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Referencial Teoérico

Este capitulo apresenta as teorias que embasam esta pesquisa e é constituido
de quatro partes. A primeira parte consiste de uma revisdo da literatura de
turismo, especificamente a relacionada a perspectiva de redes. Seu objetivo é
identificar e apresentar os conhecimentos, as defini¢cdes e as teorias ja formuladas,
de forma a embasar e justificar a composicdo da rede de turismo com centralidade
na Prefeitura do Rio de Janeiro, conforme proposto nesta pesquisa, assim como
ampliar o conhecimento sobre a atuagcdo do governo municipal em parcerias e
aliangas com atores de turismo do setor privado.

A segunda parte dedica-se a expor 0s conceitos centrais utilizados nessa
pesquisa, especificamente aqueles relacionados a turismo, atuacdo do setor
publico, estratégia, redes e aliangas.

Na terceira parte estdo explicitadas as premissas da pesquisa, baseadas nos
conceitos tedricos adotados.

Na quarta e Ultima parte é apresentado o arcabouco tedrico que fundamenta
a analise estratégica da rede de turismo no Rio de Janeiro a partir de perspectiva

relacional.

2.1.
Resultados da Revisao de Literatura

A definicdo de um referencial tedrico para a fundamentacdo desta
dissertacdo implicou a revisdo de literatura de redes e aliancas estratégicas no
turismo, com énfase nas parcerias entre setores publico e privado.

O papel das redes e aliangas no desempenho da industria de turismo tem
sido alvo de ateng&o crescente na literatura especializada desde os anos de 1980
(HALL, 1999; PEARCE, 2005; MARCH & WILKINSON, 2009). Durante a
década de 1980, porém, os estudos enfatizavam as parcerias de turismo que

envolvessem o0s setores publico e privado (BHAT & MILNE, 2008),
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especialmente porque, até 0 momento, ndo se levava em consideracao a crescente
competitividade entre destinos turisticos.

Apesar do numero crescente de estudos sobre turismo e pequenas e médias
empresas, a maior parte da literatura sobre redes foca as industrias de tecnologia
ou manufatura (NOVELLI et al., 2005). Somente a partir dos anos 2000 que
alguns estudos se aprofundaram nas implicac6es das redes e formacao de clusters
no setor de turismo (HALL, 2005; NOVELLI et al., 2005).

No Brasil, segundo Mota (2005) e Brunelli (2011), ha poucos estudos que
analisam a industria do turismo a partir da perspectiva de redes, o que se confirma

na revisao de literatura aqui apresentada.

2.1.1.
Atuacéao do Poder Publico

Como ente governamental, a Prefeitura do Rio de Janeiro deve pautar seus
relacionamentos com empresas e interesses particulares com base nos principios

da administracéo publica.

Segundo Mello (2000), de acordo com o Direito, o poder publico exerce
autoridade e comando sobre particulares, sendo esta condicdo indispensavel para a
gestdo dos interesses publicos. Sob esta visdo, o que vigora é uma relacdo de
verticalidade entre a administracdo publica e particulares. Cabe a ressalva de que
0s interesses privados séo legitimamente subordinados ndo a governos, mas ao

interesse da coletividade, que se sobrepe a todos os outros (MELLO, 2000).

Em interpretacdo mais moderna do Direito, Oliveira (2011) afirma que a
atuacdo do poder publico ndo pode ser pautada por posi¢do de supremacia, mas
pela ponderacdo e maxima realizacdo dos interesses envolvidos, tanto publicos
quanto particulares. Em uma sociedade pluralista, em que hé diversos “interesses
publicos” envolvidos, interesses publicos e privados tém varios pontos de
encontro, e a administracdo pablica passa a atuar como parceira, em CONsenso
com a sociedade, evitando a coercdo. Isto o autor denomina de “principio da
finalidade pablica” (OLIVEIRA, 2011, p. 17).
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Por principio, é vedada ao poder puablico discriminar e privilegiar
determinadas pessoas e, por extensao, empresas. A administracdo publica deve
dispensar tratamento impessoal e isondmico a particulares, em acordo com o
principio constitucional da impessoalidade, sendo vedada a discriminacéo odiosa
ou desproporcional (OLIVEIRA, 2011). Porém, na consecucdo do que entende ser
de interesse publico, como € o caso da promocao do turismo, a Prefeitura esta apta
a exercer seu poder discricionario, aqui definido como o poder que “o Direito
concede a Administracdo para a pratica de atos administrativos com liberdade na
escolha de sua conveniéncia, oportunidade e conteudo” (MEIRELLES, 1996).

2.1.2.
Politicas Publicas de Turismo

A consciéncia da necessidade de colaboracdo entre 6rgdos de turismo e
stakeholders ndo é recente (HALL, 1999; MARCH & WILKINSON, 2009). O
planejamento de turismo surgiu a partir da necessidade de conciliar interesses
publicos com o0s crescentes impactos econémicos, sociais e ambientais
ocasionados pelo fluxo de turistas (MURPHY, 1985).

Segundo a UNWTO (1996), o desenvolvimento do turismo de maneira
sustentavel depende de um ambiente fisico, regulatério, fiscal e social que
somente pode ser estabelecido por governos. Além disso, governos também
proveem infraestrutura necessaria para o turismo e criam a estrutura legal na qual
0 setor opera. Apesar disso, a literatura de turismo frequentemente negligencia ou
ignora a natureza inerentemente politica do turismo (HALL, 2003).

Ha atualmente grande competicdo entre os destinos turisticos (BEERLI &
MARTIN, 2004; EVANS et al., 1995), com destinos tradicionais disputando com
novos destinos, que sdo ofertados como produtos que envolvem atividades
sociais, culturais e econdmicas. Por essa razao, instituicdes publicas e empresas da
cadeia de turismo se veem compelidas a estabelecer padrdes e agdes conjuntas a
fim de se posicionarem melhor em um mercado altamente competitivo (SHIH,
2006).

A competicdo no turismo ndo se apresenta focada em aspectos especificos
de um destino (recursos ambientais, transporte, servigos turisticos, hospitalidade),
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mas sim nas interacdes desses produtos, que formam um conjunto integrado Unico
de amenidades para o turista (BUHALIS, 2000).

Mesmo agregando Vvarios tipos de servicos e atividades, o destino turistico
pode ser visto como um produto sendo ofertado em mercado cada vez mais
competitivo. Logo, instituicdes publicas se veem obrigadas a criar infraestrutura e
a empreender acbes de forma a posicionar melhor seu destino perante outros
destinos (BEERLI & MARTIN, 2004). Considera-se que atrair turistas gera
resultados que vao muito além dos interesses empresariais, € que também atendem
a diversos objetivos sociais do setor publico (MARCH & WILKINSON, 2009).

Formuladores de politicas publicas precisam constantemente considerar e
harmonizar os interesses de diversos atores envolvidos no desenvolvimento do
turismo, de forma a gerar resultados aceitaveis no contexto de toda a sociedade
(HALL, 1999).

As oportunidades de crescimento da industria de turismo fazem com que 0
seu desenvolvimento seja parte essencial no planejamento de politicas publicas
(TIMUR & GETZ, 2008). A natureza do envolvimento governamental, a estrutura
dos 6rgaos responsaveis diretamente pelo turismo, o gerenciamento, o marketing
e a promocao de destinos, assim como a identificacédo e representacao de atracdes,
surgem a partir de processos politicos que virdo a determinar a alocacdo de
recursos escassos, o dominio de um grupo pelo outro e o potencial de controle
estatal (HALL, 2003).

Como acautela Hall (1999), os argumentos sobre colaboracdo e aliancas
devem ser avaliados sob o conceito mais abrangente de governanga, com exame
do papel a ser exercido pelo governo, de modo a possibilitar acesso equanime de
diversos atores no planejamento de politicas publicas.

O planejamento para o turismo é considerado importante porque seus efeitos
sdo relevantes e potencialmente duradouros (HALL, 1999). Planejamentos
estratégicos de turismo devem englobar todos os fatores que possam afetar o
produto, e devem focar ndo apenas a visitacdo, mas o amplo espectro de impactos,
tais como superlotacdo, problemas ambientais, seguranca de visitantes e
seguranca, bem como questdes relativas a sazonalidade e respeito a cultura local
(EVANS ET AL., 1995).

Segundo Timur & Getz (2008), o desenvolvimento de um turismo

sustentavel em termos econdmicos, ambientais, sociais e culturais requer
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interacdes entre o setor pablico (departamento de transporte, etc.), o setor privado
(empresas de turismo) e residentes locais.

Ainda no que concerne estas interacoes, segundo Rigall-1-Torrent (2008), as
empresas devem investir em atributos privados equivalentes a oferta de atributos
publicos em um mesmo local. Por exemplo, ao se hospedar em um hotel, o
entorno deste também torna-se parte da experiéncia de estadia. Se o hotel investir
muito em seus atributos privados, de forma a exceder, em qualidade, os atributos
publicos, ndo conseguira atender as expectativas de seus consumidores, e 0
inverso também serd verdadeiro. Similarmente, se o poder publico investir em
atributos publicos que excedam a oferta de atributos privados, estara agindo de
forma economicamente ineficiente. Quando a oferta de atributos publicos e
privados se equilibra, h4& maximizagcdo dos investimentos de ambos. Portanto,
ainda segundo o autor, o crescimento econdmico a partir do turismo é otimizado
quando entes publicos agem de forma a preservar e qualificar bens publicos e o
meio ambiente, que podem ser aproveitados por todos os turistas (RIGALL-I-
TORRENT, 2008).

A promocdo de destinos envolve acdo coordenada de diversos setores da
sociedade, que por vezes tém interesses mutuamente contrarios aos de outros
setores. Cabe ao poder publico assegurar que os beneficios gerados pelo fluxo de
turismo se espalhme de forma balanceada entre os vérios stakeholders, garantindo
praticas sustentaveis que asseguram a regeneracdo dos recursos relevantes ao
turismo. O fracasso na manutencdo desse equilibrio ameaca o relacionamento
entre stakeholders e dificulta o alcance de objetivos estratégicos, a
competitividade de longo prazo e a prosperidade dos destinos turisticos
(BUHALIS, 2000).

