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Referencial Teorico

Neste capitulo, serdo apresentados 0s principais estudos que contribuiram

para a fundamentacdo desta pesquisa, assim como seu posicionamento tedrico.

2.1.
Revisao da Literatura

Com o objetivo de desenvolver um referencial tedrico alinhado a proposta
de estudo desta dissertacdo, a revisdo de literatura realizada buscou investigar os
temas de estratégias globais e aliancas estratégicas, assim como 0s estudos

relacionados ao setor de interesse desta pesquisa, 0 setor de cosméticos.

2.1.1.
Estratégias globais e aliancas estratégicas

Ao estudar negocios internacionais, pode-se encontrar diferentes tipologias
para a classificacdio de empresas multinacionais (MNC’s). Segundo Harzing
(2000), trés tipos de firmas séo classificadas em quase todos os estudos a respeito
de MNC’s: Global, Multidoméstica e Transnacional; distinguidas de acordo com
seus graus especificos de integracdo e diferenciacdo em relagdo aos mercados
locais das subsidiarias. Harzing (2000) analisou empiricamente o trabalho de
Bartlett & Ghoshal (1989, 1992) ao aplicar uma pesquisa internacional com
CEO’s e Gerentes de Recursos Humanos de diferentes sedes e subsidiarias de
empresas MNC’s para avaliar suas percepcdes sobre a estratégia, estrutura
organizacional e caracteristicas das subsidiarias das empresas em questdo. O
Quadro 1 resume os trés tipos selecionados para a pesquisa, configurados em

relacdo aos critérios de estratégia e estrutura hipotéticos que foram testados.
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Estratégia Organizacional Multi-Doméstica Global Transnacional

Estrutura Organizacional e Papel da Subsidiaria

Federagdo Descentralizada Alto Baixo Baixo
Estrutura da Rede Baixo Baixo Alto
Fluxos entre Subsidiarias Baixo Baixo Alto
"Pipeline” da Sede Baixo Alto Alto/Médio
Centro de Exceléncia Baixo Baixo Alto

Resposta as Demandas Locais

Producéo Local Alto Baixo Médio
P&D Local Alto Baixo Médio
Modificagdo de Produtos Alto Baixo Alto
Adaptacdo de Marketing Alto Baixo/Médio Alto
Interdependéncia

Nivel Total de Interdependéncia Baixo Alto Alto
Nivel de Dependéncia da Sede Baixo Alto Médio
Nivel de Dependéncia da Subsidiaria Baixo Baixo Alto

Quadro 1 - Tipologia de Companhias Multinacionais (HARZING, 2000, traducdo da autora)

Os resultados encontrados foram bem alinhados com as caracteristicas
hipotéticas das tipologias previamente identificadas pela autora, a partir da revisao
da literatura, e puderam distinguir claramente os trés tipos de MNC’s, de acordo
com determinadas caracteristicas relevantes.

As empresas MNC’s Globais tendem a ndo diferenciar a necessidade dos
consumidores em diferentes localidades, tendo um catdlogo relativamente
standard e, com isso, ganhando economias de escala em suas operagdes, que sao
caracterizadas como integradas e racionalizadas. As subsididrias sdo bastante
dependentes da sede (identificadas como “pipeline” da sede), tanto na defini¢ao
do catalogo de produtos, como na baixa frequéncia de producdo e Pesquisa &
Desenvolvimento (P&D) locais, quando comparado aos outros tipos de MNC’s.

Ja as empresas Multidomésticas sdo em muitos critérios inversas as Globais.
Seus produtos ou servicos e Marketing, sdo diferenciados para atingir as
demandas especificas dos mercados locais, demandas essas determinadas por
aspectos culturais, sociais e politicos da localidade onde estdo instaladas. Esse tipo
de empresa é caracterizado como uma rede descentralizada, em que as
subsidiarias operam com interdependéncia em relacdo a outras subsidiarias e a

sede. Existe grande ocorréncia de producéo e P&D locais.
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As empresas Transnacionais, por sua vez, combinam caracteristicas tanto
das empresas Globais como das Multidomésticas, tentando combinar eficiéncia

global com reatividade as demandas locais.

A empresa pode ser caracterizada como uma rede interdependente. Sua expertise é
espalhada através da organizacdo com intensos fluxos de pessoas, produtos e
conhecimento entre subsidiarias. As subsididrias podem servir como centros
estratégicos para determinadas combinagGes de produtos e mercados. (Harzing,
2000, p.115, traducéo da autora)

Nas empresas Transnacionais as subsidiérias tendem a ser responsivas ao
mercado local e tem mais propor¢do de producdo e P&D local do que em
empresas Globais.

Hitt, Ireland & Hoskinsson (2009) e Macedo-Soares (2011) estendem a
distingdo de tipos de empresas MNC’s de Barlett & Ghoshal (1989, 1992) e
Harzing (2000), a tipos de estratégias de MNC’s. Segundo Hitt et al. (2009), a
estratégia Multidoméstica é “uma estratégia internacional onde decisdes
estratégicas e operacionais sdo descentralizadas para as unidades de negécio
estratégicas em cada pais, permitindo que cada unidade desenvolva produtos
para os seus mercados locais” (p.220, tradugao da autora). A estratégia global é
considerada pelos autores como “uma estratégia internacional por meio da qual
firmas oferecem produtos padronizados em diferentes mercados locais, com a
estratégia competitiva sendo ditada pela matriz” (p.221, traducdo da autora). A
estratégia Transnacional, por sua vez, € vista pelos autores como “Uma estratégia
internacional por meio da qual as firmas buscam alcangar tanto a eficiéncia
global quanto a responsividade a seus mercados locais” (p.222, traducdo da
autora). Hitt et al. (2009) reforcam que, cada vez mais, as empresas globais vem
adotando a estratégia Transnacional, ja que essa vem se tornando crescentemente
necessaria para competir em mercados internacionais.

Koza, Tallman e Ataay (2011) introduziram uma nova classificacdo de
MNC’s por eles denominada Global Multibusiness Firm (GMBF), por
considerarem que a percebida evolucdo na gestao e estrutura de empresas globais
em curso justifica a introducdo desse novo conceito em estratégia global e
organizacdo. Os autores mencionam o surgimento de novos mercados

econdmicos, a revolugdo tecnoldgica em comunicacao e transportes e 0s avangos
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em capacitacOes para a gestdo de organizagcdes complexas como alguns dos
progressos em curso que justificam a introducdo do novo modelo.

