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Referencial Teodrico

2.1.
Revisao da Literatura

Foi realizado um levantamento bibliografico na area de gestdo estratégica de
empresas, com €nfase na literatura recente acerca das aliangas estratégicas e das
redes de relacionamento, cujo objetivo consistiu na identificagdo e analise dos
conhecimentos existentes sobre o tema em questao.

As defini¢des do conceito de estratégia sdo quase tdo numerosas quanto 0s
autores que as referem. Como afirma Hambrick (1983), estratégia ¢ um conceito
multidimensional e situacional ¢ isso dificulta uma defini¢ao de consenso.

A palavra estratégia vem do grego antigo strategos (de stratos “exército”, e
“ago”, “lideranca” ou “comando” tendo significado inicialmente “a arte do
general”) e designava o comandante militar, a época de democracia ateniense.

Na area militar, pode ser definida ainda hoje como a ciéncia dos
movimentos e planejamento da guerra ¢ do dominio econdmico. Por meio da
estratégia militar foram criados os conhecidos servigos de inteligéncia e a
aprimorada arte da guerra.

A partir da area militar, a estratégia passou a fazer parte dos negocios; em
um sentido geral, passou a ser denominada como a definicdo dos grandes
objetivos e linhas de acdo estabelecidas nos planos empresariais ou
governamentais.

Entretanto segundo Mintzberg (1997), estratégia pode ser entendida como
plano (curso pretendido) ou idéia de futuro; como padrao de comportamento ao
longo do tempo.

Para a sua caracterizagdo, propde a tipologia dos 5 p’s, onde a estratégia
pode ser entendida como plano, padrdo, posicionamento, perspectiva e
“play”(driblar o inimigo).

Conforme Mintzberg (1985), a estratégia pode ainda ser definida como

sendo o padrdo das linhas de acdo ou decisdo de uma empresa, indicando que
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existiram formas especificas pelas quais uma organizagdo pode obter a
diferenciagdo em seus produtos. Seja por preco (baixo), por imagem (que a
distingue das demais), por suporte (quando oferece algo a mais, de forma a gerar
valor para o produto), por qualidade (freqiientemente relacionada a durabilidade,
ao desempenho ou a confiabilidade do produto), por projeto ou design (produtos
com caracteristicas distintas dos da concorréncia, que podem vir a substitui-los) e
a ndo diferenciacdo, que consiste em imitar as idéias da concorréncia, obtendo
sucesso com o aproveitamento da demanda existente.

Para Glueck (1987) a estratégia ¢ um plano unificado, amplo e integrado,
projetado para assegurar que os objetivos basicos da empresa sejam alcancados. Ja
Barney, a considera como sendo a teoria de como uma empresa deve competir de
forma a obter sucesso.

Von Neumann & Morgenstern (1994), definiram estratégia como sendo um
plano completo que especifica quais escolhas a empresa deve fazer em cada
situagao.

Ja Grant (2006) ressalta que este plano deve possuir alguns elementos —
chave para que a estratégia possa conduzir ao sucesso. Estes elementos estdo

representados na Figura 1:

Estratégia de Sucesso

IMPLEMENTACAO EFETIVA
Planejamento de long-
prazo, simplicidade e Profundo entendimento Avaliagdo objetiva dos
objetivos previamente do ambiente competitivo recursos
acordados

Figura 1: Elementos comuns em estratégias de sucesso, Grant (2006).

Segundo Porter (1985), a estratégia competitiva ¢ definida principalmente
em termos de um posicionamento. Para o autor, a estratégia deve surgir de uma

compreensdo sofisticada das regras da concorréncia que determinam atratividade
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de uma industria. A meta final ¢ modificar estas regras a favor da empresa. Para
tanto ¢ necessario conhecer as regras que estdo englobadas em cinco forgas
competitivas: a entrada de novos concorrentes, a ameaca de substitutos, o poder
de negociagdo dos fornecedores, o poder de negociagdo dos compradores e a
rivalidade entre os concorrentes existentes. A conjun¢do destas cinco forgas
competitivas determina a habilidade de empresas em uma industria para obter, em
média, taxas de retorno sobre o investimento superiores ao custo de capital, ou
seja, se tornarem mais rentaveis.

Alguns autores criticam a escola de posicionamento defendida por Porter,
afirmando que a formulagdo de estratégias ¢ um processo muito mais rico,
confuso e dindmico que aquele, ordenado e estatico, descrito por esta escola. Com
1sso, o papel da estratégia seria o de apoiar o processo de criacdo e formulagao da
estratégia e nao de sé-lo (MINTZBERG, AHLSTRAND & LAMPEL, 2007).

Por outro lado, também reconhecem que a escola de posicionamento trouxe
uma importante contribuicdo a administragdo estratégica. Abriu enormes avenidas
as pesquisas € com a aplicacdo da teoria por meio de pesquisas empiricas com
tratamento estatistico, forneceu um poderoso conjunto de conceitos a pratica
Atualmente, ¢ utilizada de forma combinada com as visdes das outras escolas.

Segundo Hamel (1998), o questionamento do modelo posicional gerou
novos modelos e teorias sobre a questdo estratégica, mas apenas no nivel do
conteudo, faltou refletir sobre o processo da formagao e criacao de estratégias, de
como fazer com que elas emergem.

Uma evolucdo do modelo proposto por Porter (1979) seria o de Austin
(1990), que acrescenta os papéis dos fatores ambientais (politicos, demograficos,
econdmicos ¢ culturais) no moldar da estrutura da indastria e da dinamica
competitiva. Nota-se ainda, que as empresas em uma determinada industria
podem ter uma vantagem competitiva de acordo com a sua resposta as agdes do
governo.

No caso do setor de telecomunicagdes isso ¢ nitido. O papel do governo
como orgao fiscalizador e regulador ¢ de extrema importancia para a defini¢ao do
planejamento estratégico da empresa em relag@o a industria na qual esté inserida.

Brandenburger & Nalebuff (1997), mudam a abordagem da andlise
estratégica, ao acrescentarem um terceiro fator, a idéia de complementaridade.

Um complemento para um determinado produto ou servigo, ¢ outro produto ou
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servico que torna o primeiro mais atrativo. Existindo sempre a idéia de
reciprocidade.

Segundo estes autores, as organizagdes precisam atuar de forma
colaborativa e competitiva simultaneamente; desta forma conseguem aumentar a
sua participagdo no mercado, além de obter ganhos individuais.

Porém ha quem diga que todo relacionamento cooperativo pode ser visto
como coopetitivo, existindo interesses proprios e os da rede de parceiros (LUO,
2004 apud GOUVEA, 2007).

No ambiente de hoje, de constantes mudangas, a vantagem competitiva se
torna cada vez mais temporaria. Em vez de tentar assegurar uma vantagem
estatica (posicdo vantajosa), ¢ preciso buscar continuamente novas fontes de
vantagem, ou seja, criar recursos diferenciados e dificeis de copiar, baseados em
competéncias conforme a perspectiva “Resource — Based”’(BARNEY, 1996;
DAY & REIBSTEIN, 1997).

Conforme proposto por Prahalad & Hamel (1990), as empresas ndo devem
se considerar como um portfolio de unidades de negocio focadas em produtos
finais, mas sim, como um portfolio de competéncias que produzem produtos
diferenciados.

Porém, os recursos de uma empresa podem se encontrar fora de suas
proprias fronteiras, nas relacdes que ela mantém com outras empresas, que dessa
forma contribuem para o fomento de uma vantagem competitiva mais sustentavel.

Por isso, o enfoque tradicional pode ser insuficiente para a realizacdo do
planejamento estratégico de empresas que operam em redes e aliangas. Dyer e
Singh (1998) destacam a importancia de adotar uma perspectiva relacional.