Uma das formas mais comuns de o poder publico incentivar o turismo é
empreender e atrair eventos (GETZ, 2008). A promoc¢édo de eventos em destinos
turisticos se d& por diversos objetivos diferentes: atrair turistas (especialmente
fora de temporada), agir como catalistas para aumento de infraestrutura urbana,
melhorar a qualidade de imagem do destino e revitalizar areas ou atracdes
especificas (GETZ, 2008).

O turismo de eventos pode ser definido como o “planejamento,

desenvolvimento e marketing de eventos como atracdes turisticas, para maximizar
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0 numero de turistas participando em eventos como atracGes primarias ou
secundarias” (GETZ, 1997, p. 16).

Em relacéo a eventos esportivos, no contexto de um destino turistico, séo
trés 0s motivos para sua realizagdo: entretenimento, aumento da autoestima da
comunidade e estimulo ao consumo, sendo que este ultimo é considerado 0 mais
importante, pois argumentos econdmicos sdo frequentemente usados para
justificar eventos e incentivos ao turismo em geral (YUAN, 2001).

No que concerne a realizacdo de eventos com fins turisticos, Stokes (1998)
afirma, a partir de pesquisa em 6rgdos governamentais em cidades australianas,
que o termo "estratégia™ é frequentemente usado como sinénimo de "marketing".
Como em muitos casos ha esfor¢co governamental significativo, assim como uso
de recursos publicos, espera-se que a estratégia de 6rgdos governamentais seja
bem definida e transparente (STOKES, 2008).

Sua pesquisa também indica que estratégias prescritivas sdo pouco
utilizadas por estes 6rgdos para gerenciamento de eventos, porque as
complexidades e 0s prazos exiguos costumam tornar as a¢gdes mais reativas, de

forma a aproveitar ao maximo as oportunidades (STOKES, 2008).

il%é?llgas Estratégicas no Turismo na Perspectiva de Rede

Todo destino turistico € a soma de todos os produtos, servicos e
experiéncias disponiveis em um lugar (BUHALIS, 2000). O objetivo de aplicar a
andlise relacional (ou seja, pertinente a relacionamentos e a rede formada por
estes) a industria de turismo parte do reconhecimento de que um destino turistico
é um sistema constituido de relagcdes que podem influenciar os comportamentos,
oportunidades, valores e limita¢6es dos stakeholders (PEARCE, 2007; TIMUR &
GETZ, 2008).

A perspectiva de redes é especialmente adequada para destinos turisticos,
pois as redes de turismo envolvem diversos fornecedores de varios setores de
negocios diferentes (MARCH & WILKINSON, 2009). De fato, a qualidade da
experiéncia oferecida por um destino turistico € mais do que a soma das partes, e
depende fundamentalmente de como as partes agem independentemente e entre si,
e da qualidade da relagdo (MARCH & WILKINSON, 2009).
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As empresas que atuam no segmento de turismo operam por meio de
relacionamentos como plataforma para melhorar sua posicdo tanto no contexto
empresarial quanto no relacionamento com o consumidor, com vistas a aumentar
sua competitividade (GRANGSJO & GUMMESSON, 2006). Além disso, redes
globais sdo particularmente fundamentais no caso de operadores de turismo
receptivo, que dependem de contatos internacionais para alcancar seus clientes
(ERKUS-OZTURK, 2009).

A perspectiva de redes considera que as organizagdes estdo inseridas em um
contexto social de relacionamentos, e que as caracteristicas desses
relacionamentos tém impacto nas acOes e reacGes das organizacGes envolvidas
(GULATI, 1998).

As responsabilidades compartilhadas e as interdependéncias do setor de
turismo, na forma de “parcerias ativas entre stakeholders publicos e privados ”
foram reconhecidas pela Organizagdo Mundial de Turismo em 1997 e reguladas
pelo seu Codigo de Etica Global para o Turismo. O Codigo declara que a
economia de mercado e a iniciativa privada sdo capazes de otimizar os efeitos
positivos do turismo na geracdo de empregos e de riqueza. Ademais, afirma que o
crescimento responsavel e sustentavel do turismo é compativel com a
liberalizacdo de regras no setor de servicos, e que o setor privado € capaz de
conciliar seus interesses proprios com a protecdo do meio ambiente e de
identidades culturais e sociais (UNWTO, 2001).

O desenvolvimento do turismo caracteriza-se por uma rede complexa de
interesses e trade-offs, que interagem constantemente entre os stakeholders
(TIMUR & GETZ, 2008). Estas aliancas e relagfes sdo dinamicas, socialmente
construidas e negociadas em processos que envolvem diversos atores (MARCH &
WILKINSON, 2009). A perspectiva de redes permite determinar quais
relacionamentos ja existem entre os atores criticos e outros atores da rede de
turismo (TIMUR & GETZ, 2008). Ademais, em termos mais praticos, a
identificacdo dos stakeholders permite que um espectro mais amplo de atores seja
envolvido na formulacéo de politicas de turismo urbano (TIMUR & GETZ, 2008;
MARCH & WILKINSON, 2009).

1122 Sessdo da Assembleia Geral da OMT, resolucao 364, p. 25.
http://www.unwto.org/conferences/ga/en/pdf/12res.pdf Acesso em: 01/12/2011.
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Segundo Tremblay (1998), empresas que operam em contexto de alta
incerteza quanto a competitividade e as tendéncias de mercado gerenciam
turbuléncia por meio do estabelecimento de ligacdes de rede envolvendo troca de
informacgdes, canais de comunicagdo que constroem confianga, integracdo parcial
e planejamento mutuo.

A natureza mutavel do produto e a volatilidade do mercado estdo direta-
mente relacionados a incapacidade das empresas de adquirir, controlar ou
gerenciar os complexos bens sociais, culturais e ambientais que compdem o pro-
duto a ser consumido por turistas. As redes permitem uma reducdo das incertezas
acerca da competicdo sem reduzir incentivos para inovar e investir em bens
comuns de turismo. Dessa forma, inovacgdes sdo promovidas a partir do aumento
da comunicagéo e do didlogo entre membros da rede (TREMBLAY, 1998).

A industria do turismo, por envolver intensamente o0 setor de servicos,
envolve o turista como seu co-produtor e participante ativo, e essa producéo
ocorre simultaneamente ao consumo (MARCH & WILKINSON, 2009). O
desenvolvimento do turismo implica em atuacdo colaborativa de associagdes
coletivas e em empresas competidoras proximas geograficamente (GRANGSJO
& GUMMESSON, 2006).

Como acautelam Doz e Hamel (1998), o foco exclusivo em beneficios
tangiveis imediatos pode restringir as possibilidades de uma alianga. Beneficios
intangiveis, como transmissdo de conhecimentos, sdo frequentemente ignorados
nos calculos sobre formacéo de aliancas. Expectativas excessivamente ambiciosas
ou timidas em escopo, segundo 0s autores, podem mascarar 0 verdadeiro
potencial de criagdo de valor de uma alianga.

O setor privado traz as aliancas diversas contribui¢des: feedback mais rapido
sobre tendéncias de mercado, disposicdo para experimentar novas taticas e
abandonar as malsucedidas e, em geral, uma mentalidade mais empreendedora
(UNWTO, 1996). Em contrapartida, estas aliangas precisam assimilar principios
especificos da administragdo publica, como transparéncia nos dispéndios
financeiros e livre circulacdo de dados ao publico (ELLIOT, 1997). De fato, as
parcerias somente serdo bem-sucedidas se o setor publico e o setor privado
puderem compreender e negociar os diferentes objetivos e formas de fazer
(WANG & FEISENMAIER, 2007).
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Costa (2005) apresenta um resumo dos beneficios potenciais da adocéo de

perspectiva de redes na elaboracdo de estratégias de empresas de turismo,

especialmente as pequenas e médias, conforme apresentadas no Quadro 1.

Benaficios

Diminuir riscos
e lidar com
inceriezas

Fazer frente &

competigio
externa

Aumemntar
participagio
no mercado

Melhorar
conhecimeanto

Reforgar
imagem |local

Reduzir custos
de transagio

Criar mais valor
para o cliente

Produzir efeitos
positives na
economia local

Potenciais Aplicagdes as Destinagdes Turisticas

O mercado turistico @ sazonal e sujeito 45 mudangas no ambiente
externa como crises econdmicas, terrorismo, epidemias, etc. A rede
da FMEs=s furisticas pode estruturar-se de forma a oferscer maior
seguranga acs parceircs, bem come protegic do mercado e divisdo
dos fscos.

O mercado turistico @ extrernamente concomdo @ a competicio esta
se configurando mais associada as destinagies e aglomeragdes do
gue &s empresas individualments.

Az pequenas e médias empresas ndo possusm, normalments,
grandes fatias de mercade e o sefor turlstico & composte em grande
parte por PMEs. Caso a rede de PMEs turisticas fortalega a
destinagdo e aumente sua atratividade e competitividada,
consequentementa, as empresas pedam expandir sua paricipagio
na merncado.

A imagem da localidade & um componente crucial do marketing de
uma desiinagio furistica. A rede de PMEs no turiamo, por contar com
atores sociais de diversas naturezas que compdem a destinagic
turlsfica, pode gerar uma imagem fortalecida em que os esforgos de
marketing foream comuments crientades & que os produtos turisticos
cfertados realmante refliitam a imagem divulgada. Isso tem o
potencial de alcangar um posicionamento mais coerente para a
destinagdo no mercado.

Ma zociedade do conhecimento a informagio tomouw-se valiosa para
crientar as decisbes estratégicas das crganizagbes. As redes de
FPME= no turismo podem estabelecer vinculos com instituigdes de
pesguisas e de desenvolvimento cientificos, cportunizando pesguisas
gue melhorem o conheciments sobre sua oferta e sua demanda
turfsiica. O conheciments que pode ser desenvolvide em conjunto
pela rede pode gerar inovagbes tanio na gesido turfstica quantos nos
produtos ofertades.

