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Referencial tedrico

Inicialmente, apresentamos os resultados mais relevantes da revisdo de
literatura com foco especifico nas aliancas estratégicas, na perspectiva da rede que
integram. Em seguida, explicamos o posicionamento tedrico da pesquisa a luz

desta revisdo, a comegar pela defini¢do de seus conceitos centrais.

2.1
Revisado da Literatura

A literatura sobre aliancas e redes estratégicas tem crescido
consideravelmente nas Gltimas duas décadas.

Tendo em vista a complexidade do ambiente competitivo do século XXI, o
cardapio de decisfes da alta administracdo de uma grande empresa nao se resume
apenas a como explorar 0s recursos e como se posicionar. O dinamismo e a
complexidade do mundo dos negdcios exigem uma visdao mais ampla que
incorpore outros fatores.

Um fator de extrema relevancia e que pode ser uma fonte de vantagens
competitivas sdo os relacionamentos, e mais especificamente as aliancgas, de uma
organizacdo e a rede formada por estas. De fato, estas alian¢as podem constituir
oportunidades e ameagas que a empresa deve levar em conta no Seu processo
decisorio. O termo “co-opeticdo” (BRADENBURGER & NALEBUFF, 1995) diz
respeito a atuacdo das empresas a0 mesmo tempo competitiva e colaborativa de
empresas do mesmo setor. E o caso notadamente das aliancas entre concorrentes.

A motivacdo de uma determinada organizacdo para estabelecer aliancas
estratégicas inclusive aliancas multilaterais, configurando redes estratégicas, é a
possibilidade de constituir vantagens competitivas que ndo seriam possiveis de
serem obtidas pela empresa sozinha, no contexto atual de complexidade e
competicdo acirrada (DOZ & HAMEL, 1998).
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Neste contexto, a literatura voltada para redes sociais se mostra relevante
para construcdo dos conceitos que norteiem uma analise estratégica de uma
empresa em redes de aliancas, ou seja, sob a perspectiva relacional. (DYER &
SINGH (1998), GULATI, NOHRIA & ZAHEER (2000)).

Para andlise das aliancas na perspectiva de redes em ambiente competitivo,
foi utilizado como ferramental de analise estratégica relacional o arcabouco SNA
Global proposto por Macedo-Soares (2011). Este arcabougo é uma evolugdo do
ferramental de analise estratégica relacional — SNA (Strategic Network Analysis)
- que evoluiu a partir do paradigma Gl (MACEDO-SOARES ET AL. 2005b),
integrando uma rede de constructos relevantes, ao incluir a dimenséo relacional,
ou seja, pertinente aos relacionamentos do tipo aliangas e a rede formada por
estes. O ferramental SNA ja foi aplicado em mais de 20 empresas em diferentes
setores (e.g., BASTOS & MACEDO-SOARES, 2007; LEITE & MACEDO-
SOARES, 2005; MACEDO-SOARES; TAUHATA & FREITAS, 2004,
MACEDO-SOARES; TAUHATA & LIMA, 2005a; MACEDO-SOARES &
FILGUEIRA, 2007; PITASSI & MACEDO-SOARES, 2003; TROCCOLI &
MACEDO-SOARES, 2004).

O arcabouco SNA Global mantém a concepcdo original do SNA genérico,
adaptando alguns construtos e incluindo novos construtos voltados para aliangas e
redes globais. Difere do SNA genérico ao aplicar-se ao caso especifico das

empresas que competem globalmente em aliancas e redes.

2.1.1
Aliancas e outras ligacdes na Indastria de Oleo e Gas

No contexto do setor de Oleo e gas as aliancas e redes se estabelecem
prioritariamente em dois grandes grupos, diferenciados pelos atores envolvidos e
pelo objetivo das aliancas, estes grupos séo descritos por Freitas (2003) e Bucheb
(2007) de forma complementar.

O primeiro grupo é o de cooperacdo horizontal onde duas empresas
operadoras de petroleo se aliam no sentido de diluir riscos nos negécios e
promover o aprendizado mutuo atraves de um projeto produtivo comum.

O outro grupo abrange as aliancgas estabelecidas como cooperacéo vertical,

onde uma operadora de petréleo se alia a uma empresa para-petrolifera
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(fornecedores, prestadores de servigo etc) no sentido de promover melhorias em

suas operacOes e negocios.

Ambos 0s grupos sdo geridos por relacionamento de longo prazo e tém suas
particularidades. Porém ambos 0s grupos tém em comum a tendéncia e a
necessidade crescente de formagéo de aliangas.

Segundo Bruce e Shermer (1993) se o conjunto de oportunidades que as
aliangas criam por si s6 ndo é incentivo suficiente para que elas ocorram, a
pressdo competitiva no segmento de Oleo e gas deve induzir este processo.
Nenhuma empresa deste setor pode mais medir seu desempenho considerando o
cenario competitivo atual, deve considerar sempre a possibilidade repentina de ser
superada por concorrentes que através de aliangas entre si ou com outros atores da
rede de valor alavancam seus negdcios existentes e criam novos negécios para
alcancar vantagem competitiva sustentavel.

