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Referencial tedrico

Neste capitulo, sdo apresentados, em primeiro lugar, os principais estudos
que contribuiram para a fundamentacdo desta pesquisa, €, em seguida, seu

posicionamento teorico.

2.1.
Revisao da literatura

O desenvolvimento do referencial tedrico foi baseado numa investigacao
bibliografica, com foco principal na literatura sobre aliancas e redes estratégicas
globais. Também recorreu-se a artigos sobre aliangas e outros tipos de ligagdo que

fizessem referéncia a Wartsila.

2.2.
Aliancas e estratégias globais

Na literatura sobre gestdo estratégica, muitas pesquisas buscam um objetivo
semelhante, a saber, o entendimento sobre 0s motivos para desempenhos téo
dispares entre empresas, industrias e setores. JA& em 1930, um grupo de
economistas havia criado um modelo designado como SCP (Structure-conduct-
performance model), que buscava identificar as relacdes entre desempenho,
posicionamento, e 0 ambiente da empresa. Embora o objetivo inicial do referido
modelo consistisse na identificacdo de uma auséncia de concorréncia saudavel que
ensejasse a criacdo, pelo governo, de regulamentacGes capazes de estimularem a
dindmica concorrencial, pesquisadores da éarea de estratégia empresarial,
notadamente Porter (1979), viram no modelo uma ferramenta analitica
interessante para a formacdo de estratégias competitivas. Assim, em vez de
utiliza-lo para estimular a concorréncia, optaram por analisar a atratividade da
industria, assim como 0s meios de obtencdo de vantagens competitivas por uma

empresa.
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Segundo Barney (1996), a vantagem competitiva de uma empresa esta
associada a criagdo de um valor diferente daquele gerado pelos seus concorrentes
diretos. J& a desvantagem competitiva esta relacionada a incapacidade da empresa
de criar valor suficiente para a superacdo do desempenho de seus concorrentes.

Ademais, as vantagens competitivas devem ser duradouras, ou seja, as
empresas devem ser capazes de perpetuar sua capacidade de criagcdo de valor com
0 passar dos anos e mudangas no mercado.

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

Desta forma, é possivel conceber a dificuldade de atuar de maneira isolada,
no contexto atual mais competitivo. Muitas organizagGes encontram nas
formagdes de aliangcas um modo de reduzir riscos e gastos associados a inovagoes,
e, ainda, um melhor modo de aprendizado conjunto (SIVADAS & DWYER,
2000). O estabelecimento de redes estratégicas com outras empresas, por meio de
aliangas, fusdes, acordos de longo prazo, e outros lacos semelhantes, segundo
Gulati, Nohia & Zaheer (2000), potencializa o0 acesso a informagdes, recursos,
mercados e tecnologias para as empresas.

Hitt, Harrison, Ireland & Best (1998) apresentam algumas justificativas
tedricas sobre como uma empresa pretende melhorar seu desempenho a partir de
fusBes e aquisi¢des, a saber: a empresa fundida alcanga maior poder de mercado
por meio de uma fatia maior de mercado ou mediante competicdo multiponto; a
empresa fundida ganha economia de escala e/ou escopo mediante a combinacao
de capacitacdes complementares das duas firmas; a empresa fundida terd acesso
ao capital a um menor custo.

Ainda Hitt, Kling, Ghobadian, Weitzel & O’Regan (2014) examinaram
como as fusdes e aquisi¢bes influenciam o risco de retorno de uma empresa de
acordo com sua internacionalizacdo e diversidade de produtos. Este estudo conclui
que as empresas globais se beneficiam de fusdes e aquisi¢des internacionais, pois

estas reforcam a sua diversidade geografica.
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Para Barros (2003), uma fusdo “envolve uma completa combinacao de duas
ou mais empresas que deixam de existir legalmente para formar uma terceira com
nova identidade, teoricamente, sem predominancia de nenhuma das empresas
anteriores”, enquanto que uma aquisicdo “determina o desaparecimento legal da
empresa comprada”.

Alianga, segundo Gulati e Singh (1998), seria um acordo cooperativo
voluntariamente iniciado entre empresas, e que envolveria troca,
compartilhamento ou codesenvolvimento, podendo incluir contribuicbes entre
parceiros em termos de capital, tecnologia, ou ativos especificos de alguma
empresa envolvida.

Para Garcia-Canal, Duarte, Criado & Llaneza (2002), as aliangas globais
possuem uma dimensdo que se refere ao grau de cooperagdo entre as mesmas,
desde as aliancas de empresas que cooperam apenas para 0 aproveitamento dos
conhecimentos e recursos de que j& dispdem, as chamadas aliancas de
aproveitamento (exploitative), até aliancas de empresas que buscam desenvolver e
explorar novas competéncias, em conjunto com os parceiros globais, as chamadas
aliancas de exploracéo (explorative).

Na literatura sobre aliancas e negocios internacionais, encontramos
tipologias para a classificacdo de empresas multinacionais (MNC’s). Segundo
Harzing (2000), trés tipos de firmas sdo classificadas em quase todos os estudos a
respeito de MNC’s: Global, Multidoméstica e Transacional; distinguidas de
acordo com seus graus especificos de integracdo e diferenciacdo em relacdo aos
mercados de suas subsidiarias. Harzing (2000) testou a tipologia de empresas
MNC’s utilizando dados de 166 subsidiarias de 37 empresas multinacionais com
sede em 9 (nove) paises diferentes.