Qs custos de transagdo nas redes de PMEs de selores tradicionais
podem ser diminuldos frenie a redugio do comportamento
ocporfunista, valorizagio da reputagio e consequente reduglo da
formalizagio das agies, por corolério para as PMEs turisticas
poderia ser entendide o mesmo.

As inovagbes nos predutos e servigos turlsticos ofertados, a
customizagio deles, a coesfo das informagdes oferecidas, o
aumento da qualidade e da eficiéneia ao lado da redugdo de cusics
gue gerem reduqBo de pregos podem ser consideradas maneiras de
se crigr valor para o turista por meio das redes de PMEs turlsticas.

O turismo & uma afividade gue tem o potencial de causar ndmeros
impactos econdémicos e sociais tanto positivos guanto negatives. A
economia local, em termos de rendas e empregoes, pode ser
benaficizda palas redes de PMEs no turismo na medida em que
agdes conjuntas entre os atores sociais, preccupados com a
sustentabilidade, gerem impactos positives como melhoria nos niveis
de emprego.

Quadro 1 - Beneficios potenciais das redes para o turismo.
Fonte: Costa (2005, p. 38).
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O poder de atracdo e o nivel de satisfacdo com a experiéncia turistica é
determinado ndo por fatores isolados, mas pela qualidade e complementaridade
dos atores da rede de turismo que, agindo de forma eficiente e eficaz, podem
trabalhar para aumentar a demanda turistica (MARCH & WILKINSON, 2009).

Tremblay identifica trés tipos de redes de turismo (1998, p. 851-854,
traducdo e adaptacdo nossa). O primeiro tipo de rede é a que se estende
horizontalmente entre empresas com capacidades tecnoldgicas semelhantes, mas
que operam em diferentes destinos turisticos, como é o caso de aliangas entre
companhias aéreas e hotéis.

O segundo tipo de rede engloba empresas que atuam sobre o mesmo
segmento de mercado ou investem em relacionamento expandido com clientes,
além de seu core business. Nessa rede, as ligacGes podem ser verticais,
horizontais ou diagonais, e envolvem a conexdo de atividades complementares, de
forma coordenada, de modo a prover servicos melhores para clientes especificos
(exemplo: clientes da American Express ou do Club Med, ou membros de
associagoes).

O terceiro tipo de rede proposto por Tremblay, e 0 mais relevante para a
nossa pesquisa, assegura coordenacdo de bens complementares na cadeia de
servicos do destino turistico. Em cada destino as empresas de turismo
compartilham atragdes e infraestruturas publicas. Elas precisam gerenciar esses
recursos colaborativamente e promover inovagfes, a fim de diminuir as
externalidades negativas.

As novas necessidades de turistas impdem esfor¢o constante de adaptacdo a
este mercado, como a reconfiguracdo, aquisicdo e exclusao de recursos atrativos.
Ou seja, os destinos turisticos devem ser capazes de gerir capacidades dindmicas
com o objetivo de adequar-se as mudancas ou promové-las ativamente
(CRACOLICI & NIJKAMP, 2008; EISENHARDT & MARTIN, 2000).

As redes de destinos turisticos exercem papel crucial no equilibrio de
interesses entre varios stakeholders e podem maximizar a vantagem competitiva
de um destino ao ligar as capacidades fragmentadas existentes em uma
comunidade (TREMBLAY, 1993). Por conseguinte, a identificacdo dos
stakeholders permite que um espectro mais amplo de atores seja envolvido na
formulag&o de politicas de turismo urbano (TIMUR & GETZ, 2008).
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Qualquer empresa de turismo pode pertencer a varias redes
simultaneamente, a partir da comparacdo entre os beneficios de cada rede
existente. As empresas irdo avaliar, especificamente, 0s retornos potenciais
advindos das informagbes compartilhadas, reducdo do custo de transacdo e
economia de escopo e de escala de varias atividades (TREMBLAY, 1998).

2.1.4.
Ator-Chave em Foco - Prefeitura do Rio de Janeiro

A fim de estabelecer se a Prefeitura do Rio de Janeiro seria um ator-chave
da rede de turismo da cidade, o que se definiu como premissa desta pesquisa, foi
necessario recorrer a uma revisdo da literatura do tema.

Para Timur & Getz (2008), a identificacdo dos atores-chave da rede de
turismo esta condicionada a anélise de duas caracteristicas: a legitimidade de que
se imbui o ator e o seu poder de influéncia em relagdo aos outros atores da rede.
Portanto, foi a partir destes dois fatores — poder e legitimidade — que se analisou a
centralidade da Prefeitura do Rio de Janeiro na rede de turismo.

Quanto ao poder exercido sobre outros atores da rede, foram identificadas
varias competéncias da Prefeitura com impacto direto e indireto em membros da
indUstria de turismo: secretarias de Urbanismo, Conservacdo, Ordem Publica,
Saude, Trabalho e Renda, Cultura e Turismo.

Por todas as suas agOes e competéncias com amplo impacto em outros
atores da rede de turismo, o que Ihe confere poder na rede, e por sua legitimidade
como administracdo municipal, justifica-se a premissa de que a Prefeitura é um
ator-chave na rede de turismo do Rio de Janeiro.

Consoante com a terminologia utilizada pelo SNA Global, nesta dissertacéo
a Prefeitura serd considerada a organizacgéo focal, a partir da qual sera mapeada a
egorrede e serdo analisadas as oportunidades surgidas em suas aliangcas com entes
do setor privado, em suas diversas especializa¢Bes: hotéis, bares e restaurantes,

agéncias de viagem, associac0es comerciais, promotoras de destinos, etc.
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2.2.
Posicionamento Tedrico

O posicionamento tedrico desta pesquisa esta alinhado com os trabalhos de
Macedo-Soares (2011), Brunelli (2011), Neves (2009), Mendonca (2008), VVolpon
(2006), Filgueiras (2004) e Tauhata (2002), atualizado e acrescido de conceitos
especificos a turismo e politicas publicas para turismo. Os conceitos relativos a

estratégia, redes e aliancas sao aqueles adotados pelo SNA Global.

2.2.1.
Inddstria do Turismo
Segundo Zhang et al. (2009), ha cinco caracteristicas da industria de turismo

que a distingue das outras:

1) Necessidade de coordenacdo intensiva de diversos produtos e servicgos
(transporte, acomodagdo, entre outros), que se unem para formar um
produto final de turismo;

2) O produto de turismo é perecivel, ndo podendo ser utilizado no futuro;
3) Consumidores precisam viajar para que possam consumir 0s produtos
de turismo. Produtos de turismo ndo podem ser bem avaliados
anteriormente, portanto a venda desses produtos depende fortemente de
sua apresentacao e interpretacao;

4) Produtos de turismo sdo complexos e heterogéneos, compostos de
muitos itens: acomodacao, transporte, visitas, gastronomia, compras.

5) E uma indGstria com mais incertezas quanto a demanda e maior nivel de
competicdo, tanto em nivel local, entre firmas, quanto em nivel global,

entre destinos turisticos.

2.2.2.
Destino Turistico

Destino turistico pode ser definido como um lugar que reline uma amalgama
de servicos e amenidades produzidos individualmente ou em rede (acomodacéo,

transporte, alimentacdo, entretenimento), assim como ampla gama de bens
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publicos: paisagem, mar, lagos, atividades socioculturais, atmosfera, etc.
(KOTLER, BOWEN & MAKENS,1996).

2.2.3.
Estratégia

Nesta pesquisa a definicdo de estratégia adotada € a de Macedo-Soares
(2002), inspirada em Grant (1999), e em consonéancia com a abordagem sistémica

integrativa proposta pela autora:

Estratégia é um proposito “que da coeréncia e direcdo as acdes e decisdes de
uma (...) organizacdo (GRANT, 1998:3), especialmente para alavancar e alocar
0S recursos necessarios para aumentar ou sustentar seu desempenho, de acordo
com sua visao, e considerando fatores internos e macroambientais (MACEDO-
SOARES, 2002, p.2, traducao nossa).

é.jr.g;:terizagéo das Estratégias
Em consonancia com o SNA Global de Macedo-Soares (2011), adotamos 0s
constructos de Fahey e Randall (1998) para andlise da estratégia das empresas e
associacOes pesquisadas. Estes sdo: escopo (produto/servico, cliente, geografico,
vertical e stakeholder), postura competitiva e metas, conforme expressas no
planejamento estratégico ou nas declaracfes de “missdo” e “visdo” da empresa.
Com base nos dados coletados, inclusive declaragbes de visdo, missdo e
objetivos, caracterizamos as dimensfes de diferenciacdo das empresas analisadas
com base nas estratégias genéricas de Mintzberg (1998).
Segundo Mintzberg (1998), as estratégias de diferenciagdo de um produto
séo:
*  Preco: alto volume de producéo, preco baixo;
. Imagem: embalagem com apelo, por exemplo;
e Suporte: suporte pos-vendas, etc.;
*  Qualidade: mais duravel, mais confiavel, etc.;

»  Design: design com fungdes diferentes das normais, etc.;
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Além disso, 0 escopo competitivo pode ser amplo ou estreito (isto é, com
foco em segmentos de mercado/consumidores).

A andlise das estratégias de diferenciacdo foi utilizada nas empresas
pesquisadas. No caso das associagdes, que ndo visam competitividade na sua
atuacdo como entidades, utilizamos somente os constructos de Fahey e Randall
(1998).

Devido aos seus tracos proprios de ente publico, cujos objetivos sdo
inerentemente diferentes daqueles do setor privado, ndo se considerou adequado
aplicar tipologias de administracdo de empresas a analise das politicas publicas da
Prefeitura do Rio de Janeiro. Portanto, a estratégia para turismo da Prefeitura foi
analisada a partir de sua visdo, metas e objetivos, conforme descritos em seu
Planejamento Estratégico 2009-2012 e anunciados publicamente por adminis-

tradores municipais.