Entende-se por enfoque tradicional, uma abordagem estratégica que
considera como varidveis importantes os fatores de carater organizacional, como
ocorre no caso da perspectiva baseada nos recursos e nas competéncias de acordo
com a visdo Resource — Based (RBV) ou nos fatores estruturais da industria,
como ¢ o caso da escola de posicionamento (PORTER, 1980) e dos fatores
macroambientais interagentes (AUSTIN, 1990), ou mesmo quando existe a
combinagdo de todos estes fatores, mas sem levar em consideragao os relacionais,
isto &, pertinentes aos relacionamentos com parceiros, ou seja, as aliangas e redes

formadas por estes.
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Para continuar a crescer ou mesmo para manter sua posi¢do no mercado, no
contexto atual de complexidade e concorréncia exponenciais, um ndmero
crescente de empresas tem considerado alguma forma de alianga estratégica
(RABEN, 1992). No mercado de Telecom, muitas empresas estdo passando por
processos de fusdo e aquisi¢ao ou de expansdo internacional, através de parcerias
com empresas concorrentes e/ou com fornecedores de equipamentos de rede.

Segundo Miles & Snow (1984) a tendéncia ¢ que as organizagdes fiquem
cada vez mais verticalmente desintegradas, as fungdes tipicamente englobadas em
uma empresa isolada serdo desempenhadas de maneira fragmentada em empresas
associadas, porém independentes. As fun¢des de design e desenvolvimento de
produto, manufatura e distribui¢do, serdo trazidas juntas e amarradas em um
alinhamento por uma variedade de mecanismos de mercado.

De maneira ampla, as aliancas podem ser consideradas como ‘“‘acordos
voluntarios entre empresas envolvendo a troca, o compartilhamento ou o co-
desenvolvimento de produtos, tecnologias ou servigos” (GULATI, 1998). Pode
ser também definida, como um relacionamento estabelecido entre duas ou mais
partes, que visa a um compartilhamento do conhecimento e de outros recursos,
que possa ser benéfico para todos os envolvidos.

Gomes — Casseres (1996), afirma que no contexto atual, € crucial posicionar
estrategicamente uma empresa em redes e aliangas para fazer frente a sua
competéncia principal, para a qual seus gestores devem prestar a maxima atencao
em relacdo a essas fontes de vantagem competitiva, no que diz respeito ndo so a
propria companhia, como também ao grupo de empresas que constituem a rede,
no que o autor denomina de “constelacdo de empresas”.

Entre as razdes para a formagdo das aliancas estratégicas, destacam-se:
explorar economias de escala, ter baixo custo de entrada em novos mercados, ter
baixo custo de entrada em novos segmentos de industria ¢ em novas industrias,
aprender com 0s concorrentes, gerenciar a incerteza estratégica, gerenciar custos €
compartilhar riscos. Qualquer que seja a motivagdo dominante, o contexto
institucional, o sistema legal e a cultura, por exemplo, podem afetar a viabilidade
das aliancas.

No mercado global, as empresas freqiientemente recorrem as aliangas com
empresas locais, pois seus recursos raramente sao suficientes para permitir uma

rapida expansdao em mercados desconhecidos. Por um lado, a empresa estrangeira
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contribui para a alianga com recursos financeiros e habilidades especializadas. Por
outro, a empresa local oferece seu conhecimento sobre o mercado interno e as
competéncias necessarias para eliminar as barreiras de entrada. Segundo Doz &
Hamel (1998), este equilibrio ¢ afetado, por exemplo, quando a empresa
estrangeira esteja familiarizada com o novo ambiente competitivo e adquira certa
autoconfianga, a ponto de prescindir cada vez mais da empresa local. De certo
modo, outros fatores influenciam o equilibrio das aliangas, principalmente aqueles
relativos as caracteristicas do mercado e a natureza dos produtos envolvidos.

A competicdo em escala mundial expde as empresas locais a concorrentes
com habilidades e tecnologias mais desenvolvidas. A menos que essas lacunas
tecnologicas e de habilidades sejam preenchidas rapidamente, as empresas mais
frageis ndo resistirdo por muito tempo, at€é mesmo porque as empresas mais
competitivas estdo continuamente desenvolvendo e aperfeicoando novas
habilidades (DOZ & HAMEL, 1998). Contudo, se, por um lado, a competi¢ao
global ameaca as empresas de fraca competitividade, por outro, oferece as
mesmas a oportunidade de aprender e internalizar as melhores tecnologias e
competéncias disponiveis em todo o mundo. Estabelecer aliangcas pode ser a
estratégia mais indicada para acessa-las.

No entanto, os portfolios ou redes de aliangas atuais possuem caracteristicas
diferentes das parcerias tradicionais; a Quadro 2, proposta por Doz & Hamel

(1998) representa uma sintese sobre esta mudanca de paradigma:

Quadro 1: Comparativo de paradigmas entre parcerias convencionais e aliangas

estratégicas de acordo com Doz & Hamel (1998).

Parcerias Convencionais Novo Paradigma
Andlise custo-beneficio Avaliagdo estratégica complexa
. - Prioridade de criagdo de valor Enfase na captura de valor
A alianca criara valor? Para quem? — L
Complementacdo simples Co-especializagio complexa
Estrutura inicial Processo evolutivo
Gerenciando um conjunto de objetivos Perseguindo alvos mdveis
A criagdo de valor resistira ao teste do Implementando transagdes simples Realizando transagdes multiplas
tempo? Acertando um compromisso Criando e mantendo op¢des
Atingindo longevidade Contribuindo para a competitividade
. gk Colaboracéo Colaboracéo e concorréncia
Os parceiros reconciliaréo prioridades e — - PV —
x . Interdependéncia Risco de dependéncia desequilibrada
preocupacdes conflitantes? - -
Cenfianca Interesses mutuos transparentes
Coma cada empresa parceira gerenciara Casamento Diplomacia, politica
sua crescente teia de aliancas? Relacionamento Unico Redes de aliancas
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No novo paradigma mais opgOes estratégicas estdo disponiveis para as
empresas participantes, o que pressupde a utilizacio de competéncias
complementares dos parceiros e a ndo transparéncia das variaveis de andlise, com
1sso, a mensuragdo do resultado de tais aliangas se torna um exercicio bastante
complexo. Faz-se necessaria a avaliagdo probabilistica do valor energético ao
invés de uma simples anélise de custo beneficio (GOUVEA, 2008).

Doz & Hamel (1998) lembram que a arquitetura inicial das aliangas
necessita ser revista a medida que esta evolui.

Assim como existem razdes para a cooperacdo mutua nas aliangas
estratégicas, também existem riscos de traicdo e de comportamentos oportunistas.

Dados os riscos potenciais e esses arranjos, comportamento oportunista,
trai¢do, desinvestimento, compra hostil etc. o termo alianga pode ser enganador
(BEEKE & ERNEST, 1995).

Para minimizar essa possibilidade potencial de traicdo, as empresas
utilizam-se de mecanismos de controle que se encaixem em duas grandes
categorias: governanga e confianca.

A nogdo de governancga indica que quanto maior o valor da trai¢do, maiores
as chances de ela ocorrer. Portanto, quanto maior a sua probabilidade, mais
elaborada serd a estrutura da governanca necessaria para o gerenciamento da
alianca.

A forma de gerenciar as aliancas estratégicas mais efetivamente que os
concorrentes, se traduz em importante fonte de vantagem competitiva (DAYER,
KALE & SINGH, 2001).

Doz & Hamel (1998) argumentam que a capacidade de gerenciamento das
redes se torna mais dificil a medida que aumentam o nimero de parceiros e de
relacionamentos.

J&4 em relagdo a estrutura organizacional, Burt (1997) afirma que se observa
uma mudanca nas organizagdes contemporaneas, que deixaram de ser formais
para serem substituidas por um menor nimero de camadas de controle informal,
onde o capital social ¢ a forma de coordenagao.

Gulati & Gargiulo (1999) mostram ainda, que as organizagdes se baseiam
nas informagdes de redes de aliancas anteriores para determinar com quem
cooperar. Por isso, a avaliagdo do impacto das aliancas e redes existentes no

contexto da empresa ¢ fundamental. Nesta mesma linha, Grant (2006) ressalta que


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0712969/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0712969/CA

33

mais importante do que a sorte, ¢ a capacidade de reconhecer as oportunidades
quando elas aparecem e ter de forma clara a direcdo e flexibilidade necessarias
para explorar estas oportunidades.

