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Literatura e referencial teérico

2.1.
Resultados da revisao da literatura

A construcdo do referencial teodrico desta dissertacdo implicou um
levantamento bibliografico nas areas de internacionalizacdo de empresas, varejo
internacional (V1) e gestao estratégica, em particular na literatura de teoria de
redes e aliancas estratégicas.

2.1.1.
Teorias de internacionalizacdo de empresas

O estudo da internacionalizacdo de empresas vem proporcionando 0
desenvolvimento de diversas linhas de pensamento. Sem pretensdo de julgamento,
faremos um recorte das teorias mais adequadas ao estudo em questao.

A literatura académica sobre internacionalizacdo de empresas busca
compreender ndo sO os fatores motivacionais do investimento no exterior, mas
também uma série de outras questBes acerca da atuacdo de uma empresa em
mercados externos a seu pais de origem. letto-Gilles (1997) resumiu algumas
dessas questdes:

e A escolha entre producdo internacional, exportacdo, franquia ou

licenciamento para fornecer a determinados mercados;

e Por que, em alguns casos, a penetracdo de um mercado pode requerer o

uso de joint ventures em lugar de uma sole venture;

e A escolha entre investimentos de crescimento organico ou fusfes e

aquisicdes como estratégia de crescimento;

e Em relacdo a organizacdo da producdo: a expansdo interna ou o uso de

terceirizacdo de componentes e subcontratados;

e Os diferentes padrdes observaveis entre inddstrias e entre empresas nas

mesmas industrias;
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e No nivel macro, o padrdo industrial e geografico do investimento

estrangeiro direto através do tempo.

Diversas teorias de internacionalizacdo de empresas foram desenvolvidas
sob as mais diferentes perspectivas de seus autores. Revisdes atuais da literatura
agruparam as diferentes teorias segundo duas grandes correntes teoricas
(Réisanen, 2003):

1. Abordagens da internacionalizacdo com base em decisdes econémicas —

teorias que privilegiam 0s aspectos econdmicos, como a teoria do poder de

mercado de Hymer (1960/1976), a teoria do ciclo do produto de Vernon

(1966), a teoria da internalizacdo de Buckley e Casson (1976) e o paradigma

eclético de Dunning (1977 e 1988);

2. Abordagens da internacionalizagdo com base na evolucdo

comportamental — teorias que privilegiam o enfoque organizacional, como o

Modelo de Internacionalizacdo de Uppsala (JOHANSON e VAHLNE,

1977), com enfoque em processos, 0 modelo de Empreendedorismo

Internacional (Coviello e Munro, 1995; McDougall e Oviatt, 1997;

Andersson, 2000), a Teoria de Networks (JOHANSON e MATTSON,

1988) e 0 Modelo de Inovagdo (CAVUSGIL, 1980).

Por terem sido as primeiras analises realizadas acerca dos processos de
internacionalizagéo de empresas, as teorias econdmicas focalizaram-se na questéo
do investimento externo, levando em consideracdo o nivel de agregacdo da
macroeconomia, das industrias e das empresas. A abordagem econémica
considera que as decisfes tomadas acerca do processo de internacionalizacdo sao
predominantemente racionais e objetivas. Tais teorias econdmicas privilegiam o
enfoque macroeconémico, considerando teorias do comércio, a localizagdo, o
balanco de pagamentos e as taxas de cambio. A abordagem econdmica € bastante
atil para analisar o desenvolvimento posterior da internacionalizacdo, ou seja,
momentos em que a firma j& se encontra em estagios mais avancados e maduros

do processo de internacionalizagéo.
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O enfoque comportamental, por sua vez, busca explicar 0 processo de
internacionalizacdo sob o enfoque da influéncia das atitudes, percepcdes e
expectativas dos executivos da empresa em questdo, ou seja, analisando os
aspectos comportamentais dos tomadores de decisdo. Tais modelos visualizam o
processo de internacionalizacdo como gradual ou evolutivo, focando nas suas
razdes e caracteristicas, levando em consideracdo o papel e o perfil do executivo.
Esta nessa caracteristica a grande diferenca entre as abordagens econémicas e as
comportamentais. Enquanto para a perspectiva econémica 0 processo de
internacionalizagdo seria o resultado de uma alocacdo 6tima de recursos, a
perspectiva comportamental o considera um processo incremental, orientado por
demandas externas a empresa. A corrente de pensamento comportamental tem se
mostrado mais adequada a anélise do processo de internacionalizacdo de empresas
de pequeno e médio porte, motivos que justificam a escolha desta abordagem
tedrica para a realizagdo deste trabalho, considerando que a Osklen, comparada
aos seus principais concorrentes internacionais, pode ser considerada de médio

porte.

2.1.1.1.
Modelos de estagio e a escola de Uppsala

As abordagens comportamentais originaram-se dos chamados “modelos de
estagios”. O primeiro destes modelos foi desenvolvido pelos académicos da
Universidade de Uppsala na década de 1970, dentre os quais se destacam
Johanson e Wiederscheim-Paul (1975); Johanson e Vahline (1977, 1990). O
Modelo de Uppsala foi desenvolvido a partir de estudos de casos sobre a
internacionalizacdo de empresas suecas. Esses estudos mostravam que essas
empresas desenvolviam suas operagdes internacionais em pequenos passos, em
vez de fazer grandes investimentos no exterior de uma s6 vez. Devido a
contribuicdes de outros autores escandinavos a perspectiva proposta pelos teoricos
de Uppsala, este modelo é também conhecido como da Escola Nérdica
(WEISFELDER, 2001; HEMAIS e HILAL, 2004).
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A maior parte da literatura sobre internacionalizacdo aponta a atividade
exportadora como o principal meio de entrada das empresas nos mercados
externos. Entretanto, ao tentar classificar os diferentes estagios de
internacionalizacdo da firma, os modelos de “estdgios” apresentam diferencas
semanticas. O Quadro 2, adaptado de Andersen (1993) e Bell (1995, apud DIB,

2008), compara os principais modelos focados em “estagios”.

Quadro 2: Comparagéo entre os principais modelos de estagio.

Modelo de
Uppsala
Johanson e Bilkey e Tesa Cavusgil Czinkota
Wiedersheim- (1977) (1980) (1982)
Paul
(1975)
Estagio 1 o Estagio 1
o 5 Estagio 1 )
Direcao nao tem Firma
_ ) Apenas mercado
intencdo de o completamente
domeéstico _
exportar desinteressada
Estagio 2 Estagio 2
Desejo de atender Firma
Estagio 1 pedidos néo o parcialmente
o . Estagio 2 )
Sem atividades | solicitados L interessada
3 ! Estagio pre-
de exportacédo Estagio 3 5
3 exportacdo .
regulares Exploracéo da Estagio 3
viabilidade de Firma explorando
exportar
o Estagio 4 Estagio 3
Estagio 2 . ] o
_ Experiéncias com | Envolvimento Estagio 4
Exporta via i )
paises experimental com Exportador
agente no ) ) ] o )
_ psicologicamente | paises proximos experimental
exterior o ) )
proximos psicologicamente
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Estagio 5 Estagio 5
o Firma é Estagio 4 Pequeno
Estagio 3 ) )
_ exportador Envolvimento ativo | exportador
Estabelecimento ) .
experiente experiente
de uma -
s Estagio 6 L .
subsidiaria de ) Estagio 6
Exportacao para
vendas no . Grande
_ paises
exterior ) ) ) exportador
psicologicamente | Estagio 5 )
_ _ experiente
distantes Envolvimento
Estagio 4 comprometido
Producéo
fabricada no
exterior

Fonte: ANDERSEN (1993); BELL (1995) in DIB (2008).

Os autores da Escola Nordica procuraram entender o processo de
internacionalizacdo como um processo gradual, sendo resultado de decisdes
incrementais. Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) propuseram, entdo, a
existéncia de uma “cadeia de estabelecimento”, assim denominada por eles e
representada no Quadro 1. Segundo a cadeia constituida de quatro estagios, o
processo de internacionalizacdo apresenta crescente comprometimento de recursos
ao longo do seu desenvolvimento.

O Modelo de Uppsala preocupa-se em observar o processo de aquisicao e
desenvolvimento da experiéncia e do conhecimento sobre o0 mercado
internacional. Esse aprendizado é a base do compromisso crescente e alocacéo de
recursos no mercado estrangeiro. Em outras palavras, o nivel de
comprometimento dos recursos da empresa aumenta a medida que ela ganha
conhecimento e experiéncia sobre o mercado em questdo. Para Wiedersheim-Paul,
Olson e Wesch (1978), existiriam diferentes fatores internos e externos & empresa
que chamariam a atencdo dos tomadores de decisdo. O tipo e o tempo de atencéo
dedicada a esses fatores dependeriam, entdo, das caracteristicas do préprio

tomador de opinido, do ambiente onde a empresa atuasse e da empresa.
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Um tema amplamente investigado pelos estudiosos de Uppsala trata do
conceito de distancia psiquica. Johanson e Wiedersheim-Paul (1975, p. 18) a
definiram como “fatores que previnem ou dificultam o fluxo de informagGes entre
a firma e o mercado”. Alguns exemplos destes fatores seriam diferencas em
termos de idioma, cultura, sistemas politicos, nivel de educagdo, nivel de
desenvolvimento industrial etc. Em outras palavras, a distancia psiquica é a
consequiéncia de um conjunto de fatores inter-relacionados, dentre os quais a
percepgdo é fator limitador. Percepcdo, por sua vez, envolve interpretacdo de
dados por parte do executivo da empresa, sendo assim altamente subjetiva em
termos de experiéncias particulares individuais e sistemas de valores.

Johanson e Vahlne (1977) desenvolveram um modelo representativo da
teoria de internacionalizacdo da Escola de Uppsala. Segundo os autores, dois
conjuntos de elementos influenciariam a internacionalizacdo de uma empresa. O
primeiro conjunto diz respeito ao comprometimento de recursos com o0 mercado
estrangeiro e ao conhecimento sobre esse mercado. No segundo conjunto estdo 0s
aspectos transitorios, como questdes relativas as tomadas de decisdo no
comprometimento de recursos e ao desempenho das atividades operacionais e
comerciais. O grau de comprometimento de recursos cresce a medida que se
acumula conhecimento do mercado. Esses dois componentes estariam, entdo,
diretamente correlacionados. Essa relacdo constitui, na verdade, um ciclo: o
crescente conhecimento do mercado facilitaria a percepcdo de ameagas ou
oportunidades, possibilitando a tomada de decisdo a respeito da
internacionalizacdo. O comprometimento de recursos, por sua vez, facilita o
acumulo de conhecimento, que se desdobra na percep¢do de ameagas e
oportunidades.O modelo representativo proposto por Johason e Vahlne (1977)

esta representado na Figura 1.
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Figura 1: O Modelo de Uppsala de Internacionalizagdo

ESTADOS DO ASPECTOS
MODELO TRANSITORIOS

Fonte: Johanson e Vahlne (1977).

Para os autores da Escola Uppsala, o tomador de decisdo € peca
fundamental do processo de internacionalizacdo. As caracteristicas desse decisor,
como sua historia de vida, seus valores e seu grau de tolerancia ao risco,
influenciariam as percepgdes dos fatores internos e externos a firma. Dessa forma,
a logica do modelo de Uppsala baseia-se no processo de aprendizagem continua,
por meio do crescimento gradativo do conhecimento da empresa sobre 0 mercado
estrangeiro e, a0 mesmo tempo, do seu comprometimento com esse mercado.
Assim, o conhecimento do mercado e 0 comprometimento com esse tém relacéo
direta com a percepcéo que a firma e o decisor tém dos riscos e oportunidades do
negocio (MARIOTTO, 2007).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0813026/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0813026/CA

28

2.1.1.2.
O varejo internacional

Dentre as teorias de internacionalizacdo de empresas desenvolveu-se uma
linha de pesquisa conhecida por RI (Retail Internationalization), ou VI (varejo
internacional). O livro de Hollander (1970), Multinational Retailing, é largamente
citado como o trabalho seminal sobre a internacionalizagdo do varejo
(ALEXANDER; MYERS, 2000; BURT; CARRALERO-ENCINAS, 2000;
EVANS et al, 2000; MOORE et al, 2000; WIGLEY et al, 2005; WIGLEY;
MOORE, 2007; WIGLEY; CHIANG, 2009). Desde entdo, o estudo da
internacionalizagdo do varejo tem se dedicado a compreender 0 escopo e a escala
do negdcio, os fatores motivacionais que levam as organizacdes a buscarem
mercados externos e as direcOes estratégicas aplicadas por elas (DOHERTY,
2000; WIGLEY et al, 2005; WIGLEY; MOORE, 2006; WIGLEY; CHIANG,
2009).

O volume de pesquisas na area de varejo internacional cresceu
consideravelmente a partir da década de 1980 (ALEXANDER; MYERS, 2000). O
crescimento da atividade internacional de empresas varejistas européias foi o
grande precursor do interesse académico na area (ROBINSON; CLARK-HILL,
1990; BURT, 1993). Esse material, entretanto, como observaram Alexander e
Myers (2000), estava calcado nas pesquisas da década de 1970, tendo como base
teorica o trabalho de Hollander (1970). Os estudos académicos realizados no final
da década de 1980, como os de Treadgold (1988) e Salmon e Tordjman (1989),
buscaram mudar o foco académico, e passaram a observar a natureza do varejo no
ambiente internacional, desenvolvendo modelos analiticos especificos para a
atividade. J& na década de 1990, os estudos do varejo internacional se voltaram
para o entendimento das vantagens de se operar globalmente e para a direcéo
dessa expansdo, ou seja, que mercados geograficos essas empresas estavam
buscando conquistar.