As empresas deste setor podem construir um conjunto robusto de aliancgas
com parceiros, clientes, fornecedores, distribuidores, universidades, empresas de
outros setores, até mesmo concorrentes.

Em se tratando especificamente do grupo de cooperacdo horizontal as
fusbes e aquisicbes neste setor se aceleram e geram um movimento de
concentracdo, criando grandes players que competem globalmente e alteram a
dindmica do mercado (ERNST e STEINHUBL-1999).

O estudo de Kent (1991) traz uma avaliagdo empirica e quantitativa sobre
operacOes através de joint-ventures e operacGes feitas através de uma Unica
companhia em mais de 1.000 areas de concessdo. Concluindo que a operacdo
através de joint ventures supera a operacdo isolada no desempenho e na gestao dos
riscos do negocio, apesar de propiciar um custo inicial mais alto.

Sendo assim Kent (1991) defende a operacdo em parceria como forma mais
rentvel e de menor risco e por isso 0s consorcios estariam dispostos a investir um
valor inicial maior do que as empresas atuando de forma isolada.

Outra motivacdo fundamental para a coopera¢do horizontal é a expansao da
base de atuacdo geografica da empresa. A pesquisa de Kretzschmar e
Sharifzyanova (2010) indica que a principal forma de entrada em novos paises €
através da associacdo com operadores locais. Este estudo traz também evidéncias

objetivas de que um dos fatores que esta diretamente ligado ao processo de
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internacionalizacdo de empresas de 6leo e gas € a aquisicdo de um menor controle
acionario dos ativos sob concessao, por parte da empresa entrante.

Uma andlise de 293 companhias e 6633 campos mostra que a diversificacdo
dos alvos de internacionalizacdo ocorre especificamente em grandes empresas,
através de associagGes e com participacdo reduzida no equity.

Ortega (1997) se aprofundou nas aliangas de cooperagdo vertical, sob o
argumento de que uma caracteristica fundamental da industria de dleo e gas é que
entre 60 e 70% das suas despesas sdo voltadas para a aquisi¢ao de bens e servicos.
Sendo assim, a rede de fornecedores de bens e servigos de cada companhia de
petréleo é uma parte-chave das suas operacGes. Cada incremento nos
relacionamentos com estes atores promove ganhos de eficiéncia e podem ser
revertidos em vantagens competitivas.

Ainda segundo Ortega (1997), aliancas estratégicas de cooperagdo vertical
no setor de 6leo e gas, se bem geridas, podem se tornar poderosas ferramentas de
competicdo. Tendo vista que cada empresa deste setor esta ligada a uma série de
prestadores de servicos e fornecedores. Na medida em que cada organizacdo
fortalece estas aliangas, ela desfruta de todo potencial de aprendizado
organizacional que estas aliangas podem gerar tornando a inddstria mais
competitiva e lucrativa.

Segundo Sampson (2005) aliancas podem ser o gatilho de inovagbes
tecnoldgicas radicais, que neste setor podem levar décadas para serem
desenvolvidas. Estas inovacdes podem ser mais rapidamente atingidas através das
aliancas.

O estudo setorial da Mckinsey elaborado por Ernst & Steinhubl (1997)
classifica as aliancas no setor de 0leo e gas segundo uma Otica complementar,
onde sdo descritas em cinco tipos':

e Joint Ventures de consolidacdo: quando duas organizacbes se
fundem com o proposito de fundir as operacdes e a gestdo visando
ganhos de escala e de fatia de mercado;

e Aliancas especificas com especialistas: quando uma operadora se
associa a um especialista em determinado assunto visando adquirir

competéncias complementares as suas;

! Tradugéo livre do Pesquisador
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e Parcerias com fornecedores: quando operadoras e grandes
fornecedores estabelecem uma relagdo com o objetivo de promover
uma gestdo mais integrada ao longo da cadeia de valor;

e Aliangas entre operadores e fornecedores, constituindo uma rede:
quando varias empresas se associam visando reduzir os custos e o
tempo de ciclo da inddstria como um todo;

e Aliancas de terceirizacdo de operacdo: quando empresas contratam
operadoras para atuar exclusivamente na operacdo do neg6cio com
métricas rigidas de desempenho e controle de tarefas.

Nesta pesquisa serdo abordadas aliancas de cooperacdo para O
desenvolvimento tecnoldgico que podem ser estabelecidas com concorrentes,
fornecedores e complementadores. Sdo contemplados assim os tipos de aliangas
especificas com especialistas, parcerias com fornecedores e rede de operadores e
fornecedores, dependendo das entidades envolvidas na cooperagéo, que pode ser

vertical ou horizontal, conforme o objetivo final.

2.1.2
Aliancas e outras ligacfes de Cooperacdo Tecnoldgica

A adocdo de aliancas como forma de cooperacdo tecnoldgica é uma
tendéncia crescente. As motivagdes que as organizagOes tém ao formar este tipo
de alianca foram descritas por Hagedoorn, Link e Vonortas (2000). As principais
motivacdes identificadas por meio de pesquisas empiricas foram:

e Ampliacdo do escopo das atividades ou criagdo de opgdes de
investimento;

e AcCesso aos recursos externos e capacidades complementares, para
melhor explorar 0s recursos existentes e desenvolver vantagens
competitivas;

e Promogdo da aprendizagem organizacional, internalizando
competéncias e aumentando a competitividade;

e Reducéo dos custos de P&D.