Harzing (2000), de acordo com Bartlett & Ghoshal, define a orientagdo
estratégica das empresas Global como sendo aquelas atuantes em mercados-
chave do mundo, buscando vantagens de custo por meio de economia de escala, e
de produtos e processos padronizados. Ja a principal orientacdo estratégia de
empresas Multidomésticas consiste em atender as diferentes necessidades
nacionais. A empresa Transnacional também atua em mercados-chave, mas com

maior grau de resposta as contingéncias locais (local responsiveness), buscando
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atender as duas orientacdes mencionadas: vantagens de custo e diferenciacdo
local.

A estrutura organizacional da empresa Global é centralizada, e o papel das
subsididrias € implantar a estratégia da matriz. As subsidiarias sdo bastante
dependentes da matriz. N&o se espera que as subsidiarias possuam autonomia para
definir portfélio de produtos, atividades locais de pesquisa e desenvolvimento. As
informacgdes fluem da matriz em diregdo as subsidiarias.

A estrutura da empresa Multidoméstica € caracterizada pela
descentralizacdo e flexibilidade. Espera-se que as subsidiarias possuam produtos e
servicos diferenciados para atenderem as demandas locais, e realizarem atividades
locais de pesquisa e desenvolvimento. Na empresa Multidoméstica, ha uma
expectativa de um baixo fluxo de informacGes, produtos e pessoas entre as
subsidiarias.

A empresa Transnacional possui caracteristicas tanto de empresas Globais
como Multidomésticas. As subsidiarias da empresa Transacional podem
desempenhar papéis estratégicos, e agir como centros de exceléncia para
determinadas atividades. Espera-se uma intensa troca de informacges, produtos e
pessoas entre as subsidiarias.

O Quadro 2.1. resume os trés tipos de MNC’s selecionados para a pesquisa
de Harzing (2000), configurados em relacdo aos critérios de estratégia e estrutura

hipotéticos que foram testados.
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Estratégia Organizacional | Multidoméstica Global Transnacional

Estrutura Organizacional e Papel da Subsidiaria

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

Resposta as Demandas Locais

Producéo Local Alto Baixo Médio
P&D Local Alto Baixo Médio
Modificacdo de Produtos Alto Baixo Alto
Adaptacéo de Marketing Alto Baixo/Médio Alto

Interdependéncia

Nivel Total de

NI Baixo Alto Alto
Interdependéncia
Nivel de Dependéncia da Baixo Alto Médio
Sede
N|velldle, Dependenua da Baixo Baixo Alto
Subsidiaria

Quadro 2.1 - Resumo da tipologia de companhias multinacionais.
Fonte: Harzing, 2000, tradugdo do pesquisador do inglés.

Uma quarta classificacdo, segundo Koza, Tallman & Ataay (2011), foi
introduzida para as MNC’s: Global Multibusiness Firm (GMBF), por serem elas
consideradas relevantes, diante da evolugdo na gestdo e estrutura de empresas
globais em curso.

Nas empresas Global Multibusiness Firm (GMBF), a estratégia €
semelhante a das empresas transacionais, porém com a percepcao de que algumas
subsidiarias possuem diferentes atividades de valor agregado separadas em
negocios distintos, devendo, assim, ser consideradas como multinegocios. As
unidades individuais continuam independentes, com frouxa fiscalizagdo sob o
ponto de vista administrativo, embora préximas sob o ponto de vista financeiro.
No ambito deste conceito, ndo se espera que a alta geréncia das empresas GMBF
controle detalhadamente as opera¢tes mundiais, nem que a firma opere de forma

integrada com uma Unica cultura.
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A Figura 2.1. ilustra a distincdo entre as empresas GMBF e as empresas
globais e transacionais, e apresenta caracteristicas especificas deste modelo, tais
como: diversificacdo estratégica, networking de mercados e atividades de valor
em negocios dispersos (multinegdcios). Esta figura foi mantida em seu formato
original para garantir fidelidade as intencGes do autor. O mesmo ocorre para

outras figuras, graficos e quadros apresentados neste trabalho.

Localurit_ * Lol umit
Cdobal HO
Gioba HQ
Local uni Local und v |
Local unit » Locslurit
The multinational firm * The transnational firm

S /

Z
\. The GMBF &

Market diversification and Market and sourcing
product adaptation ; . diversification
= " N
Local market strategic o " e Integration across market
autonomy ' b | boundaries
Global HQ

Central financial control \\ﬁ' — Corporate culture and
.
/

\\_ behavioral control
Economies of scale and smpe in o / \\

Creating and leveraging
strategic assets across the firm

asset application p
Uniform local subsidiaries
Differentiated local subsidiaries

Multibusiness units

Strategic diversification

Networking of markets, value
activities, dispersed businesses

Centrzl coordination of
mmmunication

Enabling emergent processes

Differentiated global businesses

Figura 2.1 - Estagios da globalizacéo e organizagéo das estruturas.
Fonte: Koza et al., 2011.

I23'§s'%1|.uisas sobre aliancas e outros tipos de ligacao envolvendo a
Wartsila

Vapola, Paukku e Gabrielsson (2009) realizaram um estudo para a
identificacdo das razdes pelas quais o gerenciamento das aliancas globais varia de
MNC para MNC. Mais especificamente, buscaram entender a forma como a
conjuncdo de respostas as necessidades locais e a integracdo global levam as
MNC a selecionarem diferentes tipos de parceiros e diferentes niveis de
integracao.
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Desenvolveram trés proposicdes e um arcabouco tedrico, com base nos
dados empiricos coletados a partir de cinco estudos de casos de empresas
finlandesas de alta tecnologia. As empresas estudadas foram: Honkarakenne,
Nokia, Perlos, Kone e Wartsila.