Quando se trata dos fatores motivacionais, 0s estudos mostram que,
independentemente do setor em que atuam, a maioria das empresas de varejo
apresentam 0s mesmos motivos ao se aventurarem internacionalmente. Czinkota,
Ronkainen e Moffet (1996, in Saradjzadeh, 2005), classificam tais fatores em duas

categorias: motivacOes proativas e motivacOes reativas. As motivacGes proativas
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tém carater estratégico. Empresas com esse tipo de motivacdo sdo geralmente
atraidas pelo aumento do faturamento e por melhores margens de lucro. Alguns
estudos também apontam como fator motivacional o aumento de escala.

As motivacdes de carater reativo orientam as empresas a responderem as
mudangas ambientais. A pressdo competitiva é o principal fator que impulsiona
empresas a entrarem em mercados externos. As empresas temem perder parte de
seu mercado nacional para empresas estrangeiras, que se beneficiam das
operagOes internacionais. Outra motivacdo constantemente observada é a
superproducdo de mercadorias. Esse fator associado a um mercado doméstico
saturado ou em declinio pode constituir uma relevante justificativa.

Para Jarillo e Martinez (1991) os fatores motivacionais vao aléem da busca
pelo crescimento da empresa e podem ter origem na necessidade de aumento de
prestigio no mercado nacional, diversificacdo de risco ou capacidade produtiva
ociosa.

Em suas respectivas pesquisas, Vida e Fairhurst (1998) e Sternquist (1997)
desenvolveram modelos conceituais que ajudam a compreender o processo de
internacionalizagdo do varejo. Tais modelos utilizaram a vasta literatura sobre
gestdo internacional, adaptando-a para a realidade da industria varejista.
Sternquist (1997) uniu o trabalho de Dunning (1981; 1988) e de Salmon e
Tordjman (1989), construindo uma visao holistica sobre o varejo internacional,
capaz de tratar de diversos aspectos especificos do setor. Da mesma forma, Vida e
Fairhurst (1998) desenvolveram um modelo para analise do varejo internacional
que leva em consideracdo os antecedentes, 0 processo de internacionalizacao e 0s
resultados da atividade internacional. O modelo de Vida e Fairhurst (1998) sugere
que as caracteristicas da empresa e do corpo de gestdo sdo as duas forcas internas
por tras do processo de internacionalizacdo e que tais forcas sdo influenciadas
pelo ambiente externo a empresa.

Moore e Burt (2007) observam que h& trés maneiras possiveis de
internacionalizacdo do varejo de moda. A primeira e mais comum, é a compra de
produtos no exterior. Adquirir matéria-prima, produtos semi-acabados ou o
produto finalizado em mercados estrangeiros € uma pratica comum de varejistas
europeus ha muitas décadas. As empresas buscam nessa estratégia vantagem
competitiva financeira, por meio do contrato com paises de baixos custos

trabalhistas e de producdo. Os autores, entretanto, destacam que outro grande


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0813026/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0813026/CA

30

motivador séo as vantagens oriundas do efeito do pais de origem (made in effects).
Nesse caso 0 varejista usa a imagem daquele pais para influenciar a percepcao do
consumidor em relacéo a estilo, qualidade e confianca no produto e na marca.

A segunda forma de internacionalizacdo esta relacionada com a gestdo do
negocio. A empresa visa beneficiar-se com o fluxo de funcionarios de diferentes
paises, que possuem diferentes experiéncias de praticas de gestdo. O objetivo é
estimular novas idéias, técnicas e politicas de inteligéncia de gestao.

A terceira forma de internacionalizagdo do varejo de moda esta na operagédo
de lojas no exterior. Seja por meio do investimento direto, seja por meio de
franquias, essa forma de internacionalizacdo implica uma série de questdes, tais
como: porque operar lojas além do mercado nacional, onde abrir as lojas, e quais
métodos aplicar na gestdo dessas lojas (MOORE; BURT, 2007).

Salmon e Tordjman (1989) identificaram trés principais orientages
estratégicas nos processos de internacionalizacdo varejista, que dependem do
perfil comercial da empresa e de suas forcas internas: o investimento
internacional, o global e o multinacional. Cada um desses modelos estratégicos é
definido pela natureza dos produtos vendidos, o grau desejado de envolvimento
com o mercado, o nivel de controle operacional exigido e a experiéncia no nivel
corporativo adquirido pela organizacdo. A caracterizacdo desses modelos envolve
a analise do método de entrada no mercado externo, da estratégia de gestdo dos
negocios ndo-domésticos, do formato de loja escolhido para operacéo no exterior,
do trabalho de comunicacdo e construcdo de imagem de marca e do mix de
produtos oferecidos (SALMON; TORDJMAN, 1989).

A estratégia de investimento internacional envolve a transferéncia de capital
entre fronteiras, geralmente por meio da aquisicdo de um negocio de varejo ja
existente no mercado exterior visado (ALEXANDER, 1995). Como consequéncia,
0 negocio pode ser operado de forma diferente do mercado doméstico, inclusive
sob a assinatura de outra marca, por meio de outro formato de servigo e estrutura
de loja e com adapta¢des na linha de produtos. A estratégia global, por sua vez,
implica maior padronizacao de produtos e servigos, sendo refletido em uma Unica
estratégia de branding e de comunicacdo para os diferentes mercados. Geralmente
esse tipo de negocio opera com gestdo centralizada, alto grau de integracéo
vertical e apresenta significativos ganhos com economia de escala. Na estratégia

multinacional, os conceitos, os formatos operacionais e a estrutura administrativa
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podem ndo ser idénticos aos aplicados no mercado nacional, mas estdo, de alguma
forma, relacionados. Empresas varejistas que optam por esse modelo de
internacionalizacdo apresentam estruturas descentralizadas de gestdo e adaptam o
formato de ponto de venda, o branding, a comunicagdo com os clientes e a oferta
de produtos, baseando-se nas preferéncias locais (STERNQUIST, 1997).

Sparks (1996) sugere que as variadas estratégias que os varejistas adotam
em seus processos de internacionalizacdo refletem o grau de envolvimento direto
e de controle requeridos e o nivel de conhecimento e transferéncia de inteligéncia
de gestdo que existe entre o varejista novo entrante e os associados locais.

Hollander (1970) reconheceu que estratégias do varejo internacional se
tornam ineficazes quando a empresa ndo esta equipada com as competéncias e 0s
recursos financeiros, comerciais e operacionais necessarios. Treadgold (1989)
reuniu os principais fatores internos e externos & empresa que ele considera

essenciais para o sucesso de uma estratégia de internacionalizacao de varejo.

Quadro 3: Fatores internos e externos a empresa para O Sucesso na estratégia de
internacionalizac&o.

Fatores Internos

Fatores Externos

Comprometimento do gestor no
desenvolvimento da presencga
internacional

Suporte adequado aos mercados
externos

Controle absoluto sobre a cadeia de
suprimentos

Utilizagcdo de método de entrada
apropriado

Comprometimento com
oportunidades de mercado de longo

termo

Ser compreendido pelo mercado
externo

Ser comercialmente inovador (em
relagdo ao novo mercado)

Oferecer o0 que 0 mercado externo
realmente procura / necessita
Oferecer algo que transcenda as
diferencas culturais e ou aspiracionais
Ser capaz de influenciar o desejo dos
consumidores de forma a desenvolver

novas oportunidades

Fonte: TREADGOLD (1989)
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Williams (1992) refinou o conceito de fatores internos e externos de
Treadgold redefinindo-o como vantagem diferencial (livre traducdo de
“differential firm advantages” p. 9), que sdo dimensdes relacionadas a estrutura
administrativa, o mix de marketing e a estratégia operacional. O autor lista, entdo,
uma séria de caracteristicas organizacionais que influenciam o sucesso da

empreitada internacional, conforme Quadro 4.

Quadro 4: Caracteristicas organizacionais que causam impacto no sucesso do varejo internacional.

Empreendedorismo Questdes relacionadas a aversdo / ndo aversao ao
corporativo risco em mercados externos.
Grau de orientacdo de Aspectos relacionados a responsividade da
marketing empresa as necessidades do mercado externo.

o Disponibilidade de recursos financeiros e
Tamanho organizacional

humanos.
Orientagéo corporativa O nivel motivacional do corpo gerencial em
internacional explorar oportunidades internacionais.

Experiéncia e aprendizado O resultado da experiéncia acumulada em um

acumulados mercado sendo aplicada no novo ambiente.

Fonte: WILLIAMS (1992).

Fazendo uma referéncia aos autores da Escola Nordica (Modelo de
Uppsala), Williams (1992) também reconheceu a importancia da predisposicéo
dos executivos em gerenciar questdes relacionadas a distancia psicoldgica
(JOHANSSON; VAHLNE, 1977).

A internacionalizagdo do varejo de moda

A internacionalizacdo de negdcios de moda ndo é um fenbmeno recente em
mercados desenvolvidos e com tradi¢do neste setor. A marca inglesa Liberty, por
exemplo, abriu sua primeira loja internacional em Paris no ano de 1890, enquanto
a também inglesa Burberry inaugurou sua loja na capital francesa em 1909
(HINES; BRUCE, 2007). Hollander, ja em 1970, apontava a moda como o0 mais
rentavel negocio de varejo em se tratando de expansdo internacional. Entretanto,
foi nas ultimas duas décadas que a expansao internacional do varejo de moda se

mostrou mais intensa e tem sido facilitada por uma série de fatores, entre eles,
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notavelmente, a emergéncia das super marcas de moda e dos grandes
conglomerados, como Zara (do grupo espanhol Inditex), a sueca H&M, o grupo
italiano Benetton e o grupo LVMH (dono das marcas Louis Vuitton, Tag Heuer,
Fendi, Dior, Donna Karan, entre dezenas de outras empresas do setor de luxo,
consolidando-se como lider mundial). Conseqlientemente, muitas organizac6es
varejistas de moda ja sdo identificadas entre as mais importantes empresas
internacionais. (MOORE & BURT, 2007).

As pesquisas sobre a inddstria da moda sugerem que o grande nimero de
empresas varejistas de moda que se internacionalizam pode ser explicado pelas
caracteristicas especificas do setor, como a importancia do branding
(LAULAJAINEN, 1992; MOORE et al, 2000), a facilidade dos modos de entrada
(DAWSON, 1994; TREADGOLD, 1991) e a possibilidade de operar de forma
“invisivel” algumas func¢des, como a producdo terceirizada (DAWSON, 1994;
SPARKS, 1996).

Doherty (2000) também destacou alguns aspetos que justificam o grande
sucesso do mercado de moda dentro do setor de varejo:

e Possibilidade de formatos pequenos de negdcio que exigem, em geral,

menores custos de gestdo e capital inicial.

e Féacil entrada e saida no mercado, em comparacgdo a produgéo industrial.

e Formato de marca Unica facilita a industrializagao.

e Mais adequado a expansao via franquia, quando comparado a negdcios

relacionados a alimentacao.

e Economias alcancadas com a replicacdo do negdcio.

Como destacaram Moore et al. (2000), grande parte das pesquisas sobre
internacionalizacdo do varejo, quando sumarizadas, convergem para trés areas
inter-relacionadas:

(1) Para onde o varejista se internacionaliza;

(2) Quais fatores motivacionais estdo por tras das estratégias de

crescimento;

(3) Qual o papel do branding nas estratégias de internacionalizacéo.
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O processo de expansdo internacional de empresas de varejo enfrenta muitas
dificuldades e o estabelecimento do ponto de venda deve receber atencdo por
parte dos gestores (ALEXANDERS; MAYERS, 2000). Por estabelecimento do
ponto de venda compreendem-se todas as atividades envolvidas na montagem e
operacdo de uma loja: a escolha do endereco ideal, arquitetura e ambientagéo,
recrutamento e treinamento de pessoal, desenvolvimento de campanhas
publicitarias etc. Segundo Alexanders, o que traz complexidade a esse trabalho € o
fato de que o novo ponto de venda pode ser estabelecido em um pais com idioma,
cultura, tradicdes, valores e condi¢cdes mercadoldgicas muito diferentes do pais de
origem da marca. Diversos estudos sobre internacionalizacdo de negocios de
varejo indicam que o processo de escolha dos novos mercados é baseado na
proximidade geografica ou cultural com o mercado doméstico (GRIPSRUD;
BENITO, 2005). Tais estudos tém mostrado que as empresas buscam diminuir o
risco ganhando experiéncia em mercados similares ao nacional. A Gra-Bretanha €
comumente citada como o mercado de entrada para empresas americanas que
buscam conquistar no mercado europeu (DAVIES; FINNEY, 1998). Entretanto,
Alexander (1997) também observa que mercados como o Meéxico, o Canada e até
mesmo Cuba também aparecem como opg¢do para empresas americanas, por serem
geograficamente préximas.