Apesar das vantagens descritas acima, nem todas as organizacGes adotam
aliangas para a cooperacgdo tecnoldgica. Sakakibara (2002) estudou as razdes e

caracteristicas que levam as firmas a participarem de aliancas de cooperacao
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tecnoldgica. Segundo sua pesquisa, organizacdes em estagios de maturidades
diferentes e de setores industriais diferentes tendem a agir de forma distinta na
participacdo de aliancas (se participam ou ndo). Firmas atuantes em oligopolios
tendem a participar mais de aliancas de cooperacdo tecnoldgica do que firmas em
estreita competicdo. A experiéncia da firma, sua competéncia em P&D e a rede de
P&D da firma induzem a participagdo desta em consorcios e aliangas de
cooperacao tecnoldgica.

Além das motivacbes que levam as organizaces a estabelecer aliangas para
a cooperacao tecnologica, 0 modo como fazé-lo também é objeto de pesquisa. O
estudo de Hagedoorn e Duysters (2002) confronta as razdes que levam
organizacdes a cooperacao tecnoldgica por meio de aliancgas estratégicas ou fusdes
e aquisicoes. A pesquisa lista dois grupos de fatores que influenciam esta escolha:
condicBes ambientais e condi¢des especificas da empresa. Conclui que embora as
empresas pudessem usar uma carteira "aleatoria™ de opcdes, em termos de uma
conjuntura de aliancas estratégicas de tecnologia e fusdes e aquisi¢cdes, ha um
padrdo claro para o grupo de grandes empresas que foram investigados. Quanto
maior é a intensidade tecnoldgica da industria na qual a empresa atua, a
flexibilidade das aliancas estratégicas se torna um fator mais atrante. O maior
controle exercido através das fusdes e aquisi¢des € muito importante em setores
de baixa intensidade tecnoldgica. O outro fator avaliado é a proximidade da
tecnologia objeto da alianca do core business da empresa. Quanto maior a
proximidade do Core Business, mais freqiente serd a utilizacdo da abordagem
através de fusdes e aquisi¢des. O desenvolvimento de tecnologias marginais induz
a adocdo de aliancas.

Cada um dos modos de aplicacao de aliancas de cooperagédo tecnologica tem
prazo e intensidades diferentes, Olk e Young (1997) analisaram por meio de um
levantamento empirico os fatores que levam a continuidade da participacdo de
empresas em consorcios de P&D. Mapearam como condi¢des fundamentais para a
continuidade das aliangas o desempenho da alianca e as condicGes de fluxo de
conhecimento entre 0os membros.

O processo de formacéo das aliancas e dos consorcios de P&D foi objeto de
estudo de Doz, Olk e Ring (2000). Segundo sua pesquisa, interdependéncia
ambiental e interesses semelhantes estariam intimamente relacionados e fariam

parte do mesmo tipo de processo de formacdo das aliangas. A pesquisa identificou


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0913055/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0913055/CA

24

dois grupos distintos de processos de formacdo des aliangas e consorcios. No
primeiro grupo, os processos de formacédo de consorcios viriam da interacdo entre
0 ambiente onde as organizacdes coexistem e interesses semelhantes entre o0s
participantes. No segundo, a intervencdo de uma “Entidade-Gatilho” seria
necessaria. Classificou-se o primeiro grupo como Processo Emergente e o
segundo como processo engenheirado.

O conceito de “entidade-gatilno” (e.g., Browning, Beyer & Shelter, 1995;
Corey1997; Mothe, 1996; Sandoz, 1992; OIlk, 1991; Ring & Rands, 1989) é
difundido em algumas pesquisas. A existéncia e legitimidade de uma entidade-
gatilho seriam fatores-criticos para o surgimento de algumas redes de cooperacao
tecnoldgica, especialmente em casos em que as interdependéncias entre as
organizacgdes sdo dificeis de reconhecer. Em casos em que as tecnologias-alvo da
cooperacao ndo sdo bem especificadas as entidades-gatilhos também poderiam ser
necessarias. A literatura sugere que este tipo de papel poderia ser exercido por
individuos, empresas, agéncias de governos, ou eventos ambientais.

Duysters e de Man (2003) retratam o ambiente dinamico das ultimas
décadas com altos custos de P&D e necessidades de desenvolvimento tecnolégico
cada vez mais preementes. Segundo esta pesquisa, neste contexto o
estabelecimento de aliancas de curto prazo seria uma das ferramentas utilizadas
pelos gestores como mola propulsora de seu processo de inovacdo. Este tipo de
abordagem seria mais presente em industrias intensivas em tecnologia. Teria
como caracteristicas principais 0 acesso a tecnologia e ao conhecimento, o foco no
curto prazo, complementaridade e o alinhamento dos objetivos entre os membros.
A utilizacdo deste tipo de abordagem dependeria da capacidade de inovacgéo
interna e seria uma forma complementar de alavancar a inovagéo.