Cada estudo de caso investigou, em primeiro lugar, a estratégia de
internacionalizacdo da empresa em foco. Em seguida, verificaram se a abordagem
do gerenciamento do portfélio de aliancas se distinguia de acordo com o grau de
integracdo global e resposta as contingéncias locais. Finalmente, os autores
realizaram uma andlise mais refinada dos construtos subjacentes ao gerenciamento
de aliangas, permitindo estender a estrutura inicial (BARTLETT & GOSHAL,
1989) para além dos limites da firma.

No caso da Wartsila, sua estratégia de internacionalizacdo foi classificada
como Global, ou seja, com alto nivel de integracdo das atividades da empresa
(LEON & TAN, 1993 apud VAPOLLA, 2009), o que resulta em uma
padronizacdo de solucBes e processos e baixo grau de resposta as contingéncias
locais (HARZING, 2000).

No Quadro 2.2., sdo apresentados os constructos que fundamentam os
diferentes tipos de estratégia. As evidéncias trazidas sdo um resumo de analises de
entrevistas com executivos das empresas e dados secundarios dentro de um
periodo de 10 anos, tais como relatérios anuais das empresas, artigos na midia,
dados no sitio web das empresas, com mais de 9.000 referéncias. Diante de uma
base ampla de dados, foram calculadas as percentagens dos dados de cada
constructo subjacente a cada categoria de gestdo de portfélio de aliangas. Este
quadro foi mantido em seu formato original para garantir fidelidade as intencbes
do autor. O mesmo ocorre para outras figuras, graficos e quadros apresentados

neste trabalho.
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Global (G) Multinational (M) Transnational (T)
Configuration Centralized and globally scaled Decentralized and nationally | Dispersed, interdependent, and
of assets and production operations. Wartsila self-sufficient partnerships; specialized in exploration.
capabilities (70%) Perlos (60%) Honkarakenne (40%) Nokia (80%) Kone (60%)
. . Differentiated contributions by
Role of Partner_lmplementmg .MNC Sensing and exploiting local partners to integrated
strategies on core business o - - -
overseas operations. Wartsila (65%) opportunities with Partners. worldwide operations of the
partners P ) Honkarakenne (100%) MNC. Nokia (60%) Kone
Perlos (100%)
(90%)
Development of knowledge at .
ep Knowledge developed and the MNC, diffusion of Knoyvledge developed jointly
Diffusion of - h knowl houah with partners and shared
knowledge re_:tamed at the MNC. noyv_edget ough partner worldwide. Nokia (100%)
Wartsila (100%) Perlos (100%) training. Honkarakenne .
Kone (90%)
(100%)
Management regards foreign Complex process of
. Partners implementing MNC gem 9 €19 coordination and cooperation
Mentality . partnerships as a portfolio of ; -
: strategies are treated on a - - - in an environment of shared
towards its g . independent relationships - -
artners unified manner in all markets. manaaed locall decision-making between the
P Wartsila (75%) Perlos (100%) Honkargkenne (7%’%) MNC and its partners. Nokia
(65%) Kone (100%)
Large flows of components,
Tight central control of MNC-partner relationships products, resources, people,
Operational decisions, resources and overlaid with financial and information among
control information towards. Wartsila controls. Perlos (100%) interdependent MNC and its
(90%) Honkarakenne (100%) partners. Nokia (100%) Kone
(80%)
Many key assets, Distributed, specialized
. . responsibilities and decisions resources and capabilities
Structure of_the _Partners are |,n tegrated_tlghtly decentralized between the between the MNC and its
network with into the MNC'’s centralized hub MN di Perl | d
artners function Wartsila (100%) C and its partners. Perlos complementary and non-core
P (100%) Honkarakenne partners; Nokia (65%) Kone
(100%) (80%)

Quadro 2.2 - Constructos que fundamentam as diferentes abordagens de gerenciamento de aliangas

Fonte: Vapola; Paukku & Gabrielsson, 2009.

O estudo de Vapola, Paukku & Gabrielsson (2009) mostrou que o

gerenciamento do portfélio de aliancas difere de acordo com a estratégia de

internacionalizacdo das empresas. Veja 0 Quadro 2.3.

I 3

Partner integration

(G): Highly Integrated Global Alliance Portfolio Management

{T): Dual-focused Transnational Alliance Portfolio Management

1* Centralized and globally scaled

2* One partner implementing another partner's strategies

3% Knowledge developed and retained at the MNC

4* Global mentality: partners are treated on a unified manner in all
markets

5* Operational control: tight central control of decisions, resources and
information with partners

6*Centralized Hub: partners are integrated tightly into another partner’s
centralized hub

1* Dispersed, interdependent, and specialized

2* Differentiated contributions by partners to integrated worldwide
operations of the MNC

3* Knowledge developed jointly with partners and shared worldwide

4* Complex process of coordination and cooperation in an environment
of shared decision making between the MNC and 1ts partners

5* Large flows of components, products, resources, people, and
information among interdependent MNC and its partners

6* Distributed, specialized resources and capabilitics between the MNC
and its partners

(M): Local Demand Oriented Heterogencous Alliance Portfolio
Management

1* Decentralized and nationally self-sufficient partnerships

2* Sensing and exploiting local opportunities with partners

3* Knowledge developed and retaimed within a project or unit dealing
with the partner

4* Multinational mentality: management regards foreign partnerships as
a portfolio of independent relationships managed locally

5* Personal control: informal MNC-partner relationships overlaid with
simple financial controls

6* Decentralized federation: many key assets, responsibilities and
decisions decentralized between the MNC and its partners

Partner heterogeneity

> |

Quadro 2.3 - Caracteristicas do gerenciamento do portfélio das aliancas.