No Brasil, a pesquisa nesta area ainda ¢ pouco expressiva, em particular
quando se trata de aliancas e redes com enfoque estratégico.

Como trabalhos relacionados ao tema no setor de telecomunicagdes, podem
ser listados as contribui¢des de Campelo (2007), com um estudo de caso da
Embratel no mercado de longa distancia nacional, Sampaio (2008), com uma
abordagem de alianca estratégica relacionada a um parceiro de distribuicdo de
produtos e servicos da Oi, Santos (2004), na area de medi¢do de desempenho na
unidade de negécios empresariais da Telemarnorte Leste S.A e GOUVEA (2008),
com um estudo de caso nas empresas Embratel, Oi e Vivo, considerando as
implicacdes estratégicas das aliangas/ redes de relacionamento no nivel da

industria.

2.2,
Fundamentagao Teérica

2.21.
Conceitos Centrais — Definigoes

Os conceitos centrais da nossa pesquisa sao: estratégia, aliancgas estratégias,
redes estratégicas, ego-rede, rede de valor, cadeia de valor e adequagdo
estratégica.

As defini¢des destes conceitos foram escolhidas em fungdo da sua coeréncia
com o ferramental analitico adotado na pesquisa.

Assim, este trabalho baseou-se na definicdo de Macedo-Soares (2000)
inspirada em Grant (2006), para o conceito de estratégia, o definindo como um
proposito unificador que dd coeréncia e direcdo as agdes e decisdes de uma
organizacdo, especialmente para alavancar e alocar os necessarios recursos/
competéncias para melhorar e sustentar sua performance de acordo com sua visao
e principais objetivos e considerando os fatores ambientais internos e externos.

Em relacdo a gestdo estratégica, para Macedo-Soares (2002), trata-se de um

processo interativo que inclui a formagdo/ escolha/ formulacdo da estratégia, a
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implantacdo (tradu¢do em a¢do) das necessarias mudangas para tornd-la uma
realidade e a monitoragdo/ avaliacdo da sua efetividade.

Implica as seguintes avaliagdes:

1) Avaliagdo dos fatores organizacionais de sucesso, em termos de
constituirem forgas e fraquezas reais e potenciais para a realizagao
dos objetivos-chave da organizacdo de acordo com sua visao;

2) Avaliacdo dos fatores ambientais interagentes, notadamente suas
implicagdes estratégicas, em termos de constituirem oportunidades
€ ameacas reais e potenciais;

3) Avaliacdo da congruéncia ou “fif” entre a estratégia e todos esses
fatores, ou seja, o quanto a estratégia permite capitalizar as forcas
reais e potenciais para explorar as oportunidades e reduzir as
ameacas, dentro de uma perspectiva dindmica e sistémica.

Esta abordagem estd consistente com o conceito classico de adequacdo
estratégica: para ser eficaz, a estratégia deve ser congruente tanto com o ambiente
externo a organizagao, quanto com seus recursos, competéncias, sistemas internos,
objetivos e valores (ANDREWSS, 1971; HOFER & SCHENDEL, 1978;
GRANT, 1999; MACEDO - SOARES, 2000 apud TAUHATA, MACEDO -
SOARES, 2004).

O conceito de Aliangas ¢ considerado no seu sentido mais amplo, sendo
definido como um relacionamento formal estabelecido entre duas ou mais partes,
que visa a um compartilhamento do conhecimento e de outros recursos, que possa
ser benéfico para todos os envolvidos.

Nesta pesquisa serd utilizado o conceito de alianga de Gulati (1998) que
considera as aliancas como acordos voluntarios firmados entre duas ou mais
empresas envolvendo troca, compartilhamento, ou co-desenvolvimento de
produtos, tecnologias ou servicos. Sdo consideradas estratégicas quando
contribuem diretamente para a vantagem competitiva da empresa (MACEDO -
SOARES, 2002).

De acordo com os trabalhos desenvolvidos por Contractor & Lorange
(1988), Parise (2000) ¢ Nohria & Garcia - Pont (1991), as aliancgas se classificam
em funcdo de sua intensidade, de maneira que vai de maior para a menor segundo
as seguintes categorias: fusdes e aquisi¢des, joint - ventures independentes,

participagdes aciondrias cruzadas, investimentos acionarios minoritarios, acordos/
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contratos de fornecimento, P&D em conjunto, co-producdo, comercializacao
(marketing conjunto), licenciamento de patente, e demais itens presentes na
Quadro 3.

Foi adotada como referéncia a classificagio de GOUVEA (2008), que foi
adaptada ao setor de telecomunicagdes e inspirada nos tipos de arranjos
apresentados por Macedo-Soares & Tahuata (2002). Ainda assim, este modelo foi
readaptado para novas adequagdes ao setor.

As alteragdes realizadas em funcdo das particularidades da industria em

estudo estdo destacadas em negrito.

Quadro 2: Tipos de aliancas estratégicas (GOUVEA, 2008) — readaptado para a

industria de telecomunicagdes.

Tipo Descrigao

1 Fusoes e Aquisi¢des | Quando um parceiro adquire
uma participa¢ao no controle
acionario do outro parceiro ou
adquire completamente o

outro parceiro.

2 Joint Venture Quando uma entidade
independente ¢ incorporada
pelos parceiros com

determinado proposito.

PUC-Rio - Certificacéo Digital N° 0712969/CA

3 Participacao Cada parceiro adquire uma
Acionaria Cruzada | participagdo acionaria no

outro parceiro.

4 Investimento Um parceiro adquire uma
Acionario participag@o minoritaria no
Minoritario outro parceiro.

5 Acordo/ Contrato de | Um ou mais participantes
Fornecimento de | supre materiais a outro, que
Longo Prazo por sua vez usa este material

para criar um produto ou
servico com termos e

condigoes estabelecidas em
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contrato de longo prazo.
Empresas relacionadas
estabelecem contratos para
suprimento de
equipamentos e infra-
estrutura de rede. Sao
negociados precos e
condicoes de entrega junto

aos fornecedores.

P&D em Conjunto

Parceiros concordam em
pesquisar e desenvolver
produtos/ processos/
tecnologias em conjunto.
Pesquisas e testes
relacionados ao
desenvolvimento de novos
produtos/ servi¢os com
enfoque na convergéncia,
unindo solucao de voz,

dados, TV, radio e internet.

Desenvolvimento/

Co-Produgao

Parceiros concordam em
desenvolver ou produzir
produtos em conjunto.
Desenvolvimento de novos
produtos/ servi¢os com
enfoque na convergéncia,
unindo solucao de voz,

dados, TV, radio e internet.

Comercializagao/
Marketing em

Conjunto

Parceiros concordam em
desenvolver ou produzir
produtos em conjunto.

Realizar cada vez mais

novas parcerias para a
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distribuicao dos produtos/
servicos buscando canais
alternativos, para obter
maior capilaridade. Como
por exemplo vendas “Porta
a Porta” ou através de

bancas de jornal.

Licenciamento  de
patente ou Know-

How

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

futuras

10

Acordo/ Contrato de
P&D

Parceiros concordam em
pesquisar e desenvolver
produtos. Pesquisas, testes e
desenvolvimento de novos
produtos/ servi¢os com
enfoque na convergéncia,
unindo solucao de voz,

dados, TV, radio e internet.

11

Acordo/ Contrato de
Fornecimento de
Outros Insumos/

Materiais

Um ou mais participantes
supre materiais a outro
participante, que por sua vez
usa estes materiais para criar
um produto acabado ou

Servico.

12

Acordo/ Contrato de
Prestagao de

Servigos

Um parceiro presta servigo a
outro parceiro ou a alianga na

forma de suporte,
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treinamento, assisténcia, etc.
As vezes, contratos sao
firmados por exigéncia
governamental (ex:
contratos de interconexao
entre as operadoras ou de
exploracio de novas
tecnologias ainda nao

regulamentadas).