O conceito de Global Multibusiness Firms surge da percepcdo de que as
empresas internacionais estdo situadas em um ambiente caotico, em que a dire¢do
e 0 ritmo das mudangas sdo imprevisiveis, e do entendimento dos autores de que
toda empresa que incorpora diferentes atividades de valor agregado separadas
deve ser considerada multinegocios (ou multibusiness, seguindo o termo original
em inglés), em que cada divisdo de produtos tradicional seria considerada como
um negocio. Dentro desse novo conceito proposto por Koza et al. (2011), ndo
espera-se que a alta hierarquia da empresa global controle detalhadamente as
operacdes mundiais nem que a firma opere de forma integrada com uma Unica

cultura.

As unidades individuais continuam de alguma forma independentes, com frouxa
fiscalizagio sob o ponto de vista administrativo, porém préximas sob o ponto de
vista financeiro. Elas sdo desenhadas através de ligagdes formais e informais em
redes interconectadas relativamente densas com a sede global, fornecendo
comunicagdo e coordenacdo, além de objetivos e propoésitos que ultrapassam
fronteiras. (Koza et al., 2011, p.31)

A Figura 2 distingue esquematicamente a GMBF das empresas
multinacionais (equivalentes as empresas globais na tipologia de Harzing,
apresentada anteriormente) e transnacionais e apresenta caracteristicas distintivas
deste novo modelo: diversificacdo estratégica; networking de mercados e
atividades de valor, em negdcios dispersos (nos diferentes multineg6cios);
coordenacdo central da comunicagdo; espago para processos emergentes; e
negocios globais diferenciados. Quando os autores mencionam a importancia dos
processos emergentes nesse modelo, enfatizam que, para a gestdo de uma
organizacdo que se enquadre na descricdo de GMBF, é fundamental que os
gestores reconhecam que a exploracdo de recursos e capacitacfes existentes e a
busca por novos ativos sdo essenciais no estabelecimento de vantagens

competitivas.
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Figura 1 - Estéagios da globalizacéo e organizacao das estruturas (Koza et al., 2011)
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Ainda na fundamentacdo do modelo de GMBF, Koza et al. (2011)

apresentam o conceito de montagem estratégica (strategic assembly), como uma

nova forma de construir e gerenciar empresas globais, na percepcdo do crescente

uso de terceirizacao de atividades dispersas geograficamente, mesmo para aquelas

que representem o core business da empresa.

A esséncia da montagem estratégica é a escolha dos estagios de valor agregado
que devem ser internos, quais devem ser fornecidos através de aliangas, e quais
devem ser deixados ao mercado, com a empresa global focando na integracéo dos
processos de valor agregado, ao invés de controlando suas fontes. (Koza et al.,

2011, p.29)

A conceituacdo de montagem estratégica introduz o tema de aliangas

estratégicas, também selecionado como essencial para a fundamentacdo desta

pesquisa. No contexto atual de mercado, em que os clientes exigem solucdes cada

vez mais sofisticadas e adequadas as suas necessidades, é dificil que as empresas
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consigam unir sozinhas todos 0s recursos necessarios para atender essas demandas
da melhor maneira possivel. Dessa forma, as aliancas estratégicas surgem como
uma possivel fonte de fortalecimento e complementaridade de atuacdo das
empresas relacionadas.

Segundo Gulati & Singh (1998), uma alianca é qualquer acordo cooperativo
voluntariamente iniciado entre empresas, que envolva troca, compartilhamento ou
co-desenvolvimento, e que possa incluir contribuicdes entre os parceiros em
termos de capital, tecnologia ou ativos especificos de alguma empresa envolvida.
Complementando esse conceito, Macedo-Soares (2002) define aliancas
estratégicas como aliancas que contribuam diretamente para a vantagem
competitiva da empresa. Na analise estratégica de empresas que atuam em
aliangas, torna-se fundamental a consideragdo dos impactos da atuacdo de
parceiros em suas atividades e resultados. Para fins desta dissertagdo, o termo
aliancas sera usado tanto para explicitar parcerias com clientes e fornecedores,
como aliangas com concorrentes.

Segundo Garcia-Canal et al. (2002; apud Rodrigues, 2011) as aliancas
globais possuem uma dimensé@o que se refere ao seu grau de cooperacdo, desde
empresas que cooperam apenas para aproveitar os conhecimentos e recursos ja
existentes nos parceiros (exploitative), até empresas que buscam desenvolver e
explorar (no sentido de descobrir) novas competéncias junto com 0s parceiros
globais (explorative).

Lavie & Rosenkopf (2006), fundamentados no estudo de March (1991, apud
Lavie & Rosenkopf, 2006), propdem trés categorias de conceitos para descrever
uma alianga sob o ponto de vista da exploragdo ou aproveitamento: 1) fungédo da
alianca na cadeia de valor: caso seja para geracdo de conhecimento é uma alianca
explorative, mas caso seja para alavancar conhecimento é descrita como uma
alianca exploitative. 2) estrutura da alianga: caso seja com novo parceiro € uma
alianga explorative, e caso seja com parceiro antigo, recorrente, é descrita como
uma alianga exploitative. 3) perfil do parceiro em termos de atributos: caso o
parceiro tenha atributos diferentes de parceiros anteriores, € uma alianca
explorative, mas caso o parceiro tenha atributos similares a parceiros anteriores, a
alianca é descrita como exploitative.

Segundo Johanson & Vahle (2003, 2009; apud Macedo-Soares, 2011), redes

e relacdes de negocios oferecem potencial para aprendizagem e construcdo de
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confianga. Isso contribui para que empresas entrem em novos mercados em que
elas possam desenvolver novos relacionamentos, e esses relacionamentos, por sua
vez, se tornam uma plataforma para entrada em outros novos mercados.

Brandenburger & Nalebuff (1997) apresentam o diferencial do papel de
parceiros nas relagdes de negdcios, e como isso pode ser decisivo no sucesso ou
fracasso das empresas. Os autores definem o complemento a um produto ou
servico como qualquer outro produto ou servi¢o que possa tornar o primeiro mais
atrativo, adicionando que o estudo de complementares é uma forma diferente de
pensar sobre 0s negdcios, é pensar em como tornar a torta maior ao invés de como
brigar por uma fatia maior dela.

O termo usado por Brandenburger & Nalebuff (1997) para definir as
pessoas ou organizagcOes que fornecem produtos ou servigcos complementares aos
da empresa em analise é complementors. Usa-se aqui complementares para fins de
traducdo. Os autores ndo os chamam de parceiros ou aliados, pois acreditam que
existem diferencas nas definicdes e acreditam ser importante diferencia-las. Eles
acreditam que os termos parceiros e aliados ndo descrevem claramente a natureza
da relacdo de negdcios, que pode por vezes envolver tensdes entre as partes.

