rede com densidade moderada e
alta centralizacao.

Em relacdo a industria estudada, encontram-se pesquisas no Brasil sobre as
prestadoras de servigo de telefonia fixa ou movel ndo tratadas neste estudo, como
a pesquisa de Silva (2007) sobre a Embratel, maior operadora de longa distancia
do Brasil e a de Medonca (2008) que realizou um multiplo estudo de caso sobre o
impacto das aliancas estratégicas em trés importantes operadoras do Brasil:
Embratel, Oi e Vivo. Esse Gltimo inclui na sua pesquisa a Alcatel-Lucent, empresa
fornecedora de equipamentos de rede —, entretanto a lacuna em estudos com

empresas que fornecem equipamentos de rede ainda persiste.

2.2.
Conceitos centrais

Os principais conceitos adotados neste trabalho foram: estratégia, aliangas e
redes estratégicas, gestdo de mudanga estratégica e estratégia global.

O mesmo termo pode ter maltiplos significados, dependendo do contexto
em discussdo. Sendo assim apresentamos a seguir as definicdes dos conceitos

centrais deste trabalho.
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A definicdo de estratégia baseia-se na definicdo de Grant (1998), ampliada,
posteriormente, por Macedo-Soares (2000). Trata-se de

“..um propdsito que da coeréncia e direcdo as acBes e decisbes de uma
organizacgdo, especialmente para alavancar e alocar 0s recursos/competéncias
necessarios para melhorar e sustentar sua performance de acordo com a visdo e
objetivos da organizacdo, tendo em vista as condicdes do ambiente interno e
externo”.

Para caracterizar a estratégia, o trabalho adota a tipologia de Mintzberg
(1998). Segundo Mintzberg as empresas estabelecem estratégias competitivas que
as posicionam em grupos estratégicos. As empresas optam por estratégias que
combinam o posicionamento de seus produtos/servicos com seu escopo de
atuacdo. Dentro das estratégias de posicionamento a empresa pode optar por
diferenciacdo por imagem, por prego, por suporte, por qualidade, por design e
também por ndo diferenciacdo, ou a combinagdo de mais de um. Dentro do escopo
podem optar por uma atuacdo ampla ou estreita. Escolheu-se essa tipologia por ser
mais apropriada ao ambiente corporativo atual, que é mais complexo, dindmico e
inovador.

Optou-se por utilizar os construtos de Fahey & Randall (1998) pra detalhar
a estratégia — ndo somente o seu conteddo, mas tambem seu processo. Incluiu-se o
escopo (produto/servigo, geografico, vertical e cliente e demais stakeholders), a
diferenciacdo competitiva ou postura (caracteristicas distintivas do produto,
funcionalidade proporcionada, estrutura de precos adequada), a conducdo do
processo estratégico (participativo ou ndo) e os objetivos de acordo com uma
“visdo”, “missdo” ou “intencdo estratégica”, explicitas ou ndo.

Em relacdo ao contexto de estratégia global, o trabalho adotou a definicéo
proposta por Lassere (2003) traduzida: “uma estratégia de negocio € global
quando a empresa compete nos principais mercados do mundo e quando o sistema
de negdcio é feito de atividades integradas e coordenadas através das fronteiras”.!
Lassere explica que a empresa tem estratégia global quando define seus objetivos
de longo prazo para o mercado mundial; seleciona sua proposi¢do de valor neste

mercado; constroi, integra e coordena seu sistema de negocio em busca de uma

! No original: “A business strategy is global when a company competes in the key markets
of the world and when the business system is made of integrated and coordinated activities across
borders.”
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vantagem competitiva global; e coloca em prética uma organizacdo para gerenciar

suas operacdes no mundo. Apresenta um modelo conforme pode ser visto na

Figura 0-1.

Ambigao Global

Sistema de vegdcio Global

Escalhade:
—Paises
—Propocicio de Valor

Figura 0-1 Modelo de Estratégia Global — Lassere (2003)

Relativaimparigndeds

regidoe palises em termos:

devendase sfivos

Estratégia Global

Posicionamento Global

Organizagao Global

—Estruture Global
—Proceasos Clobeis
—Cooxienagdio Global
—Gesi3o de Recursos
Humanos Global

Do arcabouco de Lassere, alguns conceitos séo utilizados neste estudo

segundo as defini¢des apresentadas abaixo:

- Ambicdo Global (Global Ambition) — expressa o papel que a empresa

deseja atuar no contexto global. Pode ser Global, Regional, Regional

dominante Global, Exportador Global e Operador Global.

o Atuacdo Global — quando a empresa deseja estabelecer uma posicao

competitiva sustentavel nos principais mercados do mundo.

o Atuacdo Regional — quando a empresa tem como objetivo capturar

uma forte vantagem competitiva em um dos mercados principais.

 Atuacgdo Regional dominante Global — quando o objetivo é ser mais do

que um ator regional, porém sem atuar nos principais mercados do

mundo.
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o Exportador Global é a empresa que tem como objetivo vender
produtos ou servigos para 0s principais mercados mundiais operando
nos seu pais de origem e construindo operacdes estrangeiras somente
para suportar as exportacoes.

o Operador Global é a empresa que obtém uma grande parte dos
componentes de seus produtos de fabricas localizadas fora do seu
mercado de origem e concentra suas vendas no mercado domeéstico.

- Posicionamento Global (Global Positioning) — O posicionamento global
representa dois tipos de decisdes empresarias: a escolha dos paises nos
quais a empresa quer atuar, levando em consideracdo o papel desses
paises no portfolio global; e a definicdo das diversas proposicdes de valor
dos seus produtos e servicos, estabelecendo o segmento de atuacdo em
cada pais.

- Sistema de Negoécio Global (Global Business System) — O desenho do
sistema de negdcio consiste na decomposicdo da cadeia de valor da
empresa em elementos que sdo espalhados e integrados através do
mundo. Na Figura 0-2, Lassere (2003, p.53) apresenta um esquema tipico

de globalizagdo da cadeia de valor.