13 Acordo/ Contrato de | Um ou mais participantes
Fornecimento Spof | supre  materiais a  outro
ou Curto Prazo participante, que por sua vez
usa estes materiais para criar
um produto acabado ou
servico no curto —prazo (prazo

igual ou inferior a um ano).

Quando as empresas estabelecem multiplas aliancas que estdo interligadas,
constituem redes de relacionamento.

Galaskiewicz & Zaheer (1999) identificam trés dimensdes-chave pertinentes
as redes: estrutura, modalidade e composi¢do, cujas caracteristicas podem
influenciar a conduta e o desempenho de empresas que atuam em rede.

Nesses arranjos, os recursos internos da empresa sao complementados pelos
recursos de parceiros ou gerados na prépria rede com vistas a criagdo de valor
para ambos. As redes estratégicas possuem esse objetivo maior de criagdo de valor
mutuo (TAUHATA, 2002).

Neste trabalho adota-se o conceito de Gulati, Nohria & Zaheer (2000) que
definem as redes estratégicas como um conjunto de relacionamentos da empresa,
tanto horizontais como verticais, com outras organizacdes — fornecedores,
clientes, concorrentes e outras entidades — incluindo relagdes que atravessam as
fronteiras de industrias e paises. Sdo compostas de lagos inter-organizacionais
duradouros, de significado estratégico e incluem aliangas.

As redes estratégicas potencialmente facultam as empresas o acesso a

informagdo, a recursos, a mercados e a tecnologias, além de proverem as
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vantagens do aprendizado e das economias de escala e de escopo. Permitem,
ainda, o atingimento de objetivos estratégicos, tais como o compartilhamento do
risco (TROCCOLI & MACEDO - SOARES, 2001).

Além disso, as ligacdes sdo freqiientemente menos caras € nao envolvem o
comprometimento irreversivel associado com o desenvolvimento interno,
facultando acesso a habilidade de desempenhar uma atividade onde hé assimetrias
entre firmas, ¢ a redugdo de riscos (PORTER & FULLER, 1986 apud
TROCCOLI & MACEDO - SOARES, 2001). Também ¢ uma forma de as
empresas aprenderem novas capacitagdes e desenvolverem as existentes
(KOGUT, 1988 apud TROCCOLI & MACEDO - SOARES, 2001), reduzindo o
risco, formatando a competicdo e lhes possibilitando a sobrevivéncia no novo
ambiente econdmico globalizado.

Todavia, quando uma rede ¢ muito grande ou complexa, recomenda-se
identificar a rede egocéntrica, que ¢ uma amostra representativa de uma
populacdo-alvo (KNOKE, 2001). A ego-rede, que envolve o conceito de rede de
valor, ¢ constituida pela empresa focal e pelos seus principais relacionamentos
com atores-parceiros (aliangas estratégicas), bem como pelos relacionamentos
mais significativos entre os parceiros no contexto de sua rede de valor.

Para Brandenbuger & Nalebuff (1997), a rede de valor ¢ a rede que inclui
todos os players, tanto os parceiros quanto 0s ndo parceiros, € as
interdependéncias entre eles (aliangas e relacionamentos antagonisticos) que
influenciam na distribuicdo de poder entre os atores estratégicos e a firma, e
conseqiientemente, seu potencial de criar e capturar valor que ¢ critico para a
vantagem competitiva da empresa. E este o conceito que estaremos aplicando &
pesquisa.

Este conceito difere do de “arena competitiva” de Porter (1980), ja que além
de incluir o ator complementar, considera ndo s6 os relacionamentos competitivos
e antagonisticos (ex. poder de barganha), mas também o de colaboragao entre os

atores.
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Pressupostos

Com base no referencial teérico apresentado, o estudo contém uma série de

pressupostos:
1.

E fundamental considerar uma abordagem integrativa, onde os
fatores interagem, ja que isso pode mudar a configuracao das forcas
e fraquezas, reais e potenciais. Isto ¢ bastante relevante, quando se
tem em vista a industria de telecomunicacdes brasileira, que
apresenta alto nivel de regulamentagdo, ¢ dindmica e esta inserida
dentro de uma ambiente onde a competi¢do ¢ intensa.

A adequacado estratégica ou o fit ¢ um indicativo de desempenho
superior da empresa, no sentido que contribui para o sucesso da
mesma, através da otimizacao do seu desempenho.

Os modelos tradicionais de analise estratégica que ndo levam em
conta as implicagdes estratégicas das aliancas e redes. E necessaria
a avaliacdo da adequacdo estratégica com o auxilio de um modelo
relacional, que contempla também os relacionamentos entre a
empresa focal e seus parceiros.

As percepcdes dos executivos das empresas que participaram do
estudo de casos multiplos sdo validas para avaliar as implicagdes
estratégicas das aliangas e as redes de relacionamento na qual estdo
inseridas. De acordo com Kotha & Vadlamani (1995), a escolha
dos executivos como fonte de informacao, ¢ justificada a medida
que as suas intengdes possuem um papel relevante na formulagdo
da estratégia.

Conforme Macedo-Soares (2000), os modelos e arcabougos sao
ferramentas importantes e Uteis para auxiliar a gestdo estratégica,
incluindo as fases de desenvolvimento, implementagdo e avaliagdo

dos resultados.
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2.3.
Ferramental Utilizado na Pesquisa

Nesta pesquisa adotou-se o modelo de Macedo — Soares (2002) para anélise
das implicacdes estratégicas das aliangas e redes de relacionamento, denominado
Strategic Network Analysis (modelo SNA, 2002) e para a andlise dos fatores
organizacionais internos foi adotado o modelo modelo Generic Integrative — GI

(Macedo — Soares, 2000), que ¢ detalhado abaixo.

2.3.1.
Ferramental Generic Integrative — G| (MACEDO-SOARES, 2000) para
Analise Estratégica “Tradicional”

O modelo GI possui uma perspectiva integrativa, que analisa os recursos €
as competéncias da organizagdo e sua interacdo com as contingéncias ambientais.
Este arcabougo evoluiu de uma série de modelos tradicionais (MACEDO-
SOARES & CHAMONE, 1994; MACEDO-SOARES & LUCAS, 1996) para
auxiliar andlises estratégicas em varias organizagdes no pais. Tais modelos
basearam-se inicialmente em principios da escola sociotécnica (CHERNS, 1976),
nos trabalhos de Child (1987), Nadler, Gerstein, Shaw e Associates (1992) e
Sj6lander (1985). Incorporaram-se gradualmente, constructos de Austin (1990),
Brandenburger e Nalebuff (1997), Porter (1980) e da escola “resource-based”
(RUMELT, SCHENDEL & TEECE, 1991; WERNERFELT, 1984).

Neste modelo, a organizagao ¢ considerada e representada como um sistema
aberto em equilibrio, onde a congruéncia entre os fatores internos, a estratégia e os
macro — ambientais, ¢ extremamente relevante, uma vez que assegura um melhor
direcionamento da organiza¢do na busca da adequacao estratégica.

Este direcionamento sera obtido com a alavancagem dos recursos/
competéncias da organiza¢do, minimizando suas fraquezas, de forma a explorar as
oportunidades e reduzir as ameacas externas, alcangando os objetivos
organizacionais. Tem-se ai o conceito de strategic fit ou adequagdo estratégica
(BARNEY, 1996; GRANT, 1998; HOFER & SCHENDEL, 1978).

A Figura 4 ¢ uma representacao do modelo GI.

Nele, os fatores organizacionais (recursos e condigdes de utilizagdo desses
recursos) incluem ndao somente ativos fisicos e financeiros, mas também as

capacitagdes/ habilidades (subcompeténcias) e competéncias. Esses fatores
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considerados como variaveis principais independentes por serem controlaveis,
classificam-se em cinco categorias: 1) pessoais; 2) financeiros; 3) fisicos; 4)
organizacionais; 5) tecnoldgicos.