Mudangas estruturais trazidas pela globalizacdo sdo dimensdes importantes
para entender o processo de internacionalizacdo de empresas de moda. Por
exemplo, a transformacdo de um consumidor de moda mais cosmopolita e bem
informado, que observa campanhas publicitarias pan-nacionais e busca por
produtos em mercados distantes através da Internet. Sem falar na evidente
tendéncia de convergéncia global de estilos de vida, que tem de alguma forma,
uniformizados padrbes de consumo, facilitando ainda mais o fluxo de produtos
entre os paises (LEVITT, 1983). Entretanto, as questdes sociais ainda constituem
as maiores barreiras enfrentadas pelos varejistas de moda em suas operagcOes
internacionais. Hollander (1970, in Moore e Burt (2007), ja argumentava que 0
maior obstaculo encontrado pelas empresas de moda ao se expandirem

internacionalmente € cultural e ndo técnico como se poderia pensar.
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Moore e Burt (2007), basendo-se nos trabalhos de Hollander (1970), Fernie
et al (1997; 1998) e da Corporate Intelligence on Retailing (1997) desenvolveram

uma tipo

Segundo
(1)

(2)

(3)

(4)

As

logia para a categorizagdo de empresas internacionais de varejo de moda.
essa tipologia, a marca pode ser:
Especializada em uma categoria de produto: Segmentam a base de
clientes com clareza, explorando um nicho restrito de produtos. Focada
em setores como moda praia, roupa infantil, lingerie, etc. Como
exemplo pode-se citar a americana Mom's, marca especializada em
gestantes ou a Tieshop, marca especializada em gravatas masculinas.
Varejo de estilista (fashion designer): Participam bi-anualmente de
desfiles em pelo menos uma das principais capitais - Paris, Mildo,
Londres e Nova lorque. Possuem marca internacionalmente
reconhecida. Posicionam-se para oferecer produtos e servicos
exclusivos (Ex. Chanel, Emilio Pucci). Mesmo que o estilista fundador
ndo esteja mais a frente do negdcio, como no caso da Chanel, por
exemplo, seu nome é um ativo importante da empresa.
Lojas de departamento: Comercializam outros produtos além de
artigos de moda. Operam lojas grandes como as redes americanas
Target e Wal-Mart.
Varejo de moda geral: Oferecem um amplo mix de produtos de moda.
Geralmente possuem precos médios a baixos. (EX. inclui boutiques
como a brasileira Espaco Fashion e grandes redes de departamento

como a espanhola Zara e a sueca H&M).

empresas varejistas (de moda ou nédo) possuem diversas maneiras de

ingressar no mercado internacional. Sternqvist (1998, in Saradjzadeh (2005)

classifica em quatro os modos de entrada em paises estrangeiros:

Exportacéo: E a estratégia que envolve menor nivel de envolvimento e,
por conseqliéncia, menor risco. Por outro lado, a distancia fisica com os
consumidores finais impede que a organizagdo acumule conhecimento e

experiéncia sobre 0 novo mercado.
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e Licenciamento: Quando a empresa permite que outra empresa produza
mercadorias utilizando o nome da marca. Neste caso, a empresa dona da
marca corre 0 risco de perda de controle de qualidade e canais de
distribuicdo no pais estrangeiros. Esse modelo ndo é muito utilizado no
varejo de moda.

e Joint Venture: Acontece quando duas empresas se unem para formar
uma nova unidade de negécio. Este tipo de associacdo exige que a
empresa tenha grande conhecimento do novo mercado em questéo.

e Subsidiaria propria: Estabelecimento de um neg6cio proprio no novo
pais, totalmente administrado pelo varejista.

e Franquia: E a estratégia mais facil de expansdo internacional, pois
envolve pouco risco financeiro para a empresa detentora da marca. O
investimento inicial é feito pela franqueado, que pode ser outra empresa
ou até mesmo uma pessoa fisica. A vantagem para o franqueado é o
aproveitamento do know-how e da experiéncia ja adquiridos pela

empresa, bem como a imagem da marca.

Sobre a forma de entrada no mercado externo, Dawson (1994) ressalta que
quando a patente pode ser facilmente definida e utilizada na producdo fora do
mercado nacional, a estratégia mais comumente utilizada ¢ o licenciamento.
Entretanto, quando o conhecimento € algo dificil de decodificar e transmitir, o
investimento direto € a estratégia mais utilizada no processo de
internacionaliza¢do. No contexto do varejo, isso sugere que a franquia € utilizada
quando o formato das lojas e do servico oferecido pode ser bem definido,
seguindo certa padronizacdo. Diversas empresas de varejo de moda optam por
esse tipo de expansdo nacional e internacional, como Benetton, Nike, Reebok e
Armani Exchange. Até mesmo grandes redes como a sueca H&M (Hennes and
Mauritz), que ndo utiliza a franquia como principal estratégia de
internacionalizacdo, optaram por este modo de entrada em mercados especificos,
como Dubai e Kuwait.

(disponivel em: www.hm.com/us/abouthm/theworldofhm__worldofhm.nhtml).
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Treadgold (1989, in Wigley et al. (2005), define o varejo internacional
como tendo dimensdes “visiveis” e “invisiveis”. Baseando-se nessa perspectiva,
Dawson (1994) concluiu que tais aspectos “invisiveis” eram constituidos por:
fontes internacionais de produtos e servigos e pelo processo de transferéncia de
expertise entre fronteiras, sejam de politicas de gerenciamento ou de
conhecimento técnico. Nesse sentido, as empresas de varejo de moda séo
geralmente varejistas internacionais “invisiveis”, pois precisam transferir o know-
how de gerenciamento, sem necessariamente operar lojas internacionais. Moore et
al. (2000) observaram ainda que a transferéncia desse know-how de gestdo de
marketing € um fator critico para a internacionalizacdo de negocios de moda,
principalmente quando a estratégia de expansdo utilizada € a franquia. O resultado
dessa transferéncia de elementos tacitos na gestdo do marketing sera crucial para o
posicionamento da marca no novo mercado.

Segundo Burt e Carralero-Encinas (2000), a maior fonte de vantagem
competitiva para negdcios de varejo esta no valor agregado que se oferece ao
consumidor. Esse valor agregado precisa ser fortemente calcado nas necessidades
e valores dos clientes e deve, além disso, ser constituido de elementos funcionais
ou tangiveis e elementos simbolicos ou intangiveis. Os autores complementam
observando que a importancia de se compreender a fonte de vantagem
competitiva, especialmente o papel do valor agregado de carater simbdlico ou
intangivel, antes de se langar no mercado internacional, é reconhecida em diversos
estudos académicos. As empresas de moda que saem em vantagem quando se
lancam no processo de internacionalizacdo, afirma Moore (2001), sdo aquelas que
conseguem colocar a marca em destaque, oferecendo “produtos desejados” pelos
consumidores. Esse é o caso de muitas marcas de luxo, que divulgam o diferencial
de seus produtos, de seu lifestyle branding e da imagem de marca para conquistar
os mercados internacionais (TREADGOLD, 1989; MOORE et al, 2000).

A presenca de uma marca forte, portanto, tem sido apontada por diversos
autores como outro fator critico no processo de internacionalizacdo do varejo de
moda (FERNIE et al., 1997; TREADGOLD, 1991; WIGLEY et al., 2005;
MOORE et al., 2006). Williams (1991) afirma que para ter sucesso na empreitada
internacional, a empresa varejista necessita apresentar alguns diferenciais e
vantagens competitivas, incluindo a dedicagcdo na constru¢gdo de uma marca

atrativa. Moore et al. (2000) véo além e chegam a afirmar que o varejo de moda é
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sinbnimo de imagem de marca (“Fashion design retailing is synonymous with
brand image”. MOORE et al., 2000. p. 919). Acrescentam que no setor de moda a
marca é uma fonte de vantagem competitiva fundamental (MOORE et al., 2000.
p. 923).

Wigley et al. (2005) concluiram que, ao iniciar seu processo de
internacionalizacdo, o varejista de moda deve buscar adequacdo entre a imagem
de marca e as condicdes culturais e comerciais do novo mercado. Se necessario
for, o produto e o perfil da marca devem sofrer alteracGes de forma a alcangarem
o refinamento adequado ao ambiente comercial. Para Moore et al. (2000), o
varejista de moda deve se assegurar de que haja esse entendimento internacional
da identidade da marca’ e, para isso, a empresa deve preservar a padronizacéo das
estratégias de comunicacéo e exercer forte controle sobre as estratégias de vendas,
distribuicéo e precificacao.

Em um estudo de 2006 com empresas norte-americanas e inglesas, Wigley e
Moore sugeriram um tripé de variaveis cruciais para 0 sucesso da
internacionalizacdo do segmento de moda luxo, que segundo eles seriam: (1) uma
gestdo de branding internacional coerente com o mercado visado — respaldada
pela qualidade dos produtos; (2) o controle da cadeia de distribuicdo — que deve
estar de acordo com o posicionamento da marca e (3) Uma excelente gestdo do
varejo — lojas e equipes de venda devem reafirmar a imagem da marca.

A gestdo da marca (branding) é citada por diversos autores como fator
altamente relevante na internacionalizacdo de empresas de moda, requerendo,
inclusive, 0 monitoramento intensivo dos mercados e do status da marca em cada
um deles (DE CHERNATONY et al., 1997; BURT & CARRALERO-ENCINAS,
2000; MOORE et al., 2000).

Estudos sobre marcas de alta costura (high end designer brands) realizados
por Laulajainen (1991) e Moore e Birtwistle (2004, 2005) indicam que tais
empresas adotam estratégias globais, utilizando o mesmo nome de marca,
formatos idénticos de loja e oferta de produtos e campanhas publicitérias
padronizados. Entretanto, Wigley e Chiang (2009) observaram que respostas

negativas a globalizacdo e massificacdo de produtos, a importancia psicoldgica da

1 . - . . N
Valores, imagens e associa¢Bes sugeridas pela marca que refletem o perfil atual ou aspiracional
do cliente. (Moore, 1995).
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moda para as sociedades e a variedade dos climas nos mercados internacionais
sugerem que estratégias menos globalizadas sejam mais apropriadas para o
negocio da moda (WIGLEY et al., 2005).

2.1.2.
Conceitos e caracterizacao de estratégia

As escolas de pensamento estratégico, surgidas a partir da década de 1960,
ramificaram-se em diversas linhas de pesquisa. Cabe dizer que, para esta pesquisa,
selecionamos as teorias e 0s conceitos mais apropriados, sem intencdo de esgotar
a reviséo da literatura.

Para Grant (1998, p. 3) estratégia ndo é apenas um plano definido ou um
programa de instrucdes. A estratégia de uma empresa € um tema unificado que da
coeréncia e direcdo as acles e decisdes de uma organizacao.

Barney e Hesterly (2007) ressaltam que uma boa estratégia é aquela que
realmente gera vantagens competitivas para a empresa. O “processo de
administracdo estratégica” €, portanto, o conjunto seqliencial de analises e
escolhas que aumentam a probabilidade de que a empresa escolha uma “boa
estratégia” (BARNEY; HESTERLY 2007, p. 5).

Toda estratégia organizacional deve contemplar trés questfes essenciais
(FAHEY; RANDALL, 1998):

1. Escopo. Segmentos de mercado onde a empresa deseja atuar.

2. Diferenciagdo competitiva ou postura. Como a empresa pretende atuar

nos segmentos escolhidos. Como ela se diferencia para atrair e reter
clientes.

3. Objetivos. O que a empresa pretende atingir ou conquistar.

Em relagcdo ao escopo, a estratégia é detalhada em: produto ou servico
oferecido; clientela atendida; regides geograficas alcancadas; nivel de integracao
vertical das operacdes; situacao acionaria (grupos de stakeholders).

A diferenciacdo competitiva € o componente da estratégia que distingue a
empresa de seus concorrentes. Os autores destacam a importancia da producgéo de

cenarios futuros voltados para as caracteristicas distintivas do produto, suas
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funcionalidades, o relacionamento com o consumidor, 0s servigos prestados e a
estrutura de precos praticada.

Quanto aos objetivos, Fahey e Randall (1998) destacam a “intencédo
estratégica”, a “visdo” e a “missdo” explicitas ou implicitas da organizacdo. Os
autores ressaltam que os objetivos ndo sdo estaticos, e devem mudar de acordo
com a obtencdo de novas informac@es sobre o futuro.

Quando se trata de uma estratégia internacional, Hitt, Ireland e Hoskisson
(2009) destacam trés principais motivagdes que levam as empresas a
desenvolverem planos de expansdo internacional: (a) o vislumbramento de novas
oportunidades potenciais; (b) a extensdo do ciclo de vida de produtos e (c) a busca
por recursos. Se a estratégia internacional empregada é bem sucedida, a empresa
pode se beneficiar com: (i) 0 aumento do mercado consumidor; (ii) maior retorno
sobre o principal capital investido ou sobre o investimento em novos produtos e
processos; (iii) maior economia de escala, escopo ou aprendizado; e (iv) vantagem
competitiva pela localizacdo (ex: custo de mao-de-obra, recursos etc.) (HITT, et
al., 2009, p. 214).

Hitt et al. (2009) sugerem entdo, uma tipologia de classificacdo de
estratégias internacionais dividida em duas orientacOes: (1) estratégias
internacionais no nivel do negocio e (2) estratégias internacionais no nivel
corporativo. Segundo o0s autores, as empresas podem adotar uma ou ambas as
estratégias a0 mesmo tempo.

