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Referencial tedrico

Cada vez mais, estudiosos e pesquisadores buscam explicacdes na area de
estratégia empresarial para os diferentes desempenhos de empresas que competem
em um mesmo setor. Neste contexto, na busca por melhores resultados, uma visado
mais voltada para 0s parceiros estratégicos comecga a ser percebida como uma

possibilidade de aproveitar melhor as oportunidades que o mercado oferece.

2.1.
Revisado da literatura

Sendo assim, para o desenvolvimento do referencial tedrico para a
dissertacdo, foi feita uma pesquisa na literatura de gestdo estratégica existente,
com foco principal na literatura de redes e aliancas estratégicas globais.
Complementando a revisdo da literatura, procuraram-se trabalhos publicados para
a industria de 6leo e gas como forma de embasar a pesquisa realizada.

Portanto, na primeira parte do capitulo sera abordada a revisao da literatura,
sendo complementada na segunda parte pelo posicionamento tedrico e o

ferramental utilizado.

2.1.1.
Aliancas e estratégias globais

Quando se fala em pesquisas na area de gestdo estratégia empresarial,
primeiramente vé-se que tais pesquisas sempre buscaram explicar o porqué de
desempenhos tdo diferentes entre empresas, inddstrias e setores. Com isto,
diversos ferramentais foram surgindo para auxiliar as empresas a conseguirem um
desempenho superior, visto que este é o combustivel para a sobrevivéncia em um

mercado cada vez mais competitivo.
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Segundo Gulati e Singh (1998), uma alianca € entendida como sendo
qualquer acordo cooperativo voluntariamente iniciado entre empresas e que
envolva troca, compartilhamento ou codesenvolvimento, e que possa incluir
contribuicbes entre parceiros em termos de capital, tecnologia, ou ativos
especificos de alguma empresa envolvida.

A formacdo de aliancas estratégicas globais surge frente ao processo de
globalizacdo, que acirra ainda mais a competicdo entre as empresas, além da
crescente exigéncia dos consumidores por produtos cada vez mais sofisticados e
adequados as suas necessidades.

Portanto, neste ambiente cada vez mais acirrado, se torna cada vez mais
necessario a sustentabilidade da vantagem competitiva para minimizar as ameacas
encontradas pela empresa e para aproveitar as oportunidades existentes, ainda ndo
exploradas. Onde, segundo Barney (1996), a vantagem competitiva de uma
empresa esta associada a criacdo de valor sem ser seguida pelos seus concorrentes
diretos. Ja a desvantagem competitiva esta relacionada com o fato da empresa nao
conseguir criar valor suficiente para superar o desempenho de seus concorrentes.

“As fontes reais de vantagem encontram-se na capacidade da administracao
para consolidar tecnologias e habilidades de producdo em competéncias que
capacitam as empresas individuais a se adaptar rapidamente as oportunidades de
mudang¢a”. (PRAHALAD & HAMEL, 1991)

Neste contexto de competicdo global, competir de uma maneira isolada,
como dito acima, se torna cada vez mais complicado e arriscado. Muitas
organizacOes encontram nas formacdes de aliangcas um modo de reduzir riscos e
gastos associados a inovagbes e um melhor modo de aprendizado conjunto
(SIVADAS & DWYER, 2000). Comecam a ficar evidentes os beneficios
causados pela construcdo de aliangas estratégicas com fornecedores, clientes,
concorrentes e complementadores no desempenho das empresas.

A fim de compreender a conduta e o desempenho das empresas, segundo
Gulati, Nohria & Zaheer (2000), é fundamental levar em conta 0s aspectos
relacionais, isto &, as implicacfes das redes e aliancas estratégicas, onde segundo
Macedo-Soares (2002), as aliancas estratégicas sdo definidas como as aliancas que

contribuem diretamente para a vantagem competitiva da empresa.
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As parcerias estrategicas (DOZ & HAMEL, 1998) e a formacéo de redes de
aliancas (GOMES-CASSERES, 1994) surgem como uma resposta as mudancas
no ambiente competitivo decorrentes da globalizacdo da economia e da
complexidade crescente de produtos e servicos de forma a alcancar vantagens
competitivas que as empresas individuais ou aliancas tradicionais ndo conseguem.

Além disto, a ideia de se formar redes e aliancas estratégicas, segundo
Gulati et al (2000), potencializa o acesso a informacg6es, recursos, mercados e
tecnologias para as empresas, permitindo atingir 0s objetivos estratégicos
compartilhando os riscos e custos, terceirizando estagios da cadeia de valor e
funcbes organizacionais.