Os fatores organizacionais e tecnologicos recebem ainda uma categorizagao
adicional (hard e soft) para diferenciar as variaveis estabelecidas formalmente
pela organizagdo (hard) daquelas constituidas de uma maneira informal (sof?).
Ainda com relagdo aos fatores organizacionais, as competéncias sdo classificadas
como desejaveis e necessarias. Essa classificacdo permite inferir a existéncia de
ambigiiidade causal, ou seja, certa dificuldade de entender como os recursos/
competéncias de uma determinada empresa contribuem para a manutengdo de sua
vantagem competitiva (DIERICKS & COOL, 1989).

Os fatores macro ambientais sdo considerados variaveis secundarias, uma
vez que suas implicagdes, positivas ou negativas, ndo sao controlaveis; apenas
influenciam o desempenho das varidveis principais, no sentido de constituirem
oportunidades ou ameagas. Inspirando-se em Austin (1990), o modelo contempla
quatro categorias de fatores ambientais: econdmicos, politicos, socioculturais e
demograficos que, por sua vez, moldam o comportamento dos atores estratégicos.
Tais atores podem também criar oportunidades e ameagas que influenciam os
fatores macro ambientais, 2 medida que desempenham os papeis propostos por
Porter (1980) — cliente, fornecedor, rival, novo entrante, substituto, bem como o
de “complementador” - parceiro potencial pelos recursos ou atributos
complementares que ele proporciona (BRANDENBURGER & NALEBUFF,
1997).

De acordo com os constructos de Austin (1990) além dos fatores macro —
ambientais existe ainda a presen¢a de uma for¢a maior que ¢ o governo. Este pode
remodelar o cendrio competitivo e exercer pressdo ou favorecer determinadas
empresas.

Para o segmento de telecomunicacdes, conforme dito anteriormente, ¢
necessario considerar a mega-forca do governo uma vez que possui uma forte
atuacdo regulatoria, através da Anatel que ¢ responsavel por controlar o
cumprimento das metas pré-estabelecidas para as empresas bem como impede a
entrada de organizagdes que ndo possuem capacidade de investimento para o

atendimento as obrigacdes legais.
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O desempenho constitui a categoria de variaveis principais dependentes, por
ser conseqliéncia da gestdo das varidveis principais independentes (fatores
organizacionais) em interacdo com as secunddrias (atores estratégicos e fatores
macro ambientais interagentes).

A Quadro 4 foi constituida especificamente para empresas do setor de
telecomunicagdes com vistas a interpretar e analisar os dados coletados. Contém
uma lista de atributos necessarios e desejaveis para as varidveis principais
independentes (fatores organizacionais) e para as variaveis principais dependentes
(desempenho), no caso da implementacdo e gestdo de uma estratégia orientada a

aos prinicipais stakeholders.

Figura 2: Modelo Genérico Integrativo — GI (Macedo Soares, 2000).
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Quadro 3: Lista dos atributos necessarios/ desejaveis para cada varidvel principal
independente, para a gestdo estratégica orientada aos clientes adaptados para o

setor de telecomunicacdes. OBS: Em negrito, destacados os atributos referentes ao

setor de telecomunicagdes.

Categoria de
Variaveis

Variavel

Atributos Necessarios/ Desejaveis

Organizagéo Hard

Estrutura Organizacional

Flexivel, achatada, com alto grau de descentralizacdo de poder

Equipes

Multifuncionais, interfuncionais, com alto grau de empowerment

Processos

Mapeados/ documentados. Em sua maioria, horizontais e interfuncionais. Em
telecomunicagdes, vale ressaltar a importancia dos processos técnicos:
Tl e engenharia (Gouvéa, 2008). Necessario a atualizagao dos mesmos,
sempre que existir a necessidade, pois o setor de telecomunicagoes é
bastante dindmico.

Sistemas Gerenciais

Integrados através dos processos interfuncionais, com foco orientado ao
cliente. Possibilidade de medicdo de desempenho dos processos-chave.
Devido a diversidade de servigos/ produtos oferecidos os sistemas
precisam gerenciar toda cadeia de relacionamento com os clientes

Sistemas Educacionais
(Treinamento)

Sistema de educacdo continua voltado ndo sd para os gestores como
também para os demais funcionarios, visando a aquisigdo de competéncias
necessanias & melhoria continua dos processos e desempenho, aquisicéo de
novas tecnologias e, para a capacitagdo da atividade operacional

Sistemas de Medicdo

Visiveis, abrangentes, consistentes, adaptaveis as mudangas, integrando
todos o5 subsistemas de medicdo, incluindo medidas de desempenho,
alinhados aos objetivos explicitados na estratégia

Sistemas de Reconhecimento e
Recompensa

Sistema de avaliacdo de desempenho dos funciondrios e remuneragdo,
integrados com o sistema de medicdo de desempenho geral da empresa e
demais indicadores estratégicos

Organizacdo Soft

Cultura Organizacional

Cultura voltada para a melhoria continua do desempenho da organizacéo e
orientada para os clientes e demais stakeholders, com preocupacdo com a
qualidade de vida e com a ética. Devido ao possivel crescimento do
indice de turn over, a cultura organizacional devera ser voltada para a
satisfagdo interna dos funcionarios (Mendonga, 2008).. Com a
transformagéo no setor de telecomunicagbes, devido a criagéo e &
mudanga constante de tecnologias, se faz necessario uma cultura
voltada para a inovagao

Estilo de Lideranca

Comprometimento da geréncia com a estratégia, de divulgd-la, com a
preocupacdo de alocar os recursos necessarios ao atingimento dos objstivos
estratégicos. Também se faz necessaria a lideranga do tipo coaching,
com tomadas de decisdo relativamente rapidas, por causa da
caracteristica do setor.

Comunicacdo Infarmal

Inter-funcional & ampla, com a ocoméncia de constantes feedbacks sobre as
metas estabelecidas, bem como sobre as medidas de desempenho e os
planos de acdo estabelecidos

Cddigo de Etica

Orientac o dos funcionarios voltada para os valores éticos da empresa

Tecnologia Hard

Tecnologia da Informacdo

Sistemas abrangentes, integrados, automatizados e abragendo todos os
niveis  decisdrios. Em  telecomunicagbes, além dos sistemas
administrativos sdo levados em consideragao os sistemas operacionais
(plataformas de telecomunicagdes) e de atendimento aos clientes

Tecnologia Soft

Metadologias e Técnicas
Especificas

Metodologia de gestdo de projetos, treinamentos, programas de
desenvolvimento novas solugiies e de incentivo, voltados para o cliente,
visando crescimento futuro

Inovacdo

Novas solugdes de voz e dados (Mendonga, 2008), crescimento dos
produtos convergentes (jungdo de varias tecnologias para atender as
necessidades especificas de um determinado pablico-alvo), novas
formas de atendimento ao cliente (através de novos canais de
comunicagéo) e diversificagéo dos servigos de valor agregado
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Categoria de

L Variavel Atributos Necessarios/ Desejaveis
Variaveis

Fisicos Instalagbes, equipamentos e sistemas de controle de possibilitam a
prestagao dos servicos de telecomunicagoes, além das atividades de
retaguarda como: treinamento, gestdo financeira, juridica e
regulatoria, entre outros (Mendonga, 2008)

Infra-estrutura

Pessoas Experiéncia, habilidades, conhecimento e potencial para adquirr as

necessarias competéncias visando o desenvolvimento de novas metodologias
Talentos e Competéncias e praticas, que incluem a solugdo de problemas, aprimoramento de processos
e sistemas de medida balanceados com o objetivo da melhaoria continua dos
processos de desenvolvimento do portifélio de solugdes

Financeiros Alta capacidade de geracdo de caixa com a garantia de liquidez aos
Geracdo de Caixa acionistas, financiando a manutencdo das atividades e gerando o crescimento
alongo prazo

Retarno sobre os ativos, sobre o capital empregado e sobre os investimentos
realizados, preservando a atratividade do negdcio

Rentabilidade

Categoria de
Variaveis
Performance/ Dimensdes Quantitativas (variaveis |Financeiras: Alto retomo para os zcionistas, alta geracdo de caixa (alta