Fonte: Vapola; Paukku & Gabrielsson, 2009.
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No caso da Wartsild, verificou-se que a empresa segue uma estratégia
Global de internacionalizagdo e um gerenciamento de portfolio de aliangas
altamente integrado em ambito global, ou seja, centralizado, onde o parceiro
acompanha a estratégia da Wértsila, assim como o conhecimento desenvolvido e
protegido por esta. Ademais, seus parceiros sdo tratados da mesma maneira em
todos os mercados, cabendo ressaltar o elevado grau de controle das informacdes,
recursos e decisoes.

Palmberg & Pajarinen (2005) também realizaram um estudo com vistas ao
entendimento sobre a relacdo entre a natureza das aliancas firmadas pelas maiores
empresas finlandesas e suas respectivas estratégias de internacionalizacéo.

Este estudo foi baseado em uma amostra abrangendo 24 grandes empresas
da Finlandia, dentre as quais consta a Wartsila, nos setores de tecnologia e
informacdo, metal e engenharia, industria quimica, e ambiental.

Foi aplicada a teoria de negdcios internacionais, desenvolvida especialmente
por Dunning (1981). Este sugere que o aumento em aliangas internacionais cria
um novo modo de "capitalismo de alianca”, que vem substituindo modos
tradicionais de capitalismo onde as empresas se esforcam para manterem o
controle hierarquico sobre as suas atividades estrangeiras por meio de
internacionalizacao.

Com base em informagdes publicas divulgadas pelas empresas e, ainda, em
artigos da maior revista de negocios da Finlandia referentes ao periodo de 1995 a
2004, Palmberg e Pajarinen (2005) levantaram as informacGes referentes as
aliangas. Estas foram identificadas como sendo de aproveitamento (exploitative)
ou de exploracdo (explorative). Conforme explicitado anteriormente, de acordo
com Garcia-Canal, Duarte, Criado & Llaneza (2002), aliancas de exploracéao
(explorative) sdo aquelas que contém componentes ligados a pesquisa e
desenvolvimento, vez que envolvem o desenvolvimento de novas tecnologias com
0 proposito de comercializacdo por meio da inovacdo. As aliancas de
aproveitamento (exploitative) visam aproveitar as competéncias especificas de que

ja disponham as empresas envolvidas.
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O estudo de Palmberg & Pajarinen mostra uma queda na formacdo de
aliangas de aproveitamento (exploitative) a partir de 2001, evidenciando uma
tendéncia na preferéncia por aliancas de exploracdo (explorative). A proposito,
vide o Grafico 2.1. Este Grafico foi mantido em seu formato original para garantir
fidelidade as info fidelidade as intencBes do autor. O mesmo ocorre para outros

gréaficos apresentados neste trabalho.

mmm Explorative
—1 Exploitative
—All

No. of alliances

1995 1996‘ 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003

Gréfico 2.1 - Quantidade de aliangas de aproveitamento (exploitative) e de exploragdo
(explorative).
Fonte: Palmberg & Pajarinen, 2005.

Os dados quantitativos também foram analisados de acordo com a
nacionalidade de origem das empresas parceiras. As empresas americanas
aparecem como as parceiras mais frequentes, seguidas pelas empresas européias e
asiaticas. Ao comparar estes resultados com a distribuicdo geografica das
exportacdes e o investimento direto, a importancia da Asia é notavel. Isto se
verifica especialmente no caso de aliangas de aproveitamento (exploitative), onde
h& um aumento na participacdo de parceiros asiaticos. (Gréafico 2.2.).
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Grafico 2.2 - Origem das empresas parceiras.
Fonte: Palmberg e Pajarinen, 2005.

As entrevistas compreenderam 15 empresas, dentre as quais a Wartsila. A
partir das entrevistas, 0s autores perceberam que aliangas se tornaram parte
natural das atividades de pesquisa e desenvolvimento, assim como da estratégia de
negocios das empresas. Aliancas estratégicas representavam um novo modo de
internacionalizacdo que parecia complementar, e n&o substituir, o modo
tradicional de internacionalizacdo por meio de investimento estrangeiro direto.

Palmberg & Pajarinen também chamaram a atencdo para a necessidade de
promover uma distin¢do entre aliancgas verticais e horizontais.

Aliancas verticais sdo aquelas realizadas entre empresas dispostas (acima ou
abaixo) ao longo de uma cadeia de valor bem definida, tais como fornecedores e
clientes. Tudo indica que empresas envolvidas neste tipo de alianca sejam mais
propensas a compartilharem suas vantagens competitivas e conhecimento para o
desenvolvimento de novas tecnologias ou inovacoes.

Aliancgas horizontais sé@o aquelas que envolvem empresas com cadeia de
valor proxima, ou seja, muitas vezes envolvem empresas competidoras. Em
aliancas horizontais, a caracteristica de aliancas de aproveitamento (exploitative)
revela-se na combinacdo de tecnologias existentes. Tal combinacdo é
indispensavel em casos de compatibilidade entre componentes, produtos e
sistemas. Como exemplo, podemos citar a padronizagdo da tecnologia de redes
celulares, onde diferentes fabricantes de aparelhos celulares utilizam o mesmo

protocolo de comunicacéo.
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Com relacdo aos motivos pelos quais empresas estabelecerem aliancas, as
entrevistas sugeriram o compartilhamento de riscos como sendo um dos
principais. Este motivo é especialmente pronunciado em aliancas de exploracédo
(explorative) que envolvem as incertezas inerentes as atividades de pesquisa e
desenvolvimento. A reducdo de custos e do tempo de desenvolvimento também

foi apontada, pelos entrevistados, como outra motivagéo para o fenémeno.

2.3.
Posicionamento tedrico

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

estratégica utilizada.