Por meio de redes e aliancas estratégicas, essas competéncias individuais
citadas por Prahalad e Hamel (1991), passam a ser vistas como competéncias
complementares em uma rede de aliangas estratégicas, onde as competéncias
centrais das empresas passam a se complementar a fim de atender as novas
exigéncias dos consumidores. Portanto, contemplar a rede de relacionamentos se
torna crucial na formulagdo estratégica empresarial, onde as organizagdes estdo
atingindo vantagens competitivas além das fronteiras fisicas da empresa e das
aliangas convencionais (GOMES-CASSERES, 1994; DOZ & HAMEL, 1998;
DYER & SINGH, 1998).

Com a evidente importancia na formacdo de aliancas estratégicas, diversos
autores contribuiram com estudos nesta area, como Nohria & Garcia (1991) que
pesquisaram sobre blocos estratégicos, Hamel, Doz & Prahalad (1989) que
fizeram uma pesquisa referente ao aprendizado com aliancas e Gulati (1999) que
pesquisou sobre os recursos de redes.

Segundo Garcia-Canal et al. (2002) as aliancas globais possuem uma
dimensédo que se refere ao grau de cooperacdo das mesmas, desde empresas que
cooperam apenas para aproveitar os conhecimentos e recursos ja existentes na
empresa focal (exploitative), até empresas que buscam desenvolver e explorar

novas competéncias junto com os parceiros globais (explorative).
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Além dos estudos realizados a respeito do impacto dessas aliancas globais,
nos estudos de negdcios internacionais, encontramos diferentes classificacfes para
as empresas multinacionais (MNC’s): Global, Multidoméstica e Transnacional
(HARZING, 2000). Tais classificacGes séo distinguidas de acordo com seus graus
especificos de integracdo e diferenciacdo em relacdo aos mercados locais das
subsidiarias.

O Quadro 1 resume as trés tipologias selecionadas para a pesquisa,
configuradas em relagdo aos critérios de estratégia e estrutura hipotéticos que
foram testados por Harzing (2000).

Quadro 1 — Tipologia de Companhias Multinacionais
Estratégia Organizacional Multi-Dom éstica Global Transnacional

Estrutura Organizacional e Papel da Subsidiaria

Federacio Descentralizada Alto Baixo Baixo
Estrutura da Rede Bamo Bamo Alto
Fluxos entre Subsidiarias Batxo Batxo Alto
"Pipeline” da Sede Bamxo Alto Alto/Médio
Centro de Exceléncia Batxo Batxo Alto

Resposta as Demandas Locais

Produgdo Local Alto Bamo Medio
P&D Local Alto Baixo Medio
Modificacio de Produtos Alto Bamo Alto
Adaptacio de Marketing Alto Batxo/Medio Alto
Interdependéncia

Niwvel Total de Interdependéncia Bamxo Alto Alto
Nivel de Dependéncia da Sede Batxo Alto Medio
Nivel de Dependéncia da Subsidiaria Bamo Bamo Alto

Fonte: HARZING,2000

Uma quarta classificacdo, segundo Koza, Tallman e Ataay (2011) foi
introduzida para as MNC’s: Global Multibusiness Firm (GMBF), por
considerarem uma evolucdo na gestdo e estrutura de empresas globais em curso.
Os autores mencionam o surgimento de novos mercados econémicos, a revolugéo
tecnoldgica em comunicacdo e transportes e 0s avan¢os em capacitagdes para a
gestdo de organizacdes complexas como alguns dos progressos em curso que

justificam a introducédo de um novo modelo.
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Esse novo conceito de Global Multibusiness Firms surge da percepcgédo que
as empresas internacionais estdo situadas em um ambiente caotico, onde a direcao
e ritmo das mudancgas sdo imprevisiveis, e do entendimento dos autores que toda
empresa que incorpora diferentes atividades de valor agregado separadas devem
ser consideradas como multinegdcios (ou multibusiness, termo original usado
pelos autores), onde cada divisdo de produtos tradicional passa a ser considerada
como um multinegdcio.

“As unidades individuais continuam de alguma forma independentes, com frouxa
fiscalizacdo sob o ponto de vista administrativo, porém préxima sob o ponto de
vista financeiro. Elas sdo desenhadas através de liga¢fes formais e informais em
redes interconectadas relativamente densas com a sede global, fornecendo
comunicacdo e coordenacdo, além de objetivos e propoésitos que ultrapassam
fronteiras”.