Desempenho tangiveis) liquidez) e rentabilidade acima da média do setor

Operacionais: Baixo custo, aumento do market-share, reducdo do indice de
reclamacdo dos clientes, senigos realizados dentro dos prazos acordados
Dimensdes Qualitativas (variaveis  |Indice elevado de satisfagdo dos stakeholders (clientes, fomecedores,
intangiveis) funciondrios, acionistas, comunidade em geral)

Qualidade dos produtos e servicos, acima da concorréncia

Reputacdo quanto a atendimento das questies sociais, ambientais e
regulatdrias

Capacidade de inovagdo para atender as demandas potenciais dos clientes

Variavel Atributos Necessarios/ Desejaveis

2.3.2.
Ferramental de Macedo — Soares (2002) para analise relacional (SNA)

O ferramental SNA ¢ uma evolug¢ao do ferramental GI. De fato, apesar de
preservar as caracteristicas deste modelo, inclui os constructos pertinentes a
analise relacional. Evidencia a formagdo da rede de relacionamentos a partir de
uma empresa focal, a rede egocéntrica, denominada ego-rede. O modelo mantém
as caracteristicas genérico-integrativas do modelo anterior, enfatizando a
importancia da adequacdo estratégica (strategic fit) entre os fatores
organizacionais e macro-ambientais, mas enfoca os relacionamentos que a
empresa focal estabelece.

O ferramental também possui trés componentes principais:

1. uma metodologia — que sdo uma série de passos para avaliar a adequacao

estratégica na dtica relacional;
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2. um conjunto de listas de referéncia com os constructos € com indicadores
relacionais pertinentes para capturar e a analisar os dados necessarios as
avaliagoes;

3. um modelo para auxiliar o mapeamento e a analise da rede estratégica e
dos fatores relacionados a empresa focal (veja a Figura 5).

O ferramental SNA ¢é fundamentado nos trabalhos de Gulati, Nohria &
Zaheer (2000), Galaskiewicz & Zaheer (1999) e Knoke (2001), sendo as seguintes
categorias de variaveis consideradas: estrutura da rede, composicao da rede, tipos
de lago e gerenciamento da rede. A descricao destas varidveis pode ser observada

abaixo:

e Estrutura da Rede: Representa o padrao geral das relacdes no qual a
empresa ou a industria focal se insere. Conecta os atores do sistema
descrevendo propriedades elementares, como: densidade da rede
(numeros de lagos existentes), escopo da rede, posi¢ao e centralidade,
tipos e padrdes dos lagos, existéncia de orificios estruturais quando
parceiros estdo conectados apenas por meio da empresa focal que pode
explorar esta situacdo, equivaléncia estrutural (compartilhamento dos
mesmos clientes ou dos mesmos tipos de lagos).

e Composi¢cdo da Rede: Expressa as caracteristicas dos componentes da

rede: identidade, status (riqueza em recursos), acessibilidade aos recursos
e demais aspectos da industria focal e de seus parceiros. Sua importancia
esta relacionada ao fato de se poder identificar o tamanho e as fronteiras
da rede;

e Tipos de Lago: Corresponde ao conjunto de regras e normas

institucionalizadas que governa o comportamento relacional dos atores
na rede, retratando a for¢a das conexdes e a natureza dos lagos. Inclui
contratos formais e entendimentos informais entre os parceiros, cujas
implicagdes variam de acordo com o tipo de laco — colaborativo ou
oportunistico, forte ou fraco, multiplo ou simples.

e Gerenciamento da Rede: Corresponde aos fatores que coordenam a

administracdo da rede e que permitem a analise no nivel da empresa.
Possui énfase na administragao da mudanga. Os constructos relacionados

sd0: o wuso de mecanismos de governanga coorporativa, o
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desenvolvimento de rotinas para compartilhamento de conhecimento
entre empresas, realizacdo de investimentos adequados aos
relacionamentos da rede, a experiéncia com aliangas, o desenvolvimento
do processo de gestdo de mudanca a medida que a parceria evolui, a
administracdo integrativa de conflitos (resolucdo de problemas em
parceria) e adequacdo dindmica dos multiplos parceiros em termos de
compatibilidade (estratégia operacional, cultura organizacional, estilo
gerencial), e de complementaridade (inspirado em Kale et al. 2000).

A forma da organizagdo sugere um sistema em equilibrio quase perfeito,
mas nao perfeito, para propiciar a inovacao na busca continua do seu equilibrio.

O modelo SNA mapeia os diversos tipos de relacionamentos — aliangas
estratégicas, identificando os lagos significativos que permeiam a organizagao € 0s
seus parceiros.

Na perspectiva relacional de Macedo — Soares (2002) no caso de empresas
que atuam em aliangas/ redes, a estratégia s6 pode ser considerada adequada
quando capitaliza as forgas constituidas ndo so pelos recursos internos da empresa
e pelas condi¢des organizacionais para alavanca-los, mas, também, pelos recursos
reais e potenciais proporcionados pela rede de relacionamentos, reduzindo as
fraquezas da empresa e de sua rede.

Conforme Gulati et al. (2000), no nivel da empresa, cada uma dessas
caracteristicas pode ser considerada uma forca ou uma fraqueza. No nivel da
industria, as implicagdes da rede se apresentam como oportunidades e ameagas,
reais ou potenciais. Como mencionado ja na introducdo, nesta pesquisa o foco da
analise foi no nivel da empresa.

No que diz respeito a metodologia de analise estratégica utilizando o
modelo SNA, existe uma série de passos que permite a avaliagdo da adequacdo
estratégica da empresa focal, além de permitir a realizacdo de possiveis ajustes,
caso a adequagao estratégica ndo maximize o desempenho da organizagdo
analisada:

1) Caracterizacao da estratégia atual das empresas (estratégia explicita ou
implicita). Utilizando-se da tipologia de Mintzberg (1998),
complementando-a com os constructos de Fahey e Randall (1998);

2) Identifica¢dao dos fatores ambientais e dos atores estratégicos chave da

rede de valor da organizacdo, avaliando as suas implicagcdes
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estratégicas, no sentido de constituirem oportunidades e ameagas (reais
e potenciais). Utilizagdo dos constructos de Porter (1980) e Austin
(1990), além de Brandenburger e Nalebuff (1997).

Identificagdo dos fatores organizacionais das empresas e de suas
implicagdes estratégicas, no sentido de constituirem forgas e fraquezas
(reais e potenciais). Utilizacdo dos constructos do modelo Macedo-
Soares GI (2000) e de Vollman (1996);

Identificagdo e classificagdo das principais aliangas estratégicas entre os
diversos participantes da rede de valor da empresa. Utilizacdo da
tipologia adaptada de Macedo-Soares & Tahuata (2002);

Identificacdo e avaliacdo das implicacdes estratégicas das aliangas e
redes no nivel da empresa. Utilizagdo das listas de referéncias com os
constructos e indicadores relacionais pertinentes, ja descritos acima;
Avaliacdo do desempenho das empresas analisadas;

Considerando as caracteristicas dos indicadores de desempenho e
estratégia das empresas, ¢ verificado se ha capacidade de maximizar as
forcas e minimizar as fraquezas, tanto organizacionais quanto
relacionais, com o objetivo de explorar as oportunidades e reduzir as
ameacas criadas pelos atores estratégicos e fatores relacionais no nivel
da empresa;

Caso necessario, propor mudancas relacionais ou organizacionais, para

assegurar uma melhor adequacao estratégica dinamica.

E importante ressaltar que, por se tratar de uma pesquisa cujo foco foi dado

no nivel da empresa, os passos 2 ¢ 4 do modelo ndo serdo utilizados na analise, ja

que abrangem o nivel da industria. O passo 7, por sua vez, foi adaptado para

retratar a analise no nivel da organizacao.

A seguir sdo apresentadas as listas de referencia, com os constructos

relacionais, baseados no modelo SNA e também, os principais indicadores que

serviram de base para a avaliacdo do desempenho das empresas selecionadas.

