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Referencial Teorico

Neste capitulo, serdo apresentados as tipologias, os conceitos centrais, 0s
pressupostos do estudo e a metodologia de andlise estratégica, além dos modelos

conceituais, as varidveis, os construtos e os indicadores adotados na pesquisa.

3.1
Tipologias e conceitos centrais

Para os propésitos desse estudo, sdo adotados os conceitos e definicdes de

Grant (1998) sobre estratégia:

e “Estratégia diz respeito a vencer” (p.3)

e “Embora seu propésito primario seja o de guiar decisdes gerenciais em
busca de uma performance superior pelo estabelecimento de uma
estratégia competitiva, estratégia também age como veiculo para
comunicagdo e coordenagdo dentro de uma organizagdo” (p.4)

e “Quatro sdo os fatores-chaves para o sucesso das estratégias: i) metas
simples, consistentes e de longo prazo; ii) profundo entendimento do
ambiente competitivo; iii) utilizacdo objetiva dos recursos; e iv) efetiva
implantacdo”. (p.9 a 11)

Baseando-se em Grant (1998), Macedo-Soares (2000) ampliou o conceito de
estratégia, dizendo tratar-se de “um propdsito que da coeréncia e direcdo as agoes
e decisdes de uma organizacdo, especialmente para alavancar e alocar os
recursos/competéncias necessarios para melhorar e sustentar sua performance de
acordo com a visdo e objetivos da organizacdo, tendo em vista as condi¢cdes do
ambiente interno e externo.”

O objetivo deste estudo remete também ao conceito de strategic fit ou
adequacio estratégica (Hofer e Schendel, 1978; Grant, 1999). Estar em
conformidade com esse conceito significa que todos os fatores que afetam a
estratégia, tanto internos ou organizacionais, quanto externos ou macro

ambientais, devem guardar uma consisténcia entre inten¢do e realizagao.
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Os fatores internos dizem respeito aos recursos / competéncias da
organizacdo de uma forma ampla, ou seja, vistos de um ponto de vista hierdrquico,
como proposto por Vollmann (op. cit.)) e compreendem as competéncias, as
capacidades (capabilities), os processos e sub-processos, com suas derivagoes
(atividades, passos, tarefas). Competéncias, para fins dessa pesquisa, podem ser
consideradas tanto recursos, desde que baseados em conhecimento, numa releitura
das origens da RBV, quanto capacidades distintivas, como a “cola que mantém os
ativos juntos e permite sua utiliza¢do de forma vantajosa.” (Day et. al., 1997, p.58)

Dessa forma, foram adotadas nesse estudo as seguintes defini¢des:

— Competéncias:

“Uma empresa pode também ser vista em termos de suas competéncias e
capacidades coletivas. Estas possibilitam a empresa — e a restringem — tanto em
termos das atividades nas quais pode se engajar, quanto na extensdo do que pode
ser atingido a partir de uma inteng¢ao estratégica.” (Vollmann, 1996, p.47)

“Conjunto complexo de habilidades e conhecimentos, exercitados por meio
de processos organizacionais que permitem que uma empresa coordene atividades,
utilize seus ativos e, continuamente, aprenda e se aperfeicoe.” (Day et. al., 1997,
p-58)

— Processos:

“A infra-estrutura da empresa consiste largamente de varios processos e
sistemas que tornam possiveis as capacitagdes e competéncias. Processos, por
definicdo, podem ser claramente identificados, representados em formato de
fluxogramas, avaliados, comparados a outros (benchmarked) e redesenhados
(reengineered).” (Vollmann, 1996, p.47)

Para a caracterizacao da estratégia, explicita ou ndo, foram utilizados os
construtos de Fahey e Randall (1998), que propdem que o contetido de qualquer
estratégia de uma organizacdo deva confrontar e resolver trés conjuntos de

escolhas elementares:

— Escopo estratégico;
— Diferenciacdo competitiva ou postura; e

— Metas.
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Evidentemente, o conteddo estratégico é conseqiiéncia de um processo de
elaboracdo, andlise e acompanhamento da estratégia sendo, portanto, uma
dimensdo intrinseca a sua caracterizagcdo. O escopo estratégico subdivide-se em:
produto/servigo, cliente, geografia, grau de verticalizacdo e stakeholders (partes
interessadas). A postura é definida como “a forma com a qual uma organizacio
diferencia-se de seus atuais e futuros rivais, aos olhos de seus clientes e demais
stakeholders” (Fahey & Randall, 1998, p.25). Por metas (goals), eles (1998)
compreendem a visdo, a missdo, os objetivos (intenc¢des), os valores e as metas
(fisicas e financeiras) propriamente ditas.