Todo o conceito de complementares deve ser associado a uma visdo ampla
das relacdes de negocios, o que é facilitado com o0 mapa esquematico da Rede de
Valor (Value Net). Quando se analisa apenas um dos players ou um tipo de
relacionamento, corre-se o risco de perder informagGes. A imagem ampla revela
mais oportunidades estratégicas (Brandenburger & Nalebuff, 1997). A Figura 3
apresenta o esquema da Rede de Valor introduzido pelos autores, que posiciona 0s
clientes e fornecedores alinhados verticalmente com a empresa, e a concorréncia e

os complementares alinhados horizontalmente com a empresa.
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Figura 2 - A Rede de Valor (The Value Net, Brandenburger, 1997)

Dentre as conclusdes de Brandenburger & Nalebuff (1997) a respeito do
papel dos complementares na Rede de Valor, cabe destacar que um mesmo player
pode desempenhar diferentes papéis no “jogo” dos negdcios, e que existem
simetrias importantes de ser identificadas entre os diferentes players.

Muitas empresas podem ser tanto concorrentes quanto complementares no
que diz respeito aos fornecedores. Empresas concorrentes de uma mesma industria
naturalmente precisam de alguns fornecedores em comum para suas matérias-
primas ou mdo de obra, o que pode gerar um conflito para a garantia de
disponibilidade de insumos no caso de oferta menor do que a demanda. No
entanto, o somatdrio da demanda de diferentes empresas concorrentes tende a dar
escala a producdo dos fornecedores, o que pode beneficiar a todas com uma tarifa
mais vantajosa para 0S insumos. Nesse caso, existe uma relacdo de
complementaridade entre as concorrentes no que diz respeito ao relacionamento
com o fornecedor.

Brandenburger & Nalebuff (1997) definem um player como complementar
se o0s clientes valorizam mais o seu produto quando eles tém também o produto
desse outro player, do que quando eles tém somente o0 seu produto. A relacdo de
simetria identificada entre a definicdo de complementares e concorrentes €
identificada como uma imagem espelhada, j& que os autores definem o0s

concorrentes quando os clientes valorizam menos o seu produto quando eles tém
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também o produto deste outro player (no caso, do concorrente), do que quando
eles tém somente o seu produto. A mensagem a ser retida deste estudo é que é
importante analisar o “jogo” de negocios de maneira ampla e estar atento aos
diferentes papéis que um mesmo player pode representar para uma empresa
central em anélise. Essa percepcdo pode auxiliar na definicdo de prioridades e
orientacOes estratégicas para a propria empresa e para o estreitamento ou ndo de

relacionamentos.

2.1.2.
Estratégia em empresas multinacionais e no setor de cosméticos

Cabe mencionar que nas buscas por pesquisas em estratégia para empresas
multinacionais e no setor de cosméticos, grande parte dos artigos encontrados
focaliza estratégia de marketing ou comportamento do consumidor, desviando-se
da area de interesse desta dissertacdo. Dessa forma, para constituir o referencial
tedrico aplicado ao setor da pesquisa, foram selecionados os estudos descritos a
sequir.

Oh & Rugman (2006) analisaram a presenca e performance das 100 maiores
empresas de cosméticos do mundo (de acordo com a revista Woman'’s Wear Daily
de 2003), buscando avaliar a regionalidade (ou ndo) de suas estratégias globais.
Os autores estudaram ainda as vantagens especificas das empresas (Firm Specific
Advantages - FSA) sob o ponto de vista dos ativos (upstream) e das vendas
(downstream), distinguindo o foco de atuacdo regional destas FSA's para cada
grupo de empresas analisado. Os autores acreditam que MNE's devem encontrar
um equilibrio entre suas FSA's de ativos e de vendas e que essas empresas ndo
podem obter vantagem competitiva sustentavel quando focalizam apenas o que
elas fazem bem.

Apesar da conclusdo do estudo de Oh & Rugman indicar uma natureza
regional das multinacionais de cosméticos, a L'Oréal foi colocada como uma das
mais globais pela presenca e atuacio na triade América do Norte, Europa e Asia-
Pacifico. Na Figura 4 os autores alocaram 43 multinacionais de cosméticos em
uma matriz regional, na qual o eixo horizontal indica o alcance (regional ou
global) das FSA’s das empresas e o eixo vertical indica o escopo regional ou

global das mesmas. A L’Oréal ¢ uma das quatro entre 43 que € considerada global
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nos dois eixos. A classificacdo dos autores define como globais as empresas que
possuam menos de 50% de suas vendas na regido onde foram criadas, e mais de
20% de vendas nas demais regides da triade. Na época do estudo de Oh &
Rugman (2006, com dados de 2003), a dispersdo geogréfica das vendas da
L’Oréal consistia em 52% na Europa, 28% na América e 20% na Asia, o que

categorizou como quasi global MNE no sentido das vendas.

“~._Geographic Reach of

~— FSAs
Geographic Scope of . Regional Global
Locational FSAs 1 3
“Myth of Globalization™ Global (4/43)
Avon (L) LVMH (L)
Global Gucei (L)
L Oréal” (L)
Richemont SA (L)
2 4
Home-Oriented (34/43) Bi-Regional (3/43)
Estée Lauder (L), Shiseido (L) Unilever (L)
Regional Elizabeth Arden (S). etc Bulgari (5)
Inter Parfums (5)
Host-Oriented (2/43)
Coty (L)
Nu-Skin (5)

Figura 3 - A matriz regional e as MNE's de cosméticos (OH & RUGMAN, 2006)

Subramaniam & Venkatraman (2001) estudaram empiricamente o0 impacto
da transmissdo internacional de conhecimento tacito na capacidade das empresas
em desenvolver novos produtos transnacionais. Os autores contaram com
informantes de 45 empresas multinacionais que desenvolvem produtos
transnacionais, e a L'Oréal era uma delas. Para fins deste estudo, entende-se a
capacidade de desenvolvimento de produtos transnacionais como a habilidade de
introduzir consistentemente e com sucesso novos produtos simultaneamente em
distintos mercados. O estudo comprovou que a adequacéo ("fit") entre o volume
de informacéo tacita recebida pela empresa vindo de outros paises e 0 uso de
times de diferentes nacionalidades melhora a capacidade da empresa em
desenvolver produtos transnacionais. A frequéncia de comunicacdo entre 0s
membros dos projetos nos diferentes paises envolvidos e a presenca de membros
locais que ja tenham tido experiéncia profissional internacional também se
mostraram como fatores de melhoria para a capacidade de desenvolvimento de

produtos transnacionais, quando associados ao volume de informacgdo tacita
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recebida internacionalmente. "A capacidade de desenvolvimento de novos
produtos transnacionais é um fator chave para o estabelecimento de vantagem
competitiva de uma empresa em mercados mundiais”. (Subramaniam &
Venketraman, 2001, p.370)

2.2.
Posicionamento Tedrico

Nas secdes a seguir serdo apresentadas as definicdes dos conceitos centrais
adotados nesta pesquisa, assim como 0S pressupostos estabelecidos e a

metodologia de analise estratégica utilizada.