2.3.1.
Conceitos centrais — definicdes

Para os fins desta pesquisa, a definicdo do conceito de estratégia utilizado
foi a de Macedo Soares (2002), inspirada em Grant (1998):

Estratégia é um propoésito que da coeréncia e direcdo as agdes e decisdes de uma
organizacdo, especialmente para alavancar e alocar recursos / competéncias
necessarios para sustentar seu desempenho de acordo com a sua visao e os fatores
macro ambientais.

Para a caracterizacdo da estratégia de mercado da empresa focada, foi
utilizada a tipologia de Mintzberg (1988), que classifica a estratégia da empresa
em varios tipos de diferenciacdo - por suporte, por qualidade, por imagem, por
design, e por preco baixo. Define, ainda, estratégias relativas ao portfdlio de
produtos como sendo: estratégia de penetracdo, apresentando o mesmo produto
mais intensamente para 0 mesmo mercado como, por exemplo, por meio de
propagadas intensivas; estratégia de pacote, entregando mais de um produto em
conjunto (como computador com software instalado); estratégia de
desenvolvimento de mercado, apresentando 0 mesmo produto a mercados
diferentes; estratégia de desenvolvimento de produtos, apresentando novos
produtos ao mesmo mercado; estratégia de diversificacdo, apresentando diferentes
produtos a diferentes mercados.
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Ademais, adotam-se as tipologias de empresas multinacionais - empresas
globais, multidomésticas, transnacionais ou Global Multibusiness Firms — de
acordo com Harzing (2000), bem como Koza (et al., 2011).

Foram adotados também os construtos de Fahey & Randall (1998) para a
caracterizacdo detalhada do conteldo da estratégia da empresa. Segundo estes
autores, a estratégia de qualquer organizacao que atue em mercados em constantes
mudangas deve levar em consideracdo trés conjuntos de escolhas elementares,
com vistas a definicdo do negocio por meio do qual ela deseja competir:

» Escopo estratégico, que se divide em escopo de produto/servico, de
cliente, geogréfico, grau de verticalizacdo e dos stakeholders que a
empresa pretende atender na realizagéo de seus resultados.

> Diferenciacdo competitiva, que define a forma como a empresa se
diferencia de seus competidores nos curto e longo prazos, sob o ponto de
vista de seus clientes e stakeholders.

» Metas, que abrangem a visdo, missao, valores, e seus objetivos fisicos e

financeiros.

Outro conceito fundamental desta pesquisa € o de adequacdo estratégica.
Inspira-se em Barney (1996), segundo o qual uma boa estratégia (adequada) é
aquela que “neutraliza ameagas e explora oportunidades, enquanto capitaliza nas
forcas e evita ou mitiga fraquezas”.

Nessa pesquisa, serd utilizado o conceito de aliancas estratégicas de
Macedo-Soares (2002), adaptado de Gulati (1998):

Arranjos voluntérios entre empresas — envolvendo troca, compartilhamento, ou
codesenvolvimento de produtos, tecnologias ou servicos — que contribuam
diretamente para a vantagem competitiva da empresa.

Brandenburger & Nalebuff (1997) apresentam o conceito de rede de valor.
A rede de valor de uma empresa inclui todos os atores estratégicos - parceiros e
ndo parceiros - bem como suas interdependéncias, que contribuem para a captura
ou criacdo de valor que seja significativo para a vantagem competitiva da empresa
focal. O mapeamento da rede de valor auxilia a andlise estratégica de uma
empresa atuante em aliangas e outras ligagoes. Inspirando-se em Knoke (2001), e
no conceito de rede egocéntrica, Macedo-Soares propde o0 conceito de ego-rede,
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como sendo a rede formada pela empresa focal e suas principais aliancas
estratégicas e outros relacionamentos significativos com os seus parceiros.
Na pesquisa adotou-se a classificacdo de ligacOes estratégicas de acordo

com a intensidade ou interdependéncia da ligacdo, desde fusdes e aquisi¢Oes até

acordos, conforme Contractor & Lorange (1998) e Nohia & Garcia-Ponte (1991).

NUM TIPO DESCRICAO
~ A Um parceiro adquire uma participagdo no controle acionario do
1 Fuses e Aquisicdes . - .
outro parceiro ou adquire completamente o outro parceiro.
2 Joint Venture Entldao_le |ndepenQente é incorporada pelos parceiros com
determinado proposito.
3 Participacdo Acionaria | Cada parceiro adquire uma participacdo acionaria no outro parceiro.
Cruzada
4 Investimento Acionario | Um parceiro adquire uma participagdo acionaria minoritaria no
Minoritario outro parceiro.
Um ou mais participantes suprem material(is) a outro participante,
5 Acordo/Contrato de que, por sua vez, usam este(s) material(is) para criarem um produto
Fornecimento acabado ou servico, mediante termos e condicOes estabelecidos em
contrato de longo prazo.
6 P&D em Conjunto Parceiros concordar_n em pesquisar e desenvolver produtos/
processos/ tecnologias em conjunto.
7 Desenvolvimento / Parceiros concordam em desenvolver ou fabricar produto(s) em
Coproducéo conjunto.
8 Comercializagao/ Parceiros concordam em desenvolver ou fabricar produto(s) em
Marketing em Conjunto | conjunto.
Permite a uma empresa detentora de tecnologia ou know-how
9 Licenciamento de exclusivo vender seu conhecimento a outra empresa, em troca de
patente ou know-how uma taxa “up-front”, seguida por royalties calculados com base em
percentagem sobre as vendas futuras.
Acordo/Contrato de . .
P&D Parceiros concordam em pesquisar e desenvolver produtos.
Acordo/Contrato de Um ou mais participantes suprem material(is) a outro participante,
Fornecimento de Outros | que, por sua vez, usam este(s) material(is) para criarem um produto
Insumos / Materiais acabado ou servico.
10 Acordo/Contrato de Um parceiro presta servigo a outro parceiro ou a alianca, sob a
Prestacdo de Servicos forma de suporte, treinamento, assisténcia, etc.
Acordo/Contrato de Um ou mais participantes suprem m{iter_lal(ls) a outro participante,
. que, por sua vez, usam este(s) material(is) para criarem um produto
Fornecimento Spot ou : . L
acabado ou servico no curto prazo (prazo igual ou inferior a um
Curto Prazo ano)