No nivel do negocio, a empresa pode seguir uma das estratégias genéricas:
(a) lideranca por custo (escopo amplo); (b) diferenciacdo (escopo amplo); (c) foco
em lideranca por custo (escopo restrito); (d) foco em diferenciacdo (escopo
restrito) ou (e) a integracé@o das duas primeiras.

No nivel corporativo, a organizacdo poderad seguir trés diferentes
estratégias, dependendo do escopo de suas operagdes (produto e geogréafico):

(i) Estratégia multidoméstica — decisGes estratégicas e operacionais

descentralizadas. Possibilita adaptagdes locais nos produtos e servigos.

(if) Estrategia global — Maior padronizacdo de produtos e servicos. Gestao

centralizada e controlada pelo escritério nacional. Enfatiza economias

de escala e a vantagem competitiva é desenvolvida no pais de origem.
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(iii) Estrategia transnacional — Objetiva eficiéncia global e resposta local.
Apesar de dificil implementacdo, quando bem sucedida, esta estratégia

permite ganho em flexibilidade, resultando em melhores desempenhos.

Segundo Lasserre (2007), a estratégia de uma empresa € 0 conjunto de
escolhas fundamentais que definem seus objetivos de longo prazo, sua forma
organizacional, sua orientacdo de mercado e como ela constroi e sustenta sua
competitividade. Em relacdo ao contexto de estratégia global, o autor afirma que:
“uma estratégia € global quando a empresa compete nos principais mercados do
mundo e quando o sistema de negocio € feito de atividades integradas e
coordenadas através das fronteiras nacionais”. (LASSERRE, 2007 p. 37). Para o
autor, a empresa apresenta uma estratégia global quando define seus objetivos de
longo prazo para o mercado mundial; seleciona sua proposicéo de valor para esse
mercado; constroi, integra e coordena seu negdcio buscando ganhar e sustentar
vantagem competitiva global; e reserva uma area organizacional especialmente
para gerenciar seus negocios internacionais.

Lasserre (2007) sugere, entdo, quatro principais componentes da estratégia
global: (1) ambicdo global; (2) posicionamento global; (3) sistema de negocio

global; e (4) organizacéo global, como mostra a Figura 2.
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Figura 2: Modelo de Estratégia Global.

Ambicao Global

Relativa importancia

da regiéo e paises e

termos de vendas e
ativos

Sistema de Negdcio Global Estratégia Global Posicionamento Global

sInvestimentos em
recursos, ativos e
*Paises competéncias para

P icdo d | criar uma cadeia de
o
roposi¢éo de valor valor global

Escolha de:

Organizagédo Global «Desenvolvimento de
capacidades globais
por meio de aliancas
«Estritura global e aquisicdes

* Processos globais
«Coordenacéo global

*Gestdo global de
recursos humanos

Fonte: LASSERRE, 2007 p. 38.

A Ambicdo Global é expressa pelo papel que a empresa pretende
desempenhar no contexto global e como ela prevé a futura distribuicdo de suas
vendas e de seus ativos nos mercados internacionais chave. Para o autor, existem
cinco tipos de papéis possiveis:

(1) Ator Global: empresa que deseja estabelecer uma posicdo competitiva

sustentavel nos principais mercados do mundo.

(2) Ator Regional: empresa que tem como objetivo capturar uma forte
vantagem competitiva em um dos mercados principais.

(3) Ator Global com forte Atuacao Regional: quando o objetivo é ser mais
do que um ator regional, porém sem atuar nos principais mercados do
mundo.

(4) Exportador Global: empresa tem como objetivo vender produtos ou
servigos para 0s principais mercados mundiais operando no seu pais de
origem e construindo operacOes estrangeiras somente para suportar as
exportacoes.

(5) Operador Global: a empresa obtém uma grande parte dos componentes
de seus produtos de fabricas localizadas fora do seu mercado de origem

e concentra suas vendas no mercado doméstico.
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O Posicionamento Global representa dois tipos de decisfes empresariais: a
escolha dos paises nos quais a empresa pretende atuar, levando em consideracdo a
importancia desses no portfélio global; e a defini¢do das diversas proposi¢des de
valor dos seus produtos e servicos, correspondendo ao tipo de segmento e em
quais paises a empresa quer competir.

O Sistema de Negocio Global consiste na decomposicdo da cadeia de valor
da empresa em elementos que se espalham e integram pelo mercado mundial.

A Organizagdo Global reflete a forma pela qual a empresa define e
desenvolve sua estrutura, processos e cultura organizacionais, de forma que
estejam alinhadas com os conceitos de ambicdo, posicionamento e sistema de
negocio global.

Um framework de caracterizagdo de estratégias amplamente utilizado em
pesquisas académicas € a tipologia genérica de Mintzberg (1998), derivada a
partir do conceito de diferenciacdo desenvolvido por Porter (1985). Com um
maior nivel de detalhamento, a tipologia de Mintzberg identifica seis diferentes
possiveis orientacGes estratégicas, e a empresa pode desenvolver mais do que uma
simultaneamente:

e Qualidade

e Design

e Suporte

e Imagem

¢ Nao-diferenciacdo

e Preco

A diferenciacdo por qualidade caracteriza-se pela oferta de produto com
qualidade superior (em termos de atributos técnicos) a de seus concorrentes. Por
qualidade superior entende-se melhor desempenho funcional, durabilidade,
confiabilidade, compatibilidade etc. A diferenciacdo por projeto (ou design) busca
efetivamente oferecer algo diferente e ndo necessariamente “melhor” do que ha no
mercado. Nesse tipo de estratégia a empresa tende a atender um segmento
especifico do mercado. A empresa pode se diferenciar alterando apenas atributos
extrinsecos ao produto, o que Mintzberg chama de diferenciacdo periférica. 1sso

pode ser feito por meio da diferenciacdo por suporte, como, por exemplo, oferecer
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prazo de entrega menor, entrega em domicilio, instalacdo do produto, assisténcia
técnica etc. A diferenciacdo por imagem acontece quando a empresa se destaca
por ter construido uma imagem distinta dos demais concorrentes. Geralmente isso
é feito por meio de campanhas de comunicacgdo de reforco da marca, tornando os
produtos mais atrativos aos olhos do consumidor. Marcas de luxo sdo o melhor
exemplo da diferenciacdo por imagem. Uma forma de diferenciar um produto
pode ser, simplesmente, cobrando um valor significamente mais baixo ou mais
alto que os demais concorrentes. A essa estratégia Mintzberg chamou de
diferenciagdo por preco. A ndo-diferenciagdo, por sua vez, caracteriza-se pela
imitacdo de um produto ou modelo de negocio ja existente, de forma explicita e

intencional.

2.1.3.
Aliancas estratégicas e perspectiva relacional

2.1.3.1.
Definicdo de aliancas estratégicas

Para a compreensdo das implicacOes estratégicas resultantes das aliancas
entre firmas, faz-se necessario descrever e caracterizar os diversos tipos de
aliancas praticados. Uma definicdo ampla de alianca, inspirada em Gulati (1998),
a descreve como o relacionamento formal estabelecido entre duas ou mais partes,
que visa o compartilhamento do conhecimento e de outros recursos, trazendo
beneficios para todos os envolvidos (GULATI, 1998; TAUHATA, 2002).

Para Gulati (1998) e Parise (2000), aliancas sdo arranjos cooperativos e
voluntarios entre duas ou mais empresas envolvendo troca, compartilhamento ou
co-desenvolvimento de recursos, produtos, tecnologia ou servigos. Hitt et al
(2009) complementam destacando que esse compartilhamento objetiva o
desenvolvimento de vantagem competitiva para ambas as empresas parceiras —
que os autores chamaram de vantagem colaborativa ou relacional.

Hitt et al. (2009) observam que o desenvolvimento de aliangas ¢ uma
excelente estratégia de entrada em mercados internacionais, uma vez que, além de
reduzir riscos, facilita o desenvolvimento de novas competéncias que contribuirdo

para aumento da competitividade em longo prazo.
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Segundo Doz e Hamel (1998), as parcerias estratégicas surgem como uma
resposta ao novo ambiente competitivo, resultado da globalizacdo da economia e
da complexidade crescente de produtos e servi¢cos. Os mesmos autores ressaltam
que tais parcerias estdo se tornando inevitaveis na corrida pelo mundo (mercado
internacional) e na corrida pelo futuro (tecnologia).

Lasserre (2007) também observou que a crescente pressdo da globalizacéo,
o0 desenvolvimento tecnoldgico e a diminuicdo do tempo de resposta ao mercado
tém obrigado as empresas a buscar, fora de suas fronteiras, o desenvolvimento ou
reforco de suas capacidades competitivas globais. Para o autor, uma alianca é o
compartilhamento de potencialidades entre duas ou mais empresas com o objetivo
de aumentar a vantagem competitiva ou criar novos negdcios sem perder suas
respectivas autonomias estratégicas. O que faz uma alianga estratégica € o
comprometimento de recursos de todos os envolvidos e o poder que esse
comprometimento tem em afetar a competitividade das empresas ao longo do

tempo.

2.1.3.2.
Caracterizacao e classificacao das aliancas estratégicas

Diversos sao os critérios de classificacdo das aliangas estratégicas praticadas
pelas organizacdes. Quanto ao numero de parceiros, as aliancas podem ser
classificadas em bilaterais e multilaterais. Aliancgas bilaterais sdo relacionamentos
mantidos entre apenas duas empresas. J& as multilaterais envolvem grupos com
mais de duas empresas (DOZ; HAMEL, 1998).

Analisando sob a 6tica financeira, a alianga pode ser classificada quanto a
sua estrutura de capital. Barney e Hesterly (2007) e Hitt et al. (2009) utilizam trés
categorias basicas: aliancas sem participacdo acionaria (nonequity alliance),
aliancas com participacdo acionaria (equity alliance) e ligacGes do tipo joint
ventures. Na primeira categoria, as empresas parceiras concordam em trabalhar
em sistema de cooperacdo e, portanto, desenvolvem, fabricam ou vendem
produtos e servigos de forma conjunta. Nesses casos as empresas nao assumem
posicOes de participacdo acionaria e nao ha formacdo de um novo negdcio ou
unidade produtiva a parte. Tudo € acordado na forma de contratos, como acordos
de licenciamento, acordos de fornecimento e acordos de distribui¢cdo. No caso de

empresas que iniciam aliancas com participacdo acionaria, além dos contratos, ha
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reformulacdo acionaria e transferéncia de recursos. Nas ligaces do tipo joint
ventures, por sua vez, hd a criacio de uma nova empresa, legalmente
independente. Ambos 0s parceiros, entdo, investem nessa nova unidade de
negocio e compartilham quaisquer lucros que sejam gerados com a operagao.
Cabe ressaltar que, segundo as tipologias de Nohria & Garcia-Pont (1991) e
Contractor & Lorange (1988) aliancas sdo uma forma de linkages, as quais podem
ser classificadas de acordo com seu grau de interdependéncia ou intensidade. Nos
extremos desta classificacdo estdo as FusOes e Aquisicbes de um lado e o0s
Contratos e Acordos do outro que, por defini¢do, ndo sdo considerados aliancas.

Quanto aos interesses dos parceiros envolvidos, Barney (1996) sugere
classificar as aliancas como simétricas, assimeétricas ou mistas. Nas aliancas
simétricas os parceiros tém objetivos e metas similares e, portanto, buscam as
mesmas vantagens competitivas, como ganhos de escala.

Quando os objetivos estratégicos e as habilidades compartilhadas séo
diferentes, a alianca estabelecida é caracterizada como assimétrica. Empresas que
assumem esse tipo de parceria geralmente sdo motivadas pela necessidade de
complementaridade de recursos ou competéncias.

As aliancas mistas ocorrem quando os interesses das empresas parceiras séo
similares em algumas circunstancias e diferentes em outras. Nesse tipo de ligacdo,
0s parceiros buscam compartilhar custos e minimizar riscos e incertezas.

Doz e Hamel (1998) identificaram trés principais finalidades das aliancas:

¢ Co-opcdo (co-option): é a transformacdo de potenciais competidores em

aliados, por meio do fornecimento de matéria-prima e servigos
complementares que permitam o desenvolvimento de novos negocios.

¢ Co-especializacdo (cospecialization): é a sinérgica criacdo de valor que

resulta da combinacdo de recursos, posicionamentos, habilidades e fontes
de conhecimento anteriormente separadas. Parceiros contribuem com
recursos Unicos e diferenciados para o sucesso da alianga. A alianca gera
valor quando esses recursos sdo co-especializados, isso €, eles criam mais
valor quando sdo fruto do esforco conjunto do que quando mantidos
separadamente.

e Aprendizado e Internalizacdo (learning and internalization): Aliancas

sdo vias de aprendizado e internalizacdo de novas habilidades,
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especialmente as tacitas, coletivas e encaixadas (e dessa forma séo dificeis

de obter e internalizar de outra forma).

Inspirando-se no trabalho de Doz e Hamel (1998), Lasserre (2007)
complementa a classificagdo dos trés tipos de aliancas, destacando os principais

objetivos perseguidos, como se vé no Quadro 5:

Quadro 5: Principais objetivos estratégicos perseguidos nos tipos de aliangas.