Empresas que enfrentam o mercado globalizado e sofrem a competicéo
mundial precisam coordenar e integrar suas operacoes globais para tirar vantagens
da economia de escala, da transferéncia de conhecimento e de otimizagéo de
recursos. Lassere classifica em trés categorias a estrutura da cadeia de valor
global: Global, Regional e Local. A Figura 0-3, mostra como essas trés categorias

interagem.
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Figura 0-3 Distribuicéo genérica global das atividades na cadeia de valor — Lassere (2003)
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- Organizagdo Global (Global Organization) — O desenho ou arquitetura
organizacional global reflete a forma na qual a empresa define e
desenvolve sua estrutura, processos e cultura organizacionais Lassere
(2003, p.67). Essa arquitetura deve ser desenvolvida de modo que seja
alinhada com as definicbes de ambigdo, posicionamento e sistema de

negaécio global.

A pesquisa também utilizou outros conceitos de classificacdo pertinentes a

globalizacdo de Lassere (2003, p.13), conforme elencados abaixo.

- Industrias Globais (Global Industries) — sdo inddstrias nas quais, para
sobreviver, competidores precisam operar nos principais mercados
mundiais de uma forma coordenada e integrada, tais como a industria
espacial, a de computadores e de equipamentos de telecomunicagdes.

- Empresas Globais (Global Companies) — sdo empresas que operam nos
principais mercados mundiais de uma forma coordenada e integrada.

- Globalizacao (Globalization) — é o fendbmeno de transi¢do das industrias
cuja estrutura competitiva muda progressivamente de multinacional para

global.

Por sua vez, o conceito de adequacdo estratégica utilizado neste trabalho
estabelece que

“...uma estratégia sé pode ser considerada adequada quando capitaliza as forgas
constituidas ndo apenas pelos recursos internos da empresa e condicBes
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 macro
ambiente, mas também aquelas oferecidas pela rede, minimizando eventuais
ameacas apresentadas pelo ambiente e pela rede”.

A definicdo acima foi proposta por Macedo-Soares (2002, p.2) adaptando o
conceito original de adequacgdo estratégica (“strategic fit”) de Barney (1996), a
analise relacional, ou seja, pertinente aos relacionamentos, aliancas e redes
formadas por estas, conforme ja mencionado.

O conceito de sustentabilidade da estratégia, segundo Macedo-Soares
(2000), refere-se a capacidade de assegurar a manutencdo do desempenho superior
da empresa.
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O termo competéncia sera utilizado de modo ampliado, para englobar
também as capacitaces/habilidades no sentido de subcompeténcias da
organizacdo. Assim, de acordo com Day et al. (1997, p. 69), competéncias
“constituem-se em um conjunto complexo de habilidades e conhecimentos,
exercitados por meio de processos organizacionais que permitem gque uma empresa
coordene atividades, utilize seus ativos, aprenda e se aperfeicoe continuamente.”

O conceito de competéncia dinamica, utilizado na pesquisa, foi definido a
partir de uma sintese das definicdes de Day et al. (1997), Teece et al. (1997) e
Zollo et al. (2002), descritas na revisao da literatura (item 2.1). Trata-se de um
conjunto complexo de habilidades e conhecimentos, aprendido e assimilado, pelo
qual a organizacdo sistematicamente constréi e reconfigura seus recursos e
competéncias em busca de uma maior efetividade.

A definicdo de “rede estratégica”, foi adotada de Gulati et al. (2000,
p.203):

“...conjunto de relacionamentos de uma empresa, tanto horizontais como verticais,
com outras organizagdes, tais como: fornecedores, clientes, competidores e outras
entidades, incluindo os relacionamentos entre setores da inddstria e paises.
Compdem-se de lacos interorganizacionais duradouros, de significado estratégico,
e incluem aliancas entre empresas e demais entidades”.

(como por exemplo, joint ventures, parcerias de longo prazo com
fornecedores e outras ligacGes semelhantes).

Segundo os mesmos autores, “as redes podem ser decompostas em varios
lacos bilaterais envolvendo motivos de carater colaborativo e competitivo, onde 0s
parceiros possuem interesses particulares e comuns”.

Nessas redes, 0s recursos dos agentes ou os gerados pela propria estrutura
da rede complementam os recursos da organizacdo com vistas a criacdo de valor
para ambos. As redes nao estratégicas ndo possuem esse objetivo maior de cria¢ao
de valor matuo.

O termo ego rede, inspirado na rede egocéntrica (KNOKE, 2001), é
definido como sendo constituido por todos os principais relacionamentos com
parceiros e outros atores que contribuem significativamente a captura ou criacéo
de valor para a vantagem competitiva da empresa focal. Brandenburger &
Nalebuff (1997) contribuem com a criagdo do conceito de complementor — um
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ator na rede estratégica que agrega um produto ou servi¢o ao produto da empresa
tornando-o mais valioso para seus clientes.

Usaremos, nesta pesquisa, a definicdo de Gulati para o conceito de alianca
(1998), “arranjos voluntarios entre uma ou mais organizac@es, envolvendo a troca,
o compartilnamento e o co-desenvolvimento de produtos, tecnologias e servigos”,
No caso de alianga "estratégica"”, foi definida de acordo com Macedo-Soares
(2002, p.1), como alianca “que contribui diretamente para a vantagem competitiva
da empresa”.

Segundo Doz & Hamel (1998), aliancas surgem como uma opgdo para
muitas empresas tanto para a corrida pelo mundo quanto pelo futuro. A pesquisa
baseou-se nos conceitos de Doz & Hamel de gerenciamento de aliancas
estratégicas globais, apresentados abaixo:

- Finalidade da Alianca (Purpose of Alliance) — pode ser inferida como a
finalidade estratégica de se construir a alianca, alinhada com o objetivo
estratégico da empresa.

-Criacdo de Valor (Value Creation) — € a definicdo dos beneficios
adquiridos com a alianca para ambas as partes, estabelecendo inclusive os
objetivos e processos de gestdo dos resultados e das atividades
operacionais do dia a dia.

As aliancas neste estudo foram classificadas pelos seguintes critérios:
namero de parceiros; estrutura de capital; objetivos dos parceiros envolvidos;
contelido estratégico; intensidade ou grau de relacionamento ou interdependéncia
e proposta de valor, veja Em negrito foram acrescentados tipos baseados em Doz
& Hamel.

Quadro 0-2.
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Em negrito foram acrescentados tipos baseados em Doz & Hamel.