O estabelecimento de aliancas de cooperacdo tecnoldgica é parte integrante
da gestdo de P&D nas empresa. Segundo Sampson (2005) a gestdo de aliancas de
P&D exigiria pratica e € uma competéncia organizacional a ser desenvolvida pelas
empresas.

No contexto da gestdo de aliangas de P&D, Oxley e Sampson (2004)
estudaram o desafio que os participantes em aliancas de cooperacdo tecnologica
tém de manter o intercambio de conhecimentos aberto o suficientemente para
alcancar os objetivos da alianca, sem perder o controle do fluxo de conhecimento.

Pesquisas anteriores sugerem que a escolha de uma forma adequada de
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organizacao ou estrutura de governanga é um mecanismo importante no equilibrio
de interesses potencialmente concorrentes. Nesta pesquisa foi retratada uma
resposta alternativa para mitigacéo de riscos de cooperacao tecnoldgica no ambito
das aliangas nos casos em que as empresas parcerias eram concorrentes e 0s
mecanismos de governanca seriam insuficientes para mitigar os riscos. Indicaram
como possivel solucdo a delimitagdo clara do escopo da alianca e a selecéo
cuidadosa dos parceiros.

Ernst, Lichtenthaler e Vogt (2011) conduziram um estudo que distingue as
fases de acumulacdo e de reativacdo da experiéncia tecnoldgica, que tém funcdes
diferentes no reforco do desempenho da alianca. Embora o impacto positivo da
acumulagdo de experiéncia por si sO € limitada, a capacidade do receptor da
tecnologia para reativar essa experiéncia acumulada reforga efeitos positivos,
evitando a inércia organizacional. A luz do crescente interesse nos fatores
determinantes de sucesso nas aliancas de P&D, os resultados enfatizam a
necessidade de experiéncia prévia tecnoldgica além da experiéncia na gestdo de
aliangas.

A gestdo das competéncias tecnoldgicas € outro fator fundamental neste
contexo. McEvily e Eisenhardt (2004) destacaram a importancia da gestdo
integrada dos processos de aquisicdo, alavancagem e protecdo das competéncias
tecnologicas. Posicionaram como risco para o sucesso das aliancas de cooperacdo
tecnoldgica a fragmentacéo e o desalinhamento de objetivos destes 3 processos.

A aceleracdo do aprendizado organizacional é um subproduto fundamental
da cooperacdo tecnoldgica, Ingham e Mothe (1998) aprofundaram a discusséo
ajudando a entender melhor o relacionamento entre o aprendizado, a apropriagao
de resultados e seus fatores determinantes. Elencaram a confianca entre o0s
parceiros como um item fundamental assim como a experiéncia de ambas as
firmas em P&D e a complementaridade entre elas.

A avaliagdo da utilizagdo de redes de cooperacdo tecnoldgica e de
conhecimento no &mbito da Industria petrolifera foi retratada por Dantas & Bell
(2009), ressaltando a gestéo integrada da rede de aliangas como um diferencial no
sucesso da empresa central.

A pesquisa de Dantas & Bell utilizou a abordagem de estudo de caso, tendo
como objeto a evolucdo da aplicacdo do conceito e da gestdo de redes de

conhecimento pela Petrobras. A pesquisa destacou a evolucdo qualitativa da
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gestéo da rede como um todo e a natureza contingencial do processo de mudanca
dentro da rede, posicionando o entendimento de redes de conhecimento como um

passo fundamental na investigacéo sobre sistemas complexos de inovacao.

2.2
Posicionamento Tedrico

Os conceitos centrais que fundamentam esta pesquisa estdo descritos
abaixo:

2.2.1
Estratégia

Como se constata atraves da revisdo da literatura, ha uma vasta gama de
definicBes do termo estratégia. Para orientar este trabalho adotamos a defini¢do de
Macedo-Soares (2002), segundo a qual a estratégia € um propésito unificador na
organizacao que da coeréncia e direcdo as acdes e decisdes dentro desta de acordo
como a Vvisdo e os objetivos estabelecidos.

Segundo o conceito apresentado a estratégia serve como orientador na
alocacdo dos recursos e competéncias tendo em vista as condigdes ambientais
externas e internas. Trata-se de uma ampliacdo da definicdo proposta por Grant
(1998).

Segundo Fahey e Randall (1998) toda estratégia empresarial deve
contemplar trés questdes essenciais:

i) Escopo - Segmentos de mercado onde a empresa deseja atuar.

ii) Diferenciacdo competitiva ou postura - Como a empresa pretende atuar nos
segmentos escolhidos. Como ela se diferencia para atrair e reter clientes.

iii) Objetivos - O que a empresa pretende atingir ou conquistar. Em relacdo ao
escopo, a estratégia é detalhada em: produto ou servigo oferecido; clientela
atendida; regides geograficas alcancadas; nivel de integracdo vertical das
operac0es; situacdo acionaria (grupos de stakeholders).