Co-opgéo Co-especializagdo Aprendizagem

Criacgdo de novos

negocios
Alcance de mercado ]
Desenvolvimento de
Aumento da
o novos produtos
competitividade por
) L Aumento da
o meio da diminuicdo o . ]
Posicionamento competitividade por | Acesso a tecnologia
de custos ou .
L meio da
combinacéo de o
especializagéo
recursos e
) Complemento de
capacidades
forcas

Linha de produtos

) ) Complementaridade | Recursos humanos
Financiamentos

Capacidades e . de recursos de pesquisa e
Compartilhamento de ] )
Recursos ] Compartilhamento de | marketing
riscos . ] .
riscos Financiamento
Distribuicdo
Producéo
Al Servigo ao cliente Complementaridade | Acesso a ativos-
tivos
Compartilhamento de | de ativos chave intangiveis

cédigos (empresas

aéreas)
o Conhecimento de Complementaridade | Know-how
Competéncias .
mercado de know-how tecnoldgico

Economias de escala

Economias de escopo o
. Maximizagéo da
Aumento da receita . ) )
utilizacdo dos ativos | Desenvolvimento
Valor Econdmico | Aumento do foco no e
) por todos 0s de competéncias
consumidor )
. parceiros
Melhora da qualidade

Fonte: LASSERRE (2007, p. 108).
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Como resultado de um estudo com 11 empresas multinacionais espanholas,
Garcia-Canal, Duarte, Criado e Llaneza (2002) propuseram uma tipologia de
classificacdo das aliangas internacionais levando em consideracgdo duas dimensoes
estratégicas: 0 escopo e a orientacdo exploratdria dessas aliancas.

Por escopo, entende-se ndo s6 0 numero de paises em que 0S parceiros
decidem atuar em conjunto, mas também aqueles paises que acabam sendo
afetados pelas atividades internacionais dos parceiros.

O outro critério de analise das aliangas € a relativa importancia das
orientagbes exploration / exploitation. Empresas que iniciam aliangas com
inclinacdo exploitation pretendem utilizar melhor suas competéncias internas ja
conquistadas, utilizando o parceiro apenas como uma ponte para O acesso a
mercados externos. Por outro lado, empresas que realizam aliangas do tipo
exploration pretendem melhorar suas competéncias principais (“core
competencies”) por meio da combinacdo dessas competéncias com as do seu
parceiro.

Tendo como base os dois aspectos supracitados, o estudo identificou, ent&o,
quatro posicionamentos estratégicos possiveis na perspectiva internacional:

e Estratégia I: Aliancas locais. A empresa inicia aliangas internacionais
apenas com parceiros locais com objetivo de penetrar em mercados
especificos.

o Estratégia Il: Alianca global Unica de acesso a mercado. Com objetivo
de expandir o escopo internacional, a empresa participa de uma unica
alianga chave, que implica a estreita coordenacdo de todas as suas
aliangas e atividades internacionais.

o Estratégia Ill: Aliancas multiplas de acesso a mercados. Neste caso, a
empresa também visa a expansao internacional, entretanto o faz por meio
de multiplas aliancas internacionais independentes, ao invés de apenas
uma alianca-chave. Garcia-Canal et al. observam que empresas que

iniciam aliancas desse tipo também visam acesso a apoio politico.
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e Estratégia IV: Alianca de construcdo de competéncias. A empresa
objetiva ter acesso aos recursos de seus parceiros para alcancar paridade
competitiva em relacdo aos concorrentes internacionais. Firmas que
ingressam nesse tipo de alianca geralmente buscam aumentar a vantagem

competitiva em relagdo aos seus produtos.

A Figura 3 apresenta o posicionamento dos quatro tipos de aliancas dentro

da matriz (escopo e orientacdo exploratdria).

Figura 3: Estratégias cooperativas.

ALIANCAS DE ESCOFQ
GLOBAL

Alianga global

Unica de

acesso a

mercado =

Aliangas de
construgan de
competéncias
Aliangas multiplas
de acesso a
mercados
Exploitation Exploration

Aliangas locais

ALIANGAS COM
APENAS UM PAIS

Fonte; GARCIA-CANAL et al, 2002.

Para Lasserre (2007) a alianca global tem por objetivo desenvolver a
presenca no mercado global (global reach alliance) ou fomentar a capacidade
competitiva internacional (global leverage alliance). A Figura 4 apresenta a
tipologia de classificacdo dos tipos de aliangas internacionais sugerida por
Lasserre (2007), segundo a qual existem quatro tipos que variam em escopo

(global ou local) e objeto (acesso ao mercado ou aumento de potencialidades).
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Figura 4: Tipos de aliangas internacionais.

Aliancas de alcance global

Aliancas de fomento da
competitividade global

Global
(Parcerias de complementacdo |(Parcerias de P&D, producdo em
geografica) conjunto)
ESCOPO
. Aliangas de acesso arecursos
Aliancas de alcance local :
locais
Local (Aliancas de crescimento
domeéstico. Joint ventures (Joint ventures em paises ricos
tradicionais comuns em €em recursos)
mercados emergentes)
Mercado Potencialidades

Fonte: LASSERRE (2007, p.

OBJETO
101).

Diversos autores listaram os tipos de ligacdes mais praticados no mercado.

Macedo-Soares (2002) e Tauhata e Macedo-Soares (2004) basearam-se em alguns
desses trabalhos (CONTRACTOR & LORANGE, 1988; NOHRIA & GARCIA-

POINT, 1991; PARIS

E, 2000) e desenvolveram uma lista satisfatoria dos

diferentes tipos de relacionamento (Quadro 6).

Quadro 6: Tipos de ligagdes

em funcdo da intensidade / interdependéncia do relacionamento.

Tipo

Descricao

1 | Fusdo / Aquisicéo

Uma empresa adquire participagdo no controle acionario de outra
empresa, ou a adquire completamente. N&o constitui um tipo de

alianga.

2 | Joint Venture

Entidade independente € incorporada pelos parceiros com

determinado propdsito

Participacdo Acionaria
Cruzada

Cada parceiro adquire uma participagdo acionaria no outro parceiro

Investimento Acionario

Minoritario

Um parceiro adquire uma participagao acionaria minoritaria no outro

parceiro

5 | P&D em Conjunto

Parceiros concordam em pesquisar e desenvolver produtos em

conjunto
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Desenvolvimento / Co-

Parceiros concordam em desenvolver ou produzir produto(s) em

6
producéo conjunto
Comercializagdo/ ] ]
] Parceiros concordam em desenvolver ou produzir produto(s) em
7 | Marketing em ]
] conjunto
Conjunto
Parceiros sdo unidos por meio de acordos de licenciamento que
o garante direitos para oferecer, vender ou distribuir produtos e
Franquia servigos, com a condi¢do de atender a especificagdes rigidas de
qualidade e de padrdes de operagdo.
Permite uma empresa que possui tecnologia ou know-how
9 Licenciamento de proprietario a vender seu conhecimento a outra empresa em troca de
patente ou know-how | uma taxa “up-front”, seguido por royalties no futuro baseado em
percentagem sobre as vendas futuras
o Arranjo informal no qual os parceiros compartilham tecnologia;
Transferéncia de . L
10 ) pode ser acompanhado por acordos mais formais tais como pactos
Tecnologia ) )
de licenciamento ou P&D
Acordo/Contrato de
P&D Parceiros concordam em pesquisar e desenvolver produtos
Um ou mais participantes supre material (is) a outro participante,
Acordo/Contrato de o )
] gue por sua vez usa este(s) material (is) para criar um produto
Fornecimento ]
acabado ou servico
Acordo/Contrato de Um parceiro concorda em distribuir o produto do outro parceiro
n Distribuicdo usando sua rede de distribuicéo
Acordo/Contrato de

Comercializacdo

Um parceiro concorda em comercializar o produto do outro parceiro.

Acordo/Contrato de

Producéo

Um parceiro concorda em produzir o produto do outro parceiro

usando suas proprias instalagoes

Acordo/Contrato de

Prestacdo de Servicos

Um parceiro presta servigo a outro parceiro ou a alianga, na forma

de suporte, treinamento, assisténcia, etc.

Acordo/Contrato de

Financiamento

Um parceiro proporciona financiamento a outro parceiro, de carater

ndo acionario, para realizar um objetivo especifico

Fonte: Adaptado de MACEDO-SOARES (2002); TAUHATA & MACEDO-SOARES (2004).

Diversos sdo 0s motivadores para as empresas estabelecerem aliancas

estratégicas entre si. O Quadro 7 indica os principais motivadores e 0s autores que

0s destacaram.
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Quadro 7: Motivadores do estabelecimento de aliangas estratégicas.

Motivadores Autores
DOZ; HAMEL, 1998; DYER; SINGH, 1998;
Complementacéo de recursos. ROTHAERMEL; BOEKER, 2008; HITT et al.,
2009.

Compartilhamento de riscos e
) DOZ; HAMEL, 1998; GULATI et al, 2000.
incertezas.

DOZ, HAMEL, 1998; DYER; SINGH, 1998;

Aceleracéo do aprendizado.
CONTRACTOR; LORANGE, 1988.

) CONTRACTOR; LORANGE, 1988; GULATI et
Acesso as novas tecnologias.

al, 2000.
Reducdo de custos por economia de | GULATI et al, 2000; CONTRACTOR;
escala. LORANGE, 1988.
Blogueio da competicao. CONTRACTOR; LORANGE, 1988

Acesso a mercados mais rapidamente e
. HITT et al, 2009
com melhor penetracéo.

Terceirizagdo de estagios da cadeia de
B o GULATI et al, 2000
valor e fungdes organizacionais.

Além disso, as aliangcas podem promover o critico acesso a recursos que
possibilitam o aumento da capacidade competitiva internacional (HAGEDOORN;
SCHAKENRAAD, 1994; HAMEL; DOZ; PRAHALAD, 1989; LEI; SLOCUM,
1992; LEI; SLOCUM; PITTS, 1997; YOSHINO; RAGAN, 1995).

Ainda sobre os recursos resultantes da cooperacdo de empresas, Dyer e
Singh (1998) identificaram quatro fontes potenciais de vantagem competitiva
interorganizacional: (1) ativos oriundos da relacdo; (2) rotinas de
compartilhamento de conhecimento; (3) recursos e competéncias complementares
e (4) governanca efetiva.

Para Barney e Hesterly (2007), séo trés as formas de criagdo de valor por
meio de aliancas: (1) Melhora do desempenho das operagfes atuais; (2) Criacéo
de um ambiente competitivo favoravel a um desempenho superior (3) Facilitacdo

da entrada ou saida de uma empresa em novos mercados ou setores.
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Quando se trata de uma alianca global, Garcia-Canal et al (2002) observam
que essa é formada por empresas que desejam coordenar suas acées em diversos
mercados internacionais, obtendo acesso a novas competéncias a serem
exploradas nesses mercados.

Ao colecionar um conjunto de aliancas a empresa forma o que Knoke

(2001) chamou de “rede estratégica”, ou seja:

“(...) uma construcdo social resultante de transacBes ou trocas continuas e
atividades conjuntas entre participantes em um sistema social, definido como uma
pluralidade de atores interagindo com base num sistema de simbolos
compartilhados”.

Também sobre redes estratégicas ou “constelac@es rivais”, Gomes-Casseres
(1996; 1999) observa que as aliangas sdo a base para a criagdo de novas unidades
de competicdo e “remodelamento” da rivalidade. Nessa visdo, constelagdes de
empresas aliadas sdo uma forma alternativa de governar um conjunto de
capacitacdes complementares.

Doz e Hamel (1998) observam que essa nova configuracdo em redes difere
das parcerias tradicionais, na maioria das vezes realizadas por meio de joint
venture. O Quadro 8 mostra a mudanca de paradigma das aliancas segundo esses

autores.
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Parcerias Convencionais

Nova Perspectiva

Analise custo-beneficio

Avaliacdo estratégica complexa

prioridades e

Criacdo de Prioridade de criagdo de valor Enfase na captura de valor
Valor Complementacao simples Coespecializagido complexa
Estrutura inicial Processo evolutivo
Gerenciamento de conjunto de
objetivos Busca de objetivos dindmicos
. Implementacdo de uma Unica
Evolugdo no « Transacdes multiplas
transacédo
tempo
Estabelecimento de um
. Criacdo e manutencéo de opc¢des
COmpromisso
Atingir longevidade Contribuicdo para a competitividade
Conflito de Colaboracéo Colaboracao e competicéo

Interdependéncia

Risco de dependéncia desbalanceada

Preocupacoes | confianca Esclarecimento de interesse mituo
Gerenciamento | Casamento Diplomacia, politica
da rede de
. Relacionamento Unico Redes de aliangas
aliancas

Fonte: DOZ & HAMEL (1998, p. 10).

Gulati et al (2000) observaram que a posi¢cdo da empresa na sua rede de

aliancas € uma variavel estratégica importante, ja que esse posicionamento pode

determinar o grau de competicéo entre os atores. Segundo 0s autores, as empresas

devem gerenciar suas redes evitando tornarem-se reféns de uma relacdo

improdutiva. Gomes-Casseres (1994) também observa que o posicionamento

estratégico da empresa na rede é a esséncia de sua competicdo e que seus gestores

devem estar atentos as vantagens competitivas geradas ndo apenas pela empresa,

mas pelo conjunto da rede.
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Para Dyer, Kale e Singh (1998) a habilidade de formar e gerenciar redes €
uma grande vantagem competitiva. Ressaltam, também, que as empresas devem
reservar uma funcéo dedicada exclusivamente a essa gestdo. Gerenciar redes ndo é
uma tarefa facil para a empresa e essa atividade tende a tornar-se mais complexa a
medida que o ndmero de parceiros e de relacionamentos aumenta (DOZ;
HAMEL, 1998). Os autores ressaltam que questdes fundamentais como criacdo e
captura de valor e compatibilidade estratégica podem se transformar em
verdadeiros desafios para se conquistar e sustentar ao longo do tempo. Barney e
Hesterly (2007, p. 259) complementam afirmando que “para que uma alianga
estratégica seja uma fonte de vantagem competitiva sustentavel, ela deve ser rara e
custosa de imitar”.