(KOZA ET AL., 2011, p.31)

Assim, podemos resumir as caracteristicas desse novo modelo como sendo:
diversificacdo estratégica; networking de mercados e atividades de valor, em
negocios dispersos (nos diferentes multinegdcios); coordenacdo central da
comunicacdo; espaco para processos emergentes; e negocios globais
diferenciados. Quando o0s autores mencionam a importancia dos processos
emergentes dentro desse modelo, eles enfatizam que para a gestdo de uma
organizacdo que se enquadre na descricdio de GMBF é fundamental que os
gestores reconhegam que a exploracdo de recursos e capacitacOes existentes e a
busca por novos ativos sdo essenciais no estabelecimento de vantagens

competitivas.

2.1.2.
Aliancas e outros tipos de ligagdes na industria de 6leo e gas

Dentre os estudos encontrados a respeito de aliangcas em empresas que
atuam na industria de 6leo e gés, Bruce e Shermer (1993) dizem que, no momento
atual, nenhuma empresa atuante nesse setor deve medir seu desempenho
considerando apenas o0 cenario competitivo. Ela deve sempre observar a
competicdo de forma dindmica, onde de maneira repentina, pode ser surpreendida
e superada por concorrentes que fazendo uso de aliangas entre si e com outros
parceiros da sua rede de valor, alavancam seus negocios em busca de uma

vantagem competitiva sustentavel.
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Segundo Britto (2002a, p. 353), as aliancas estratégicas entre as firmas do
setor envolvem “acordos formais e informais entre empresas que permitem um
intercambio de informagfes e uma aglutinacdo de competéncias, associando-se a
estruturagdo de arranjos cooperativos que permitem aos agentes explorar
oportunidades tecnologicas e mercadoldgicas promissoras”.

Para Britto (2002), a minimizacdo de custos ndo é o principal fator do
aumento do numero de aliancas estratégicas no setor. Estas fazem parte de um
posicionamento estratégico das empresas e estdo mais relacionadas a questdo da
tecnologia de informacdo e da complexidade do processo de pesquisa e
desenvolvimento.

As aliancas na industria de 6leo e gas podem fazer a indUstria crescer e a
tendéncia é que o aumento do desempenho venha mais de aliancas do que dos
proprios recursos operacionais internos, pois elas oferecem a oportunidade de
melhorar o desempenho quando o corte de custos internos e processos de
reengenharia ja foram feitos a exaustdo (ERNST & STEINHUBL, 1997).

Ainda segundo Ernst e Steinhubl (1997), por meio de aliangas, combinam-
se capacidades complementares como habilidade de operar a baixo custo e
experiéncia geogréafica, unindo os recursos e a tecnologia de outra empresa com
diferente knowhow, diferentes abordagens de negocios e diferente estrutura de
custos. O desafio de uma empresa de petrdleo passa a ser o de preservar a cultura,
as habilidades e as abordagens de seu parceiro.

O estudo setorial da Mckinsey elaborado por Ernst & Steinhubl (1997)
classifica as aliancas no setor de 6leo e gas segundo uma Otica complementar,
onde s&o descritas em cinco tipos:

e Joint-Ventures de consolidacdo: quando duas organizacGes se fundem
com o proposito de fundir as operacfes 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;

e Parcerias com fornecedores: quando operadoras e grandes fornecedores
estabelecem uma relacdo com o objetivo de promover uma gestdo mais

integrada ao longo da cadeia de valor;
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e Aliangas entre operadores e fornecedores, constituindo uma rede:
quando Vvérias empresas se associam visando reduzir os custos e 0
tempo de ciclo da industria como um todo;

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

No setor de 0Oleo e gés as aliancas e redes se estabelecem prioritariamente
em dois grandes grupos, que sdo diferenciados pelos atores envolvidos e pelo
objetivo das aliangas. Tais grupos sao descritos por Freitas (2003) e Bucheb
(2007) de forma complementar.

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

O outro grupo abrange as aliangas estabelecidas como cooperacédo vertical,
onde uma operadora de petréleo se alia a uma empresa para-petrolifera
(fornecedores, prestadores de servico etc) no sentido de promover melhorias em
suas operacOes e negocios.

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

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

Quanto aos fornecedores de servicos para a industria de exploracdo e
producdo de petréleo, como é o caso da empresa foco dessa pesquisa, um estudo
realizado em 2005 por Araujo, Pellegrin e Fernandes mostra que a evolugdo do
setor proporcionou uma atuacdo mundial das multinacionais, em geral, de origem
americana e européia.

Através de um estudo focado na criacdo de joint-ventures, Kent (1991)
apresenta uma avaliacdo empirica e quantitativa sobre operagdes realizadas
através desse tipo de alianca e operagdes feitas através de uma Unica companhia
em mais de 1.000 areas de concessao. Concluindo que a operacdo atraves de joint-

ventures supera a operacao isolada no desempenho e na gestdo dos riscos do


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012839/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012839/CA

25

negocio, apesar de propiciar um custo inicial mais alto. Sendo assim, a operacéo
em parceria passa a ser vista como uma forma mais rentavel e de menor risco,
onde por isso, 0s consorcios estariam mais dispostos a investir um valor inicial
maior em empresas que atuam de forma ndo isolada.