2.2.5.
Aliancas

Consoante com o modelo SNA Global (MACEDO-SOARES, 2011),
utilizamos a definicdo de Gulati (1998, p. 293) para aliangas estratégicas, com a
ressalva de que, para ser considerada estratégica, a alianca precisa contribuir
diretamente para a vantagem competitiva da empresa (MACEDO-SOARES,
2002):

Uma alianga estratégica é comumente definida como qualquer acordo
voluntario de cooperacdo entre organizacdes que envolva troca, compartilha-
mento ou codesenvolvimento, e pode incluir contribui¢fes de capital, tecnologias
ou recursos especificos de parceiros.

2.2.6.
Tipos de Aliangas

A classificacdo dos tipos de aliangas, estratégicas ou nao, seguiu a tipologia
proposta por Macedo-Soares (2002, 2011), conforme ilustrado no Quadro 2.
Indicamos com um asterisco, na coluna de Critério, quais fatores sdo efetivamente
utilizados nesta pesquisa, considerando as caracteristicas proprias do objeto de

analise, a Prefeitura.
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acionaria

estabelecimento de participagao acionaria no
parceiro

Joint Venture

Parceiros criam uma empresa legalmente
independente, com personalidade juridica
propria

Simétricas

Parceiros buscam as mesmas vantagens

Objetivos dos Parceiros (%) Assimébricas

Quando as empresas em cooperagao
possuem objetivos estratégicos e habilidades
diferentes

Mistas

Aliangas onde os interesses das empresas
podem ser similares ou diferentes

Critério Tipo Descrigao Autor
) ) . Bilaterais Aliangas entre somente duas empresas Doz & Hamel
Numero de Parceiros (*) - - 1998
Multilaterais Aliangas entre mais de duas empresas ( )
Sem partipagao Empresas ndo assumem posigdes acionarias
acionaria (non- entre si, ou formam unidade organizacional
equity) independente para gerenciar agdes conjuntas
Estrutura de Capital Com participagdo Empresas complementam os contratos com Bamney (1996)

Hennart (1988)

Capazes de afetar o posicionamento de

Nao estratégicas

longo prazo

Estratégicas mercado de longo prazo do produto de pelo Hagedoom &
Contetdo Estratégico (*) MEenos um parceira Schakenraad
Nao afetam o posionamento de mercado no (1992)

Quadro 2 - Tipos de aliangas (estratégicas ou nao) de acordo com critérios estabelecidos

na literatura.

Fonte: adaptacéo de Macedo-Soares & Tauhata (2002), elaborado por Brunelli (2011, p.

53).

Somando-se a classificacdo apresentada no Quadro 2, e em consonancia

com a tipologia usada por Brunelli (2011), o Quadro 3 apresenta uma adaptacédo
da tipologia de ligacGes em funcdo do grau de intensidade e da interdependéncia,
de acordo com Contractor e Lorange (1988), Nohia e Garcia-Pont (1991) e Parise
(2000), conforme proposto por Macedo-Soares (2002) e Macedo-Soares e
Mendonca (2010). Todas as ligacdes, exceto fusdes e aquisi¢es, enquadram-se na
definicdo de aliancas desenvolvida por Gulati (1999), conforme exposto no item
2.2.7.
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Tipo Exemplo Descrigio Autor
Intemn- - P Uma empresa adquire o controle aciondric de Gulati {1998), Johnson & Vanatti
sidade  © 15085 & aquisighes autra (2005}, Ayoun &B Mares {2008)
Maior Os parceiros criam uma empresa legalmente
Joint venture independente, com personalidade juridica

A prépria

Empresas complementam os contratos com

Farticipagdo aciondria estabeleciments de alguma participagio
cruzada aciondria tanto no parceiro quanto na empresa
focal.
Gulati {1998), Contractor @ Lorange
vesimoro s T e 8 SOt T (5. Pars (3000} o o
minaritério acionéria no parceirs Garcia-Pont {1991), Contractor e
B 8 Kundu (1598). Pansiri (2008)
P&D em canjunto Parceinzs concordam em pesquisar e )
desenvolver predutos processos em conjuntae
= Parceires concordam em desenvaolver ou
Coproduglo produzir produtos em conjunto
Cantratos _dE' ComercializagSc/ | Parceiros concordam em comercializar ou
5959"“‘5"“"'""9"[“ Marketing em promowver produtos em conjunic
conjunta conjunta
Um parceiro faz a gestdo operacional & o cutro & Contractor e Kundu (1998), Marinez &
Gestio proprietéric dos ativos Esguivel {2008), Chen & Dimou
(2005}, LittleJohn at al. (2007),
Johnson e Vanetti {2005)
Parceires s8o unidos por meio de acordos de Gulati {1988), Contractor & Lorange
licenciamento que garantem direitos para {1988}, Parize (2000) e Mohia e
Franauia oferecer, vender ou distribuir produtos & Garcia-Pont (1891}, Confractor &
' =arvigos, com a condigio de atender & Kundu (15998), Martinez e Esquivel
especificagies rigidas de qualidade e padrdes {2008}, Chen e Dimou (2005),
de operagio LittleJohn et al. {2007}, Pansir (2008)
Permite uma empresa que possui tecnologia ou
know-how proprietério a vender seu Gulati {1998), Contractor & Lorange
conhecimenio a cutra empresa em troca de uma | {1988), Parise (2000) e Mohia e
; . taxa "up-front”, seguide por royalties no futuro Garcia-Pont {1991}, Martinez e
o Licenciamento de |y ocpadn em percentagem sobre as vendas Esquivel (2008), Pansiri (2008)
Licenciamento patente ou know- g4 e
e Arranjo informal no qual os parceinos Gulati {1998), Contractor & Lorange
compartilham tecnologia, podendo ser {1988}, Parize (2000) e Mohia e
acompanhado por acordo mais formais tais Garcia-Pont {1991), Contractor e
comao pactos de licenciamento cu PED Kundu (1598). Pansiri (2008)
Parceires concordam em pesquisar e Gulati {1988), Contractor & Lorange
de P&D desanvolver predutos! processos em conjunto {1988}, Pari=ze (2000) @ Mohia &

Garcia-Pont (1991}

Um gu mais participantes supre materiais a

de fornecimento autra participante, que par sua vez usa estes ‘Gulati {1998), Contractor @ Lorange

de insumos/ Eigaiii:.ragnphor:upﬁ::ﬁr?:;:t: ;i’:é‘;:”" {1988), Farisa (2000) e Mohia &
BenIgas outro parceiro ou & alianga, na forma de suporte, Garois-Pant (1991}

treinamento, eic.

de Um parceiro concorda em comercializar o ‘Gulati {1998), Contractor @ Lorange
produte do outro parceiro, usando sua prdpria {1988}, Parize (2000) e Mohia &
manca Garcia-Pont (18991}, Pansir (2008}
Um parceiro concorda em promover um produto | Gulati {1998), Contractor @ Lorange
ou servigo do parceiro em froca de gue o mesmo {1988}, Parise (2000) e Mohia e

Acordos! Parcerias comercializagio

de promogia =seja feite com seus produtosiservigos Garcia-Pont (1991}, Costa et al.
(2000}
Um parceiro proporciona financiamento & outre | Gulati {1998), Contractor @ Lorange
"' de financiamenic  parceirc, de cardter ndo acionario, para reslizar | {1988), Parise (2000) e Mohia e
um cbjetive especifice Garcia-Pont {1991}
Menor de permuta Um parceiro oferace sew produto ou servigo em Costa et al, [200)

troca de usar o produto/servige de parcairo

Quadro 3 - Tipos de ligacdes em funcdo da intensidade da ligacéo.
Fonte: elaborado por Brunelli (2011, p. 55), a partir de Macedo-Soares (2001).

Finalmente, as aliancas foram classificadas sob quatro outros critérios,
relativos ao seu contexto global: escopo geogréafico, objetivo, propdsito e
orientacdo. A tipologia utilizada é a de Macedo-Soares (2011), baseada em Doz e
Hamel (1998), Lasserre (2003), Garcia Canal et al. (2002) e Lavie e Rosenkopf
(2006), como apresentada no Quadro 4. Novamente utilizamos asteriscos para

indicar os conceitos utilizados nesta pesquisa.
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Dimenséo Tipo Descrigéo Autor
A empresa estrangeira forma aliangas a fim de
Global
desenvolver sua presenga no mercado global.
Escopo Geografico (*) Aempresa estrangeira adquire ou se junta a Lasserre (2003)
Local parceiro local para entrar no mercado ou para

acessar recursos especificos de um pais

A empresa estrangeira forma aliangas para entrar

Acesso a mercado
em novo mercado

Garcia-Canal et al.
Obijetivo (2002), Lavie e

Fortalecimento de |A empresa estrangeira forma aliangas a fim de Rosenkopf (2006)
competéncias fortalecer suas competéncias competitivas globais

Transformag&o de potenciais rivais em aliados
Coligagao provendo recursos complementares para o
desenvolvimento de novos negdcios

Criagdo de valor com a contribuigfo sinérgicade |Doz e Hamel (1998),

Propésito (*) Coeepecializagdo parceiros com recursos Unicos e diferenciados Lasserre (2003)
Aprendizado Obt'engao Fie novas habilidades e competéncias por
meio de aliangas
Exoploitation Explorar conhecimentos e recursos ja existentes )
P! nos parceiros Garcia-Canal et al.
Orientagéo (*) - - (2002), Lavie e
Exploration gﬁ:ﬁg novas oportunidades por meio das Rosenkopf (2006)

Quadro — 4 Tipos de aliancas no contexto global.
Fonte: adaptacdo de Macedo-Soares (2011), elaborado por Brunelli (2011, p. 56).

2.2.7.
Redes Interorganizacionais

A definicdo de rede é a de Lazzarini (2008, p.17): “um conjunto de
individuos ou organizacges interligados por meios de relacdes de tipos diversos”.
Uma rede caracteriza-se por conter nos, que representam 0s atores; e lagos
(relacionamentos) que os interligam.