Burt (1997) fez uma observacao relevante a respeito da nova configuracéo
das organizacgdes e ressalta a diminuicdo da burocracia e a transformagédo das
formas de controle. Para ele, o capital social € uma nova forma de coordenacdo
dentro das empresas e por isso, 0s gerentes com maior habilidade social estdo
mais bem posicionados para identificar e desenvolver oportunidades
compensadoras. Segundo Miles et al., (2000), o0 novo modelo organizacional em
redes estratégicas permite as empresas focar em suas competéncias centrais e
dessa forma relacionar-se com seus parceiros upstream e downstream ao longo da
sua cadeia de valor. Tais empresas, verdadeiras vencedoras da economia global no
século 21, sdo flexiveis o suficiente para desenvolver, contratar ou redirecionar
recursos de forma lateral ou vertical.

Sob a o6tica do empreendedorismo, Prashantham (2006) também considerou
a rede pessoal do gestor empreendedor como seu recurso mais relevante. Ainda
sob a Otica do empreendedorismo, em um estudo com 149 empresas norte-
americanas de médio-porte, Barnir e Smith (2002) argumentam que 0s
relacionamentos mantidos pelos executivos (executive’s network) constituem um
recurso importante (na forma de capital social) que pode substituir outros recursos
escassos ou inexistentes. O resultado da pesquisa mostrou que a rede pessoal dos
executivos de topo das empresas explicava de 11 a 22% da variancia no grau em

gue se envolviam em aliangas.
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O processo de internacionalizacdo de empresas tem sido visto, cada vez
mais, no contexto de suas redes de relacionamento e ndo isoladamente. Hemais e
Hilal (2002) observaram que “o grau de internacionalizagdo de uma firma reflete
ndo somente os recursos alocados no exterior, como também o grau de
internacionalizacdo da network na qual ela estd inserida” (HEMAIS; HILAL,
2002, p.31). No caso de pequenas e médias empresas, ainda sob o foco do
empreendedorismo, Chetty & Holm (2000) argumentam que o tomador de decisdo
exerce papel critico no processo de internacionalizacdo por meio de redes. A
atitude pro-ativa do gestor facilita o desenvolvimento de redes que ajudem a
empresa em seu processo de internacionalizacdo e ele, entdo, aproveita as
oportunidades oferecidas por essas redes. Harris & Wheeler (2005, p. 187) véo
além e afirmam que os relacionamentos interpessoais “podem direcionar a
estratégia e transformar a firma, ndo somente fornecer informacdes e acesso a

redes”.

2.2.
Posicionamento tedrico

2.2.1.
Definigdes e conceitos centrais

A fim de facilitar o entendimento do posicionamento tedrico proposto serdo
apresentados 0s principais conceitos utilizados nessa pesquisa: estratégia, aliancas
e redes estratégicas e adequacao estratégica.

o Estratégia

O conceito de estratégia utilizado nesse trabalho baseia-se na defini¢do de
Grant (1998, p. 3), ampliada posteriormente por Macedo-Soares, segundo o qual
é:

“Um propdsito que da coeréncia e direcdo as acdes e decisGes de uma organizacao,

especialmente para alavancar e alocar 0s recursos/competéncias necessarios para

melhorar e sustentar seu desempenho de acordo com a visdo e 0s objetivos da

organizagdo, tendo em vista as condicbes do ambiente interno e externo”.
(MACEDO-SOARES, 2002).

Para a caracterizacdo geral de estratégias, foi adotada a tipologia de
estratégias genéricas de Mintzberg (1998), detalhada no sub-item 2.1.3.1, segundo
a qual existem seis diferentes categorias de diferenciacdo estratégica: Qualidade;

Design; Suporte; Imagem; Prego; Nao-diferenciacéo.
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Para a classificacdo das estratégias internacionais, a pesquisa utilizara a

tipologia proposta por Hitt et al. (2009), também explicitada no sub-item 2.1.3.

Por se tratar de estudo de caso de empresa do setor de varejo de moda, a

categorizagdo de suas estratégias internacionais também seguird a tipologia

sugerida por Moore e Burt (2007) e a classificacdo sugerida por Sterngvist (1998).

O detalhamento da estratégia é feito com base nos construtos de Fahey e

Randall (1998), descritos no item 2.1.2 e resumidos no Quadro 9.

Quadro 9: Construtos de Fahey e Randall (1998).

Escopo

Diferenciagdo ou postura

competitiva

Objetivos

Produto/servigo
Clientes
Geografico
Vertical
Stakeholder

Caracteristicas distintivas do produto
Funcionalidades

Relacionamento com consumidor
Servicos prestados

Estrutura de precos adequada

Intencdo estratégica
Visdo e Misséo,

explicita e/ou implicita.

Fonte: Propria

O Quadro 10 resume o posicionamento tedrico adotado referente a

caracterizacéo das estratégias.
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Quadro 10: Posicionamento tedrico adotado — Classificacdo de estratégias.

Classificacao de estratégias

Critério
Mintzberg (1998) Diferenciacdo | Qualidade Design - Suporte Imagem Preco Né&o-diferenciacao
Nivel
Hitt, et al corporativo - ) o )
Multidoméstica Global Transacional
(2009) Escopo das
operacdes
) Especializada em ) )
Tipo de ) Varejo de Loja de )
Moore e Burt (2007) uma categoria de . Varejo de moda geral
produto estilista departamento
produto
Modo de
_ entrada 3 ) _ Joint Subsidiaria )
Sternqvist (1998) Exportacdo  Licenciamento o Franquia
mercado Venture propria
internacional

Fonte: MINTZBERG (1998); HITT, et al (2009); MOORE; BURT (2007); STERNQVIST (1998).
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e Adequacao Estratégica Dinamica e Relacional

A conceituacdo classica de adequacao estratégica (strategic fit) ressalta a
necessidade de busca constante de consisténcia e coeréncia entre todos os fatores
estrategicamente significativos para o0 bom funcionamento da empresa, de modo
gue ela seja capaz de implantar com sucesso sua estratégia e, assim, otimizar seu
desempenho (HOFER e SCHENDEL, 1978, apud MENDONCA e MACEDO-
SOARES, 2010). Essa abordagem esta de acordo com a visdo de outros autores,
de que, para ser eficaz a estratégia deve ser congruente tanto com o ambiente
externo & organizacdo quanto com seus recursos, competéncias, sistemas internos,
objetivos e valores (GRANT, 1996).

De acordo com Barney (1996), uma estratégia € considerada adequada
guando “neutraliza as ameacas e explora as oportunidades, a0 mesmo tempo em
que capitaliza sobre as forcas e reduz ou elimina as fraquezas da organizagéo”.
Macedo-Soares (2002, p.2), adaptando o conceito original de Barney (1996),
propds o conceito de adequacao estratégica para o0 caso de empresas que atuam em
aliancas e redes, levando em conta os fatores relacionais, ou seja, pertinentes aos
relacionamentos (aliancas e outras ligacdes, bem como as redes formadas por
estas), junto com os nao relacionais, dentro de uma perspectiva sistémica.

Argumenta que nesse caso:

“(...) uma estratégia so6 pode ser considerada adequada quando capitaliza as forgas
constituidas ndo apenas pelos recursos internos da empresa e condicdes
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”.

Dentro do universo académico, o conceito de adequacdo estratégica tem
ocupado posicdo central nos modelos normativos de formulagdo estratégica. A
adequacdo estratégica €, entdo, constantemente associada as melhores praticas do
mercado e aos melhores desempenhos alcangcados pelas empresas estudadas. Pode
se dizer que o grau de adequacdo estratégica de uma empresa diz respeito a
consisténcia de sua estratégia com seus ambientes interno e externo, bem como
seus objetivos, valores e a utilizacdo de seus recursos (HOFER; SCHENDEL
apud ZAJAC, KRAATZ; BRESSER, 2000).
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O “ambiente em constante mutacdo, caracterizado por um alto grau de
incerteza” em que grande parte das organizacdes esta hoje inserida (MELO, 1986,
p. 1387), forca as empresas a buscarem uma adequacdo estratégica de carater
dindmico. Zajac, et al (2000) chamaram esta adequacdo de dynamic fit. Macedo-
Soares recomenda que para avaliar o dynamic fit se considere ndo somente as

implicacdes reais, mas também aquelas potenciais.

¢ Aliangas e Redes Estratégicas

O conceito de aliancas a ser adotado nesse trabalho € uma adaptacdo das
definicbes de Gulati (1998) e Parise (2000), segundo as quais sdo arranjos
cooperativos e voluntarios entre duas ou mais empresas envolvendo troca,
compartilhamento ou co-desenvolvimento de recursos, produtos, tecnologia ou
Servigos.

Para a qualificacdo da alianga como estratégica, usaremos a definicdo de
Macedo-Soares (2002, p.1), segundo a qual uma alianca “é estratégica quando
contribui diretamente para a vantagem competitiva da empresa”.

Para o0 conceito de rede estratégica sera adotada a definicdo proposta por
Gulati et al. (2000, p.203), segundo a qual é:

“(...) o conjunto de relacionamentos de uma empresa, tanto horizontais como
verticais, com outras organizaces, tais como: fornecedores, clientes, concorrentes
e outras entidades, incluindo os relacionamentos entre setores da industria e paises.
Compdem-se de lagos interorganizacionais duradouros, de significado estratégico e
incluem aliancas entre empresas e demais entidades”.

Os mesmos autores ressaltam que as redes podem ser decompostas em
varios lacos bilaterais. Por possuirem interesses particulares e comuns, tais lacos
podem apresentar carater colaborativo e/ou competitivo.

Utilizaremos nesta pesquisa também o conceito de ego rede de Macedo-
Soares (2002), o qual foi inspirado na rede egocéntrica de Knoke (2001). A ego
rede é constituida pela empresa focal e suas principais ligaces dentro de sua rede
de valor. Esta tltima, conforme Brandenburger & Nalebuff (1996), inclui todos os
atores e relacionamentos de parceria ou ndo que contribuem significativamente
para a captura ou criacdo de valor e para o desenvolvimento da vantagem

competitiva da empresa focal.
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Pressupostos

Para uma melhor compreensdo do referencial tedrico aqui proposto seréo

destacados os principais pressupostos adotados:

e A adocdo de uma perspectiva integrativa, sistémica e relacional na

analise estratégica permite a captacdo das interacBes entre diversos
fatores que influenciam o desempenho da empresa. Tal perspectiva pode
alterar o entendimento das forgas e fraquezas da organizagao, bem como
das oportunidades e ameacas do macro ambiente, tanto reais, quanto

potenciais.

e A anélise da adequacao estratégica objetiva contribuir para a melhora do

2.2.3.

desempenho da organizacao, uma vez que este € resultado de sua conduta
estratégica.

No caso de empresas que atuam em aliancas / redes, a avaliacdo da sua
adequacdo estratégica deve contemplar as aliangas / redes, visto que o
seu desempenho também é resultado das implicacdes destas ligacoes.
Modelos e arcaboucos de andlise sdo importantes para a gestdo da
estratégia, que deve incluir sua formulacdo, desenvolvimento,
implementacao e avaliacdo (MACEDO-SOARES, 2000).

Tipologias de aliancas e de estratégias colaborativas internacionais

No presente estudo classificaremos as aliancas pelas tipologias

desenvolvidas por: Barney (1996); Doz e Hamel (1998); Garcia-Canal et al
(2002); Hitt et al (2009); Lassere (2007). Tais tipologias foram apresentadas no

item 2.1.3.2 e estdo resumidas no Quadro 11.
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Critério Tipo Descricéo Autor
. . Aliangas mantidas entre somente
Bilaterais
. . duas empresas. Doz & Hamel,
NUmero de parceiros i _ i
) . Aliangas mantidas entre mais de (1998).
Multilaterais
duas empresas.
Empresas ndo assumem posicoes
Sem participacdo | acionarias entre si, nem formam
aciondria uma unidade organizacional
(“non-equity™) independente para gerenciar 0s
. Barney,
esforcos conjuntos.
. __ (1996).
Estrutura de Capital | Com participagdo | Empresas complementam os Hitt et al
itt et al,
acionaria contratos com estabelecimento de
. L . (2009).
(“equity™) participagao acionaria no parceiro.
Parceiros criam uma empresa
Joint venture legalmente independente, com
personalidade juridica propria.
) ) Apenas parceiros locais. Objetiva
Aliancas locais .
mercados especificos.
Aliancga-chave Expanséo do escopo internacional
Unica de acesso ao | através da alianga com um Garcia-Canal,
mercado parceiro-chave. (2002).
Grau de Aliancas multiplas | Expansdo do escopo internacional
Internacionalizacdo | de acesso a através de multiplas parcerias
mercados independentes.
. Acesso a recursos do parceiro para
Alianca de . .
. alcancar paridade competitiva em
construgdo de y
o relagdo aos concorrentes
competéncias ) o
internacionais.
Criacdo de valor pela
Co-opcao transformacdo de potenciais
competidores em aliados. Doz e Hamel,
Grau de Criacdo de .. _ |Criagdo de valor pela combinagdo | (1998).
Co-especializagio .
Valor de recursos e habilidades. Lasserre,
] Criacéo de valor pelo aprendizado | (2007).
Aprendizado e . o .
L de habilidades tacitas, coletivas e
Internalizacdo .
encaixadas.