2.2.1.
Conceitos centrais - Defini¢coes

Para fins desta pesquisa, 0 conceito de estratégia utilizado serd o de
Macedo-Soares (2002, p.1), inspirado em Grant (1998):

Estratégia € um proposito que da coeréncia e direcdo as agOes e decisdes de uma
organizacdo, especialmente para alavancar e alocar recursos/competéncias
necessarios para sustentar sua performance de acordo com a sua visdo e os fatores
macroambientais.

Para a caracterizacdo da estratégia da empresa em estudo, € utilizada a
tipologia de Mintzberg (1988), que distingue a estratégia de determinada empresa
como estratégia de diferenciacdo (por preco, imagem/marca, suporte, qualidade ou
design/embalagem) ou ndo-diferenciacdo. Ademais adota-se a tipologia de
classificacdo de empresas multinacionais (em empresas globais, multidomésticas,
transnacionais ou Global Multibusiness Firms) introduzida na revisdo da literatura
apresentada anteriormente, segundo os estudos de Harzing (2000) e Koza et
al.(2011), para definir o tipo de estratégia que a empresa adota ao competir
globalmente enquanto empresa global, no estrito senso, transnacional ou GMBF.

Os quatro diferentes tipos de estratégias pertinentes ao contexto global que
foram adotados nessa pesquisa séo 0s seguintes:

- Estratégia Global: estratégia adotada por empresas que buscam oferecer

produtos ou servigos padronizados nos mercados chave do mundo, por meio de
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atividades integradas e racionalizadas, e com diretrizes globais controladas pela
matriz.

- Estratégia Multidoméstica: estratégia adotada por empresas caracterizadas
por redes descentralizadas, em que existe interdependéncia das subsidiarias em
relacdo a matriz, e nas quais os produtos e servicos sdo desenvolvidos para
atender as necessidades do mercado domeéstico.

- Estratégia Transnacional: estratégia adotada por empresas que buscam
combinar eficiéncia global com reatividade as demandas locais (local
responsiveness). Tal estratégia exige flexibilidade na coordenacdo de sua rede de
parceiros e tende a apresentar maior proporcao de producdo e P&D locais do que
em empresas globais.

- Nas Global Multibusiness Firms a estratégia é similar a das
Transnacionais, porém com a percepcdo de que certas empresas incorporam
diferentes atividades de valor agregado separadas em negocios distintos, e assim
devem ser consideradas multi-negocios. As unidades individuais continuam de
alguma forma independentes, com frouxa fiscalizagdo sob o ponto de vista
administrativo, porém préximas sob o ponto de vista financeiro.

Serdo adotados também os construtos de Fahey & Randall (1998) para
detalhar a caracterizacao da estratégia da empresa em estudo, ao buscar identificar
0s trés conjuntos de escolhas elementares que toda organizagdo deve confrontar
em suas defini¢Oes estratégicas:

e Escopo estratégico;
e Diferenciacdo ou postura competitiva,;
e Metas (goals).

Sob o ponto de vista do escopo estratégico, Fahey & Randall (1998)
enfatizam que organizacOes que atuam em ambientes de negdcios em constantes
mudangas devem regularmente se perguntar em que mercado a firma deseja
competir e em qual negocio querem estar. Para auxiliar essa confrontagdo, os
autores propdem o0s seguintes topicos de analise, que serdo considerados nessa
pesquisa:

e Escopo de produtos/servigos: quais produtos a empresa deseja oferecer;
e Escopo de clientes: quais clientes a empresa quer alcangar ou servir;

e Escopo geografico: em qual regido geografica a empresa deseja atuar;
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e Escopo vertical: em qual extensdo de atividades a empresa deseja operar;
e Escopo do stakeholder: quais stakeholders a empresa pode alavancar na
realizacdo de seus resultados.

Outro conceito importante para a fundamentacdo desta pesquisa é o de
adequacao estratégica, ou strategic fit. Esse conceito, segundo a linha de
pensamento de Hofer & Schendel (1978), implica coeréncia e consisténcia entre
todos os fatores estrategicamente significativos: a estratégia, os fatores
organizacionais, fatores macro-ambientais e estruturais. Para fins desta pesquisa
sera usada a avaliacdo de Barney (1996, p.27) de que uma boa estratégia
(adequada) é aquela que “neutraliza ameacas e explora oportunidades, enquanto
capitaliza nas forgas e evita ou concerta fraquezas.”

Zajac, Kraatz & Bresser (2000) complementam o conceito de strategic fit,
desenvolvendo e testando a perspectiva dindmica deste conceito. Os autores
argumentam que o termo fit, ou encaixe/adequacdo, deve ser tratado sob uma
perspectiva dindmica, uma vez que deve acompanhar, caso necessario, mudangas
estratégicas ou no ambiente competitivo onde as empresas atuam.

Nessa pesquisa sera utilizado o conceito de aliancas estratégicas de Macedo-
Soares (2002, p.1, traducdo da autora), adaptado de Gulati (1998):

“Arranjos  voluntarios  entre  empresas — envolvendo troca,
compartilnamento ou co-desenvolvimento de produtos, tecnologias ou servigos —
que contribuam diretamente para a vantagem competitiva da empresa.”

O conceito de alianca estratégica sera associado ao de montagem estratégica
(Koza et al., 2011), no sentido de reforcar a importancia da definicdo de
atividades de valor agregado que devem ser conduzidas diretamente pela empresa,
ou quando optar pela formacdo de aliangas, inclusive em diferentes regides
geograficas, cujos processos de valor agregado sdo integrados pela empresa
global.

Cabe aqui retomar o conceito de rede de valor de Brandenburger (1997)&
Nalebuff, anteriormente introduzido, para reforcar a importancia para esta
pesquisa da visdo ampla das relagfes de negocios, com a representagdo de todos
0s atores estratégicos, parceiros ou ndo, e suas interligacdes. O mapeamento da
rede de valor de uma empresa e fundamental para sua analise estratégica, quando
inserida em uma rede de relacionamentos estratégicos. Esse conceito pode ainda

ser complementado com o conceito de rede egocéntrica de Knoke (2001, apud
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Macedo-Soares, 2011), que é a rede formada por uma amostra de atores de
determinada populagédo, e os relacionamentos diretos de cada ator. A partir do
conceito de rede egocéntrica, Macedo-Soares (2002) propde o conceito de ego-
rede, que €é formada pela empresa foco e seus principais parceiros e
relacionamentos, assim como 0s relacionamentos de seus principais parceiros. A
definicdo da ego-rede, por mais que seja mais focada, ndo deixa de levar em conta
0 contexto da rede de valor, que inclui também todos os atores estratégicos na

arena competitiva.