A diferenciacdo competitiva € 0 componente da estratégia que distingue a
empresa de seus concorrentes. Os autores enfatizam a importancia da producéo de
cenarios futuros voltados para as caracteristicas distintivas do produto, suas
funcionalidades, o relacionamento com o consumidor, os servicos prestados e a

estrutura de precos praticada.
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Quanto aos objetivos, Fahey e Randall (1998) destacam a “intencdo
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 obtenc¢éo de novas informacdes sobre o futuro

Segundo Lasserre (2007), a estratégia de uma empresa € o conjunto de
escolhas fundamentais que definem seus objetivos de longo prazo, sua forma
organizacional, sua orientagdo de mercado e como ela constréi e sustenta sua
competitividade. Em relacdo a estratégia global, o autor afirma que:

“uma estratégia é global quando a empresa compete nos principais

mercados do mundo e quando o sistema de negdcio é feito de atividades

integradas e coordenadas através das fronteiras nacionais”.

(LASSERRE, 2007 p. 37).

Para 0 autor, a empresa apresenta uma estratégia global quando define
seus objetivos de longo prazo para o mercado mundial; seleciona sua proposicao
de valor para esse mercado; constrdi, integra e coordena seu negécio 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 negdcio
global; e (4) organizacéo global, como mostra a Figura 2-1.
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Ambicdo Global

Importancia relativa das
regioes e paises em
termos de receitas e ativos

Sistema de Negdcio Global Estratégia Posicionamento Global
Global

Selegdo dos paises e da

.« o~ . .
proposicdo de valor Investimentos em

recursos, ativos e
competéncias para criar
uma cadeia de valor global

Organizagao Global

® Desenvolvimento de
capacidades globais por

® Estrutura Global

® processos Globais

Figura 2.1 - Modelo de Estratégia Global
Fonte: Lasserre, 2007, p.37

Bartlett e Ghoshal (1998) apresentam uma tipologia de estratégias de
internacionalizacdo que se baseia no comportamento das organizacGes segundo
trés fatores-chave: i) o nivel de coordenacdo global dos ativos e das competéncias
da empresa; ii) o grau de diferenciacdo local, sendo este representado pelo papel
das unidades internacionais da empresa; iii) as formas de desenvolvimento e
difusdo do conhecimento utilizado pela empresa.

A partir destes fatores, 0s autores sugerem 4 estratégias genéricas de

internacionalizagdo expostas no quadro abaixo:
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Estratégia de Internacionalizagdo

Forma de L. . .
Fatores . Multinacional Global Internacional Transnacional
Organizagao

Configuragdo dos |Descentralizade e . Ativos e Disperso,
" ) .. Centralizada e em o X
Coordenagdo Global |ativos e das auto-suficiente Ia elobal competéncias core |independente e
. escala globa . .
competéncias localmente centralizados especializado

Contribui¢do

Adapta e alavanca o
especifica de cada

) L. Papel das Explora Implementar localmente as K
Diferenciagdo Local . i i L. . unidade para as
Subsididrias oportunidades locais |estratégia central competéncias da N
. operagdes
matriz .
integradas

Conhecimento .
Conhecimento

. L. Desenvolvimento |Conhecimento Conhecimento desenvolvimento no )
Disseminagdo do . X X desenvolvido
. e difusdo do desenvolvido e desenvolvido e centroe )
conhecimento ) ) ‘ ) . conjuntamente e
conhecimento retido localmente retido no centro disseminado para partilhado

outras unidades

Quadro 2-1 - Estratégias Genéricas de Internacionalizacdo
Fonte: Bartlett e Ghoshal (1998) adaptado

222
Aliangas Estratégicas

No caso do conceito de alianca, utilizamos a definicdo de Gulati (1998 —
p.293), onde aliangas sdo “arranjos voluntarios entre organizagdes, que envolvem
troca, compartilhamento ou co-desenvolvimento de produtos, tecnologias ou
servigos”. De acordo com Macedo-Soares (2002) uma alianca é estratégica
quando contribui diretamente para a vantagem competitiva da empresa.

No caso em que a empresa atua em aliangas estratégicas, Macedo-Soares
(2002) recomenda realizar analises estratégicas na ética relacional, conforme Dyer
e Singh (1998) e Gulati, Nohria e Zaheer (2000). A otica relacional é “aquela que
expande a unidade de analise de uma empresa individual ou uma Unica relacao
diddica para incluir a empresa focal e todas as suas rela¢fes inter-organizacionais”
(HOFFMANN, 2007, p. 829).

Apesar de existirem diferentes classificacbes de aliangas estratégicas,
utilizaremos uma adaptacao da tipologia proposta por Macedo-Soares e Tauhata
(2002), baseada em Contractor & Lorange (1998), Parise (2000) e em Nohria &
Garcia-Pont (1991), em fungéo do seu tipo, intensidade ou, partindo de seu grau

de maior intensidade para o de menor intensidade, conforme Quadro 2-2:
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Tipo

Descrigao

Fusdo / Aquisi¢do

Um parceiro adquire uma participagdo no controle acionario de
outro, ou adquire completamente o outro parceiro.

Joint-venture

Entidade independente é criada pelos parceiros, com propdsito
especifico.

Participacdo acionaria cruzada

Cada parceiro adquire uma participagdo acionaria no outro
parceiro.