Fontes: DOZ; HAMEL (1998); BARNEY (1996); HITT et al (2009); GARCIA-CANAL (2002);

LASSERRE (2007).
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2.2.4.
Ferramental de analise estratégica relacional

Neste trabalho, adota-se como ferramental de analise das implicagdes
estratégicas das aliancgas e redes uma versdo adaptada do ferramental de Macedo-
Soares (2002) — chamado de Strategic Network Analysis. O ferramental SNA
inclui 0 modelo SNA que permite representar graficamente as principais aliangas
e caracteristicas relacionais da ego rede da empresa na sua rede de valor.

O modelo SNA, uma evolucdo do modelo genérico-integrativo — Gl de
Macedo-Soares (2000), preserva as caracteristicas genéricas integrativas do
modelo GI, ampliando-as para uma perspectiva relacional. Os cinco atores
estratégicos de Porter (1980) estdo representados, complementados pela figura do
governo, contribuicdo de Austin (1990) ao modelo de Porter. Sdo eles: (1) ameaca
de novos entrantes; (2) o poder de barganha dos clientes; (3) o poder de barganha
dos fornecedores; (4) a ameaca dos produtos substitutos; (5) a rivalidade entre as
organizacOes existentes e (6) a atuacdo governamental. A intensidade desse
conjunto de forcas determina o potencial de lucratividade e atratividade da
industria. Isso significa que quanto mais fracas forem as forcas, maior a
oportunidade de desempenho superior. Cabe ressaltar que, a figura do
“complementor”, conceito desenvolvido por Bradenburger e Nalebuff (1997) e
utilizada no modelo SNA, néo foi considerada, por ndo ser pertinente ao setor
estudado.

O modelo SNA estd calcado também na visdo baseada em recursos
(PRAHALAD; HAMEL, 1989; VOLLMANN, 1996; WERNERFELT, 1984).
Dessa forma trabalha por meio de uma perspectiva integrativa, analisando a
interacdo dos recursos e competéncias internos da organizagdo com os fatores
macroambientais do contexto. O ferramental SNA estd em linha com o paradigma
de andlise SWOT (forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas), proposto pelo
Design School (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000), e complementa

a analise SWOT com os fatores relacionais.
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Uma grande vantagem do ferramental SNA é que este ja foi aplicado com
sucesso em varias empresas e até em grupos de empresas, inclusive grupos
estratégicos (TAUHATA; MACEDO-SOARES, 2004; LEITE; MACEDO-
SOARES (2005); MACEDO-SOARES; TAUHATA,; LIMA, 2005; MACEDO-
SOARES; TAUHATA; FREITAS, 2004; MACEDO-SOARES; GOUVEIA,
2010).

O ferramental SNA inclui trés componentes principais:

1. Uma metodologia, apresentada na forma de uma serie de passos para a

avaliacdo da adequacdo da estratégia na Otica relacional.

2. Listas de referéncia de variaveis na forma de construtos com seus

subconstrutos e indicadores para orientar a coleta de dados.

3. Um modelo analitico no sentido de uma representacdo grafica para

auxiliar no mapeamento e na analise da rede estratégica e dos fatores

pertinentes as avaliacBes no caso de uma empresa especifica.

Nos préximos subitens serdo apresentados os componente do ferramental
SNA.

2.2.4.1.
Metodologia de analise estratégica relacional — série de passos

Baseada nos modelos Gl e SNA, a analise estratégica dessa pesquisa, focada
nas aliancas internacionais do setor de moda, envolve a seguinte série de passos,
adaptados de Macedo-Soares (2000,2002):

Passo 1: Caracterizacdo da estratégia da empresa focal, implicita ou

explicita. Foram utilizados os construtos de Fahey & Randall (1998) para a

analise do contetudo da estratégia; a tipologia de Mintzberg (1998) para

classificacdo do tipo de diferenciacdo; e a tipologia de Moore e Burt (2007),

para classificacdo da estratégia de varejo internacional (por tipo de produto).

A classificacdo sugerida por Sternqvist (1998) foi utilizada para identificar o

modo de entrada no mercado internacional e a tipologia desenvolvida por

Hitt et al (2009) categorizou o escopo das operacoes.
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Passo 2: Identificacdo dos fatores macroambientais, levando-se em
consideracdo o nivel internacional, avaliando as oportunidades e ameacas
reais e potenciais existentes e as implicacdes estratégicas oriundas das
aliangas mantidas pela empresa. Foram utilizados os construtos de Porter
(1980), Austin (1990), Bradenburguer e Nalebuff (1997), Lassere (2007).
Passo 3: Identificacdo dos fatores organizacionais da empresa focal e
avaliacdo de suas implicacOes estratégicas — forcas e fraquezas reais e
potenciais. Para tal foram utilizados os construtos do modelo GI de Macedo-
Soares (2000) e de VVollmann (1996).

Passo 4: Avaliacdo do desempenho das empresas de acordo com dimensdes
qualitativas e quantitativas.

Passo 5: Identificacdo e classificacdo das principais aliangas estratégicas da
empresa focal com seus parceiros e as principais aliangas entre estes, ou
seja, da sua “ego-rede”, utilizando-se da tipologia de aliancas de Contractor
e Lorange (1988); Doz e Hamel (1998); Garcia-Canal et al (2002); Hitt et al
(2009); Lassere (2007).

Passo 6: Identificacdo das caracteristicas relacionais da ego-rede no nivel da
industria e da empresa, de acordo com dimensdes-chave relacionais, e
avaliacdo de suas implicacGes estratégicas em termos de oportunidades e
ameacas, bem como as forgas e fraquezas, reais e potenciais.

Passo 7: Avaliacdo da adequacdo estratégica a luz dos indicadores de
desempenho da empresa. Identificar fontes de inconsisténcia ao analisar o
quanto a estratégia, dadas suas caracteristicas, capitaliza as forcas
organizacionais e relacionais, minimizando as fraquezas, para aproveitar as
oportunidades, tanto relacionais, quanto estruturais e macroambientais,
reduzir as ameacas pertinentes.

Passo 8: Sugestdo de ajustes na estratégia, caso necessario, com objetivo

para assegurar uma melhor adequac&o estratégica dindmica.
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2.2.4.2.
Lista de variaveis, construtos e valores (“indicators”)

O ferramental SNA leva em consideracdo dois agrupamentos de variaveis
que afetam a conduta e o desempenho da empresa: variaveis principais e
variaveis secundarias.

As variaveis principais sdo aquelas internas a organizacdo, ou seja, dizem
respeito aos recursos e competéncias da empresa: (1) pessoas; (2) financeiras; (3)
organizacionais; (4) tecnoldgicas e (5) fisicas. Tais categorias de variaveis
principais sdo classificadas adicionalmente em “hard” e “soft”. Para hard entende-
se a objetividade de processos, da estrutura organizacional e dos sistemas de
informacdo. Como soft entende-se a subjetividade de valores, crengas e cultura
organizacionais.

Os atributos desejaveis referentes as variaveis principais estdo apresentados
no Quadro 12.
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Quadro 12: Lista de atributos necessarios / desejaveis para cada variavel principal. Os atributos acrescentados especificos do setor de moda estéo destacados em

negrito.

Categoria de

Variaveis

Variavel

Atributos Necessarios/ Desejaveis

Organizagéo
Hard

Estrutura

Organizacional

Flexivel, achatada, com alto grau de descentralizacdo de poder.
Capaz de preservar e disseminar os valores originais da marca, atendendo as continuas novas demandas
internas (PIRES, 2009).

Multifuncionais, interfuncionais, com alto grau de empowerment, provenientes de diversas areas do

Equipes conhecimento, de forma a contribuir ao desenvolvimento dos ativos intelectuais da empresa (PIRES,
2009).
Mapeados/ documentados. Em sua maioria, horizontais e interfuncionais.
Nas atividades de criacdo, os processos devem facilitar o fluxo de informacao, servindo como um canal
Processos de geracdo de conhecimento e conseqiientemente outputs comerciais diferenciados.

Os processos devem ser capazes de garantir a pontualidade da produgdo e dos prazos de entrega
estabelecidos, seja visando a exceléncia em suprimento das lojas préprias, seja buscando oferecer o

melhor planejamento das compras dos distribuidores e lojas multi-marcas.

Sistemas Gerenciais

Integrados através dos processos interfuncionais, com foco no cliente. Possibilidade de medicdo de

desempenho dos processos-chave.
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Sistemas Educacionais

(Treinamento)

Sistema de educagdo continuo voltado para todos os niveis da organizacdo, visando a aquisicdo de
competéncias necessarias & melhoria continua dos processos e desempenho, aquisicdo de novas tecnologias,
capacitacdo da atividade operacional e, acima de tudo, disseminacéo dos valores originais da marca (PIRES,
2009).

Grande parte dos treinamentos esta voltada para a equipe de vendas.

Sistemas de Medicdo

Visiveis, abrangentes, consistentes, adaptaveis as mudangas, integrando todos os subsistemas de medicao,
incluindo medidas de desempenho, alinhados aos objetivos estratégicos.
Utilizacdo de sistemas quantitativos (ex. Cotas de vendas) e qualitativos (ex. Avaliagdo do

relacionamento com franqueados).

Sistemas de
Reconhecimento e

Recompensa

Sistema de avaliacdo de desempenho dos funciondrios e remuneracdo, integrados com o sistema de medicéo de

desempenho geral da empresa e demais indicadores estratégicos.

Organizacdo Soft

Cultura Organizacional

Cultura da organizacdo favoravel a inovacdo e criatividade; flexivel e aberta a mudancas; e atenta as diferencas
de cultura globais. Lassere (2003) e VVollmann (1996).

A cultura organizacional e a memoria empresarial devem estar calcadas nos valores da marca,
contribuindo para a geragdo de vantagem competitiva sustentavel, o desenvolvimento de novos negdcios
e a criacdo de barreiras de entrada no ambiente de creative industries, como é o caso da industria da
moda (PIRES, 2009).

Estilo de Lideranca

Comprometimento da geréncia com a estratégia da empresa, com a preocupacdo de alocar 0s recursos
necessarios ao atingimento dos objetivos estratégicos. No caso do franchising no varejo, faz-se necessario o
comprometimento dos parceiros com os objetivos estratégicos gerais da organizacdo (DOHERTY &
ALEXANDER, 2005; MOORE et al, 2003).
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L Do tipo cross-funcional, ampla, extensiva, favorecendo constante feedback em relagdo aos objetivos
Comunicacéo Informal o )
estratégicos e medidas de resultado.

Uso pré-ativo e intensivo de ativos do conhecimento gerados a partir das atividades intelectuais da
empresa, favorecendo a identificagdo de oportunidades e o desenvolvimento de novos negdcios e
] . produtos.

Ativos de conhecimento 3 . . ] .
Gestdo do — e baseada no — aprendizado, favorecendo o fortalecimento das atuais vantagens competitivas.
Desenvolvimento de equipes mais ageis, flexiveis e capazes de identificar e corrigir erros e problemas de

forma répida e sistematica, aumentando a eficiéncia dos processos (PIRES, 2009).

Codigo de Etica Orientagdo dos funcionérios voltada para os valores éticos da empresa.

Sistemas abrangentes, integrados, automatizados e abrangendo todos os niveis decisérios. No varejo, além dos

T logia Hard Tecnologia da sistemas administrativos (ex: financeiro) sdo levados em consideragéo os sistemas operacionais (varejo)
ecnologia Har ] . .
Informacéo e de gerenciamento do relacionamento com clientes (CRM)? (SWIFT, 2001; MARZO-NAVARRO et al,
2004 ).
Metodologias e Metodologia de gestdo de projetos, treinamentos, programas de desenvolvimento novas solugdes e de
Técnicas Especificas incentivo, voltados para o cliente, visando crescimento futuro.

Tecnologia Soft Treinamento, programas, e incentivos para o desenvolvimento de novos negécios, produtos, servigos e

| y solucdes. No caso da moda, uma nova linha de produtos (cole¢do) é criada e produzida duas vezes ao
novacao o o ] ) )
ano. Os departamentos voltados as atividades criativas devem ser integrados e estar em sintonia para o

melhor aproveitamento do capital informacional, possibilitando a inova¢do constante.