2.2.2.
Metodologia de andlise estratégica — Framework Global SNA

A andlise proposta nesse estudo baseia-se no framework (ou arcabouco
analitico) Global Strategic Network Analysis, Global SNA, desenvolvido por
Macedo-Soares (2011). Esse framework busca auxiliar a analise estratégica de
empresas que competem globalmente em aliangas e redes e buscam assegurar sua
adequacdo estratégica dinamica diante do contexto global de complexidade e
competitividade.

O framework Global SNA é uma evolucdo do framework SNA (Macedo-
Soares, 2002), que permite uma analise sistémica, integrativa e dinamica de
empresas organizadas em aliancas, contemplando fatores organizacionais,
estruturais, macro-ambientais e relacionais. O SNA, por sua vez, é uma evolugéao
do framework GI, Generic Integrative (Macedo-Soares, 2000), que possui uma
perspectiva integrativa ao analisar os recursos e competéncias de uma organizagao
e sua interacdo com fatores macro-ambientais. Esse framework (GI) representa 0s
cinco atores estratégicos de Porter (1980), interagindo com os complementors
(Brandenburger & Nalebuff, 1996), e sofrendo influéncia da mega-forca do
governo, como proposto por Austin (1990). Seu objetivo é analisar a utilizacéo
dos recursos e competéncias da organizagdo para explorar oportunidades e
minimizar as ameacas da industria no qual a organizag&o esté inserida.

Voltando ao Global SNA, esse logicamente incorpora componentes dos
frameworks SNA e GI, com o objetivo maior de contribuir para 0 mapeamento de

ligacGes significativas para as operagfes da empresa no contexto global,
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enfatizando as principais aliangas globais da empresa e como elas contribuem para

a geracdo de vantagem competitiva para essa empresa.

O framework Global SNA inclui trés componentes: uma metodologia para

conducdo de andlise estratégica relacional global; uma lista de referéncias para

auxiliar na coleta e interpretacdo de dados; e 0 modelo Global SNA para mapear a

ego-rede da empresa global, inserida em sua rede de valor global.

2.2.2.1.
Metodologia — Framework Global SNA

A metodologia Global SNA, adaptada a esta pesquisa, consiste nos

seguintes passos:

1.
2.

Caracterizagdo da estratégia competitiva e de mercado global da L’Oréal.
Identificacdo e andlise das implicacBGes estratégicas dos fatores macro-
ambientais politicos, econdémicos, socio-culturais e demogréficos globais,
além das implicacGes estratégicas dos principais atores estratégicos globais
— concorrentes, clientes, fornecedores, novos entrantes, substitutos e
complementares da rede de valor global da L’Oréal, verificando se eles
constituem oportunidades ou ameacas, reais ou potenciais.

Identificacdo e analise das implicacbes  estratégicas  dos
recursos/competéncias organizacionais, tecnoldgicos, fisicos, financeiros e
humanos da L’Oréal, verificando se eles constituem forcas ou fraquezas,
reais ou potenciais, na implementacdo da estratégia global ou
transnacional.

Identificacdo e classificacdo das aliancas estratégicas globais e outras
ligacBes globais significativas entre parceiros que constituem a ego-rede
global da L’Or¢éal.

Mapeamento das ligagdes estratégicas da ego-rede global da L’Oréal em
sua rede de valor global.

Identificacdo das caracteristicas relacionais da ego-rede global da L’Oréal,
utilizando uma lista de referéncias a ser apresentada, e analisando as
implicagfes destas caracteristicas no nivel da industria e da empresa,
verificando se elas constituem, respectivamente, oportunidades ou

ameacas ou forcas ou fraquezas, reais ou potenciais.
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7. Coleta de dados sobre a performance da L’Oréal.

8. Verificacdo dos fatores estratégicos significativos para responder a
seguinte questdo: “A estratégia global ou transnacional, dadas suas
caracteristicas, tem o potencial de capitalizar forgas (constituidas néo
apenas pelos recursos e condi¢Oes organizacionais internos da L’Oréal,
como também pelos recursos oferecidos pela rede de relacionamentos
global), reduzir fraquezas (potenciais e reais) pertinentes a empresa e a
rede, de forma a explorar ndo apenas oportunidades do macro-ambiente
global (potenciais e reais), como também aquelas oferecidas pela rede,
minimizando ameacas (potenciais e reais) impostas pelo macro-ambiente
global e pela rede?”

9. ldentificacdo de fontes de inconsisténcia e verificagdo se elas estdo
relacionadas a falta de recursos ou condi¢des essenciais para o negécio da
L’Oreéal no cenario competitivo global ou se estdo relacionados a fatores
que parecem discrepantes no momento da andlise, mas que sdo criticos
para o futuro desenvolvimento de competéncias necessarias para sustentar
a vantagem competitiva da empresa

10. Nos casos de verificacdo de inadequacao estratégica, é recomendado este
passo adicional para a realizacdo de decisdes estratégicas - ajuste
estratégico ou adocdo de nova estratégia — levando em consideracao todos
os stakeholders envolvidos e a importancia de sustentar performance
superior em relacdo ao potencial da empresa de criar valor futuro em seu
contexto competitivo global.

Vale ressaltar que essa dissertacdo focaliza a andlise das implicacdes
estratégicas no ambito da industria, logo, nem todos os passos do ferramental séo
adotados e explorados para o caso em estudo. Os passos pertinentes a esta
pesquisa sdo: 1, 2, 4, 5, 6 (apenas as implica¢fes no nivel da industria e no sentido
de constituirem oportunidades ou ameacas), 7 e 8 (questionamento focado na

exploracdo de oportunidades e mitigacéo de ameacas).
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Os Quadros 2, 3, 4 e 5 apresentam as listas de referéncias do framework

Global SNA, que foram utilizadas para conduzir a analise estratégica da L'Oréal

Ameérica Latina, com a selecdo dos construtos e indicadores mais adequados ao

estudo em questdo. Como essa dissertacdo foca na anélise estratégica no nivel da

indUstria, os construtos da dimensdo 4 ndo foram utilizados, porém estdo aqui

apresentados para informacdo completa do framework e sugestdo de proximos

passos de pesquisa.