Investimento aciondrio minoritario

Um parceiro adquire uma participagdo acionaria minoritaria no
outro parceiro

P&D em conjunto

Parceiros concordam em pesquisar e desenvolver produtos /
servigos e/ou processos em conjunto. Isso vale para tecnologias
de seguranga, prevencgdo de perdas, etc.

Desenvolvimento / Coprodugédo

Parceiros concordam em desenvolver ou produzir produtos
e/ou servigos em conjunto.

Licenciamento de patente ou know-how

Uma empresa que possui tecnologia ou know-how permite a
outra utiliza-lo em troca de uma taxa up-front , seguido por
royalties , usualmente baseada em vendas futuras.

Transferéncia de tecnologia

Arranjo informal no qual parceiros compartilham tecnologia.
Pode ser acompanhado por acordos formais como pactos de
licenciamento ou P&D.

Acordo / Contrato de P&D

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

Acordo / Contrato de financiamento spot
ou de curto prazo

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

Associagoes

Quando parceiros se reunem em uma associagao para
trabalhar e defender interesses comuns.

Quadro 2-2 - Tipos de ligacGes estratégicas em fun¢do do grau de intensidade
Fonte: Tauhata (2002)

De acordo com Doz & Hamel (1998), ao avaliarmos as aliancas, um dos

tipos de ligacGes, devemos utilizar os seguintes conceitos:

* Finalidade da Alianca (Purpose of Alliance) - trata-se da finalidade estratégica

da construcéo de uma alianca.

» Criacdo de Valor (Value Creation) — refere-se aos beneficios adquiridos por

ambas as partes pela alianga.

Doz & Hamel (1998) apresentam as trés principais finalidades para a

criacdo de aliancas por parte das empresas da seguinte forma:
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 Co-opcao (co-option) — transforma potenciais competidores em aliados, atraves
do fornecimento de matérias-primas e servigcos complementares que permitam o
desenvolvimento de novos negécios (DOZ & HAMEL, 1998, p.5)

» Co-especializacdo (cospecialization) — € a sinérgica criacdo de valor que
resulta da combinacdo de recursos, posicionamento, habilidades e fontes de
conhecimento anteriormente separadas. Parceiros contribuem com recursos
unicos e diferenciados para o sucesso de suas aliangas e aliangcas geram valor
quando esses recursos sao co-especializados, isto €, eles possuem mais valor
qguando empacotados juntos em um esforco conjunto do que mantidos
separadamente (DOZ & HAMEL, 1998, p.6).

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

Inspirando-se no trabalho de Doz e Hamel (1998), Lasserre (2007)
complementa a classificagéo dos trés tipos de aliancas, destacando 0s principais
objetivos perseguidos, como se Vé no quadro 2-3:
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Co-opciao

Co-especializacio

Aprendizagem

Posicionamento

Alcance de mercado
Anmento da
competitividade por
mein da dinunnicio
de custos ou
combinacao de
reclirsos

capacidades

Criagho de novos
negdcios
Desenvolvimento de
TV OS r.l-1'ﬁﬂ1.1.'|‘{!l:'-\.
Aumento da
competitividade por
meio da
especializacio
Complemento de
for¢as

Linha de produtos

Acesso a tecnologia

Capacidades ¢

Financiamentos

Compartilhamento de

Complementaridade

de recursos

Recursos lmumanos

de pesquisa €

Compartilhamento de
codigos (empresas

ASTEAs )

Recursos ) Compartilhamento de | markering
r1scos . . .
I1sCos Financiamento
Distribuicio
Producio
Servico ao cliente Complementaridade Acesso a ativos-
Afivos

de ativos

chave mtangivers

Competéncias

Conhecimento de

mercado

Complementaridade
de deraw-fow

el

tecnolégico

Walor Econdmico

Econonuas de escala
Econonuas de escopo
Anmento da recetta
Anmento do foco no
consmmnidor

Melliora da gualidade

Maximizacio da
utilizagio dos ativos
por todos os

parceiros

Desemvolvimento

de competéncias

Quadro 2-3 - Principais Objetivos estratégicos perseguidos nos tipos de aliancas
Fonte: Lasserre (2007)

Jé a tipologia de Garcia-Canal et. al.(2002) foi construida a partir de duas

dimensGes de aliancas globais: a orientacdo de exploracdo e o escopo da alianca.

A primeira dimenséo refere-se ao grau de cooperacdo nas aliancas globais, assim

temos desde empresas que cooperam apenas para aproveitar competéncias ja

existentes (exploitative), chamado nesta pesquisa de ‘“aproveitamento”, até

empresas que buscam desenvolver novas competéncias por meio de suas aliancas

globais (explorative), chamado nesta pesquisa de “de exploracdo

A segunda

dimensdo na tipologia busca identificar, ndo apenas o nUmero de paises

envolvidos nessas aliancas globais, mas também quais dessas aliancas sdo
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afetadas por uma coordenacéo de atividades internacionais e pelas estratégias dos

parceiros.