No caso das redes interorganizacionais, 0s relacionamentos entre as
empresas/instituicdes se caracterizam pelo objetivo estratégico de obter de
vantagem competitiva (LAZZARINI, 2008). Nesta dissertacao, ao nos referirmos
a “rede”, exceto quanto especificado, estamos nos referindo a “redes
interorganizacionais”, ndo estabelecendo distingdo entre a natureza, publica ou

privada, das organizac@es envolvidas.
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2.2.8.
Redes Estratégicas

Redes estratégicas sdo definidas, segundo Gulati, Nohia & Zaheer (2000, p.
203), como:

[...] um conjunto de relacionamentos da empresa, tanto horizontais quanto
verticais, com outras organizacdes (fornecedores, clientes, concorrentes e outras
entidades), incluindo relagBes que atravessam as fronteiras de inddstrias e paises.
S8 compostas de lagos interorganizacionais duradouros, de significado
estratégico, e incluem aliancas entre empresas e demais entidades (como por
exemplo, joint ventures, parcerias de longo prazo com fornecedores e outras
ligacGes semelhantes).

Nesta pesquisa, analisamos trés dimensfes de redes estratégicas, conforme
propostas por Macedo-Soares (2002, 2011): estrutura, composi¢éo e tipos de lagos
da rede. A descricdo destas dimensdes encontra-se no Quadro 5, no item 2.4.2.

2.2.9.
Egorrede

O conceito de egorrede advém do conceito de rede egocéntrica proposto por
Knoke (2001), que foca na andlise das relacfes de uma empresa especifica.

A egorrede é constituida pela organizacdo focal, suas aliancas estratégicas
principais e pelos lagos significativos entre os parceiros, no contexto de sua rede
de valor (MACEDO-SOARES, 2002). Ndo se inserem na egorrede aqueles
agentes considerados menos significativos em termos estratégicos, isto é, cujas

atuacgdes ndo ajam diretamente na vantagem competitiva da empresa focal.

2.2.10.
Rede de Valor

O conceito de rede de valor, exemplificado na Figura 1, foi proposta por
Brandenburger e Nalebuff (1996), e compreende a empresa focal, o0s
consumidores, as empresas competidoras, as fornecedoras e as complementadoras
(de complementors, o termo adotado pelos autores). As empresas
complementadoras s&o aquelas que aumentam o apelo de seu produto, de modo

que este tenha mais valor para consumidores e fornecedores.
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2.2.11.
Desenvolvimento Sustentavel do Turismo

A defini¢do de desenvolvimento sustentavel do turismo é a da Organizagéo
Mundial do Turismo®?:

Praticas de gestdo e orientagdes para o desenvolvimento de turismo
sustentavel sdo aplicaveis a todas as formas de turismo e a todos os tipos de
destinos, inclusive turismo de massa e 0s muitos segmentos de turismo de nicho.
Principios de sustentabilidade referem-se a aspectos ambientais, econdmicos e
socioculturais do desenvolvimento do turismo, e um equilibrio adequado deve ser
estabelecido entre estas trés dimensdes para garantir a sua sustentabilidade em

longo prazo.

Ampliando a defini¢do, a OMT detalha os objetivos do turismo sustentavel:

1) Otimizar os recursos ambientais que se constituem elementos-chave no
desenvolvimento do turismo, mantendo processos ecologicos essenciais e
colaborando na conservagédo do patrimonio natural e da biodiversidade.

2) Respeitar a autenticidade sociocultural das comunidades receptoras,
conservar seus valores tradicionais e seu patrimoénio cultural vivo e construido; e
contribuir para a tolerdncia e a compreensdo entre culturas.

3) Assegurar operacdes econdmicas vidveis de longo prazo, prover
beneficios socioecondmicos igualmente distribuidos para todos os stakeholders,
inclusive emprego estavel e oportunidades de renda e servigos sociais para
comunidades receptivas, contribuindo para a reducao da pobreza.

A mesma fonte afirma que o turismo sustentivel exige a participacdo
informada de todos os publicos interessados, assim como lideranca politica forte,
a fim de assegurar ampla participacdo do publico e formacdo de consenso. O
turismo sustentavel seria, portanto, um processo continuo, que requer constante
monitoramento dos impactos, com introducdo de medidas preventivas e/ou

corretivas.

12 Sustainable Development for Tourism. http://sdt.unwto.org/en/content/about-us-5. Acesso em:
15/01/2012.
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O Codigo de Etica Global para o Turismo (UNWTO, 1999) estabelece que
agentes do setor de turismo, principalmente investidores, sob a legislacdo local,
devem empreender estudos de impacto ambiental, assim como também devem
informar e promover o didlogo sobre o0s seus projetos com a comunidade
envolvida.

Esta dimensdo de turismo sustentdvel serd utilizada na andlise das
oportunidades proporcionadas pela rede de turismo. Nas a¢fes da Prefeitura, a
promogéo do desenvolvimento socioeconomico deve levar em consideragédo o
interesse publico de preservacdo do patriménio cultural e ambiental, de forma que
o turismo configure-se como atividade econémica sustentavel. Nas acdes de entes
do setor privado, serdo analisadas iniciativas relativas a responsabilidade
socioambiental a partir das aliancas estratégicas, e ndo de a¢des individuais

internas a cada empresa ou organizagao.

2.2.12
Satisfacdo do Turista e da Comunidade

O objetivo do turismo € possibilitar o alcance de resultados que aumentem a
qualidade de vida da populacéo local no longo prazo (BUHALIS, 2000). Por este
motivo, as politicas publicas de incentivo ao turismo devem nédo s6 se adequar ao
planejamento estratégico da cidade, mas devem buscar maximizar os beneficios a
seus moradores (BUHALLIS, 2000).

Turistas causam impactos nas comunidades quando ocupam espagos, se
deslocam, consomem recursos e interagem com moradores (EDWARDS et al.,
2008). A qualidade desta interacdo € um importante componente na satisfacéo de
turistas, portanto o impacto do turismo na satisfacdo dos moradores também deve
ser monitorado (BUHALIS, 2000). A atitude de moradores com turistas deve ser
alvo de pesquisas periodicas, e as mudancas de comportamento devem ser
analisadas (LAWSON et al., 1996).

Se as percepcdes dos residentes ndo forem levadas em consideracéo, a
consequéncia pode ser a falta de apoio a promocéo e desenvolvimento do turismo
e mesmo hostilidade direta a turistas (KIM, 2005; WAITT, 2003).

A aceitacdo da comunidade a turistas € reconhecida como vital para o

sucesso de destinos turisticos, e € considerada um dos principais fatores na
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decisdo do turista de retornar a um destino ou de recomenda-lo a amigos
(LAWSON et al., 1996).

Um alto nivel de satisfacdo para turistas é condi¢do fundamental para que o

turismo seja considerado sustentavel, conforme a definicdo da OMT™. O

monitoramento constante dos niveis de satisfagdo de turistas deve ser um dos

critéri

de tur

2.3.
Prem

0s de sucesso de estratégia de turismo, e ndo somente 0 aumento no numero
istas (BUHALIS, 2000).

issas

Esta pesquisa adota as seguintes premissas:

Analises estratégicas relacionais, que levem em conta os relacionamentos
interorganizacionais, como aliancas e redes, sdo adequadas a industria do
turismo e aos setores que a compdem, devido a suas caracteristicas e
dindmicas, conforme apresentado na revisdo de literatura (TREMBLAY,
1998; GARRIDO, 2000; SCOTT et. al., 2008, BRUNELLI, 2011).

As trés esferas governamentais estdo entre os atores mais importantes do
sistema turistico (HALL, 2003; SHIH, 2006; UNWTO, 2011).

A competitividade da inddstria de turismo em um destino € altamente
dependente da priorizagdo do turismo por governos e da qualidade de suas
politicas puablicas. (MURPHY, 1985; HALL, 2003; FORUM
ECONOMICO MUNDIAL, 2011; UNWTO, 1999).

O fluxo de investimentos propiciado pela realizagdo dos dois maiores
eventos esportivos mundiais no Rio de Janeiro é alto para padrGes
historicos (URANI, A.; GIAMBIAGI, F., 2011) e demanda coordenacéo
entre setor publico e privado para criacdo de beneficios para a sociedade,
garantindo a gestdo sustentdvel de bens turisticos (HALL, 1999;
BUHALLIS, 2003, UNWTO, 1999).

3 Ibid.
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O gerenciamento sustentavel de bens organizacionais e ambientais €
estimulo para o estabelecimento de relacionamentos colaborativos de
longo prazo (TREMBLAY, 1998).

A gestdo estratégica, em aplicacdo pratica ou no contexto académico-
cientifico, deve basear-se em ferramentais de anélise, pois estes auxiliam a
formulacdo, o desenvolvimento, a implementacdo e a avaliacdo das
estratégias (MACEDO-SOARES, 2000, 2011).

e A Prefeitura do Rio de Janeiro pode ser considerada um dos atores-chave
na rede de turismo da cidade, por sua legitimidade e poder na rede
(TIMUR & GETZ, 2008), e seu planejamento estratégico reflete sua visdo

e guia suas a¢Oes para o turismo.

lzzfﬁdamentos da Anédlise Estratégica

A adocdo do SNA Global neste trabalho justifica-se porque, conforme
demonstrado pela revisdo de literatura, a perspectiva de rede é a mais adequada
para a inddstria do turismo.

O SNA Global apresenta como principal inovacdo a analise de todos os
fatores estrategicamente relevantes: relacionais, ndo relacionais, globais e
internacionais. Esta caracteristica da metodologia é particularmente adequada ao
turismo pois o principal produto desta industria - o destino turistico - compete
globalmente, e esta competicdo ndo se da em nivel de firmas individuais, mas sim
no nivel das redes (SAINAGUI, 2006; WANG & FESENMAIER, 2007).