Quando se considera a competicdo no ambito global, a maneira como se vai
atingir novas regides geograficas deve ser levada em consideracdo. Neste caso
especifico, a pesquisa de Kretzschmar e Sharifzyanova (2010) indica que a
principal forma de entrada em novos paises € através da associagdo com
operadores locais. Tal estudo também traz evidéncias objetivas de que um dos
fatores que esta diretamente ligado ao processo de internacionalizacdo de
empresas de Oleo e gas € a aquisicdo de um menor controle acionario dos ativos
sob concessao, por parte da empresa entrante.

A respeito da rede de fornecedores de bens e servigos, sob o argumento de
que uma caracteristica fundamental da inddstria de 6leo e gas € que de 60% a 70%
das despesas sdo voltadas para a aquisicdo de bens e servicos, Ortega (1997) disse
que a rede de fornecedores de bens e servigos de cada companhia de petrdleo pode
ser vista como peca fundamental nas operagdes. Onde, cada incremento nos
relacionamentos com estes atores promove ganhos de eficiéncia e que sabe podem
ser transformados em vantagens competitivas.

Tendo vista que cada empresa deste setor estd ligada a uma série de
prestadores de servicos e fornecedores, aliancas estratégicas de cooperacdo
vertical bem geridas podem se tornar poderosas ferramentas de competicdo. Na
medida em que cada organizacdo fortalece estas aliancas, ela desfruta de todo
potencial de aprendizado organizacional que estas aliangas podem gerar tornando

a industria mais competitiva e lucrativa.

2.2.
Posicionamento tedérico

Neste topico serdo apresentados 0s conceitos centrais utilizados nesta
pesquisa, assim como 0s pressupostos estabelecidos e a o arcabouco de analise

estratégica utilizada.
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2.2.1.
Conceitos centrais - definicdes

Originaria da Grécia antiga, a palavra estratégia significava comandante,
chefe militar, general. Com o passar do tempo, diferentes interpretacdes da sua
terminologia foram sendo utilizadas por diversos autores. Mas foi somente na
Segunda Revolucdo Industrial, na metade do século XIX, que surgiu sua
adaptacdo para o ambiente de negdcios (GHEMAWAT, 2000).

A definicdo de uma boa estratégia € crucial para o bom desempenho das
empresas, e a discussdo sobre a melhor forma de defini-la em termos de principios
e metodologia vem sendo debatida ao longo das décadas por diversos
pesquisadores.

Enfim, varias definicbes do conceito de estratégia comecaram a surgir de
acordo com os diferentes pensadores. Para fins desta pesquisa o0 conceito de
estratégia utilizado serd o de Macedo-Soares (2002, p.1), inspirado em Grant
(1998), conforme segue:

Estratégia é um propdsito que da coeréncia e direcdo as acOes e decisdes de uma
organizagdo, especialmente para a alavancagem e alocagdo dos
recursos/competéncias necessarios a melhoria e sustentacéo de sua performance,
de acordo com a sua visdo e principais objetivos, considerando as condi¢des do
ambiente interno e externo.

Além disto, este estudo leva em consideracdo o conceito de strategic fit ou
adequacao estratégica apresentado por Hofer e Schendel (1978) e Grant (1999).
Tal conceito evidencia que todos os fatores que afetam a estratégia, tanto internos
ou organizacionais, quanto externos ou macro-ambientais, devem ter uma
consisténcia entre intencdo e realizacao.

Entende-se por fatores internos, como sendo 0s recursos e/ou competéncias
da organizacdo, visto de uma forma mais ampla, ou seja, vistos de um ponto de
vista hierarquico, como proposto por Vollmann (1996) e que levam em
consideracao as competéncias, as capacidades (capabilities), os processos e sub-
processos.

As competéncias e 0s processos internos de uma empresa sdo de extrema
importancia para se ter uma adequacdo estratégica coerente. Sendo assim,
utilizaremos nessa pesquisa as definicGes de competéncia e processo adotadas por
Vollmann (1996, p. 47):
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- Competéncias: “Uma empresa pode também ser vista em termos de suas
competéncias e capacidades coletivas. Estas possibilitam a empresa — e a
restringem — tanto em termos das atividades nas quais pode se engajar, quanto na
extensdo do que pode ser atingido a partir de uma intencéo estratégica.”