Nivel da Empresa

Nivel da Industria

medida as empresas compartilham, na rede
global, os mesmos clientes ou que tenham
vinculos semelhantes (Gulati et al.,2000))

(potencialmente
implicagdes tanto
positivas quanto

quando os lagos entre agentes de relagdes
equivalentes ajudarem a fornecer
informagdes estratégicas para as empresas
que ndo estariam disponiveis de outra

Dimenséo Construtos Valores . O AT
1.1 Alta densidade (global) das redes pode
1.1 Densidade (proporgao de lagos globais 1.1 Alta densidade (global) das redes ZT' uma ameaga em alguns °|a5°5' quando se
observados em relagdo ao nimero de fornecem aos parceiros (globais) mais oguelam ZS emp re_sasfemﬂ 2608 C,,Olm i
conexdes globais possiveis, ndo contando recursos informacionais e acesso a estes rgcursosth ei;]:;'eg -I atepotm Tnozotl))g' -n
os lagos auto-referenciados, utilizando a . (Gulati, 1998; Knoke, 2001). A alta ( .reens ein, s Gulatiet al., ’
. 2N . 1.1 Alta/Baixa . ' . . Tinoco & Macedo-Soares, 2008). Alta
férmula: D = L/2xC*", onde L = nimero densidade normalmente € considerada um . s X
. densidade pode ter implicagSes negativas
de lagos reportados, N = nimero de atores, ponto forte, entretanto redes com para algumas indistrias - por exemplo, semi
2N = N1/ 21 2)1 densidades muito altas podem representar e ’
¢ N!72! x(N-2)t (Knoke &Yang, fraquezas (Uzzi 1997)p P condutores - constituindo ameagas e
2008, p.53) a ’ ' implicagdes positivas para outras indUstrias
- por exemplo, aco (Rowley et al., 2000).
oo 1.1 & 1.2 Densidade local entre os
itz)uﬁrg:rlft)é?:ztur;? membros do mesmo grupo estratégico, ao
N , ! invés de densidade global de aliangas na
1.2 Escopo (extens&o da rede - nimero de  |Global (os o AP "
- . . ier R industria tem maior infléncia na formagéo
ligagBes globais, atores globais, geogréfico) |principais mercados de aliancas. por exemplo. na inddistria
do mundo) /Local, |1.2 & 1.3 Lagos abundantes, centralidade t Ellp dr') | YG ia-PONt &
Regional alta e amplo escopo global geografico 'a\‘u Emo 2' (;(S)ZICB. mundial (Garcia-Pon
13 Posicao & Centralidad " 3 podem melhorar o desempenho das onria, ):
A _Oflcao ?n ralidade na rede § e empresas (Zaheer & Zaheer, 1997). B
(posigéo em relacao aos outros na rede Central/Periférica; 1.3 Posigoes similares a outros atores em
global), participacdo em grande nimero de |Alta/Baixa uma rede mais ampla (global) € uma ameaca
lobal icipacd de nd de |Alta/Bai: de mai la (global) é
1 lagos (globais) com os atores - membros da |centralidade; potencial devido ao aumento da
Estru-tu ra rede da empresa (global) (Gulati, 1998; Similar/Dissimilar competitividade.
da Rede Gulati & Gargiulo, 1999)) posicdo na rede
. 1.4 Alt ivalénci r uma for
Global 14 Alta/Baa recluzin{‘:izcil)J coame grat;mog:t(sneo uor?u:is(i:
1.4 Equivaléncia estrutural (em que equivaléncia P P

1.4 Alta equivaléncia estrutural pode criar
ameagcas pelo reforco da concorréncia
(global) (Zaheer & Zaheer, 1999).

1.5 Configuracéo de ativos e
capacidades:

1.5.1 Grau de integracéo de parceiros
globais

1.5.2 Grau de centralizacdo de
parceiros globais

n i I
egativas) forma (Galaskiewicz & Zaheer, 1999).
1.5.1 Grau de integragdo - responsividade
depende da estratégia internacional -
multidoméstica, global ou transnacional
151 Alta (Barlett & Ghoshal, 1989; Prahalad & Doz,

integracdo /
Responsividade local

1987). No caso de uma estratégia global, a
alta integracdo de parceiros globais é uma
forga; e no caso de uma estratégia
transnacional tanto a integragéo de
parceiros globais e a alta heterogeneidade
(Vapolaet al., 2010)

1.5.2 Alta
centralizacdo /
Descentralizagédo

1.5.2 Alta centralizacao da configuragéo de
ativos dos parceiros globais tem um
impacto positivo sobre o desempenho, ou
seja, € uma forga - no caso da estratégia
global, diferentemente do caso das
transnacionais, que implica em
descentralizacdo (Vapola et al., 2010).

Quadro 2 - Lista de referéncias do Global SNA - Dimensdo 1 (MACEDO-SOARES, 2011,
traducdo da autora, baseada em BRUNELLI, 2011)
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Dimenséo

Construtos

Valores

Nivel da Empresa

Nivel da Industria

2.6 Acesso aos recursos dos parceiros
globais

2.6 Dificil /Fécil
acesso a recursos
valiosos dos

parceiros globais

2.7 Complementariedade dos recursos
dos parceiros globais

2.7 Alta/Baixa
comp lementariedade
dos recursos (globais)

Forcas/Fraguezas Oportunidades/Ameacas
2.1 Identidade da firma global
2.2 Status da firma global iﬁ&i}i’r;g;& 24 2.1,22,23, 2.4_ & 2.5 Forca potencial .
2.3 Identidade do parceiro - papel Sucesso/Fracasso quando a parcerlia é com empresas (globais)
genérico dos parceiros na rede global (na (ranking); que po_ssuem valiosos recursos ng rede
implementag&o da estratégia global da Ricos, /Po’bres em (Gulatl gt aI.', 2000). .No caso Qe firmas
empresa focal em operagdes do core recursos distintivos; mterna_aonals (globais), espemalmente_o
business (Vapola et al., 2010)) Global/Local conhecimento sobre mercados estrangeiros
2.4 Status dos parceiros globais (globais) e gestéo de operagdes na rede
2.5 Dificil/Facil (global) séo recursos valiosos (Johanson &
" acesso a recursos Vahle, 1997, 2003, 2009; Garcia-Canal et
2. 2.5 Acesso aos recursos da firma global valiosos da firma al,, 2002).
Membros '
da Rede focal
Global 2.6 O dificil acesso aos recursos dos

2.6 & 2.7 O poder de barganha relativo dos
parceiro (globais) influencia e é influenciado
positivamente quando existe alta
complementariedade de recursos acessiveis
através do portfolio de aliangas (globais)
(Lavie, 2007).

parceiros (globais) por parte da empresa
focal é obviamente uma ameaca. O dificil
acesso aos recursos dos parceiros (globais)
pode ser uma oportunidade quando
bloqueia novos entrantes (Westney, 1993).