Quadro 0-2 Tipos de Aliancas (estratégicas ou ndo) adaptadas para a pesquisa dos fornecedores de

equipamento de telecomunicagdo. (Inspirados em TAUHATA, 2002).

Critério Tipo Descricéo Autor
. . Aliancas mantidas entre somente
Bilaterais. duas empresas
Numero de ' Doz & Hamel
arceiros . . . 1998
P Multilaterais Aliangas mantidas entre mais de ( )
' duas empresas.
As empresas em cooperacio con-
cordam em trabalhar em conjunto
Sem para desenvolver, fabricar ou ven-
S der produtos e servigos, mas ndo
participacéo o >
L assumem posi¢des acionarias entre
acionéria

Estrutura de
Capital

(non-equity).

si ou formam uma unidade organi-
zacional independente para geren-
ciar os esfor¢os conjuntos, o que é
feito na forma de contratos.

Com
participacédo
acionéria
(non-equity).

Empresas complementam os con-
tratos com estabelecimento de
participac@o acionaria no parceiro.

Joint venture.

Os parceiros criam uma empresa
legalmente  independente, com
personalidade juridica propria.

Barney (1996)

Objetivos dos
parceiros
envolvidos

Simétricas.

Os parceiros buscam as mesmas
vantagens e compartiham dos
mesmos objetivos estratégicos.

Assimétricas.

Quando as empresas em coopera-
¢do possuem objetivos estratégicos
e habilidades diferentes. Esse tipo
de alianca geralmente é motivado
pela necessidade de complementa-
ridade de recursos/competéncias.

Mistas.

Aliangas onde os interesses das
empresas podem ser similares ou
diferentes. Em geral, 0 que motiva
este tipo de alianca é o comparti-
Ihamento de custos, a minimizacao
de riscos, e o gerenciamento de
incertezas.

Barney (1996)

Conteudo
Estratégico

Estratégicas

Capazes de afetar o posiciona-
mento de mercado de longo prazo
do produto de pelo menos um par-
ceiro

N&o
estratégicas.

N&o afetam o posicionamento de
mercado de longo prazo.

Hagedoorn &
Schakenraad
(1992), p.164
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Critério Tipo | Descricéo Autor
Intensidade ou Parls_e (2000) .
o e o e
Relamonamgntq/ Vide Contractor &
Interdependéncia.
Quadro 0-3 Lorange (1988)
Competidores em potencial se
transformam em aliados, através
~ do fornecimento de matérias-
Co-opcgéo . B
primas e servigos complementa-
res que permitam o desenvolvi-
mento de novos negocios.
Criacdo de valor resulta da com-
binacdo de recursos, posiciona-
mento, habilidades e fontes de
conhecimento anteriormente
separados.
Parceiros contribuem com recur-
Co- sos Unicos e diferencia_dos para
Proposta de especializacio 0 sucesso de suas aliancas e | Doz & Hamel
Valor aliancas geram valor quando |(1998)

esses recursos sdo co-especiali-
zados, isto é, eles possuem mais
valor quando empacotados jun-
tos em um esforgo conjunto do
que quando mantidos separada-
mente.

Aprendizado e
Internalizacdo

As Aliancas s&o avenidas de
aprendizado e internalizacdo de
novas habilidades, em particular
daqueles que sao tacitos, coleti-
vos e encaixados (e sdo assim
dificeis de obter e internalizar de
outras maneiras.

39
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Quadro 0-3 Classificacdo de Tipos de Aliancas (estratégicas ou ndo) adaptada para a pesquisa dos
fornecedores de equipamento de telecomunicagdo (com base no critério de intensidade, segundo
Parise, 2000).

Tipo Descricao
1 Fusdo / Aquisicao Um parceiro adquire uma participagdo no controle
acionario de outro, ou adquire completamente o outro
parceiro (nesse caso a alianca mantém-se, dado que por
razdes legais as empresas tém que se manter
independentes).
2 Joint-venture Entidade independente é criada pelos parceiros, com
propdsito especifico.
3 Participacdo acionaria Cada parceiro adquire uma participagdo acionaria no outro
cruzada parceiro.
4 Investimento acionario . . L ~ L . .
minoritério Um parceiro at}lqune uma participagdo acionaria minoritaria
no outro parceiro.
5 Contrato de concesséao
Um parceiro, detentor dos diretos legais sobre determinada
atividade econdmica, concede a outro parceiro a sua
exploragdo com prazo e condi¢cdes pré-estabelecidas.
6 P&D em conjunto
Parceiros concordam em pesquisar e desenvolver produtos
/ servigos e/ou processos em conjunto. Isso vale para
tecnologias de seguranca, prevencgéao de perdas,
eficientizacdo do consumo de gas, etc.
7 Desenvolvimento / Co- Parceiros concordam em desenvolver ou produzir produtos
producéao e/ou servicos em conjunto.
8 Comercializacéo / Marketing
em conjunto Parceiros concordam em promover ou comercializar
produtos e/ou servigos em conjunto.
9 Licenciamento de patente ou
know-how Uma empresa que possui tecnologia ou know-how permite
a outra utiliza-lo em troca de uma taxa up-front, seguido
por royalties , usualmente baseada em vendas futuras.
10 Transferéncia de tecnologia
Arranjo informal no qual parceiros compartilham
tecnologia. Pode ser acompanhado por acordos formais
como pactos de licenciamento ou P&D.
11 Acordo / Contrato de P&D

Parceiros concordam em pesquisar e desenvolver produtos
/ servigos e/ou processos.

Acordo / Contrato de
fornecimento de outros
insumos e materiais

Um ou mais participantes supre material (is) a outro
participante que, por sua vez, usa esse (s) material (is)
para elaborar um produto acabado e/ou servigo. Pode ser
aplicado, por exemplo, a todos os ativos da atividade
principal de distribuicao.

Acordo / Contrato de
distribuicdo

Um parceiro distribui o produto e/ou servi¢o de outro
parceiro, usando sua rede de distribuigcao.

Acordo / Contrato de
comercializagao

Um parceiro comercializa o produto e/ou servigo de outro
parceiro, usando sua propria marca. Pode ser aplicado, por
exemplo, a servicos técnicos (manutengédo corretiva e
preventiva) ou comerciais.