- Processos: “A infra-estrutura da empresa consiste largamente de varios
processos e sistemas que tornam possiveis as capacitacdes e competéncias.
Processos, por definicdo, podem ser claramente identificados, representados em
formato de fluxogramas, avaliados , comparados a outros (benchmarked) e
redesenhados (reengineered).”

Para a caracterizacao da estratégia, foram utilizados os construtos de Fahey
e Randall (1998), que propdem que o contetdo de uma estratégia de qualquer
organizacao, que atue em ambientes de negdcios em constantes mudancas, deva
levar em consideracdo trés conjuntos de escolhas elementares, a fim de definir o
negocio que se deseja competir:

- Escopo estratégico, que se divide em produto/servico, cliente, geografia,
grau de verticalizacdo e stakeholders (partes interessadas);

- Diferenciagdo competitiva ou postura, ou seja, a forma com a qual a
organizacdo diferencia-se de seus atuais e futuros rivais, aos olhos de seus clientes
e demais stakeholders (FAHEY & RANDALL, 1998, p.25);

- Metas (goals), que contemplam a visdo, a misséo, 0s objetivos (intencdes),

os valores e as metas (fisicas e financeiras) propriamente ditas.

Desta forma, podemos considerar oito as dimensbes adotadas na
caracterizacdo da estratégia de uma empresa. Tais dimensdes sdo apresentadas na
Figura 1.
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Figura 1 — Dimens0es para caracterizacdo da estratégia

[ Visao
Missao [ Valores
’ ~ [
Metas [ Estrategia ] Objetivos
[ Tipo de [ Escopo
Estratégia Formulagdo e P
Implantagdo

Fonte: Propria

Para fins desta pesquisa sera usada também a avaliacdo de Barney (1996,
p.27) que nos diz que uma boa estratégia (adequada) é aquela que “neutraliza
ameacas e explora oportunidades, enquanto capitaliza nas forgas e evita ou
concerta fraquezas.”

Além dos constructos de Fahey e Randall (1998) citados acima, também
utilizou-se para a caracterizacdo da postura estratégica da empresa a tipologia de
Mintzberg (1988), que faz a distingdo da estratégia entre dois grandes grupos:
estratégia de diferenciacdo (por preco, imagem/marca, suporte, qualidade ou
design/embalagem) ou ndo-diferenciacdo. Ademais, adota-se a classificacdo de
empresas multinacionais, introduzida nos estudos de Harzing (2000) e Koza et al.
(2011), citados na Revisdo de Literatura, em empresas globais, multidomésticas,
transnacionais ou Global Multibusiness Firms.

Para esta pesquisa, podemos considerar quatro tipos diferentes de estratégias
pertinentes ao contexto global:

- Estratégia Global: estratégia adotada por empresas que buscam oferecer
produtos ou servicos padronizados nos mercados chave do mundo, através de
atividades integradas e racionalizadas, e com diretrizes globais controladas pela

matriz.
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- [Estratégia Multidomeéstica: estratégia adotada por empresas
caracterizadas por redes descentralizadas, onde existe interdependéncia das
subsidiarias em relacdo a matriz, e onde os produtos e servigos 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 proporc¢do de producdo e P&D locais do que
em empresas globais.

- Estratégia nas Global Multibusiness Firms: similar a das Transnacionais,
porém com a percepcdo de que certas empresas incorporam diferentes atividades
de valor agregado separadas em negdcios distintos, e assim devem ser
consideradas multi-negécios. As unidades individuais continuam de alguma forma
independentes, com frouxa fiscalizacdo sob o ponto de vista administrativo,
porém préxima sob o ponto de vista financeiro.

Além da caracterizagdo da estratégia, detalhada anteriormente, nessa
pesquisa sera utilizado o conceito de aliancas estratégicas conforme Macedo-
Soares (2002) adaptado de Gulati (1998), que apresenta as aliangas como sendo
arranjos voluntarios entre empresas, envolvendo troca, compartilhamento ou co-
desenvolvimento de produtos, tecnologias ou servigos e que contribuam
diretamente para a vantagem competitiva da empresa.

O mapeamento da rede de valor de uma empresa € fundamental para a
analise estratégica da mesma, quando inserida em uma rede de relacionamentos
estratégicos. Serd utilizado o conceito de rede de valor de Brandenburger &
Nalebuff (1997), como forma de representar todos os atores estratégicos, parceiros
ou ndo, e suas interligacdes que contribuem para a captura ou criacdo de valor que
é significativo para a vantagem competitiva da empresa. Complementando esse
conceito, Knoke (2001) apresenta o conceito de uma rede egocéntrica como sendo
uma rede formada por uma amostra de atores de determinada populagéo e o0s

relacionamentos diretos de cada ator.
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Baseando-se no conceito de rede egocéntrica, Macedo-Soares (2002)
conceituou ego-rede, que é uma rede que leva em consideracdo nao somente a
empresa focal e seus principais parceiros e relacionamentos, como também o0s
relacionamentos de seus principais parceiros. A definicdo de ego-rede ndo deixa
de levar em conta o contexto da rede de valor, que inclui todos os atores

estratégicos atuando na arena competitiva.