A Quadro 5 contém os principais constructos para a analise relacional no

nivel da empresa, a Quadro 6, os principais constructos para a analise relacional

no nivel corporativo da empresa focal e a Quadro 7, a composi¢ao dos indicadores

de desempenho para a avaliagdo das empresas analisadas.
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Quadro 4: Constructos para andlise relacional — nivel da empresa focal (Macedo —

Soares, 2002).

nimero de conexdes possiveis)

Varidveis/ Categorias de Constructos Subconstructos Indicadores Implicaces Estratégicas Referéncia
Densidade da Rede (proporgdo de Forga: alta densidade proporciona Gulati (1999) Knoke
1. ESTRUTURA DA REDE lagos observados em relagdo ao Alta/ Baixa recursos informacionais extra aos :

membros

Fragueza: alta densidade pode
"aprisionar’ a empresa com lacos de
recursos indesejaveis

(2001)

Escopo (grau de abrangéncia da rede,

em termos de nimero de atores
envolvidos, Ambito geografico, etc)

Amplof Estreito
Local/ Regional/
Global

Forca® lacos com vasto escopo
geografico melhoram o estado de
alerta da empresa que. combinado
com a capacidade de resposta, se
traduz em desempenho superior

Zaher & Zaher (1997)

Posigaoe e Centralidade na Rede
(um ator central participa em grande
volume de relagdes com os demais
membros da rede)

Central/ Periférica
Similar/ Mao Similar

Forga: centralidade alta melhora o
estado de “alerta” da empresa que,
combinade com a capacidade de
resposta, se traduz em desempenho
suprerior

Zaher & Zaher (1997)

Fragueza: posicdo equivalente a
outros atores em redes amplas
constitui fraqueza potencial devide a
maior competitividade e ao grau de
exposicdo

Gulati et al (2000}

Forga: centralidade alta da empresa
em sua rede pode ter infuéncia
significativa no seu desempenho

Galaskiewicz and
Zaheer (1999)

Forca: a centralidade alta pode
favorecer que a empresa focal
"aprisione"clientes-chave,
fomecedores e parceiros em geral,
mantendo os competidores afastados
e com isso, aumentando o seu proprio
poder

Galaskiewicz and
Zaheer (1999)

Corca: a possibilidade da empresa
central acumular recursos, tais comao
informagdes  sobre  uma  grande
quantidade de nés, constitui uma
vantagem competitiva

Galaskiewicz and
Zaheer (1993)

Corca: em indlstrias onde os padries
sdo  importantes, como na de
tecnologia, empresas centrais
estabelecem  relcionamente  com
clusters de empresas satélites e
agem como brokers de um padrdo
tecnoldgico

Galaskiewicz and
Zaheer (1999)

Tipo de Lago

Privado-Invisivel/
Visivel/ Piblico

Forga: os lagos privados/ invisiveis
podem  proporcionar  informacdes
inimitaveis. criando forca potencial

Zaher & Zaher (1997)

Padrao dos Lagos

Direto/ Indireto

Forga: as empresas se beneficiam
ndo apenas de seus relacionamentos
diretos, mas também de lacos com os
atores aos quais estdo conectados
(contate de segundo nivel; lacos
indiretos)

Gulati & Gargiulo (1999)

Forga® varios lagos (diretos e indiretos)
com outras organizacdes podem
aumentar a vantagem competitiva da
empresa focal por inser-la na
confluéncia de maltiplos recursos

Galaskiewicz and
Zaheer (1999)

Fragueza: intencdo limitada do
contrate de segundo nivel pode
implicar lagos indiretos com potencial
fraqueza

Gulati & Gargiulo (1999)

Equivaléncia Estrutural (extenséo
com que as empresas compartilham
os mesmos clientes; atores séo
estruturalmente equivalentes quando
mostram padréo de lagos, diretos ou
indiretos, idénticos ou bastante
similares a todos os outros atores do
sistema)

Equivaléncia/ Néo
Equivaléncia

Forga: pode ser usado para identificar
nichos de mercado onde as empresas
tém mais probabilidade de obter
informacdes estratégicas, que em
caso contrario ndo teriam, com maior
possibilidade de serem lucrativas

Galaskiewicz and
Zaheer (1999)

Orificios Estruturais (quanda dois
parceiros sdo concectados apenas
através da empresa focal)

Existéncia/ Ndo
Existéncia; Muitos/
Poucos

Corca: wm ator central adquire
vatagens competitivas adicionais se
aqueles com que possui
relacionamentos diretos e indiretos
no possuem relacionamentos uns
com os outros, isto é, sua rede é rica
em orificios estruturais

Galaskiewicz and
Zaheer (1999)

Forga: uma rede na qual uma empresa
se aproveita de muitos orificios pode
proporcionar informacdes ndo
redundantes

Galaskiewicz and
Zaheer (1999)

Forga: uma empresa pode otimizar a
sua rede  aproveitando-se  de
oportunidades por meio da criagdo e
manutengdo de uma rede rica em
orfficios estruturais

Galaskiewicz and
Zaheer (1999)

Fragueza: empresas cuja rede tenha
poucos orificios estruturais, tende a
adquirir menos competéncias
competitivas

McEvily & Zaheer
(1997)
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Varidveis/ Categorias de Constructos

Subconstructos

Indicadores

Implicagéies Estratégicas

Referéncia

2. COMPOSIGAQ DA REDE

Identidade da Empresa Focal

Nacionalidade:
Multiacional/ Nacional;
Forte/ Fraca;
Favoravel/
Desfavordvel; Rica/
Paobre; Sucesso/
Fracasso

Forga: o valor da identidade da
empresa implica em vantagem
competitiva

Gulati (1995) apud
Gulati et al. (2000)

Status da Empresa Focal

Porte: faturamento/
nimero de
funcionarios. Tipo,
volume e quantidade
de recursos
essenciais ao setor e
de recursos
distintivos: raros,
valiosos e inimitaveis:
Suceeso/ Fracasso;
Forte/ Fraca;
Favoravel/
Desfavoravel; Rica/
Paobre

Forga: o valor do status da empresa
focal implica em vantagem competitiva

Gulati (1995) apud
Gulati et al {2000}

Status (papel genérico) do Parceiro

Ramo de atividade/
Setor industrial;
Suceeso/ Fracasso;
Forte/ Fraca;
Favoravel/
Desfavoravel; Rica/
Pobre

Forga: forga potencial quando a
empresa focal forma parceria com a
empresa local que possui recursos
valiosos

Gulati (1395b)

Forga: para ndo-participantes ou novos
entrantes a rede ndo proporciona
informacdes - privando-os de novas
oportunidades

Westney (1993) apud
Gulati et al {2000}

Forgal Fragueza: escolhas dos tipos
de parceiros (compradores,
fornecedores, parceiros de aliangas)
podem restringir ou ampliar as
oprtunidades de relacionamentos
futuros disponiveis para a empresa
focal

Gulati (1995b) apud
Gulati et al (2000)

Acesso aos Recursos da Empresa
Focal

Ranking em termos de
lideranca; Perspectiva
de crescimento; Dificil/
Facil: Grau de acesso
a recursos
necessarios e
desejaveis

Forga: redes podem proporrcionar as
empresas recursos e informacdes
valiosas que permitam que elas ajam
mais rapidamente que seus rivais,
além de ter uma vantagem competitiva

Gulati (1999)

Forga: dificil acesso aos recursos da
empresa focal inibe novos entrantes

Westney (1993) apud
Gulati et al (2000)

Fraqueza: dificil acesso aos recursos
da empresa focal pode prejudicar
acfies conjuntas com os parceiros
contra os rivais

Gulati (1999)

Acesso aos Recursos dos Parceiros

Ranking em termos de
lideranca; Perspectiva
de crescimento; Dificil/
Facil; Grau de acesso
a recursos
necessarios e
desejaveis

Forca: dificil acesso aos recursos dos
parceiros inibe novos entrantes

Gulati {1999)