2.2.3
Redes Estratégicas

No caso de rede estratégica, adotamos a definicdo de Gulati et. al. (2000,
p. 203) segundo o qual redes estratégias sdo “um conjunto de relacionamentos de
uma empresa, tanto verticais como horizontais com outras organizagdes -
fornecedores, clientes, concorrentes e outras entidades — incluindo relaces que
atravessam fronteiras de industrias e paises. S&o0 compostas de lagos inter-
organizacionais duradouros, de significado estratégico, e incluem aliangas entre

empresas e demais entidades.”

2.2.4
Ego-Rede

Para operacionalizar a analise estratégica relacional, limita-se o escopo de
analise ao conceito de “ego-rede” (Macedo-Soares, 2002) inspirado no de rede
egocéntrica de Knoke (2001). A ego-rede foca na empresa especifica e nos seus
relacionamentos principais (aliancas e outras ligacGes estratégicas), bem como nos
relacionamentos mais significativos entre os parceiros no contexto de sua rede de

valor,

2.25
Rede de Valor

Segundo Brandenburger & Nalebuff (1997), a rede de valor € a rede que
inclui todos os players e as interdependéncias entre eles que influenciam a
distribuicdo de poder entre os atores estratégicos e a firma, e consequentemente,
seu potencial de criar e capturar valor que é critico para a vantagem competitiva

da empresa.
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2.3
Ferramental

No desenvolvimento desta pesquisa foi utilizado o arcabouco de andlise
estratégica Strategic Network Analysis (SNA - MACEDO-SOARES, 2002),
precisamente uma variacdo deste Gltimo, o Global SNA framework (SNA
GLOBAL - MACEDO-SOARES, 2011). Este arcabouco conceitual permite
analisar as implicacOes estratégicas relacionais globais e ndo-relacionais globais
de uma organizacdo, a luz do seu contexto estratégico global, nos niveis da
empresa e da indUstria, com vistas a avaliar a adequacéo estratégica da empresa. E
uma variagdo do SNA genérico que por sua vez evoluiu do arcabouco Gl para

analise tradicional (n&o-relacional).

2.3.1
Adequacdo Estratégica

Para avaliar a efetividade e a pertinéncia de uma estratégia a priori,
utilizaremos o conceito de adequacdo estratégica ou strategic fit. Este enfatiza a
coeréncia e consisténcia entre todos os fatores estrategicamente significativos:
estratégia, fatores organizacionais (recursos e condigdes organizacionais para
gerencia-los), e fatores macro-ambientais e estruturais da indastria na qual a
empresa compete (HOFER & SCHENDEL, 1987). De acordo com Barney
(1996), uma estratégia “boa”, ou seja, adequada, no sentido de obter sucesso e
atingir seus objetivos, € uma estratégia em que, dadas suas caracteristicas, ela
pode neutralizar as ameacas e explorar as oportunidades estruturais/macro-
ambientais, capitalizando as forcas e evitando ou reparando as fraquezas da

organizagao.

2.3.2
Arcabouco Genérico-Integrativo

Para entender o arcabouco SNA, cabe descrever sucintamente, o
arcabouco Genérico Integrativo — Gl (Macedo-Soares, 2000) para analise
tradicional (ndo relacional). Este arcabouco foi desenvolvido para ajudar os
gestores na avaliacdo da adequacdo estratégica de sua empresa, realizando uma

analise abrangente das variaveis organizacionais internas em interacdo com 0s
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componentes macro-ambientais e estruturais. Baseou-se nas premissas da escola
socio-técnica (CHERNS 1976). Tem como objetivo identificar as acOes
necessarias para melhorar a adequacdo estratégica ou a formulacdo de uma nova
estratégia mais adequada e, portanto, contribuir para uma maior eficacia da gestdo
estratégica. Foi aplicada em estudos de caso de diversas empresas (e.g.,
MACEDO-SOARES ET AL. 2005b). Incorpora os construtos de Austin (1990),
Brandenburger e Nalebuff (1997), Porter (1980), e da visdo baseada em recursos
(WERNERFELT, 1984; RUMELT; SCHENDEL & TEECE, 1991).

2.3.3
Arcabouco “Strategic Network Analysis” — SNA GLOBAL

O arcabouco SNA é uma evolugdo do arcabougo Genérico Integrativo
(Gl), proposto por Macedo-Soares 2002. Agrega ao arcabougo Gl a dimenséo
relacional, a qual é fundamental na tomada de decisdo de organizagdes que atuam
em aliancas e redes estratégicas. Note que toda esta parte é fortemente baseada em
Macedo-Soares (2011)

O arcabouco inclui trés componentes — Metodologia, Lista de Referéncias
e Modelo — aqui n6s nos limitaremos a apresentar o que foi usado nesta pesquisa,
considerando inclusive suas adapta¢des ao caso da Petrobras.