2.2.2.
Arcabouco de analise estratégica

A andlise relacional proposta nesse estudo foi realizada tendo por base o
framework (ou arcabouco analitico) Global Strategic Network Analysis - Global
SNA - desenvolvido por Macedo-Soares (2011). Este arcabouco busca auxiliar a
analise estratégica de empresas que competem globalmente por meio de aliangas e
redes, permitindo um estudo detalhado dessas aliangas formadas pela empresa
focal e os demais atores estratégicos.

Originado a partir do Strategic Network Analysis — SNA (MACEDO-
SOARES, 2002), o framework Global SNA permite uma analise sistémica,
integrativa e dinamica de empresas organizadas em alian¢as que competem
globalmente, contemplando ndo somente os fatores organizacionais, estruturais e
macro-ambientais, mas também os fatores relacionais. JA& 0 SNA, por sua vez, é
uma evolucdo do framework GI, Generic Integrative (MACEDO-SOARES,
2000), apresentado na Figura 2, e que sugere uma perspectiva mais integrativa ao
analisar os recursos e competéncias de uma organizagdo e sua interagdo com
fatores macro-ambientais, a partir dos constructos de Porter (1980), de Austin
(1990) e de Brandenburger & Nalebuff (1996). Seu objetivo principal é o de
auxiliar na analise dos recursos e competéncias da organizacdo para explorar
oportunidades e minimizar as ameacas da industria no qual a organizagdo esta

inserida, sempre levando em consideragéo os fatores citados acima.
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Figura 2 — Evolucédo do Arcabouco

Generic Integrative Stratcglc.Network Global SNA
(2000) Analysis- SNA (2011)
(2002)

Fonte: Propria

O Global SNA incorpora componentes dos frameworks SNA e GI, com um
objetivo maior de contribuir para 0 mapeamento das ligagdes significativas para as
operagcdes da empresa no contexto global, enfatizando as principais aliancas
globais da empresa e como elas contribuem na geracdo de vantagem competitiva
para a mesma. Ele inclui trés componentes que auxiliam na analise relacional da
empresa focal:

1) uma metodologia para o direcionamento da analise estratégica global;

2) uma lista de referéncias para o auxilio na coleta e interpretacdo dos dados

obtidos;

3) 0 modelo Global SNA para mapear a ego-rede da empresa focal, inserida

em sua rede de valor global.

2.2.2.1.
A metodologia — Framework Global SNA

A metodologia Global SNA possui 0s seguintes passos listados abaixo. Para
fins dessa pesquisa, entretanto, a metodologia Global SNA foi adaptada levando
em consideracdo o tipo de empresa e a industria estudada, ndo necessitando,
portanto, da utilizagdo de todos 0s passos descritos.

e Caracterizacdo da estratégia competitiva e de mercado global da

Technip utilizando-se das tipologias e construtos de Mintzberg (1998),
Fahey e Randall(1998) e Barlett e Ghoshan (1989).

e Identificacdo e andlise das implicacBes estratégicas dos fatores
macroambientais politicos, econdémicos, sécio-culturais e demogréficos
globais (AUSTIN, 1990), além das implicacdes estratégicas dos
principais atores estratégicos globais — competidores, clientes,
fornecedores, novos entrantes, substitutos (PORTER, 1980) e
complementares (BRANDENBURGER e NALEBUFF, 1996) da rede
de wvalor global da Technip, verificando se eles constituem

oportunidades e/ou ameacas, reais ou potenciais.
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Identificacdo e andlise das implicacbes estratégicas dos
recursos/competéncias  organizacionais,  tecnolégicos,  fisicos,
financeiros e humanos da Technip, verificando se elas constituem
forcas e/ou fraquezas, reais ou potenciais, na implementacdo da
estratégia global ou transnacional.

Identificacdo e classificagdo das aliancas estratégicas globais e outras
ligacOes globais significativas entre parceiros que constituem a ego-rede
global da Technip.

Mapeamento das ligacdes estratégicas da ego-rede global da Technip
em sua rede de valor global.