Dessa forma, s@o oito as dimensdes adotadas na caracterizacdo da estratégia

de uma empresa, expressas na Figura 2.

Missdo Valores

Objetivos

{ Metas j “ Estratégia ‘

Tipo de

Estratégia Escopo

Formulagéo e
Implantagio

Figura 2 — Dimensdes para caracterizagao da estratégia

Para classificar a postura estratégica, utilizou-se a tipologia de estratégias
genéricas de Mintzberg (1988), divididas em cinco grupos:

1. Localizag¢do do negdcio principal.

2. Distin¢do do negdcio principal.

3. Elaboracdo do negdcio principal.

4. Extensdo do negdcio principal.

5. Reconceitualizagdo do negdcio principal.

Considerando que esse estudo se limita a empresas distribuidoras de gas
canalizado que sdo ativos controlados por um grande grupo internacional presente
em diversos segmentos de negdcios afins, o entendimento da postura estratégica
limitou-se a distingdo do negdcio principal.

O grupo de estratégias de distingdo do negécio principal, por sua vez, €

subdividido em trés subgrupos: funcionais, de diferenciacdo e de escopo. Coerente
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com o argumento anterior, e considerando as limitacdes do estudo, foram
utilizadas, para caracterizacdo das estratégias das empresas distribuidoras de gas
canalizado estudadas, as estratégias genéricas de diferenciacio propostas por

Mintzberg (1988):

— Diferenciacdo por qualidade — Quando a diferencia¢do se da pelo
oferecimento de um produto ou servico que, comparado a
concorrentes ou substitutos, nao seja fundamentalmente diferente, mas
seja melhor. Decorre dos atributos do produto ou servico em si,
normalmente considerando trés dimensdes: maior confiabilidade,
maior durabilidade e desempenho superior.

— Diferenciacio por design - Quando a diferenciag@o se dd por meio de
caracteristicas distintas dos produtos ou servicos concorrentes.
Também chamada de diferenciacio por projeto, busca algo diferente,
ndo necessariamente melhor. Estd intimamente relacionada a
inovagdo.

— Diferenciacdo por suporte — Sem alterar os atributos intrinsecos ao
produto ou servigo, a diferenciacdo se dd pelo oferecimento de algo a
mais, normalmente uma ampliacdo do nivel de servigos agregados
(formas e prazos de entrega, formas e prazos de financiamento e
assisténcia técnica, por exemplo) ou produtos complementares
(equipamentos periféricos, por exemplo).

— Diferenciacdo por imagem - Considerando que os atributos de
produtos ou servicos sd@o as diversas formas como os consumidores 0s
percebem, comparativamente aos produtos ou servigos concorrentes
ou substitutos, um meio de diferencid-los é a imagem, usualmente
criada através da propaganda e de técnicas de promocao.

— Diferenciacdo por tarifa / preco — Quando os atributos entre
produtos ou servigos concorrentes ou substitutos forem similares, uma
forma de diferencii-los pode ser o preco.

— Nao diferenciacio — Quando nenhuma estratégia clara de

diferenciacgdo € adotada.
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Considerando as caracteristicas de monopdlio natural, com a presenga de
quantidade significativa de clientes cativos e de competicdo direta com o0s
substitutos nos segmentos de grandes clientes (comerciais, industriais e de geracao
e co-geracdo elétrica) e de clientes automotivos, poderia existir uma €nfase de
cada estratégia de diferenciaco por segmento de clientes.