Acordo / Contrato de
prestacao de servigos

Um parceiro presta servigo a outro parceiro ou a alianga,
na forma de assessoria, consultoria, treinamento,
assisténcia técnica, etc. Nessa categoria inserem-se, por
exemplo, os 6rgéos de representacao, setoriais e de
classe.

Acordo / Contrato de
financiamento spot ou de
curto prazo

Um ou mais participantes supre recursos financeiros a
outro participante que, por sua vez, usa-os para elaborar
um produto acabado e/ou servico em curto prazo (igual ou
inferior a um ano).

Associacdes

Quando parceiros se reunem em uma associagao para
trabalhar e defender interesses comuns.
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Doz & Hamel (1998, Cap. 1) identificam e desenvolvem trés principais
finalidades para o estabelecimento de aliancas, que serdo utilizados nos construtos

deste estudo.

—Co-opcéo (co-option) — transforma potenciais competidores em aliados,
através do fornecimento de matérias primas e servicos complementares
que permitam o desenvolvimento de novos negécios (DOZ & HAMEL,
1998, p.5).

—Co-especializacéo (cospecialization) — é a sinérgica criacédo de valor que
resulta da combinagéo de recursos, posicionamento, habilidades e fontes
de conhecimento anteriormente separadas. Parceiros contribuem com
recursos unicos e diferenciados para o sucesso de suas aliancas e
aliancas geram valor quando esses recursos sao co-especializados, isto é,
eles possuem mais valor quando empacotados juntos em um esforgo
conjunto do que quando mantidos separadamente (DOZ & HAMEL,
1998, p.6).

—Aprendizado e Internalizacdo (learning and internalization) — Aliancas
sdo avenidas de aprendizado e internalizacdo de novas habilidades, em
particular daqueles que sdo tacitos, coletivos e encaixados (e sdo assim
dificeis de obter e internalizar de outras maneiras) (DOZ & HAMEL,
1998, p.6).

Para classificar adequadamente a intensidade ou o tipo de relacionamento e
interdependéncia, a pesquisa utilizou arranjos cooperativos semelhantes aos
apresentados por Contractor & Lorange (1988), em Parise (2000) e em Nohria &
Garcia-Pont (1991). Veja Quadro 2-3

A pesquisa utilizou também conceitos de gestdo de mudanca estratégica,
para apoiar as andlises do comportamento das empresas em um ambiente de
constantes mudancgas como o de telecomunicaces. Para suportar essa analise

utilizou-se de conceitos apresentados por Vollman (1996) como:
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—Transformacdo Estratégica (strategic transformation) — para que a
mudanca seja transformadora, a transformacéo estratégica deve possuir
todas as quatro caracteristicas a seguir: ela deve ser integrada e
consistente através de toda a organizacdo; e também precisa ser viavel e
desejada. (VOLLMAN, 1996, p.41)

—Descontinuidade (discontinuity) — sdo as maiores mudancas, forcas e
restricdes que estdo influenciando o futuro da empresa. Mas mais
importante, descontinuidades sdo as mudancas nesses fatores. As
descontinuidades podem ser classificadas como internas e externas. As
descontinuidades internas estdo relacionadas a empresa em particular e
podem ser: novo corpo gerencial, fusbes e aquisicdes, nova linha de
produto ou nova atividade de negdcio. Ja as descontinuidades externas sdo
enfrentadas por todos os “players” da inddstria e podem ser: movimentos
de “dumping” por um novo entrante, nova regulamentacdo, globalizacao.
(VOLLMAN, 1996, p.115)

—Mudancas de expectativas (change of expectations) — as mudancgas nas
expectativas em geral sdo os motivadores do interesse da empresa na
transformacdo. Pelo menos trés atores devem ser considerados: clientes
imediatos, clientes usuarios finais, e stakeholders. (VOLLMAN, 1996,
p.121)

2.3.
Pressupostos

O referencial tedrico apresentado traz com ele, de forma implicita, uma série
de pressupostos que estdo contidos nesse estudo. Com o objetivo de aponta-lo
mais claramente, sdo relacionados a seguir 0s principais:

—Na analise estratégica, a adogdo de perspectivas integrativas sistémicas e
relacionais permite captar interacdes entre os diversos fatores atuantes
sobre a empresa, o que influencia o desempenho. Essas perspectivas
podem alterar o entendimento das forgas e fraquezas das empresas, assim
como das oportunidades e ameacas do macro ambiente, tanto reais quanto

potenciais;
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—Uma vez que o desempenho € resultado da conduta estratégica da empresa,
a avaliacdo da adequacdo estratégica pode contribuir para uma melhora no
desempenho da organizacao;

—Atualmente, no setor de telecomunicagdes, a maioria das empresas
participa de algum tipo de alianca — tacita ou explicita. Assim, é necessario
identificar também as implicacGes estratégicas das redes e dos diferentes
tipos de relacionamento que as compdem para avaliar a adequacao de sua
estratégia,;

—Modelos e arcaboucos de analise sdo importantes para a gestdo da
estratégia, que inclui sua formulagdo, desenvolvimento, implementacao e
avaliacdo (MACEDO-SOARES, 2000).

2.4,
Metodologia de analise de estratégia

A andlise relacional proposta nesse estudo foi realizada tendo por base o
modelo SNA - Strategic Network Analysis, desenvolvido por Macedo-Soares
(2002). Esse modelo permite mapear as principais aliangas e caracteristicas
relacionais da rede de valor da empresa, ou seja, da rede formada pela empresa
focal e pelos demais atores estratégicos que com ela se relacionam, destacando
suas aliancas estratégicas principais e os tipos de lacos que 0s unem.

O modelo SNA ¢é uma evolugdo natural do modelo genérico-integrativo (GI)
desenvolvido por Macedo-Soares (2000) a partir de construtos de Porter (1980),
Austin (1990) e Bradenburger & Nalebuff (1997).