Identificacdo das caracteristicas relacionais da ego-rede global da
Technip, utilizando a lista de referéncias a ser apresentada, e analisando
as implicacBes destas caracteristicas no nivel da industria e da empresa,
verificando se as mesmas constituem, respectivamente, oportunidades
e/ou ameagcas ou forgas e/ou fraquezas, reais ou potenciais.

Coleta de dados sobre a performance da Technip.

Verificagdo dos fatores estratégicos significantes para realizagdo do
seguinte questionamento: “A estratégia global ou transnacional, dadas
suas caracteristicas, tem o potencial de capitalizar forcas (constituidas
ndo apenas pelos recursos e condi¢cdes organizacionais internos da
Technip, como também pelos recursos oferecidos pela rede de
relacionamentos global), reduzir fraquezas (potenciais e reais)
pertinentes & 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?”
Identificagdo de fontes de inconsisténcia e verificagdo se estdo
relacionadas a falta de recursos ou condic¢Bes essenciais para 0 negocio
da Technip no cenério competitivo global, ou se estdo relacionadas a
fatores que parecem discrepantes no momento da analise, mas sao
criticos para o futuro desenvolvimento de competéncias necessarias

para sustentar a vantagem competitiva da empresa.
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e Nos casos de verificacdo de inadequacdo estratégica, é recomendado
este passo adicional para a realizacdo de decisGes estratégicas - ajuste
estratégico ou adocdo de nova estratégia — levando em consideracdo
todos os stakeholders envolvidos e a importancia de sustentar
performance superior em relagcdo ao potencial da empresa de criar valor

futuro em seu contexto competitivo global.

E importante frisar que para a dissertacdo em questdo, nem todos 0s passos
do ferramental foram adotados, visto que o foco da pesquisa era uma analise das
implicacOes estratégicas no nivel da indUstria em termos de oportunidades e de
ameacas.

Portanto, para essa pesquisa, 0s passos pertinentes foram: 1 a 6 (apenas as
implicagBes no nivel da industria e no sentido de constituirem oportunidades ou
ameacas), 7 e 8 (questionamento focado na exploracdo de oportunidades e

mitigacdo de ameagas).

2.22.2.
Lista de referéncias — Framework Global SNA

O Quadro 2 detalha as listas de referéncias do framework Global SNA que
foram utilizadas para conduzir a analise estratégica da Technip Brasil , com a
selecdo dos construtos e dos indicadores mais adequados ao estudo em quest&o.

Vale ressaltar que os construtos apresentados na Dimensdo 4 estdo apenas
apresentados para informacdo completa do framework, ja que nao foram utilizados

para fins desta pesquisa, visto que o foco principal é a nivel da industria.
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Quadro 2 — Lista de referéncias para analises relacionais de empresas que competem globalmente

ao nivel das industrias

Dimensodes

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. Posi¢do & 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. Composicdo 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)Multiplo/Simples

e)Co-opgao/Co-especializacdo/
Aprendizado e Internalizagdo
(Doz & Hamel, 1998)

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

g) cooperagao 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 Definigdo 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 id

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) Satisfatorio/Insatifatério (Olk e Young,
1997)

Fonte: MACEDO-SOARES; TAUHATA, 2002.

2.2.2.3.

Modelo — Framework Global SNA

Como ja foi citado no item 2.2.2, 0 modelo Global SNA tem o objetivo de

auxiliar o mapeamento da rede de conexdes que sdo consideradas importantes

para as operacfes da empresa no cenario competitivo global, enfatizando as

principais aliancas e ligagdes globais que constituem a ego-rede global da empresa

em sua rede de valor global. Uma andlise da dimensdo relacional se torna

fundamental na tomada de decisGes de organizacGes que atuam em aliancas e

redes estratégicas.
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Figura 3 — Modelo Global SNA

Franchise
P&D

CGHJ’{M& Complementor 9% %
“

Fonte: MACEDO-SOARES, 2011.

Na Figura 3, a forca das conexdes entre os diversos atores € representada
pelas linhas, onde quanto mais larga for essa linha, mais forte € a relagéo entre os
atores por ela conectados.

Por outro lado, a natureza de cada conex&o é representada no desenho pela
direcdo das setas: se estas apontarem para ambas as direcdes, estamos diante de
uma ligacdo colaborativa; em caso de a seta apontar somente para um dos lados,
estamos diante de uma ligagdo oportunistica, sendo o ator estratégico beneficiado
aquele que a seta esta apontando. Por meio de cores, Macedo-Soares representa,
em seu modelo, a intensidade das relacGes, onde quanto mais intensa ou
interdependente a relacdo, mais intensa serd a cor utilizada (cada vez mais
préxima do roxo/violeta).