A premissa basica do SNA Global, assim como em seus modelos
predecessores, € que 0 gerenciamento estratégico deve ser baseado em um
conjunto de avaliagdes (VAN DER HEIJDEN, 1996) consoantes com o principio
de adequacdo estratégica: para que a estratégia seja efetiva, € fundamental
assegurar consisténcia entre todos os fatores estratégicos envolvidos. Portanto, a
estratégia somente pode ser considerada adequada quando capitalizar as forcas
constituidas, ndo apenas pelos recursos internos da empresa (reais e potenciais),
e as condi¢cbes organizacionais que os alavancam, mas também pelos recursos
(reais e potenciais) proporcionados pela rede de relacionamentos globais, que

reduzem fraquezas (reais e potenciais) pertinentes a empresa e a sua rede. O
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objetivo é explorar tanto as oportunidades globais macroambientais (reais e
potenciais) quanto aquelas proporcionadas pela rede, minimizando ameacas
impostas pelo macroambiente global e pela rede (MACEDO-SOARES, 2011,
adaptado do conceito de Barney's, 1997, sobre boa estrategia).

O SNA Global é composto de trés componentes principais:

1. Metodologia para conduzir analise da estratégia global da rede (item
2.4.1);

2. Listas de referéncias para guiar a coleta de dados (item 2.4.2):

o0 Estrutura da Rede (Quadro 6), Composicdo da Rede (Quadro 7) e
Modalidade dos Lacos (Quadro 8), identificados por Galaskiewicz &
Zaheer (1999) e elaborados por Gulati e al. (2000), para analise das
implicacbes relacionais sob a perspectiva de rede, nos niveis da
empresa e da industria.

o0 Gerenciamento de Alianca/Rede (Quadro 9), proposta por Gulati et al.
(2000) no nivel da empresa (nesta pesquisa, por fugir ao seu escopo,
ndo faremos uso desta dimens&o).

3. Um modelo de analise para mapeamento da egorrede da empresa-focal no

contexto da sua rede de valor (Figura 2, item 2.4.3).

2.4.1.
Metodologia do SNA Global

Para fins desta pesquisa, sera utilizada a metodologia proposta por Macedo-
Soares (2011, p. 25-28, traducdo nossa): SNA Global, cujas etapas séo descritas
abaixo. Como nossa analise diz respeito a Prefeitura do Rio de Janeiro, que
apresenta objetivos especificos por se tratar de um ente governamental, o
ferramental abaixo foi adaptado, de forma que nem todas as etapas foram
cumpridas, e algumas o foram com alteragdes de conteddo. Destacamos em
negrito os passos constantes da metodologia que foram empreendidos no &mbito

desta pesquisa.

1. Caracterizar a estratégia de competicdo e de mercado da firma focal

com atuacdo global, a partir das tipologias e construtos adotados para este
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fim: Bartlett & Ghoshal (1989; 1998); Buckley & Ghauri (2004); Harzing
(2000); Hitt et al. (2009); Lasserre (2003); Mintzberg (1995); Fahey and
Randall (1998).

2. ldentificar e analisar as implicacbes de fatores macroambientais
politicos, socioculturais e demogréaficos em nivel global (Austin, 1990), assim
como as dos atores-chave globais da rede de valor da empresa focal — rival,
cliente, fornecedor, novo entrante, substituto (Porter, 1980) e complementor
(Brandenburger & Nalebuff, 1996), em termos de constituirem
oportunidades e/ou ameacas potenciais. Usar as listas genéricas de
referéncias de indicadores de fatores globais macroambientais e suas
implicacOes para atores-chave, adaptados para a industria especifica.

3. ldentificar e analisar as implicacOes estratégicas de recursos e competéncias
tecnoldgicas, fisicas, financeiras e de recursos humanos da empresa focal, assim
como as condigdes organizacionais necessarias para gerencia-las, no sentido de
constituirem forcas e fraquezas reais e potenciais para a implementacdo da
estratégia global ou transnacional, considerando as caracteristicas especificas
desta ultima. Utilizar listas de referéncias com os atributos necessarios e
desejaveis para que o0s recursos e condi¢cdes organizacionais contribuam
positivamente para a implementacdo bem-sucedida da estratégia.

4.  Ildentificar e classificar as aliangas globais estratégicas e outras ligagdes
relevantes entre parceiros que constituem a egorrede da empresa focal, a
partir das tipologias adotadas: CONTRACTOR & LORANGE, 1988; DOZ
& HAMEL, 1998; GARCIA-CANAL ET AL., 2002; GULATI, 1998; HITT
ET AL. 2009; HOFFMANN, 2007; LASSERRE, 2003; LAVIE &
ROSENKOPF, 2006; NOHRIA & GARCIA-PONT, 1991.

5. Mapear a egorrede da empresa focal, com as ligacdes estratégicas
situadas no interior da rede de valor, a partir do modelo SNA Global descrito
nasecao 2.4.1.

6. ldentificar as caracteristicas relacionais da egorrede global da empresa
focal, com suas dimensdes de rede principais, utilizando listas de referéncia

de construtos relacionais globais (Quadros 6 a 8, item 2.4.2)
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I,%* considerando medidas e

7. Analisar o desempenho da empresa foca
indicadores hard (quantitativos) e soft (qualitativos): dados financeiros (fluxo de
caixa, ROI, EBITDA, etc), operacionais, satisfacdo de clientes, satisfacdo de
funcionarios na matriz e nas subsidiérias, satisfacdo de parceiros globais,
responsabilidade social e ambiental.

8.  Avaliar todos os fatores estrategicamente significantes e o seguinte
questionamento: “A estratégia global ou transnacional, dadas as suas
caracteristicas, tem o potencial de capitalizar as forgas constituidas, néo
apenas pelos recursos internos e condicBes organizacionais globalmente
relevantes, mas também pelos recursos providos pela rede de
relacionamentos globais, reduzindo fraquezas da empresa e da rede, com o
objetivo de explorar ndo somente as oportunidades macroambientais globais,
mas também aquelas proporcionadas pela rede, minimizando ameacas
impostas pelo macroambiente global e a rede?

9. Identificar fontes de inconsisténcias. Verificar se as inconsisténcias se
devem a uma falta de recursos ou condigdes essenciais para a empresa em cenario
global de competicdo global ou se advém de fatores aparentemente discrepantes
no momento da investigacdo, mas que sdo criticos para o desenvolvimento de
competéncias futuras necessarias para sustentar a vantagem competitiva da
empresa (AALTONEN, 2007). Ao invés de ser percebida como fraqueza,
qualquer inconsisténcia deste Ultimo tipo deve ser considerada como forca
potencial, pois reflete uma adequacdo positiva imperfeita, do tipo que possibilita
adequacdo dinamica e, consequentemente, estratégias ageis.

10. Caso a avaliagdo demonstre a presenca de uma inadequagdo estratégica,
sugere-se mais uma etapa: com base nos resultados da avaliagdo das
inconsisténcias relacionados a fraquezas, considerar mudancas nas caracteristicas
organizacionais ou relacionais, de modo a aumentar as chances de a empresa
alcangar adequacdo estratégica dindmica. Avaliar seu impacto em termos de
desafiar a estratégia global ou transnacional da empresa. Tomar decisdes
estratégicas — ajustes ou adocdo de nova estratégia -, considerando todos os

stakeholders envolvidos, assim como a importancia de manter desempenho

4 para avaliacdo de desempenho utilizamos indicadores especificos do setor de turismo:
crescimento do nimero de turistas, ocupacéo hoteleira, frequéncia de eventos, etc.
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superior, conforme mensurados por indicadores soft e hard, em relacdo ao

potencial da empresa em criar valor futuro em seu contexto competitivo global.

ﬁlit%ols de referéncias, constructos e indicadores do SNA Global

No item 2.2.6, “Tipos de Aliangas”, apresentamos algumas listas de
referéncias do SNA Global (Quadros 2, 3 e 4).

Neste item apresentamos as listas de referéncias do SNA Global que
formaram a base para a elaboracdo dos formularios e das entrevistas. Seguindo a
apresentacéo desenvolvida por Macedo-Soares (2011), destacamos em negrito as
implicacdes positivas (forcas e oportunidades), utilizamos o termo "portfélio de
aliangas™ por ter sido o termo utilizado pelos autores referenciados, sendo este
substituivel por "rede", e usamos o termo "laco”, sinébnimo de "ligacdo", por se
configurar como o termo utilizado no modelo predecessor, 0 SNA genérico, com
base em Gulati et al., (2000).

No Quadro 5 apresentamos a descricdo das trés dimensbes das redes
estratégicas.

Descrigio

Dimensdo 1

Padronizagdo das relagbes nas quais a empresa ou
inddstria focal estdo inseridas. Descreve as propriedades
elementares que conectam os atores do sistema;
densidade e escopo da rede, tlipos de padries dos lagos,
orificios estruturais, equivaléncia estrutural, posigao e
centralidade.

Estrutura da Rede
[(Quadro 6)

Dimensio 2

Caracteristicas dos componentes da rede: identidade,
status, acess0 a0s recursos e outros aspectos da inddstria
focal & de seus parceiros. |dentifica o tamanho e as
fronteiras da rede.

Composigao da Rede
[(Quadro 7)

Dimensao 3

Conjunto de regras e normas institucionalizadas que
governa o comportamenie da rede, incluindo contratos
formais e entendimento informais enfre parceiros. Retrata a
natureza das ligagdbes e a sua forga.

Modalidade de Lago
[(Quadro 8)

Quadro 5 - Dimensdes das redes estratégicas.
Fonte: adaptado de Macedo-Soares (2002, 2010), elaboracéo por Brunelli (2011).
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Nos Quadros 6, 7 e 8 apresentamos as listas de referéncia do modelo SNA

Global (Macedo Soares, 2011), em suas trés dimensdes: estrutura da rede,

membros da rede global e modalidade dos lagos. A quarta dimensé&o,

gerenciamento da rede, exposta no Quadro 9, ndo seré utilizada nesta pesquisa por

fugir ao seu escopo.