2 0 uso de ferramentas de TI no relacionamento com o cliente & largamente disseminado entre as empresas brasileiras de varejo de moda. Tachizawa e Scaico
(1997) ressaltam a importancia da empresa orientar-se para um adequado relacionamento com os seus clientes, pelo pressuposto de satisfazer as necessidades,
ou melhor, antecipar-se as necessidades, assegurando qualidade nos servicos prestados. Para Peppers e Rogers (1997), a qualidade do produto ou servico é o
requisito minimo da competi¢cdo, mas a qualidade no relacionamento com o cliente pode ser considerada como a medida mais apropriada do sucesso.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0813026/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0813026/CA
70

Instalagdes, equipamentos e sistemas de controle que possibilitem a producédo com alta qualidade e a

Fisicos Infra-estrutura prestacdo de um bom servico ao cliente no ponto de venda, além das atividades de retaguarda como:
treinamento, gestao financeira, juridica e regulatéria, entre outros.
Tal Experiéncia, habilidades, conhecimento e potencial para adquirir as necessarias competéncias visando o
alentos e
Pessoas c o desenvolvimento de novas praticas, que incluem a solu¢do de problemas, aprimoramento de processos e
ompeténcias ) B ) i ) o ) B
servi¢os. Formacao em diversas areas do conhecimento, contribuindo para a inovagéo.
3 ) Alta capacidade de geragdo de caixa com a garantia de liquidez, financiando a manutencéo das atividades e
Geragdo de Caixa ]
) ] gerando o crescimento em longo prazo.
Financeiros

Rentabilidade

Retorno sobre os ativos, sobre o capital empregado e sobre os investimentos realizados, preservando a

atratividade do negocio.

Fonte: MACEDO-SOARES (2002); Adaptado para o setor de varejo de moda.
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Visto que a utilizacdo do ferramental SNA para o estudo da industria da

moda é inédita, serd incluida uma lista de construtos especificos do setor, no que

diz respeito aos fatores criticos para o sucesso de empreendimentos internacionais

de moda. O Quadro 13 apresenta os construtos selecionados, baseados na revisao

bibliogréafica.

Quadro 13: Atributos desejaveis ao setor de moda.

Variavel

Atributos desejaveis

Gestdo da marca

(branding)

Gestédo de branding internacional coerente com os mercados
visados.

Dedicacdo na construgdo de uma marca atrativa.

Desenvolvimento

O setor de luxo ndo tolera deficiéncias na qualidade dos produtos. O
apelo e a qualidade dos produtos deve estar de acordo com a gestéo
da marca.

Ser comercialmente inovador.

de produto o ]
Oferecer algo que transcenda as diferencas culturais e ou
aspiracionais.
Controle da cadeia de suprimentos
Controle total da cadeia de distribuicdo, mantendo a coeréncia com
o 0 posicionamento da marca (escolha dos pontos e gestao de
Distribuicdo

franqueados e distribuidores).

Controle das estratégias de venda e precificagao.

Operacdo do varejo

A marca deve estar (bem) representada pelas lojas (ambientacéo e

servicos) e pelas equipes de venda (qualificacdo e aparéncia).

Transferéncia de

know-how

Principalmente nos casos de expansdo por franquias, a transferéncia
tacita e explicita das praticas de marketing e\é crucial para o

posicionamento da marca no mercado externo.

Fontes: TREADGOLD (1989), WILLIAMS (1992), MOORE et al. (2000), WIGLEY et al.
(2005), MOORE et al. (2006), WIGLEY; MOORE, 2007).

As variaveis secundéarias constituem os fatores macroambientais da

indUstria, a saber: econdmicos, politicos, demogréficos e socio-culturais. O

Quadro 18, localizado no Capitulo 4, resume as variaveis secundarias para 0 caso

Osklen.
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Por meio dos construtos de Austin (1990) e Porter (1980), o ferramental
SNA permite analisar como as varidveis primarias e secundarias interagem,
levando em consideragdo também os atores estratégicos que fazem parte da Ego-
rede da empresa focal. O que se espera dessa interacdo é a maximizacdo das
forcas e a minimizacgéo das fraquezas (variaveis primarias), de forma a explorar as
oportunidades e reduzir as ameacas ambientais (varidveis secundarias),
alcancando um desempenho superior.

Para a observacgdo das caracteristicas da rede e das implicagdes estratégicas
desses relacionamentos foram utilizados os construtos sugeridos por Macedo-
Soares (2002, por sua vez baseados nos trabalhos de Gulati et al (2000),
Galaskiewicz; Zaheer (1999) e Knoke (2001):

o Estrutura da Rede - padréo geral das relagdes em que a empresa focal
estd inserida. Pode ser caracterizada em termos de: densidade (alta ou
baixa), escopo da rede (ampla ou restrita), posicdo e centralidade
(central ou periférica) e proposta de valor (co-opcdo, co-especializacao
ou aprendizado e internalizagéo);

o Composicdo da Rede - expressa as caracteristicas dos componentes da
rede. Suas implicacbes dependem da identidade dos parceiros da
industria (forte ou fraca), do status dos parceiros — 0s recursos do
parceiro que a empresa focal percebe como valiosos (sucesso ou
fracasso) e 0 acesso aos recursos da industria/lempresas — 0 acesso aos
recursos da inddstria focal ou de outras industrias, ou das empresas-
parceiras (facil ou dificil);

e Modalidade dos Lagos - o0 conjunto de regras e normas
institucionalizadas que governam o comportamento dos atores da rede.
Ela pode ser caracterizada em termos da forca das conexdes — (forte ou
fraco) e a natureza dos lagos, (se 0s lacos sdo predominantemente

colaborativos ou oportunisticos).
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Essa classificagcdo converge com a definicdo de Garcia-Canal et al, (2002),
sobre as orientacdes exploration / exploitation das aliancas, apresentada no
subitem 2.1.3.2.

« Esses construtos permitem avaliar as implicacdes estratégicas da rede de
relacionamentos em termos de oportunidades e ameacgas reais e
potenciais no nivel da industria, e em termos de forcas e fraquezas no
nivel da empresa. Para a analise no nivel da empresa, adiciona-se ao
modelo um quarto construto - Gerenciamento da Rede — proposto por
Gulati et al. (2000), vide Quadro 14.
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Dimensao

Construtos

Valores

Forcas

Fraquezas

1. Estrutura de
Rede

1.1 Escopo
Extensdo da Rede, niimeros de

nos, atores, geografia.

1.1

a) amplo / estreita

b) abundante / poucos
c) Global / local

1.2 Posicao e Centralidade

Posicdo relativa aos outros na
rede; participacdo em grande

ndmero de nés com outros

1.2
a) Central / periférico
b) Alta / Baixa centralizacdo

c) Dissimilar / Similar posi¢do

11&1.2

No6s amplos, centralizagdo
alta e atuagdo em espagos
geogréaficos amplos geram
preocupagao para as
empresas (ZAHEER,;
ZAHEER, 1997).

1.2
Localizag&o similar na rede mais
larga é uma fraqueza potencial

devido ao aumento de competicdo

membros. na rede (GULATI et al, 2000)
) 1.3
1.3 Densidade )
a) Alta/ Baixa
1.4

1.4 Proposta de Valor

Conceitos de Doz e Hamel

Co-opcéo / Co-especializacdo

/ Aprendizado e Internalizacéo

2. Composicdo da
Rede

2.1 Identidade da firma focal

2.2 Status da firma focal

21&22

Forte / Fraco

Sucesso / Fracasso

Rico / Pobre em recursos

distintos
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3. Modalidade dos

Nés

3.1 Forca das conexdes

3.1

Forte / Fraco

3.1

Nos fortes podem contribuir
para uma positiva relacéo
de parceria ndo imitavel o
que pode levar a uma
vantagem competitiva
(DYER; NOBEOKA,
2000).

3.2 Natureza dos nés

3.2
Colaborativo / Oportunista

Multiplo / Simples

3.2

Confianca inerente aos nds
colaborativos reduzem o
custo de transacéo.
Multiplos nés oferecem
uma forga potencial devido
a grande diversidade que

eles potencialmente geram.

3.1&32

Nos fortes também podem ser vistos
como fraqueza, quando eles
prendem a empresa em
relacionamento improdutivos. O
tipo de produto resultados do né
dira se constitui uma forca ou uma
fraqueza (GULATI; LAWRENCE,
1999).

4. Gerenciamento
da Alianca das
Redes

4.1 Uso de mecanismos de

overnanca

4.1
Apropriado / N&o apropriado

41,42,43&4.4,

A "capabilities"
competéncia de formacéao
de alianca pode constituir
um recurso (forca)

importante, devido aos

4.1

Mecanismos de Governanca formal
podem ser uma fraqueza potencial e
o informal e de alto gestdo uma
forca (KALE et al, 2000).
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4.2 Desenvolvimento de troca de

conhecimento e

compartilhamento de rotinas

entre empresas

4.2
Alto / Baixo estagio de

desenvolvimento

4.3 Investimentos especificos

4.3
em relacionamento )
Adequada quantidade
4.4 Desenvolvimento de
processos de gerenciamento aa

de mudancas na rede e
"capabilities" competéncias para
gerenciar mudancgas de
expectativas e relacionamento

de multiplos parceiros.

Alto / Baixo estagio de

desenvolvimento

desafios administrativos
associados ao
gerenciamento das redes de
aliancas (DYER; SINGH,
1998).

4.5 Experiéncia com multiplas
aliancas

45

Duracdo e qualidade

45

Empresas com experiéncia
em atuar em aliangas
tendem a aproveitar melhor
as oportunidades geradas
por elas (ANAND;
KHANNA, 2000).
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4.6 Processos e competéncia no

gerenciamento de conflitos de

multiplos parceiros

4.6
Integrativo / Unilateral /

Ganha-perde / Ganha-ganha

4.6

Resolucdo de problemas
comuns contribui para a
criacdo de um capital
relacional e informal
(KALE et al. 2000).

4.6

O uso de técnicas de resolucao de
conflitos destrutivas (dominacéo,
coercdo) sdo contra produtivos
(DEUTSCH, 1969 apud KALE et
al. 2000).

4.7 Ajuste dindmico de

multiplos parceiros

Desenvolvimento de
competéncias e processos que
assegurem e sustentem esse

ajuste

4.7

a) Alta / Baixa
compatibilidade (operagéo,
estratégia, cultura, estilo de
gerenciamento, nacionalidade)
b) Alta / Baixa

Complementaridade
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1. Estrutura
de Rede

1.1 Densidade

Proporcdo de

1.1
Alta densidade da industria focal é uma oportunidade

Observadas / maximo illta/ Baixa de altos retornos e reducdo das ameacas de entrada
de n6s possiveis dentro (Scherer & Ross 1990; Eccles & Crane 1988; Baker
da industria & Faulkner 1991).

1.2 Escopo L2

Extensdo da Rede,

nimeros de nds, atores,

a) amplo / estreita

b) abundante /

i poucos
geografia.
c) Global / local
1.3
] a) Central /
1.3 Posigdo e .
] periférico
Centralidade .
b) Alta / Baixa

centralizagdo

1.2. &13.

Escopo amplo e maior posicao central fornece fécil
acesso a valiosas informac6es e recursos de outras
industrias (Gulati et al. 2000).

1.4 Buracos Estruturais

Parceiros da industria
sdo conectados somente
através da industria

focal

14

Muitos / Poucos

14
Muitos buracos sdo oportunidades na industria que
podem ser explorados para um ganho extra de poder,

controle e um lucro em potencial.
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2.1 Identidade da
industrial focal ao

altera-se

21&22

Forte / Fraco

21&22.

Oportunidade potencial quando existe parceria entre

21,22&23

2. 22 Status da Industria industrias de sucesso Fraca identidade e baixo status
Participantes | ¢5cal ao alterar-se dos parceiros da industria pode
da Rede 23 53 gerar ameacas a lucratividade da
2.3 Acesso a0s recursos | Dificil / Facil acesso | Dificuldade de acesso aos recursos da industria focal | ndustria focal
da industria focal aos recursos valiosos | podem ser uma oportunidade de bloguear novos
da industrial entrantes (GULATI et al. 2000)
3.1
31 31&32 Coordenacédo de oligopdlios
3.1 Forca das conexdes Forte / Fraco Nos fortes, quando colaborativos, criam podem gerar um bloqueio interno,
3. oportunidade de alta produtividade (CASUMANO, ameaca inerente ao
Modalidades 1985). Lacos colaborativos podem constituir uma comportamento oligopolistico.
dos Nos 3.2 oportunidade com a reducéo dos custos de transacéo.

3.2 Natureza dos nds

Colaborativo /
Oportunista

Multiplo / Simples

H& também o favorecimento a formacéo de
oligopdlios (GALASKEWICZ; ZAHEER, 1999).
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2.2.4.3.
Modelo analitico para mapear a ego-rede da empresa

No modelo SNA, a empresa focal esta representada no centro de uma rede
de aliancas com os demais atores estratégicos dispostos ao longo de uma elipse. A
empresa focal deve buscar pro-ativamente, e de forma continua, seu equilibrio na
rede de valor, assegurando um fit dindmico de sua estratégia. A elipse configura as
fronteiras da rede de valor da empresa que inclui a ego-rede, formada, como ja
mencionado, pela empresa e suas aliancas principais, bem como as aliancgas entre
0S Seus parceiros.

O modelo SNA objetiva auxiliar no mapeamento da ego-rede da empresa
focal na sua rede de valor. Por meio de diferencas de tamanhos, cores e tipos de
traco, mapeiam-se os diferentes tipos de ligacOes e o status dos atores / parceiros
de acordo com as dimensGes mencionadas na secao anterior, afim de analisar as

caracteristicas das aliancas e outras ligacdes pela percpectiva de redes.

Figura 5: Modelo SNA.

Fonte: MACEDO-SOARES, 2002.
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