Os cinco atores estratégicos de Porter (1980) estdo representados além do
complementor. Este ultimo diz respeito ndo somente a um parceiro potencial, no
conceito desenvolvido por Bradenburger & Nalebuff (1997), mas também ao
proprio parceiro. Austin (1990) estd presente com sua contribuicdo de agregar
uma sexta mega-forca — governo — as cinco forcas de Porter (1980). O
entendimento do macroambiente, segundo tipologia de Austin (1990), é objetivo
central desse estudo.
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O modelo GI possui uma perspectiva integrativa, ou seja, baseada na andlise
dos recursos / competéncias da organizacdo e sua interacdo com os fatores
macroambientais. Além dos construtos diretamente agregados ao modelo, um
aprofundamento da andlise dos fatores internos das empresas pode dispor dos
construtos de Barney (1996) e Vollmann (1996). Embora ndo fosse o foco
principal desse estudo, adotou-se a hierarquia composta de quatro niveis de
competéncias de Vollman (1996):

- Distintiva (distinctive) — Dificilmente copidvel pela concorréncia,
fornecendo uma vantagem competitiva que pode ser transformada em
margem adicional;

- Essencial (core) — Comum aos concorrentes, mas necessaria ao setor em
gue a empresa esta inserida;

- Rotineira (routine) — Comum a maior parte das organizacoes,
independente do setor a que pertencem;

- Terceirizavel (outsource) — Praticamente commodity, possui vantagem de

custos se terceirizada.

Um modelo integrativo faz-se essencial para fins de um entendimento
basico das condi¢bes de formulacdo e desenvolvimento das estratégias das
empresas no que tange a boa utilizacdo dos recursos / competéncias, de modo a
explorar as oportunidades e atenuar as ameacas dos fatores internos.

O modelo GI analisa dois agrupamentos de fatores ou variaveis que afetam a
conduta e o desempenho das organizagfes: principais e secundarias. As variaveis
principais s@o aquelas internas a organizacao, ou seja, dizem respeito aos recursos
/ competéncias. Sdo cinco as categorias de variaveis internas: 1) pessoas; 2)
financeiras; 3) organizacionais; 4) tecnoldgicas; e 5) fisicas. Ndo por acaso sdo
representadas graficamente tendo “pessoas” ao centro e sobre as “camadas” das
financas e dos fatores fisicos. Tecnologia e organizagdo suportam-nos.

De modo a permitir um aprofundamento que por meio de analises
guantitativas e/ou qualitativas, tais categorias de varidveis sdo classificadas
adicionalmente em “hard” e “soft”. Implicitos nessa classificacdo estdo: a

objetividade (hard) de variaveis como 0s processos, a estrutura organizacional e
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os sistemas de informacéo, e a subjetividade (soft) dos valores, crencas e cultura
organizacionais.

Para a analise dos dados coletados nesta pesquisa foi utilizado o quadro
adaptado para os fornecedores de equipamento de Telecom (Quadro 2-4).

Quadro 0-4Esse quadro foi baseado em Macedo-Soares (2000) e adaptado
no sentido de integrar tanto atributos desejaveis para a implementacdo bem
sucedida de uma estratégia empresarial global quanto para uma gestdo de
mudanca estratégica eficiente (veja atributos em negrito).

As variaveis secundarias dizem respeito aos fatores macroambientais e
estruturais (atores estratégicos) da industria. Para tal o modelo Gl utiliza-se dos
construtos de Austin (1990), Brandenburer & Nalebuff (1997) e Porter (1980), e
permite analisar como as variaveis primarias e as secundarias interagem. A
consequiéncia esperada dessa interacdo e, portanto, da gestdo estratégica
integrativa é levar a maximizacdo das forcas e & minimizacdo das fraquezas das
variaveis primarias, de modo a explorar as oportunidades e reduzir as ameacas das
variaveis secundarias (ambientais), para alcancar o desempenho superior.

A configuracdo do desempenho, varidvel principal dependente do resultado
da gestdo das variaveis principais e independente em interagdo com as
secundarias, da-se pela apuracdo de indicadores categorizados em qualitativos e
quantitativos. Esses ultimos geralmente priorizam a dimensdo econdmico-
financeira, embora possam ser estendidos a uma série de quantitativos fisicos de
mercado, processos internos, conhecimento, aprendizagem, etc. Os qualitativos
dizem respeito a dimensdes menos tangiveis tais como satisfacdo do cliente, do
fornecedor, do funcionario, parceiro e outros stakeholders.

Para suprir as necessidades de aprofundamento das relacdes entre os
participantes da rede de valor da empresa, 0 modelo SNA, evolucdo do modelo
Gl, utiliza-se também de construtos especificos para esse fim. O modelo SNA
preserva as caracteristicas genéricas integrativas do modelo GI, ampliando-as para

uma perspectiva relacional. A Figura 2.4 ilustra 0 modelo SNA.
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Figura 0-4 Modelo SNA (MACEDO-SOARES, 2002)

Quadro 0-4 Lista de Atributos necessarios /desejaveis para cada varidvel principal, adaptados ao
caso dos fornecedores de Equipamento de Telecomunicacdo (baseado em MACEDO-SOARES,

2000).
Cat_egor_la de Variavel Atributo Necessério / Desejavel
Variaveis
Atributos necessarios do modelo — Fonte: Normal
Atributos necessarios acrescentados — Fonte: Negrito
Atributos desejaveis do modelo — Fonte: Italico
Atributos desejaveis acrescentados — Fonte: Italico Negrito
Organizagao Flexivel, linear, com alto grau de descentralizagdo do poder
Hard (Nivel Local).
Estrutura Global da Organizacdo organizada de acordo
com o modelo de matriz simples (o poder e a
responsabilidade funcional e geogréfica séo iguais;
Estrutura geralmente a média geréncia tem dois chefes e tem

Organizacional

como beneficio uma eficiéncia global com uma
compreenséo local) ou de acordo com o modelo de
estrutura complexa dual (baseia-se em um mix de
diversas composi¢cdes, tendo uma divisdo global de
produto e subsidiarias geogréaficas. Modelo mais flexivel
e também mais completo. A linha de report é complexa e
depende do desenho organizacional). Lassere (2003)

Equipes

Multifuncional e interfuncional com um grau justo de
empowerment.