Construtos Indicadores Nivel da Empresa: Forgas/ Fraquezas | Nivel da Inddstria: Oportunidades/ Ameagas
1.1 Densidade:
Proporgio de lagos globais 1.1 Alla densidade das redes (globais) 1.1 Aalta densidade das redes (globais) pode ser uma
observados em ralagao ac fornece 08 parceins-memonos mais ameaga guando blogueia as empresas em lagos com
numero de conexdes recursos informacionais e acesso a esles | recursos indesejivels - fendmena “lock-in® (Greenstein,
o globais possiveis, ndo 1.1 Alto/ Baixo {Gulati, 1988, Knoke, 2001). Geralmenta, |1%35; Gulati et al., 2000; Tinoco & Macedo-Socares, 2008).
cantando os lagos : alla densidade & considerada um ponlo  |Alla densidade pode ter implicagbes negalvas para
| | autorreferencados, forte, porém, redes com densidades muile | algumas industrias (por exemplo, semicondulores),
M Ltilizando a formula de altas podem representar fraquezas (Uzzi, |conslituindo ameagas e implicagies positivas para oulras
E |Knoke (2001:400) (N-N 1687) indistrias {por exemplo, aga), (Rowley et al., 2000)
'; para sistema de alar N)
é 12 Escopo: _l;:ﬁ'::m:.‘““m' 1.1 & 1.2 Densidade local entre os membros do mesma
. o . Qrupa estralégicoe nao a densidade global de aliangas na
I_Ex.iensén ca -e_de (n". de ES““‘?“- Global {os indietria, tem maior infludncia na formacdo de aliangas,
1 |ligagoes globais, s alores |principais mercados por exemplo, na indislria aulomabilistica global {Garcia-
globais), geografico do munde) Local, Pont & Nohria, 2002)
. Regional '
E 1.3 Posigdo & 1.2 & 1.3 Lagos abundantes, centralidade
5 Centralidade: alta e ampla coberlura gesgrafica (escopo
T |Posicao em relagao a 1.3 Centrall global pode melhorar o d_eaemp:en'ﬁo das
R 2:};;’?;1;?;12‘39‘::%1; o |Periférica; Altal Baixa empresas) (Zaheer & Zaheer, 1887) 1.3 Posigies similares a outros alores em uma rede mais
U (e lacos (globals) com os | centralidade; Similarf ampla {global) & uma ameaga polencial de:rvido ao
L Alores-membare da rede da r[;lgzl“ﬁﬂal posicA0 na aumento da competitividade [Gulati et al., 2000)
g [empresa {ghobal) (Gulat,
A 18898; Gulati e Gargiulo,
1589)
u] . \ . ) .
A 14 Equivaléncia 1.4 Alta equivaldncia pode ser forga, pais
estrutural: 1.4 Alla/Baixa reduz o comportamento coortunista
R |Medida em que as (potenciais quando os lagos entre atores de relagbes
g |empresas compartiiham.  |implicagdes equivalentes ajudam a fomecer 1.4 Alla equivaléncia estrutural pode criar ameagas ao
p |na rede global, os mesmos | positivas e informagbes estralégicas para as aumentar competicac (global) (Zaheer & Zaheer, 1998)
g |clentes, ou que lanham negativas) de emprosas, que nio estariam disponiveis
vinculos semelhantes sguivaléncia de oulra forma (Galaskiewicz & Zaheer,
G |(Gulati et al. 2000) 1699)
L 1.5.1 Grau de inlegraciio- respansividade
o] depende da estratégia internacional-
B ) multinacional, global ou transnacanal
A ;i?vg::f::gaup'::iz:::S' (Barllolt & Ghoshal, 1988, Prahalad &
L ' 1.5.1 Alta Integragfiol | Doz, 1887). No caso de estralégia global,

1.5.1 Grau de integragdo
de parceiros globais

Responsividade local

alta inlegragio de parceiros globais & uma
forga; se a estralégia & transnacional, sio
forgas tanto a integragic de parceinss
globais guanto a alta heterogensidade
{Vaoela el al. 2010}

1.5.2 Grau de
centralizagiio de
parceiros globais

1.5.2 Alta
centralizagio/
Descentralizagio

1.5.2 Alta centralizago da configuragio
de atives dos parceiros globais tem
impacto positive sobre o desempenta mo
caso da estratégia global, diferentemante
do caso das transnacionais, que implica
em descentralizagiio {Vapala et al., 2010)

Quadro 6 - Lista de referéncias dos construtos relacionais do Global SNA - Dimenséo 1:
Estrutura da Rede Global.
Fonte: Macedo Soares (2011, traducdo e adaptacédo nossa).



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012818/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012818/CA

53

Nivel da Empresa: Forgas/ Nivel da Indlstria: Oportunidades/
S RCRECr Fraguezas Ameacgas
2.1 Identidade da firma
focal global
D 2.2 Siatus da firma focal
' global
EI 2.3 Identidade do parceiro - 21,22,23824.| 21, 2._2, 23,24825 Fo_rga
papel genérico dos Forte/Fraco, potencial qguando a pa(cerla e
S fparcoiosnarecgobal | Bieessel | com eniresas (g0na) que
a te”;r;Té‘;fa"-;g;ﬁadzda (ranking); Ricos! | rede (Gulati et al. 2000). No caso
empresa focal em Pobres em de ﬂrms_ls internacionais (globals].
2 operacdes do core rletfurlsos especialmente a canhemm_enta
_ | business (Vapola et al. distintivos; sobrg mercadr.‘:s estrangem_s
2010) Global/Local (globais), e gesto de cperagdes
M na rede (global) & um recurso
g |24 Stafus dos parceiros valioso (Johanson & Vahle, 1977,
n |globais 2003, 2009; Garcia-Canal et al.
E 2.5 Dificill Facil 2002).
0 |2.5 Acesso aos recursos acesso a recursos
5 |da firma focal (global) valiosos da firma
focal
D 2.6 O dificil acesso aos recursos dos
A parceiros (globais) por parte da
R 2.6 ACess0o a0s recursos :.cigcfmlgl:ef:igas 2.5 &2.7. Poder do berganhs :mg;e?aa focal € obviamente & uma
E|= : ) - relativo dos parceiros (globais) ) _¢_ )
D |dos parceiros globais valiosos dos . ) } ' O dificil acesso aos recursos
E parceiros globais |nﬂuenc!a_ @ 8 influsncindo da (globais) pode ser uma oportunidade
forma positiva quando ha elevada quando bloquela novos entrantes
G complementaridade dos recursos (Westney, 1993)
L 2.7 Altal Bana acessados por meio do portifdlio b2
0 |2.7 Complementaridade . L de alianga (globais)
B |dos recursos dos parceiros complementaridad
A . e dos recursos
globais .
L (globais)

Quadro 7 - Lista de Referéncias dos construtos relacionais do Global SNA - Dimensao 2:
Membros da Rede Global.
Fonte: Macedo-Soares (2011, traducéo e adaptacdo nossa).
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Nivel da Empresa: Forgas/

Construtos | Indicadores Fraguezas Nivel da Indistria: Oportunidades!/ Ameagas
; . 3.1 & 3.2 Lagos fortes (globais) criam oportunidades para
? ggntmsn': E:;?: 'Fc?ul-sab?':::lﬁeﬁuda uma maior produtividade (Cusumano, 1985; Gulati el al.,
M |3.1 Forga em que contribuem para a 2000). Lagos fortes (glooais) também podem ser ameagas
E |das 3.1 Forte! Fraco P - quanda amarram empresas em relagies improdutivas
N |conexdes ”'"n‘!':.a IJ|I||:ia|ﬂe ﬂas_cag::lle;m?g;; {Greenstein, 2008). De acordo com o produlo oblido por
g EOSI;{'.‘E'S&& aa?na‘:sgégsu atl ‘| meie de lago, sua forga pede ser uma cportunidades ou
g ulati & argiula, ! uma ameaga [Gulati & Lawrence, 19%3),
3.2.1 Lagos oporlunietas (globais) consliluem ameagas,
3 3241 321 Confianga inerente &s urna vez que os custos de comportaments oporlunista em
Colaborativa relaghes de colaboragdo (global)  |uma rede (global) sfo elevados (Williamson, 1881), por
- {ganha-ganha) ! [reduz os cuslos de transagdo e,  |exemplo, o dano 4 reputagio da empresa (global) por lal
Oportunistica portanto, representa uma forga  |comportaments pede afelar negalivamente todos os
{ganha-perde) (Gulati et al., 2000). autres atuais e polencials parceiras (globais), (Gulabi et
b al., 2000)
D 3.2.2 Parcerias inlermacionais
A exploralive oxploram novos
L caminhos para o desenvalvimento
' de compeléncias - 18m
E implicagdes polencialmente mais
o positivas, pois poderm gerar Noves
recursos, do que as parcerias ,
: 322 Exploratv| oxptate, o axporam o [332 e neraconas oo
D cxpictative conhecimento existente (Garcia- | .o uaive inclusive no nivel da inddstria, que por
o (Garcia-Canal el [Canal et al., 2002). Note-se que . . .
h . definigio exploram novas oporunidades. (Garcia-Canal et
5 al., 2002). pesquisas de Vapola el al. (2010) al, 2002; Lavie & Rosenkopf, 2006)
indicarm gue aliangas exploilative ! ! !
L erm geral estio inlegradas e 580
A gerenciadas por uma estralégia
G glabal, enguanto aliancas
g‘ exploralive sdo mais
; frequentermente gerenciadas por
estratégia transnacional.
L 3.2.3 Miliplos lagos (globais) sdo forgas polenciais
' (Goerzen, 2005) devido & maior quantidade de recursos
E 3.2.3 Globall que sao disponibilizades (Ozcan & Eisenhardt, 2009),
c Losal: Maltipla/ especalmente aliangas miltiplas com parceiras diversos
& Onica (Baum et al., 2000). Miltiplos lagos de parceiros
E compelidores de paises diferentes aumentam a
= expeciativa de desempenhe do porifdlic de aliangas

(ghobais) (Garcia-Canal & Sanchez-Lorda, 2007)

Quadro 8 - Lista de Referéncias dos construtos relacionais do Global SNA - Dimensao 3:
Modalidade dos Lacos.
Fonte: Macedo-Soares (2011, traducéo e adaptacdo nossa).
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Construtos

Indicadores

Nivel da Empresa: Forgas e Fraquezas

4. Adequadal inadequado gerenciamento (global) de rede/
aliangas

4. Adequado gerenciamento (global) de redel aliangas pode aumenitar a criagio de valor da rede (global) (Goerzen, 2005). No case de uma
eslralégia global allaments inlegrada, o gerenciamento da redel aliangas ¢ adequado. Em uma estralégia Iransnacional, o gerenciaments de
portifélio com foco dual na alianga transnacional & mais adequado (Vapola et al., 2010).