Fraqueza: dificil acesso aos recursos
dos parceiros pode prejudicar agées
conjuntas com 0s parceiros contra os
rivais

Westney (1993) apud
Gulati et al (2000}

3. TIPOS DE LACOS

Forga das Conexdes (refere-se a
intensidade de comprometimento ao
parceiro; tipo de relacionamento ou
frequéncia de interagdes.
Normalmente ndo sdo simétricos,
refletindo diferenciagdo de papéis e
desequilibrio de poder nas redes inter-
organizacionais)

Forte/ Fraca;
Favorece/ Nao
Favorece a
Cordenagdp
Oligopolistica

Forgal Fragueza: dependendo do
produto fornecido por meio do lago -
produtivo ou improdutivo, o tipo de lago
pode ser uma forga ou uma fragueza

Dyer & Nobeoka (2000)

Forga: confianca e incentivos
complexos contribuem para beneficiar
todos os membros da rede

Dyer & Nobeoka (2000)

Corca: conexdes muito fortes podem
contribuir para a inimitabilidade de
caracterfsticas relacionais positivas e,
como consequéncia, para a vantagem
competitiva

Dyer & Nobeoka (2000)

Fragueza: lagos muito estreitos com
clientes podem causar desvantagens
para o desempenho

Dyer & Nobeoka (2000)
apud Gulati et al (2000)

Natureza dos Lagos (dentro da
industria e através das indistrias

Colaborativa/
Oportunista, Miltipla/

cliente & fornecedora)

Forga: a confianca, inerente aos lacos
colaborativos, reduz custos de

Unica

transacdo

Gulati & Lawrence
(1999)
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Varidveis/ Categorias de Constructos

Subconstructos

Indicadores

Implicagdes Estratégicas

Referéncia

4. GERENCIAMENTO DA REDE

Existéncia/ Nao

Forcal Fraqueza: mecanismos formais
de govemnanca podem ser fraquezas

Uso de Mecani d Existéncia; . i
G.:,;E:mnet;amsmns € AXI; e[?;dlam Nio enguanto outras informais e Kale et al (2000)
g Apropriadn decorrentes de auto-esforco de cada
prop gestor podem ser forgas
Alto Estégo de Forca: a formagdo de capacitagdo em
Desenvolvimento de Rotinas de | Desenvahimento/ a!langas pode EET UM [ecurso )
Compartilhamento Conhecimento [Baixo Estégio de significativo devido aos crescentes  |Dyer & Singh (1998)
Desenvolimento desafios associados 3 gestdo de
redes de aliangas
Volume de Forca: a formagdo de capacitagdo em
Realizaclo de Investimentos Investimentos aliancas pode ser um recurso
Especificos Adequado/ Volume de |significativo devido aos crescentes | Dyer & Singh (1998)
r Investimentos desafios associados 3 gestdo de
Inadquado redes de aliangas
Alto Estégio de Forca: a formacdo de capacitagdo em
Desenvolvimento de Processo de  |Desenvalvimento/ a!mngas pode SEF UM [ECUTS0 .
Gestéo de Mudanca da Rede Baixo Estgio de significativo devido aos crescentes | Dyer & Singh (1998)
Desenvalimento desafios associados  gestdo de
redes de aliangas
Existéncia/
Inexisténcia; Extensa/ Forca: -
Experiéncia com Aliangas Nio Extensa; Com [ -ored- COM & BXDEENC2, &5 Deutsch (1969) apud

Multiplas

Qualidade/ Sem
Qualidade; Tempa de
Experiéncia

empresas sdo capazes de extrair
maiores beneficios das aliancas

Kale et al (2000)

Processos e Competéncias para a
Gestéo de Conflitos entre Miltiplos
Parceiros

Integrativo/ Unilateral/
Perde-Ganha

Forca: resolugdo conjunta de
prablemas contribui para a criagdo de
um capital relacional e informacianal

Geringer (1988) apud
Kale et al (2000)

Fraqueza: o uso de técnicas
destrutivas de resolugdo de conflitos
(dominagdo, coercdo) é
contraproducente

Kale et al (2000)

Processos e Competéncias para o
Gerenciamento de Conflitos entre
Multiplos Parceiros

Alta Compatibilidade/
Baixa
Compatibilidade; Alta
Compelementariedade
/ Baixa
Complementariedade

Forca: compatibilidade esta associada
a0 sucesso das aliancas

Harringan (1998) apud
Kale et al (2000)

Forca: complementariedade aumenta
as chances de sucesso das aliangas

Harringan (1998) apud
Kale et al (2000)
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Quadro 5:Constructos para a analise relacional — nivel corporativo da empresa focal.

Catagorias

Consbruios

Indicadornss

1. Esriura da Reds

1.1 Denskdads

Alka/ Balxa

1.2 Escopo

Local / Reglonal F Macional
! Global

1.3 Poslzio & centralidass

Central f Intermeadiana !
Serrenca

1.4 Orificios eslrulurals

Exlsténcla § InexiEdnca
Mulios [ PoUcos

1.5 Tipo ge lags

Inwl=ivels (privados) |
Wishesls

1.8 Equivaléncia estrutural

Equivalncia / Mo

b= LT &ncla

1.7 Paorio dos lagos

Diratos § Indirstos

2. Composizio da reda

2.1 identidade da empresa Tocal

Forte / Fraca;
Favoravel f Desfavoravel;
Rica ¢ Pobre

2.2 Eiahas da empresa foca

Forfe ! Fraca;
Favoravel f Desfavoravel;
Rica / Pobre

2.3 Identidace (papel generco) dos
|parceinos

Forte / Fraca;
Favoravel f Desfavoravel

2.4 E2ahas dos parceiros

Forte / Fraca;
Favoravel f Desfavoravel

3. Mooaldage dos lagos

3.1 Forga das conewies

Forte / Fraca

3.2 Mahureza dos |agos

Colaboratva
Oportunistica

4. Gerenclamento da rede

4.1 Uso de mesanismos de govermanca

Apropriado ¢ Mo
apropriado

42 Desenvolvimento de rotings de
compariihamen:c de Informagies Inter-
Jnrmas

At astagie da
dessnwohvimanta ¢ Balko
estagla oe
desenvalvimento

4.3 Investimentos em relacionamentos
especiicos

Hival adaquado ¢ Mive
nagequado

4 4 Expené&ncla com maliplas alangas

Extanaa / M3 extensa
Com qualigads | Sem
qualldade

4 5 Processos & compSiencias para gesiso
de confiios entre mbipios pareinos

Integrativo ¢ Unilak=ral ou
perge-garha

4§ Processos & compStencias para gesiso
da adequacdo dnamica ge motiplcs

Ipar::el'-:-s-

Alfa compatiollldade [
Salxa compatibilidacs;
alfa compliamentaridads
! Balks

53


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0712969/CA


PUC-Rio - Certificacéo Digital N° 0712969/CA

54

Quadro 6: Composicao dos indicadores de desempenho para a avaliagao das empresas

do setor de telecomunicacgoes.

Indicadores de Desempenho

Composicao/ Detalhamento

Indice de Cobertura

Total de municipios que sdo atendidos
com infra-estrutura de rede de

telecomunicacoes

Portabilidade

Propor¢do entre terminais doados e
terminais recebidos (quantidade de
terminais recebidos/ quantidade de

terminais doados)

ARPU

Receita média por usudrio que esta na

base de clientes da operadora

Churn

Indice de cancelamentos. Termo usado
para descrever a taxa de giro de

assinantes de um servigo ou produto

Receita Liquida Operacional

Receita oriunda da prestacdo de
Servigos de telecomunicagoes
considerando as deducdes da receita

bruta (ex: descontos incondicionais)

EBITDA (R$ mil)

Ganhos antes do resultado financeiro,

impostos, depreciacdo e amortizagao

Market — Share

Percentual de clientes que a empresa
possui com relacdo a indudstria e aos

demais players

Indice de Reclamacio de Clientes

Quantidade de reclamagdes de clientes
em um periodo de tempo pré-

determinado por 1.000 assinantes
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