Processos

Documentado, pelo menos no nivel macro.
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Categoria de

variavei Variavel Atributo Necessario / Desejavel
ariaveis

Processo proativo de planejamento e gerenciamento da
estratégia e de suas agbes quando afetadas por
descontinuidades e mudancas de expectativas.
Vollmann (1996)
Cadeia de valor estruturada de forma global (com
centros de pesquisas globais e fabricas globais),
podendo obter vantagem de economia de escala,
transferéncia de conhecimento e otimizacdo de recurso.
Lassere (2003)
Processos e padrdes devem ser um mix integrado de
processos globais e processos locais. As politicas que
definam claramente papéis e responsabilidades,
evitando assim conflitos, devem ser estabelecidas e
documentadas. Lassere (2003)

Sistemas Integrado com processos cross-funcionais e com uma viséo

gerenciais de cliente.
Para a educacgdo continuada do corpo gerencial e da linha
de funcionérios; para adquirir as necessarias competéncias;
para a melhoria continua de performance; incluindo

. treinamentos regulares "on the job" para os funcionéarios nas
Sistemas

Educacionais
(Treinamento)

novas técnicas e metodologias

que facilitem o gerenciamento do conhecimento global
que consiste na capacidade de criar, combinar e
compartilhar conhecimento explicito e tacito entres seus
membros através das suas fronteiras. Lassere (2003)

Confiavel, visivel, balanceado, compreensivel, consistente e

Sistemas de . X .
Mediczo de adapta~vel a muc_iangas, integrando todos gs_sub5|stema§ de
medicdo e alinhados com a estratégia e objetivos
Desempenho E - .
administrativos globais.
Sistemas de Sistemas de avaliacdo de resultado e de remuneracdo dos

Reconhecimento
e Recompensa

funcionérios integrados ao sistema de medicdo de
desempenho da organizacgéo.

Organizacao
Soft

Cultura
Organizacional

Cultura de melhoria continua de resultado orientada a cliente
assim como a outros “stakeholders". Preocupagdo com
qualidade de vida, ambiente e ética. Cultura de
gerenciamento participativa.

Cultura da organizagcdo favoravel a inovagdo e
criatividade; flexivel e aberta a mudancas; e atenta as
diferencas de cultura globais. Lassere (2003) e Vollmann
(1996)

Lideranca

Visivel comprometimento do corpo gerencial com estratégia
da organizacao.

Corpo gerencial com atuacdo global através de um
modelo multidoméstico onde os executivos globais séo
relativamente poucos e sua maioria pertence a
nacionalidade dominante ou no modelo global aonde
existe um nimero alto de executivos globais movendo-
se ao redor do mundo. Lassere (2003)

Comunicagéo

Extensiva, comunicacdo cross-funcional, favorecendo
constante feedback em relagdo aos objetivos estratégicos e
medidas de resultado.
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Categoria de
Variaveis

Variavel

Atributo Necessario / Desejavel

Comunicagédo deve ser global com aten¢do aos aspectos
culturais de cada pais. Lassere (2003)

Tecnologia
Hard

Tecnologia de
Informagéo

Compreensiva, integrada, sistemas de informacao "real-time"
(hardware e software), com acesso amplo a todos os niveis
decisorios.

Tecnologia
Soft

Metodologias e
Técnicas
Especificas

Gestdo de processo cross-funcional orientado ao cliente
(documentacéo de processos de suporte, controle e melhoria
continua de técnicas, incluindo PDCA).

Metodologia de medicdo de resultado no nivel global,
operacional, individual e grupo, que inclui dimensdes
quantitativas e qualitativas de maneira balanceada, por
liderangca estilo coach e gerenciamento participativo,
baseados em fatos.

Inovagéo

Treinamento, programas e incentivos para desenvolver
novos produtos/solucdes.

Programas, treinamento, estrutura para o gerenciamento
do conhecimento explicito e tacito através das unidades
globais. Esse gerenciamento pode ser feito através do
processo de transferéncia das melhores préaticas ou
através do modelo metanacional com praticas de
Centros de competéncias, programas de expatriados,
praticas de impatriacdo e portais de colaboracéo.
Lassere (2003)

Pessoas

Talentos

Habilidades

Experiéncia, habilidades, conhecimento e potencial para
adquirir as necessarias competéncias para aplicacdo de
novas metodologias e préticas, incluindo resolucdo de
problemas, melhoria nos processos e medida equilibrada
nas dimensd@es qualitativas e quantitativas relevantes.

Competéncias

Habilidades e competéncias para 0 gerenciamento
global incluindo um forte conhecimento de negdcios;
habilidade de respeitar e lidar com diferencgas culturais;
uma boa gestdo de conflitos, habilidade de balancear
objetivos globais e locais e flexibilidade de se
movimentar de acordo com a necessidade da empresa.
Lassere (2003)

Competéncias para identificar e gerenciar as mudangas
de descontinuidades e expectativas. Vollmann (1996)

No modelo SNA, o que esta em evidéncia € a rede formada a partir de uma

empresa focal (rede egocéntrica). As ligagcdes entre os atores estratégicos se ddo

por meio de aliangas de diferentes tipos e o entendimento dos lagos entre os

parceiros leva ao entendimento da empresa focal e sua participacdo numa rede

mais ampla.
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Dessa forma, tendo por base os modelos GI e SNA, a anélise estratégica na
presente pesquisa envolveu os seguintes passos, conforme proposto por Macedo-
Soares (2000, 2002), com algumas adaptacoes:

1. ldentificacdo dos fatores macroambientais incluindo o nivel
internacional/global e dos atores estratégicos da rede de valor das
empresas, avaliando as oportunidades e ameagas, reais e potenciais
existentes e suas implicacGes estratégicas. Os construtos de Porter
(1980) e Austin (1990), complementados por Bradenburger & Nalebuff
(1997) foram utilizados para essa avaliacdo. Note-se que, como 0S
fatores macroambientais e estratégicos da industria (atores) sao comuns
as trés empresas, foi feita uma anélise pertinente as trés, de acordo com
esse primeiro passo, antes de conduzir a analise especifica de cada uma
das empresas, conforme 0s passos seguintes.

2. Caracterizacdo da estratégia das empresas, quer seja explicita ou
implicita. Os construtos de Fahey & Randall (1998), as estratégias
genéricas de diferenciacdo de Mintzberg (1998) e as estratégias globais
para atuacdo além das fronteiras de Lassere (2003) foram utilizadas
para esta caracterizacao.

3. ldentificacdo dos fatores organizacionais das empresas e de suas
implicacgdes estratégicas, no sentido de constituirem forcas e fraquezas,
reais e potenciais. Para tal foram utilizados os construtos do modelo Gl
de Macedo-Soares (2000) e de Vollmann (1996), acrescentando
construtos de gestdo da mudanca estratégica também de Vollmann
(1996) e de gestao global de Lassere (2003).