Quadro 2.4. - Classificagdo das ligaces estratégicas.
Fonte: Tahuata, 2002.
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2.3.2.
Metodologia de analise Estratégica — Global SNA Framework

A analise estratégica realizada neste estudo langou mao do arcabouco
analitico Global Strategic Network Analysis Framework (Global SNA
Framework) desenvolvido por Macedo-Soares (2011). O objetivo deste arcabougo
¢ 0 de auxiliar empresas que competem globalmente em aliancas e redes na
conducdo das suas avaliacOes estratégicas e tomadas de decisdo, com vistas a
assegurar uma adequacdo estratégica dindmica, tanto sob a perspectiva global
quanto sob a relacional.

Ao adotar o Global SNA Framework, é possivel realizar uma analise
sistémica, integrativa e dindmica de empresas que atuam em aliancas e outras
ligacbes estratégicas, contemplando fatores organizacionais, estruturais,
macroambientais e relacionais. Trata-se de uma evolucdo dos arcabougos Gl -
Generic Integrative - (MACEDO-SOARES, 2000) e Strategic Network Analysis —
SNA - (MACEDO-SOARES, 2002).

O GI Framework foi desenvolvido com o objetivo de auxiliar os gestores a
avaliarem a adequacdo estratégica de suas empresas, por meio de uma analise
abrangente de variaveis organizacionais criticas em interagdo com as variaveis
estruturais (macroambientais e relativas aos atores significativos da industria). Seu
objetivo consistiu em auxiliar na analise dos recursos e competéncias da
organizagdo para explorar oportunidades e minimizar as ameagas da industria na
qual a organizacao esta inserida, de modo a identificar as mudancas necessarias ao
aprimoramento da adequacdo estratégica ou, ainda, a formular uma nova
estratégia adequada.

O SNA framework foi criado para 0 caso de empresas que atuam em
aliancas e outras ligacdes estratégicas, ou seja, introduz uma perspectiva
relacional. Para tanto, contempla a ego-rede da empresa, formada pela empresa
focal e suas principais aliangas estratégicas e relacionamentos significativos com

seus parceiros na rede de valor.
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O Global SNA Framework incorpora componentes dos arcaboucos Gl e
SNA, com o objetivo maior de contribuir para 0 mapeamento de ligagdes
significativas para as operacdes da empresa no contexto global, enfatizando as
principais ligacdes estratégicas, tais como aliancas e fusbes e aquisi¢cdes globais
da empresa, assim como a forma como estas contribuem para a geracdo de
vantagem competitiva para a entidade em questéo.

O Global SNA Framework inclui trés componentes que auxiliam na analise
estratégica da empresa: uma metodologia cujos passos deverdo ser seguidos na
analise; listas de referéncias para o auxilio na coleta e na interpretacdo dos dados
obtidos; e o modelo Global SNA para 0 mapeamento da ego-rede da empresa

focal, na sua rede de valor global.

2.3.2.1.
Metodologia — Global SNA Framework
A metodologia do Global SNA Framework, aplicada ao caso desta pesquisa,
limitou-se os seguintes passos:
» Caracterizacdo da estratégia de mercado e internacional da Wartsilg,
utilizando as tipologias e constructos de: Bartlett & Ghoshal (1989;
1998); Buckley & Ghauri (2004); Harzing (2000); Hitt et al., (2009);
Lasserre (2003); Mintzberg (1995); e Fahey and Randall (1998).
> ldentificacdo e analise das implicacbes estratégicas dos fatores
macroambientais - politicos, econémicos, socioculturais e demogréaficos -
globais (Austin, 1990), bem como das implicacbes estratégicas dos
principais atores estratégicos globais — concorrentes, clientes,
fornecedores, novos entrantes, substitutos (PORTER, 1980) e
complementares (BRADENBURGER & NALEBUFF, 1996) da rede de
valor da Wartsilg, verificando se tais fatores constituem oportunidades ou
ameacas, sejam elas reais ou potenciais.
> ldentificacdo e caracterizacdo das aliancas e outros relacionamentos
globais significativos da ego-rede global da Wartsila.
» ldentificacdo das caracteristicas relacionais da ego-rede da Wartsild, em
termos das suas dimensdes principais, utilizando listas de referéncias, e

analisando as implicacdes destas caracteristicas no ambito da industria,
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sob o aspecto da constituicdo de oportunidades ou ameacas, reais ou
potenciais.

» Mapeamento das ligagdes estratégicas da ego-rede global da Wartsila em
sua rede de valor global.

» Coleta de dados sobre o desempenho da Wartsila.

» Verificacdo dos fatores estratégicos significativos para resposta ao
seguinte questionamento: a estratégia global ou transacional, dadas suas
caracteristicas, apresenta um potencial de alavancar as oportunidades do
macroambiente global (potenciais e reais), como também aquelas
oferecidas pela rede, minimizando ameagcas (potenciais e reais) impostas
pelo macroambiente global e pela rede?