Quadro 3 - Lista de referéncias do Global SNA - Dimenséo 2 (MACEDO-SOARES, 2011,
traducdo da autora, baseada em BRUNELLI, 2011)

Nivel da Empresa

Nivel da Industria

3.2 Natureza dos lagos

3.2.2 Explorative /
Exploitative (Garcia-
Canal et al., 2002)

Dimensé&o Construtos Valores S S I 2 AR
3.1 & 3.2 Lagos fortes (globais) criam
oportunidades para uma maior
. . rodutividade (Cusumano, 1985; Gulati et
3.1 Lacos fortes (globais) constituem uma P ( . )
. . al., 2000). Lagos fortes (globais) também
forga na medida que contribuem para a podem ser ameagas quando amarram
3.1 Forga das conexdes 3.1 Forte/Fraca inimitabilidade das caracteristicas positivas . .
- X R - empresas em relagGes improdutivas
relacionais (Gulati, 1998; Gulati & (Greenstein, 1995; Tinoco & Macedo-
Gargiulo, 1999). Soares, 2008). De acordo com o produto
obtido através do laco, sua forca pode ser
uma oportunidade ou uma ameaca (Gulati
3.2.1 Lagos oportunistas (globais)
constituem ameagas, uma vez que 0s custos
. " . N " mportamen rtuni: m um;
3.2.1 Colaborativa |3.2.1 Confianga inerente as relagdes de de comporta f o oport sFa‘e uma
" . rede (global) séo elevados (Williamson,
(ganha-ganha) / colaboracéo (globais) reduz os custos de N .
P 5 1991), por exemplo, o dano & reputacéo da
Oportunistica (ganha- | transagéo e, portanto, representa uma forca
erde) (Gulati et al., 2000) empresa (global) por tal comportamento
P N : pode afetar negativamente todos os outros
atuais e potenciais parceiros (globais)
(Gulati et al., 2000).
3 3.2.2 Parceriais internacionais explorative
Moda'lida- exploram novos caminhos para o
de dos desenvolvimento de competéncias - tem
lagos / IT?SIICZ%Zi po::f”::\'/r;::;un:; pous::s/as, 3.2.2 Parceriais internacionais explorative
ligagbes posp g - tem implicagbes potencialmente mais

parcerias exploitative - exploram o
conhecimento existente (Garcia-Canal et al.,
2002). Nota-se que Vapola et al. (2010)
encontrou que as aliangas exploitative em
geral sdo para ser integradas e administradas
através de uma estratégia global, enquanto
as explorative séo geridas com mais
frequéncia através de uma estratégia
transnacional.

positivasque as parcerias exploitative
também a nivel da industria, na medida em
que, por definicdo, exploram novas
oportunidades (Garcia-Canal et al., 2002;
Lavie & Rosenkopf, 2006).

3.2.3 Global/Local;
Multipla/Iindividual

3.2.3 Lagos multiplos (globais) s&o pontos
fortes potenciais (Goerzen, 2005) a partir
da maior diversidade de recursos que pode
proporcionar (Ozcan & Eisenhardt, 2009),
especialmente multiplas aliancas com
parceiros diferenciados (Baum et al., 2000).
Vrios lagos com parceiros concorrentes de
diferentes paises aumentam as expectativas
de desempenho da carteira de aliangas
(globais) (Garcia-Canal & Sanchez-Lorda,
2007).

Quadro 4 - Lista de referéncias do Global SNA - Dimenséo 3 (MACEDO-SOARES, 2011,
traducdo da autora, baseada em BRUNELLI, 2011)
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Nivel da Empresa

compartilhamento de conhecimentos e
de processos de difusdo da rede global

desenvolvimento e uso

Dimenséo Construtos Valores
Forcas/Fraquezas
4. Uma gestéo adequada da rede de aliancas (globais) pode aumentar a criacéo de
4. Adequada/inadequada valor na rede (Qoerzen, 2005). !\lo caso deruma estratégia global, uma,ggstao de
N . portfélio de aliancas altamente integradas é adequado. Em uma estratégia
gestéo de aliancas/rede global 5 " g y . M
transnacional, "dual-focused transational alliance portfolio management™ é mais
apropriado (Vapola et al., 2010).
4.1 Existéncia/Néo-
existéncia de mecanismos de 4.1 Existéncia e utilizacao de governanga relacional (global) (portfélio de
governanga global; : . . A .
. aliancas/rede) é uma forca (Kale & Singh, 2009). As vezes, 0s mecanismos
T .\.__ . |Adequadas/inadequadas . . N
4.1 Governanga - Existéncia e utilizagdo formas de governanca em formais de governanga relacional (global) podem ser uma fraqueza potencial e os
de de governanca global relacional ®© . 2 . informais, auto-importos, uma forca (Kale et al., 2000). Formas de governanga
R A rede: compartilhada/mediada
(portfolio de aliangas/rede) (participante ou (global) em rede podem ter tanto pontos fortes e fracos, dependendo de fatores
p P . estruturais e contingéncias relacionais: confianca, objetivo consensual e natureza
externamente regida) (Provan da tarefa (Provan & Kenis, 2007)
& Kenis, 2007) Contratuais ! '
versus processuais (Nielsen,
42 D?senvolwmento _e utilizagdo de 4.2 Habilidades de gerenciamento de alianca (global), aquisicéo e rede pode ser
capacidade de gerenciamento de rede P ) " A
. P uma forga significativa. Kale & Singh (2009) defendem uma funcéo de gestéo
(global) depende do tipo de estratégia "delicada" ao portfélio de aliancas (globais), de rede e outras ligagdes
internacional (Vapola et al., 2010) P 6as (9 ' GOES.
. e 4.2.1 Alto/Bai tagi 421 ténci fi tfoli i lobai
4.2.1 Desenvolvimento ¢ utilizagdo de o_/ aixo estagio de ! Compe»enmas adequadas para configurar um portfélio de_ g iancas (g obais)
- . ) desenvolvimento; efetivo constituem forcas (Hoffmann, 2007), notadamente habilidades tais como
habilidades necessarias para configurar s . 5 N L
uma rede eficaz Adequado/Inadequado acriagdo de um conjunto de aliangas completo, ndo competitivos e
utilizagéo de capacidades comp lementares (e outras ligacdes) (Kale & Singh, 2009).
4.2.2 Desenwolvimento e utilizagdo de 4.2.2 Alto/Baixo 4.2.2 Gerir portfdlio de aliangas (rede) também implica na capacidade de
recursos para promover e manter a . 5 . promover e manter a confianca entre os diferentes parceiros (globais) da rede
. ! . desenvolvimento/uso; . R I
confianca entre os diferentes parceiros (Kale & Singh, 2009). Alto desenvolvimento e utilizacdo adequada dessas
Adequado/Inadequado . M
da rede (global) capacidades séo, portanto, forcas.
4.2.3 Alto/Baixo
4:2.3 Desenvolvimento e utilizagéo de de§?nv(3IV|men10 ¢ . 4.2.3 Resolucéo de conflitos em conjunto/integrado com parceiro (global) é uma
processos e recursos para resolver e utilizacéo; Integrativa " - S X y
. . P, . " forga, na medida em que contribui para a criagdo de capital relacional (global) -
gerir os conflitos entre multiplos (conjunta) /Unilateral, ganha: . . .
. . " confianga, por exemplo - e informacional (Kale et al., 2000).
parceiros globais na rede perde na resolugéo de
conflitos
4.2.4 Alto/Baixo . . . . —
4.2.4 Coordenagéo e controle das (dependendo da estratégia da 4.24 Capacniade de gerir portfélio d,e _allan(;as (rec{e) implica em adequado grau
4. estratégias ¢ operacdes entre a rede empresa aue opera de coordenacdo e controle das estratégias e operacdes da rede (global) (Kale &
Gerencia- g perag P gue op Singh, 2009), dependendo da estratégia internacional (Vapola et al., 2010).
globalmente)
mento da
Rede 4.2.5 Capacidade de gerir portfélio de aliancas (rede) implica na criagdo de
(apenas no rotinas para compartilhar know-how operacional através de aliangas individuais
nivel da do portfdlio (Kale & Singh, 2009). Reforcar a facilidade com que o
empresa) 4.2.5 Desenvolvimento e uso do conhecimento é compartilhado, adquirido e implantado na rede € um mecanismo
. 4.2.5 Alto/Baixo estagio de |para criar valor adicional na rede (Goerzen, 2005). Um alto desenvolvimento