Tais ligagcOes, sdo detalhadas no Quadro 3, por ordem decrescente de

intensidade.
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Quadro 3 - Tipos de ligacbes em funcdo da intensidade da ligacdo
Intensidade Tipo Exemplo Descrigdo Autor

Maior

Menor

Fusbes e
Aguisicdes

Joint Venture

Participagdo
acionaria cruzada

Investimento
minoritario

Uma empresa adquire o controle
acionario da outra

Gulati (1998), Johnson e Vanetti
(2005), Ayoun & Moreo (2008)

Os parceiros criam uma empresa
legalmente independente, com

lidade juridica prépri
Empresas complementam os contratos
com estabelecimento de alguma
participagdo acionaria tanto no parceiro

quanto na empresa focal.

persc
p

Empresas complementam os contratos
com estabelecimento de alguma

participagdo acionaria no parceiro

P&D em conjunto

Parceiros concordam em pesquisar e
desenvolver produtos/processas em

conjunto

Parceiros concordam em desenvolver ou

Gulati (1998), Contractor e Lorange
(1988), Parise (2000) e Nohia e
Garcia-Pont (1991), Contractor e
Kundu (1998), Pansiri (2008)

atender a especificagdes rigidas de
qualidade e padrbes de operagdo.

Contratos de Lo-prodigso produzir produtos em conjunto
d Ivi to |Comercializagdo / Parceiros cc dam em cc lizar ou
conjunto Marketing em conjunto  |promover produtos em conjunto
Um parceiro faz a gestao operacional e o |Cotractor e Kundu (1998), Martinez e
Gestio outro é proprietario dos ativos. Esquivel (2006), Chen e Dimou
(2008), Litteljohn et. al. (2007),
Johnson e Vanetti (2005)
frarosiios sé_o unu?los POF 1610 e Gulati (1998), Contractor e Lorange
acordos de licenciamento que garante ; :
direitos para oferecer, vender ou distribuir (1988), Parise (2000) e Nohia e
2 > z : Garcia-Pont (1991), Cotractor e
Franquia produtos e servigos, com a condigdo de

Kundu (1998), Martinez & Esquivel
(2006), Chen e Dimou (2005),
Litteljohn ef. al. (2007), Pansir (2008)

Licenciamento

Acordos/Parcerias

Licenciamento de patente
ou know-how

de PAD

de fornecimento de
Insumos/Servigos

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

(Arranjo informal no qual os parceiros
compartilham tecnologia, podendo ser
acompanhado por acordo mais formais
tais como pactos de licenciamento ou
P&D

Parceiros concordam em pesquisar e
desenvolver produtos/processos em
conjunto

Um ou mais participantes supre materiais
a outro participante, que por sua vez usa
estes para criar um produto acabado ou
senvigo. Em outra situagdo, um parceiro
presta servigo a outro parceiro ou a
alianga, na forma de suporte, treinamento
ete.

Gulati (1998), Contractor e Lorange
(1988), Parise (2000) e Nohia e
Garcia-Pont (1991), Martinez e
Esquivel (2006), Pansiri (2008)

Gulati (1998), Contractor e Lorange
(1988), Parise (2000} e Nohia e
Garcia-Pont (1991), Pansiri (2008)

Gulati (1998), Contractor e Lorange
(1988), Parise (2000) e Nohia e
Garcia-Pont {1991)

Gulati (1998), Contractor e Lorange
(1988), Parise (2000} & Nohia e
Garcia-Pont (1991)

de comercializagao

Um parceirc concorda em comercializar o
produto do outro parceiro, usando sua

prépria marca

de promogdo

Gulati (1998), Contractor e Lorange
(1988), Parise (2000) e Nohia e
Garcia-Pont (1991), Pansiri (2008)

Um parceiro concorda em promover um
produto ou servigo do parceiro em troca
de que o mesmo seja feito com seus

pre VIGOS

Gulati (1928), Contractor e Lorange
(1988), Parise (2000) e Nohia e
Garcia-Pont (1991), Costa ef. al.
(2000)

de financiamento

de permuta

Um parceiro proporciona financiamento a
outro parceiro, de carater ndo acionario,
ara realizar um objetivo especifico

Gulati (1998), Contractor e Lorange
(1988), Parise (2000) e Nohia e
Garcia-Pont {1991)

Um parceiro oferece seu produto ou
senvigo em troca de usar o

rodute/servigo do parceiro

Costa et. al. (2000)

Fonte: MACEDO-SOARES, 2002; TAUHATA, 2002
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Vale ressaltar, que o ferramental Global SNA deve ser visto como um

arcabouco de trabalho que busca auxiliar a analise estratégica de empresas que

competem globalmente e trazer novos insights sobre as implicacfes estratégicas

das aliancas globais da empresa focal.
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