2.3.2.2.
Listas de referéncias — Global SNA Framework

Os quadros a seguir apresentam as listas de referéncias do Global SNA
Framework, que foram utilizadas para a analise estratégica da Wartsila, com
selecdo dos constructos e indicadores mais adequados ao estudo em questdo.
Note-se que as dimensBes para a analise relacional sob a 6tica da teoria de redes
contempladas por Macedo-Soares (2011) foram inspiradas principalmente em
Gulati, Nohria & Zaheer (2000).
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Construtos

Indicadores

Nivel da Empresa

Nivel da Inddstria

2xC2 N, onde L = nimero de lagos reportados,

N = nlmero de atores, c2N=N1/21x (N-2)!
(Knoke &Yang, 2008, p53).

densidade normalmente é considerada um ponto
forte; entretanto, redes com densidades muito altas
podem representar fraquezas (Uzzi, 1997).

Forcas/Fraquezas Oportunidades/Ameagas
1.1 Densidade (proporgéo de lagos globais 1.1 Alta densidade (global) das redes p ode ser uma
observados em relacio ao nimero de conexdes 1.1 Alta densidade (global) das redes fornece aos ameaca em alguns casos, quando se blogueiam as
globais possiveis, sem contar os lagos parceiros (globais) mais recursos informacionais e empresas em lagos com recursos indesejaveis - fendmeno
autorreferenciados, utilizando a formula; D =L/ 1.1 Alta/Baixa. acesso a estes (Gulati, 1998; Knoke, 2001). A alta "lock-in" (Greenstein, 1995; Gulati et al., 2000; Tinoco &

Macedo-Soares, 2008). Alta densidade pode ter
implicagBes negativas para algumas indUstrias - por
exemplo, semicondutores - constituindo ameagas e
implicacBes positivas para outras industrias - por exemplo.

1.2 Escopo (extensdo da rede - nimero de
ligagbes globais, atores globais, geografico).

1.2 Amplo/Restrito;
Abundante /Poucos; Global
(os principais mercados do
mundo) / Local, Regional.

1.3 Posicdo & Centralidade na rede (posicdo
em relagéo aos outros na rede (global),
participacdo em grande nimero de lagos (globais)
com os atores - membros da rede da empresa
(global) (Gulati, 1998; Gulati & Gargiulo, 1999)).

1.3

Central/Periférica;
Alta/Baixa centralidade;
Similar/Dissimilar posicéo
na rede.

1.2 & 1.3 Lagos abundantes, centralidade alta e
amplo escopo global geografico podem melhorar o
desempenho das empresas (Zaheer & Zaheer, 1997).

1.1 & 1.2 Densidade local entre 0os membros do mesmo
grupo estratégico, em vez de densidade global de aliangas
na inddstria, tem maior influéncia na formacéo de
aliangas, por exemplo, na industria automobilistica
mundial (Garcia-Pont & Nohria, 2002).

1.3 PosicBes similares a outros atores em uma rede mais
ampla (global) é uma ameaca potencial devido ao aumento
da competitividade.

1.
Estrutura 1.4 Alta equivaléncia pode ser uma forc¢a reduzindo o
da Rede |14 Equnvalenma_estrutural (em que medida as (1.4 AIta_/Balxa equivaléncia [comportamento oportunista quanglo os lacos entre 1.4 Alta equivaléncia estrutural pode criar ameacas pelo
Global |empresas compartilham, na rede global, os (potencialmente agentes de relagdes equivalentes ajudarem a fornecer

mesmos clientes ou que tenham vinculos
semelhantes (Gulati et al. 2000)).

implicacdes tanto positivas
quanto negativas).

informacdes estratégicas para as empresas que ndo
estariam disponiveis de outra forma (Galaskiewicz
& Zaheer, 1999).

reforco da concorréncia (global) (Zaheer & Zaheer,
1999).

1.5 Configuracdo de ativos e capacidades:
1.5.1 Grau de integracdo de parceiros globais.

1.5.2 Grau de centralizacdo de parceiros
globais.

1.5.1 Alta integragéo /
Responsividade local.

1.5.1 Grau de integracdo - responsividade depende da
estratégia internacional - multidoméstica, global ou
transnacional (Barlett & Ghoshal, 1989; Prahalad &
Doz, 1987). No caso de uma estratégia global, a alta
integracdo de parceiros globais é uma forca; e no caso
de uma estratégia transnacional, tanto a integracdo de
parceiros globais quanto a elevada heterogeneidade
(Vanola et al.. 2010)

1.5.2 Alta centralizagao /
Descentralizacéo.

1.5.2 Alta centralizacdo da configuragéo de ativos dos
parceiros globais tem um impacto positivo sobre o
desempenho, ou seja, é uma forca - no caso da
estratégia global, diferentemente do caso das
transnacionais, que implicam em descentralizagdo
(Vapola et al., 2010).

Quadro 2.5 - Lista de referéncias do Global SNA Framework - Dimenséo 1.

Fonte: Macedo-Soares, 2011.
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2.1 ldentidade da firma global.

2.2 Status da firma global.

2.3 Identidade do parceiro - papel genérico
dos parceiros na rede global (na
implementagdo da estratégia global da empresa
focal em operagBes do core business (Vapola

2.4 Status dos parceiros globais.

21,22,23&24
Forte/Fraco;
Sucesso/Fracasso
(ranking); Ricos/Pobres em
recursos distintivos;
Global/Local.

2.5 Acesso aos recursos da firma global.

2.5 Dificil /Facil acesso a
recursos valiosos da firma
focal.

2.1, 22,23, 2.4 & 2.5 Forca potencial
quando a parceria € com empresas
(globais) que possuem valiosos recursos
na rede (Gulati et al., 2000). No caso de
firmas internacionais (globais), o
conhecimento sobre mercados
estrangeiros (globais) e gestdo de
operacdes na rede (global) sdo recursos
particularmente valiosos (Johanson &
Vahle, 1997, 2003, 2009; Garcia-Canal et
al., 2002).