4. ldentificacdo e classificacdo das aliancas estratégicas e de lacos
importantes entre os participantes das redes de valor das empresas,
segundo tipologia adaptada de Macedo-Soares & Tauhata (2002).

5. Identificacdo das caracteristicas relacionais da ego-rede das empresas
segundo os construtos do modelo SNA de Macedo-Soares (2002),
identificando-as tanto no nivel da empresa quanto da industria.

6. Avaliacdo do desempenho das empresas.
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7. Avaliacdo da adequacdo estratégica, ou seja, verificacdo, a luz dos
indicadores de desempenho das empresas, da capacidade de suas
estratégias atuais, declaradas ou ndo, de maximizar as forgas e
minimizar as suas fraquezas, tanto organizacionais quanto relacionais,
explorando, assim, as oportunidades e reduzindo as ameacas
constituidas pelos atores estratégicos, pelos fatores macroambientais e
relacionais.

8. Sugestdo de ajustes na estratégia das empresas, caso necessario, com 0
objetivo de sustentar a vantagem competitiva no contexto da gestdo de
mudanca e globalizagdo, baseados nos resultados da avaliacdo

estratégica.

A seguir, apresentam-se 0s construtos utilizados para a andlise das

caracteristicas da rede que competem a anélise das suas implicacOes estratégicas.

Séo utilizadas trés dimensdes no estudo das redes de relacionamento: sua

composicao, estrutura e tipo de laco. Adiciona-se, para a analise no nivel da
empresa, a dimensdo de gerenciamento da rede proposta por Gulati et al. (2000),
conforme apresentado nos quadros abaixo:

» Estrutura da Rede — representa o padrdo geral de relacionamentos em que a
empresa ou a industria focal esta inserida, tais como: escopo e densidade;
posicdo e centralidade na rede; equivaléncia estrutural etc.

» Composicdo da Rede — identifica as caracteristicas dos componentes da
rede - identidade, status, acesso a recursos e outros aspectos da industria
focal e de seus parceiros. E importante para a identificacdo das fronteiras e
amplitude da rede.

* Tipo de Lago — considerado como a forga da conex&o e natureza do lago,
tanto dentro da industria quanto através de fornecedores e clientes. Os
lacos podem ser favoraveis caso funcionem como barreiras de entrada a
industria.

 Gerenciamento da Rede — Envolve a coordenacgéo das redes e aliangas, e a
gestdo da evolugédo destas, enfatizando a administracdo da mudanca. Os
construtos relacionados sdo: 0 uso de mecanismos de governanca,

desenvolvimento de rotinas para compartilhamento de conhecimento entre
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empresas, realizagdo de investimentos focados nos relacionamentos da
rede, conducgédo das mudancas na parceria a partir do acompanhamento da
sua evolugéo, administracdo das expectativas dos parceiros, capacidade de

formacdo de aliancas, experiéncia com aliangas (Gulati et al., 2000).

Gulati et al. (2000) reforcam que o desenvolvimento da confianga entre as
empresas é importante, especificamente no que se refere a credibilidade quanto a
exploracdo de suas vulnerabilidades pelo parceiro. Desta forma os controles
hierarquicos formais podem ser dispensados, tornando a coordenacdo da alianca
Menos onerosa.

Segundo os autores, cada uma dessas caracteristicas pode constituir-se em
uma forca ou uma fraqueza. Os recursos unicos, valiosos e inimitaveis sob a
forma de capital social e informacional proporcionado pela rede, constituem-se
em forcas. Os ativos indesejaveis que vém atrelados ao relacionamento ou
condi¢Bes que criem obstaculos a sua implementacdo ou gestdo constituem as
fraquezas. No nivel da inddstria, as implicacbes da rede se apresentam como
oportunidades e ameacas. Enquanto o acesso potencialmente mais facil aos
recursos valiosos dos membros da rede constitui uma oportunidade Obvia, o
aspecto “lock-in” de certos relacionamentos cria um limitante — por “néo permitir
estabelecer parcerias” com outras empresas mais produtivas, muitas vezes
provenientes de acordos de exclusividade ou o custo de troca de parceria ser
bastante elevado (GULATI et al., 2000).

O Quadro 2-5, 0 Quadro 2-6 € 0 Quadro 2-7, apresentam o0s construtos e
indicadores relacionados para a andlise da dimensdo relacional no nivel da

empresa e 0 Quadro 2-8 no nivel da industria.
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Quadro 0-5 Construtos no nivel da Empresa (Macedo-Soares, 2002)

Dimenséao

Construtos

Indicadores

Forgas

Fraquezas

1. Estrutura de
Rede

1.1 Escopo
Extensdo da Rede, nimeros de nos,
atores, geografia

1.2 a) amplo / estreita
b) abundante / poucos
¢) Global / local

1.2 Posicdo e Centralidade na rede
Posicao relativa aos outros na rede;
participacdo em grande numeros de nés
com outros membros

1.3 a) Central / periférico

b) Alta / Baixa centralizagdo

c¢) Dissimilar / Similar posi¢ao na
rede

1.2 & 1.3 N6s amplos,
centralizacdo alta e atuagdo em
espacos geograficos amplos
geram preocupacéo para as
empresas (Zaheer & Zaheer
1997)

1.3 Localizagao similar na rede
mais larga é uma fraquesa
potencial devido ao aumento de
competicdo (Gulati et al. 2000)

1.3 Equivalencia Estrutura

extensdo das quais as empresas ocupam
posi¢des estruturais similares na rede,
compartilhando os mesmos clientes, tendo
nads similares)

1.6 Equivaléncia / Nao
Equivaléncia

1.6 Forca na reducgéo do
comportamento oportunista
quando nés pessoais entre
agentes de relacionamentos
equivalentes ajundam a fornecer
informacdes estratégicas que de
outra maneira ndo estariam
disponiveis (Galaskiewicz &
Zaheer 1999)

1.4 Proposta de Valor das principais
aliangas estratégicas globais
Conceitos de Doz e Hamel

1.8 Co-opgéo / Co
especializacéo / Aprendizado e
Internalizacéo

2. Participantes
da Rede

2.1 ldentidade da firma focal

2.2 Status da Firma focal

218&228&23&24

Forte / Fraco

Sucesso / Fracasso (ranking)c
Rico / Pobre em recursos
distintos
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Quadro 0-6 Construtos no nivel da Empresa (Macedo-Soares, 2002) - continuago

3. Modalidades
dos Noés

3.1 Forca das conegdes

3.1 Forte / Fraco

3.1 N6s fortes podem contribuir
para uma positiva relacdo de
parceria ndo imitavel o que pode
levar a uma vantagem
competitiva (Dyer and Nobeoka,
2000)

3.2 Natureza dos nos

3.2 Colaborativo / Oportunista
Multiplo / Simples

3.2 Confianga inerente aos n6s
colaborativos reduzem o custo
de transagao

Multiplos nés oferecem uma
forga potencial devido a grande
diversidade que eles
potencialmente geram.