desses processos constitui, assim, uma forga. Note no entanto que Vapola et al.
(2010) constataram que no caso de uma estratégia global, 0 desenvolvimento e
retencdo de conhecimento acontece na empresa multinacional, enquanto nas
transnacionais, o desenvolvimento de conhecimento se da em conjunto com os
parceiros globais e é compartilhado ao redor do mundo.

4.2.6 Monitoramento regular do
desempenho das ligagoes da rede global,
medicéo e avaliacdo

4.2.6 Alto/Baixo estéagio de
desenvolvimento e uso dos
processos e indicadores para
medicéo de desempenho,
acompanhamento e avaliagdo
das ligacdes da rede global

4.2.6 Capacidade de gerir portfélio de aliangas (rede) implica no
acompanhamento dos beneficios e custos suplementares decorrentes da
interacdo entre as ligacbes da rede (global) (Kale & Singh, 2009). Assim, o alto
desenvolvimento e uso adequado dos processos de monitoramento do
desempenho constituem forcas. A avaliagdo periédica do portfélio de aliangas
(rede) com vistas a seu eventual redesenho é um fator critico de sucesso (Koka
& Prescott, 2008). Mltiplas dimensdes de medigdo do desempenho do
portfélio de aliancas (redes) internacionais (globais) relacionados tanto com
processos quanto com resultados devem ser considerados.

4.2.7 Desenwolvimento e utilizagdo de
processos e recursos para gestao de
mudanga da rede global (alteracdes nas
expectativas dos maltiplos parceiros e
relacionamentos globais)

4.2.7 Alto/Baixo estagio de
desenvolvimento e uso

4.3 Experiéncia com multiplos parceiros
globais

4.3 Estenséo e qualidade
dos conhecimentos
adquiridos

4.3 Esperiéncias com aliancas e redes (globais) é uma forga, pois empresas com
essa experiéncia podem extrair melhores retornos de aliangas e redes (globais)
(Anand & Khanna, 2000). Experiéncia em mercados diversificados contribui
para o desenvolvimento de redes (globais) e, portanto, competitividade global
(Loane & Bell, 2006).

4.4 Adequacéo dinamica de multiplos
parceiros globais (estratégica, cultural,
organizacional e de governanca).
Desenvolvimento de competéncias e
processos para garantir e sustentar essa
adequacdo.

4.4 Alta/Baixa
compatibilidade e
complementariedade dos
parceiros globais
(estratégia de atuacdo,
cultura, estilo de gestdo e
de mentalidade,
nacionalidade e
governanca)

4.4 Compatibilidade é uma forca no sentido que se correlaciona com o sucesso
da alianga/rede (global) (Geringer, 1988; Kale & Singh, 2009). A

comp lementariedade também é uma forca pois aumenta as chances de sucesso da
alianca (global) (Gulati et al., 2000; Harrigan, 1988; Kale et al., 2000).
Adequagéo de governancas também é importante (Nielsen, 2009).

Quadro 5- Lista de referéncias do Global SNA - Dimensdo 4 (MACEDO-SOARES, 2011,
traducdo da autora, baseada em BRUNELLI, 2011)
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2.2.2.3.
Modelo — Framework Global SNA

O modelo Global SNA tem o objetivo de auxiliar o mapeamento da rede de
conexdes que sdo importantes para as operacbes da empresa no cenario
competitivo global, enfatizando as principais aliancas e ligagbes globais que
constituem a ego-rede global da empresa em sua rede de valor global. O modelo
esta representado na Figura 4, seguido de explicacdo sobre a utilizagdo de cédigos
gréficos para auxiliar o detalhnamento de informacdes na representacdo visual do

modelo.

Global Strategic Actors IPartners

franchise

Figura 4 - Modelo Global SNA

[Legenda da Figura 4: Cus. = Cliente (Customer); Sup. = Fornecedor (Supplier); Riv. =
Rival/Concorrente; N. Ent.= Novos Entrantes; Co. = Complementares; Sub. = Substitutos; Other
S.A. = Outros Atores Estratégicos (Other Strategic Actors)]

O tamanho dos blocos que representam os atores é proporcional a sua
importancia estratégica para a empresa foco, em relacdo aos demais da mesma
categoria. Para classificar a forca das conexdes entre os atores, € usado o padréo
das linhas: quanto mais largas forem, mais forte é a relacdo entre os atores por ela
conectados. A natureza das conexdes, por sua vez, é representada pela direcdo das
setas: caso as setas apontem para ambas as dire¢Oes, isso indica uma ligacéo

colaborativa; ja no caso da seta apontar para apenas um dos lados, isso representa
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uma ligacdo de oportunismo, em que a seta indica o parceiro sobre o qual se esta
tirando vantagens. Finalmente, é proposta a utilizacdo de um codigo de cores (ou
escala de cinza, quando em preto e branco) para classificar a intensidade das
relagcbes. Quando em cores, é usado o leque do arco-iris, ou seja, quanto mais
intensa ou interdependente a relagdo, mais intensa serd a cor (mais proxima do
roxo/violeta).

Macedo-Soares (2011) reforca que o ferramental Global SNA ainda néo esta
totalmente consolidado, nem inteiramente validado empiricamente, logo deve ser
visto como um arcabouco de trabalho (working framework), que busca auxiliar a
analise estratégica de empresas que competem globalmente e trazer novos insights

sobre as implicacdes estratégicas das aliancas globais da empresa em estudo.
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