2.6 O dificil acesso aos recursos dos

2.6 Acesso aos recursos dos parceiros
globais

2.6 Dificil /Féacil acesso a
recursos valiosos dos
parceiros globais.

2.6 & 2.7 O poder de barganha relativo
dos parceiros (globais) influencia e é

influenciado positivamente, quando existe

alta complementariedade de recursos

ameaca. O dificil acesso aos recursos
dos parceiros (globais) p ode ser uma
oportunidade quando blogueia novos

parceiros (globais) por parte da
empresa focal é obviamente uma

acessiveis por meio do portfélio de

parceiros globais.

2.7 Complementariedade dos recursos dos

2.7 Alta/Baixa
complementariedade dos

aliangas (globais) (Lavie, 2007).

recursos (globais).

Quadro 2.6 - Lista de referéncias do Global SNA Framework - Dimenséo 2.
Fonte: Macedo-Soares, 2011.

40
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Dimensao

Construtos

Indicadores

Nivel da Empresa
Forcas/Fraquezas

Nivel da Industria
Oportunidades/ Ameacas

3. Moda-lidade
dos lagos /
ligaces

3.1 Forga das
conexoes.

3.1 Forte /Fraca.

3.1 Lagos fortes (globais) constituem uma forga, na
medida em que contribuem para a inimitabilidade das
caracteristicas positivas relacionais (Gulati, 1998;
Gulati & Gargiulo, 1999).

3.1 & 3.2 Lagos fortes (globais) criam oportunidades para

uma maior produtividade (Cusumano, 1985; Gulati et al.,

2000). Lagos fortes (globais) também podem ser ameagas,
quando amarram empresas em relagdes improdutivas

(Greenstein, 1995; Tinoco & Macedo- Soares, 2008). De

acordo com o produto obtido por meio do lago, sua forca
pode ser uma oportunidade ou uma ameaga (Gulati &

Lawrence, 1999).

3.2 Natureza dos
lacos.

3.2.1 Colaborativa
(ganha-ganha) /
Oportunista (ganha-
perde).

3.2.1 Confianca inerente as relagdes de colaboragdo
(globais) reduz os custos de transacdo e, portanto,
representa uma forca (Gulati et al., 2000).

3.2.1 Lagos oportunistas (globais) constituem ameagcas, vez
que o0s custos de comportamento oportunista em uma rede
(global) séo elevados (Williamson, 1991), por exemplo, 0

dano a reputacdo da empresa (global), pois tal
comportamento pode afetar negativamente todos os outros

atuais e potenciais parceiros (globais) (Gulati et al., 2000).

3. Moda-lidade
dos lagos /
ligaces

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

3.2.2 Parcerias internacionais explorative exploram
novos caminhos para o desenvolvimento de
competéncias — tem implicages potencialmente mais
positivas, pois podem gerar novos
recursos, que as parcerias exploitative - exploram o
conhecimento existente (Garcia-Canal et al., 2002).
Nota-se que Vapola et al. (2010) observaram que as
aliancas exploitative em geral devem ser integradas e
administradas por meio de uma estratégia global,
enquanto as explorative sdo geridas com mais
frequéncia por uma estratégia transnacional.

3.2.2 Parceria internacional explorative tem implicacdes
potencialmente mais positivas que as parcerias exploitative
também no ambito da industria, na medida em que, por
definicdo, explora novas oportunidades (Garcia-Canal et al.,
2002; Lavie & Rosenkop f, 2006).

3.2.3 Global /Local;
Maltiplo/individual.

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

Quadro 2.7 - Lista de referéncias do Global SNA Framework - Dimenséo 3.
Fonte: Macedo-Soares, 2011.
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2.3.2.3.
Modelo — Global SNA Framework

O modelo Global SNA se destina a mapear a rede de ligacdes relevantes
para as operacfes da empresa no cenario competitivo global, enfatizando as
principais aliancas e ligagcdes globais que constituem a ego-rede global da empresa
em sua rede de valor global. O modelo esta representado na Figura 2.2., seguido
de uma explicacdo sobre a utilizacdo de codigos gréaficos para o auxilio ao

detalhamento de informacdes contidas na representacdo visual do modelo.

Figura 2.2 - Global SNA Model adaptado para Wartsila.
Fonte: Baseado em Macedo Soares, 2011.

No modelo, os atores séo representados pelos tamanhos dos blocos: quanto
mais importantes para a estratégia da empresa em foco, em relacdo aos demais da
mesma categoria, mais extensa é a sua representacdo. A forca das conexdes entre
os atores é representada pela espessura das linhas: quanto mais espessa a linha,
mais forte é a relacdo entre os atores conectados por ela. A natureza das conexdes
é indicada pela direcdo das setas: caso as setas apontem para ambas as direcoes,
elas indicardo uma relacdo colaborativa (ganha-ganha); se apontarem apenas para
um dos lados, indicardo uma ligacdo de oportunismo (ganha-perde), em que a seta
indica o parceiro em detrimento do qual estardo sendo obtidas vantagens. As cores
classificam as ligacdes de acordo com sua intensidade. Em ilustracdes coloridas,
utiliza-se o leque do arco-iris, ou seja, quanto mais intensa ou interdependente a

relacdo, mais intensa sera a cor (mais proxima do roxo/violeta). Em ilustragdes em
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preto e branco, emprega-se uma escala de cinza, onde, da mesma forma, quanto
mais intensa ou interdependente a relacdo, mais intensa sera a cor (mais proxima

do preto).
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