3.1 & 3.2 Nés forte também pode
ser visto como fraquesas quando
eles prendem a empresa em
relacionamento improdutivos. De
acordo com o tipo de produto do
nd, essa modalidade pode ser
uma forca ou fraquesa (Gulati &
Lawrence 1999)
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Quadro 0-7 Construtos no nivel da Empresa (Macedo-Soares, 2002) — continuacéo

4.
Gerenciamento
da Alianca das
Redes

4.1 Uso de mecanismos de governancia

4.1 Apropriado / Nao apropriado

4.2 Desenvolvimento de troca de
conhecimento e compartilhamento de rotinas
entre empresas

4.2 Alto / Baixo
estagio de desenvolvimento

4.3 Fazendo investimentos especificos em
relacionamento

4.3 Adequada quantidade

4.4 Desenvolvimento de processos de
gerenciamento de mudancas na rede e
"capabilities” competéncias para gerenciar
mudancas de expectativas e relacionamento
de multiplos parceiros

4.4 Alto / Baixo
estagio de desenvolvimento

418&428&43&4.4
A "capabilities" competéncia de
formacéo de alianca pode ser um
significante recurso (forca),
devido aos desafios
administrativos associados ao
gerenciamaneo das redes de
aliancas (Dyer & Singh 1998)

4.1 Mecanismos de Governancia
formal podem ser uma fraquesa
potencial e o informal e de alto
gestao uma forca (Kale et al.
2000)

4.5 Experiéncia com mdltiplas aliangas

4.5 Duracéo e qualidade

4.5 Empresas com experiéncia
em atuar em aliangas tiram o
melhor delas (Anand & Khanna
2000)

4.6 Processos e competencia no
gerenciamento de conflitos de multiplos
parceiros

4.6 Integrativo / Unilateral /
Ganha -perde

4.6 Resolucéo de problemas
comuns contribui para a criagdo
de um capital relacional e
informal (Kale el al. 2000)

4.6 O uso de técnicas de
resolucé@o de conflitos destrutivas
(dominacéo, coergéo) sdo contra
produtivos (Deutsch 1969 apud
Kale et al. 2000)

4.7 Ajuste dinamico de mdltiplos parceiros
Desenvolvimento de competencias e
processos que assegurem e sustentem esse
ajuste

4.7 a) Alta / Baixa
compatibilidade

(operacéo, estratégia, cultura,
estilo de gerenciamento,
nacionalidade)

b) Alta / Baixa

Complementariedade
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Quadro 0-8 Construtos no nivel da Inddstria (Macedo-Soares, 2002)

Dimensdo

Construtos

Indicadores

Oportunidades

Ameacgas

1. Estrutura de
Rede

1.1 Densidade
Proporgdo de Observadas / méximo de nds possiveis
dentro da industria

1.1 Alta / Baixa

1.1 Alta densidade da industria focal é uma
oportunidade de altos retornos e redugdo das
ameagas de entrada (Scherer & Ross 1990;
Eccles & Crane 1988; Baker & Faulkner 1991)

1.2 Escopo
Extensdo da Rede, nimeros de nds, atores, geografia

1.2 a) amplo / estreita
b) abundante / poucos
c) Global / local

1.3 Posigdo e Centralidade na rede

1.3 a) Central / periférico
b) Alta / Baixa centralizagdo

1.2 & 1.3 Escopo amplo e maior posicdo
central fornece facil acesso a valiosas
informagdes e recursos de outras industrias
(Gulati et al. 2000)

1.4 Buracos Estruturais
parceiros da industria sdo conectados somente
através da industria focal

1.4 Muitos / Poucos

1.4 Muitos buracos sdo oportunidades na
industria que podem ser explorados para um
ganho extra de poder, controle e um lucro em
potencial

2. Participantes
da Rede

2.1 Identidade da industrial focal ao altera-se 21&22 2.1 & 2.2 Opotunidade potencial quando

2.2 Status da Industria focal ao alterar-se Forte / Fraco existe parceria entre industrias de sucesso
2.3 2.3 Dificuldade de acesso aos recursos da
Dificil / Facil industria focal podem ser uma oportunidade

2.3 Acesso aos recursos da industria focal

acesso aos recursos valiosos da
industrial

de bloquear novos entrantes (Gulati et al.
2000)

Franca identidade e baixo status dos
parceiros da industria pode gerar
amegas a lucrativiade da industria
focal

3. Modalidades
dos Nos

3.1 Forga das conegdes

3.1 Forte / Fraco

3.2 Natureza dos nos

3.2 Colaborativo / Oportunista
Multiplo / Simples

3.1 & 3.2 Fortes nés, quando colaborativos
criam uma oportunidade de grande
produtividade (Casumano 1985). Eles
favorecem a coordenagdo de oligopdlios
(Galaskewicz and Zaheer, 1999). Colaborative
ties across industries cand be opportunidties
in that they can reduce transaction costs

3.1 Coordenagdo de oligopdlios
podem gerar um blogueio interno,
ameaga inerente ao comportamento
oligopolistico

3.2 Dependendo da sua natureza as
forgas dos nos entre e através das
industrias contituem uma
oportunidade ou uma ameaga
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Neste capitulo, apresentaram-se os conceitos, pressupostos e metodologia de
analise que embasam esta pesquisa, explicitando o ferramental de analise
utilizado. No proximo capitulo, é apresentada a metodologia do levantamento dos

dados, determinada a partir da escolha do ferramental aqui apresentado.
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