4.1 Existéncia de governanga e uso de
governanga global relacional (portifélio de
aliangas! rede)

4.1 Existéncial nde existéncia de mecanismo de
gevernanca relasicaal (global)

4.1 Existéncia & Uso de governanga de portfédio de aliangal rede relacional (global) ¢ uma forga (Kale & Singh, 2008). As vezes, mecanismos
formais de governanga relacional (global) podem ser uma fragueza polencial, @ mecanismos informais e voluntarios uma forga (Kale et al.
2000). Formas {globais) de govemandga de rede podern ser lanto fraguezas quanto forga, dependando de fatores estrulurais & conting@incias
relacionais: confianga, lamanho, consenso de objelives e a nalureza da tarefa (Provan & Kenis, 2007).

4.2 Desenvolvimento e uso de capacidade de
gerenciamento (global) de rede depende do tipo
de estratégia internacional (Vapola et al., 2010)

4.2 Adequadas/ Nio Adequadas formas de governanga de
rede: compartihada/ inlermediada (participante ou externa)
{Provan & Kenis, 2007). Contratual versus procedimental
(Nielsen, 2008)

4.2 Capacidade de aguisicdo de alianga (global) e gerenciamento de rede pode ser uma forga significativa. Kale & Singh (2008} defendem um
poifdlic de aliangas rede (8 outras relacionamentos) "dedicados” a uma funglo de gestde.

4.2.1 Desenvolvimento e uso de habilidades para
configurar uma rede efetiva

4.2.1 Alte/ Baixo nivel de desenvolvimento! usa;
Capacidades Adequadas/ Inadequadae.

4.2.1 Habilidades adequadas para configurar um portiftlio de aliangas efetive (global) se constituem forga (Hoffman, 2007), notadamente
nabilidades tais como criagio de um conjunto de aliangas completas, ndo compelitivas e complementares.

OmZmI=T —0

4.2.2 Desenvolvimento e uso de capacidades para
promover @ manter confianga entre parceiros
(globais) diferentes na rede

4.2.2 Altel Baixo nivel de dessnvalvimental uso;
Adequadal Inadequada.

4.2.2 Capacidade para portifélio de aliangas (redes) também implica capacidade de promover @ manter confianga enlre parceiros de rade
{globais), (Kale & Singh, 2009). Portanto, allo desenvolvimento e uso adequado dessas capacidades se constituem forgas.

4
B :‘:':g::;::m'z::;:;s:lﬁ;:’;::s:::ﬂ?m 4.2.3 Allo/ Baixe desenvolvimento e uso de resolugiio de 4.2.3 Resolugio de conflitcs de forma integrativa & uma forga, pois confribul para a criaglio de capital informacional e relacional (confianga),
antpm multiplup:parr.eims {glabais} na rede conflito Integrative (mitue)/ unilateral {ganha-perde) {Kale et al., 2000).
G
E 4.2.4 Coordenagio e controle de estratégias e 4.2.4 Alltal Baixa {dependendo da estralégia da empresa  (4.2.4 Capacidade para portifdlio de aliangas (redes) também implica grau adequade de coordenagfio e controle das estralégias e operagbes da
R |operagges na rede que opera globalmente) rede (global) {Kale & Singh, 2009), dependende da estratégia internacional (Vapola et al., 2010).
E
N
Cc 4.2.5 Capacidade ;Fara porlifégcsde aliangas (redes) impliafq na criagie de rotinas para dividir conhecimento operacional entre aliangas
. ndividuais no portifdlio (Kale & Singh, 2009). Aumentar a facilidade com o gual o conhecimente & compartinado, adguiride e empregade entre
| |4.2.5 Desenvolvimento e uso de processos de ! h " . -
: ) : — a rede & umn mecanismao para gerar valor adicional na rede (Goerzen, 2006). Allo desenvolvimento de processes constilui portanto uma forga.
ia d
A f:;';"{a'l'gm;“’“m de conhecimento e difusdo na |4.2.5 Altol Baixc nivel de desenvolvimento! usa Note porém que Vapola el al. (2010} consideram que na casa de uma eslralégia global as empresas desenvolver e relém conhecimenta no
M 9 MNC, enguanto que no caso de estratégia transnacional as empresas desenvolvern conjuntamente conhecimento com parceiros globais e o
dividem mundialmente.
E
N
T 4.2.6 Capacidade para portiftlio de aliangas (redes) implica monitorar os beneficios extras e os custos gue surgem da interagdo entre ligagoes
4.2.6 Monitoramento, medigio e avaliagio de 4.2.6 Altol Baixo desenvolvimente. Adeguado uso de da rede (global) (Kale & Singh, 2009). Entao, alto desenvolvimento e uso adequade de monitoramento de processos se constituem forgas. A
o desempenho regulares nas ligagdes de rede processos @ indicadores para moniteramenta, medigao e avaliaghe periddica da aliangas globais de rede com vistas a avenluais alteragdes & fator oriboo de sucesso (Koka & Presscolt, 2008). Devemn
{globais) avaliagio do desempenho das ligagdes da rede glabal ser contempladas milliplas dimensdes de medigio de desempenho do portiflio de aliangas estratégicas intemacionais (globais) relacionadas
) tanto ao resullado quanto ao processo (Nielsen, 2007).
A 4.2.7 Desenvolvimento e uso de processos a
capacidades para gerenciamento de mudangas na PP,
rede global (mudangas nas expectativas de 4.2.T7 Altol Baixo nivel de desenvolvimentol uso
R |parcerios miitiplos e relacionamentos)
.3 Experiéncia em aliangas (globais) @ rede & uma forga porque emporesas com eslas experidncias melhoram capacidade de extrair retornos
E 4.3 E idnei | (globais) @ rede & i L iénei Iho idade d Lrair ral:
D |43 Experiéncia com miiltiplas aliangas globais 4.3 Extensdo, qualidade do conhecimento adquiride da rade (Anand & Khanna, 2000). Expeniincia em mercados diverses conlribuem para o desenvolvimenta de redes (globais) e, portanta,
E compelitividade (global) (Loeane & Bell, 2006).

4.4 Adequagio dindmica (estratégica, cuitural,
organizacional, governanga) com miltiplos
parceiros globais. Desenvolvimento de
competéncias e processos para assegurar @
manter esta adequagio

4.4 Alte/ Baixa compatibiidade e complementaridade da
esltralégia operacional, cullura, estilo de gerenciameants das
parceiros globais

4.4 Compatibilidade ¢ uma forga pois estd comrelacionada com o sucesso da alianga (global) (Geringer, 1888, Kale & Singh, 2008);
Complementaridade também constitui-se uma forga.

Quadro 9 - Lista de Referéncias dos construtos relacionais do Global SNA - Dimensao 4: Gerenciamento da Rede Global, Nivel da Empresa.
Fonte: Macedo-Soares (2011, traducéo e adaptacdo nossa).
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2.4.3.
Modelo Conceitual SNA Global

O SNA Global foi desenvolvido a partir do modelo genérico SNA, do qual é
uma evolucdo e adaptacdo, e inova ao incluir uma dimensdo global a analise
estratégica (MACEDO-SOARES, 2011). Segundo a autora, o objetivo do modelo
é ajudar na identificacdo das aliancas e de outros relacionamentos globais
relevantes que sejam importantes estrategicamente para as empresas no contexto
da globalizacao.

No centro do modelo encontra-se a organizacgdo focal, ao redor da qual estdo
seus parceiros, todos inseridos em uma rede de valor global mais ampla. As
ligacOes entre as empresas, por representarem as caracteristicas fundamentais das
relacdes, podem ser representadas graficamente a partir de diferentes tamanhos,
formas e cores.

A estrutura da rede, primeira dimensdo relacional, pode ser representada
pela densidade do traco. A composicdo da rede, a segunda dimensao, é indicada
pela identidade dos parceiros (0s nomes das empresas e sua representacédo grafica)
e pelo seu tamanho relativo de importancia na estratégia da empresa focal. A
terceira dimensdo, a modalidade dos lacos, é representada de duas formas: a) forca
da conexdo, em que a linha é mais espessa quanto mais forte for a conexao, b)
natureza da relacdo, identificada pela direcdo das setas - setas nos dois lados da
linha no caso de relacdo colaborativa ou explorative (ganha-ganha), ou uma sé
seta, apontada para a empresa que leva vantagem, em relagdes oportunisticas e
exploitatives (ganha-perde).

Segundo a autora, os tipos de aliancas da egorrede também podem ser
representados no modelo, de forma a indicar quais séo as ligacbes mais intensas
(contratos) e quais as menos intensas (acordos). E possivel optar, se for possivel,
pelo uso de cores, no espectro do arco-iris: vermelho para ligagdes intensas,
violetas para as menos intensas. Caso 0 modelo seja representado em preto e
branco, recomenda-se uso de linhas cheias pretas para as relacbes mais intensas, e
pontilhadas para as menos intensas. Em substituicdo as cores, é possivel utilizar
gradacdes de cinza entre os extremos das linhas, que também podem ter diferentes

padrdes para representar 0s escopos e orientacOes das ligagoes.
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Como exemplo do modelo SNA Global, reproduzimos na Figura 1 a

egorrede de uma empresa focal genérica.

Franchise

P&D

con)inta Complementor _ g% *
o’

1972012 Fommecedor B

Figura 1 - Modelo do SNA Global.
Fonte: Macedo-Soares, 2011.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012818/CA