Os trés componentes ja adaptados sdo descritos a seguir:

i. A metodologia SNA, ou seja, uma sequéncia de etapas para
avaliacdo da adequacgdo estratégica sob a Otica relacional, sendo
estas:

a) Caracterizacdo da estratégia da empresa focal. Para tanto, utilizam-
se as tipologias e construtos de Mintzberg (1998), Fahey & Randall
(1998), Lasserre (2003) e Bartlett e Ghoshan (1989).

b) Identificacdo e andlise das implicacOes estratégicas dos fatores
macro ambientais globais — politicos, econémicos, socio-culturais,
demogréaficos (AUSTIN 1990) e climaticos-ambientais, bem como
as dos atores/papéis chaves estratégicos — rival, cliente, fornecedor,
novo entrante, substituto (PORTER, 1980), e complementor
(BRANDENBURGER & NALEBUFF, 1996), da rede de valor da
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empresa focal, no sentido de constituirem oportunidades ou
ameacas reais e potenciais.

Identificar e classificar as aliancas estratégicas internacionais /
globais, conforme as tipologias adotadas: i) de acordo com o grau
de interdependéncia / intensidade da ligagdo (baseada em
Contractor & Lorange, 1988, 2009 e Nohria & Garcia-Pont, 1991),
ii) de Doz & Hamel (1998), iii) de Lasserre (2003), iv) de Hitt et
al. (2009); v) de Garcia-Canal et al. (2002), vi) de Freitas (2003) e
Ortega (1997), vii) Doz, Olk e Rings (2000) e viii) Oxley e
Sampson (2004)

Iniciar o mapeamento da ego-rede global da empresa focal com
auxilio do modelo SNA Global descrito mais adiante em 2.3.2. iii).
Identificar as caracteristicas relacionais da ego-rede global da
empresa focal, em termos de dimensdes chaves da rede, utilizando-
se das listas de referéncia (veja Quadro 1 em 2.3.2. ii). Acrescentar
caracteristicas relevantes ao mapeamento da ego-rede global.
Levantar dados a respeito do desempenho da empresa, de acordo
com medidas e indicadores quantitativos (hard) e qualitativos (soft)
nas dimensdes financeira (e.g. fluxo de caixa, ROI, EBITDA) e
operacional.

A luz do desempenho e com a ajuda dos indicadores/valores
listados, analisar as implicacOes dessas caracteristicas relacionais
nos niveis da industria — macro ambiente global, em termos de
constituirem, respectivamente, oportunidades e ameacas, tanto

reais quanto potenciais.
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ii. Listas de referéncia com os constructos e indicadores, para captar as

informacdes necessarias a analise estratégica na oOtica relacional,

exposta no quadro 2-4;

Dimensdes

Construtos

Indicadores

1. Estrutura da Rede de|
Aliangas

1.1. Densidade

a)Alta /Baixa
(Knoke, 2001)

1.2. Escopo

a)Amplo/restrito
b)Muitos/poucos
c)Global/ local

1.3. Posigdo & Centralidade na rede
(Gulati 1998; Gulati & Gargiulo, 1999)

a)Central/Periférico

b)Alta/Baixa centralidade

c)Posigdo na rede similar/dissimilar

1.4. Equivaléncia Estrutural

a)Alta /Baixa (Gulati et.al. 2000)

2. Composi¢do da Rede de
Aliangas

2.1. Identidade da empresa focal

a)Forte/ fraco
b) Sucesso/ fracasso
c)Rico/pobre em recursos distintivos

2.2. Status da empresa focal

a)Global/Local

3. Modalidade das Aliangas

3.1. Natureza das Aliangas

a) Forte/fracas
(Gulati et al. 2000)

b)Colaborativo /Oportunistico

c)de desenvolvimento/de exploragdo
(Garcia-Canal et al. 2004)

d)Mdltiplo/Simples

e)Co-opgdo/Co-especializagdo/
Aprendizado e Internalizagdo
(Doz & Hamel, 1998)

f)Global/Local
(Lasserre, 2003; Hitt et al. 2009)

g) cooperagdo vertical/horizontal
(Freitas, 2003 e Ortega, 1997)

4. Consisténcia das aliangas

4.1 Objetivo

Hagedoorn, Link e Vonortas (2000)

4.2 Inicio

Emergente/Engenheirado
(Doz, Olk & Rings, 2000)

4.3 Defini¢do do Escopo

a) escopo bem definido/amplo
(Oxley & Sampson, 2004)

4.4 Selegdo dos parceiros

b) parceiros selecionados/parceiros de
ocasido(Oxley & Sampson, 2004)

4.5 Tecnologias a serem desenvolvidas

c) Tecnologias CORE /adjacentes
(Hagendoorns e Duysters, 2002)

4.6 Transmissdo de conhecimento entre os
membros

d) Intensa/restrita (Olk e Young, 1997)

4.7 Desempenho das Parcerias

e) Satisfatério/Insatifatério (Olk e Young,
1997)

Quadro 2-4- Lista de referéncias para andlises relacionais de empresas que competem globalmente
nos niveis da inddstria

Fonte: adaptado de Macedo-Soares (2011) a partir da revisao bibliografica
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iii. Um modelo, no sentido de mapeamento da ego-rede da empresa na

sua rede de valor (veja figura 2-2);

Acordos /
Convénios

Universidades /
Institutos de
Pesquisa

Fornecedores

Clientes Concorrentes

Figura 2.2 - Modelo de mapeamento da ego-rede da empresa focal
Fonte: Macedo-Soares (2001)
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