Como a gestao estratégica frente aos fatores macro ambientais e seu impacto
no desempenho das empresas € objetivo central desse estudo, foi feito um
aprofundamento nesse sentido no referencial tedrico. Para caracterizar o macro
ambiente foram usados os construtos de Austin (1990), desenvolvidos em fungdo
de sua percep¢do da influéncia cronica dos fatores macro ambientais na efetiva
gestdo de empresas em paises em desenvolvimento. Segundo ele, o gestor
confronta-se com duas questdes basicas: o que analisar no macro ambiente € como
qualificar sua relevancia para a estratégia da firma. Esta visdo parece muito
pertinente ao contexto do setor de distribuicdo de gas canalizado brasileiro desde o
inicio do processo de privatizagdes e de mudanga do contorno institucional, além
de todos os demais fatores externos as firmas igualmente em grande variacdo
nesse periodo. A Figura 3 reflete o arcabougo de andlise ambiental proposto por

Austin (1990).

Fatores Politicos

Fatores Econdmicos ; "
Ambiente Internacional Eetabilidade

*Recursos naturais
Trabalho

«Capital
“Infra-estrutura
*Tecnologia

*ldeologia
«Instituigbes

Ambiente Nacional +Vinculos geopoliticos

Ambiente da
Industria

Fatores Culturais
«Estrutura e dindmica social
*¥isdo sobre natureza humana
*Orientacéo tempo-espaca
*Religifio
*Papéis da mulher & do homem
Linguagem

Fatores Demograficos
«Crescimento populacional
«Estrutura etaria

Urbanizagdo

Migracéo

+Status - salde

Figura 3 — Arcabougo de analise ambiental (Austin, 1990)

De acordo com Austin, sdo quatro os grupos de fatores ambientais que

influenciam a gestdo, e conseqiientemente o desempenho, das empresas:
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econdmicos, culturais, demograficos e politicos. E questdo fundamental também
compreender os caminhos que levam a essa influéncia. Por isso, cabe entender
como eles interagem e evoluem nos niveis agregadores do ambiente -
internacional, nacional e da industria — até chegar a empresa.

Os fatores macro ambientais, particularmente aqueles relacionados as
politicas do setor publico, podem criar ou dilapidar vantagens competitivas. Bailey
(1997) aponta “janelas politicas” onde as firmas podem aproveitar-se das
mudangas politicas em beneficio da criacdo de vantagens competitivas. Para tal,
sdo0 propostas quatro estratégias de desenvolvimento de vantagens dindmicas.

Essa abordagem estabelece um elo bastante interessante entre a importancia
dos fatores macro ambientais e as estratégias de diferenciacdo possiveis no
segmento de distribuicdo de gis canalizado.

Bailey (1997) aponta também uma inter-relacdo entre as mudangas politicas
e os recursos / competéncias da firma, de um lado, e a arena competitiva da
industria, do outro lado. A Figura 4 ilustra essas relacdes. Fica explicita a idéia de

que as firmas podem influenciar novas iniciativas politicas.

Arena pdlitica pode
oriar/ sustentar e
vartagemparaa Nova definicio de
firma, aena.
m‘s"sfb Firma Muknca Indistriau
o ériss ks Pdliticas Arera
Prircipeis > Plblicas Carpetitiva
Fimmes podemusar Fimmes podem
aarenaplblicapara influenciar durante
proteger investimentcs as jandlas pdiiticas.
NOS rECUIScs.

Figura 4 — Tendéncias politicas e vantagem dindmica (Bailey, 1997)

Segundo Bailey, a literatura tradicional sobre estratégia ndo focaliza
explicitamente nas interacdes entre politica e estratégia. Entenda-se como
componente da estratégia a capacidade dos gestores de entenderem os padrdes de
comportamento das mudancas politicas, mesmo os seus ‘“‘caprichos”. Tais
tendéncias, nas ultimas duas décadas, podem ser classificadas entre dois caminhos
em sentido contrario: o movimento de reforma regulatéria econdmica, incluindo
desregulamentacdo e privatizagdo; e o movimento de incremento no ativismo

social e ambiental. Ambos os movimentos t€ém implicado mudangas significativas
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na legislacdo, que busca prioritariamente o bem-estar dos consumidores e
cidaddos de uma forma geral. Mas, em seu bojo, trazem aumento de custos para as
firmas. A regulacdo, portanto, a despeito de eventuais movimentos de
desregulamentacgfo, torna-se crescentemente mais detalhada e complexa, e sua
interagdo com o nivel politico, muito mais imprevisivel. O dilema que surge é que
os legisladores e politicos “agora reconhecem que a intervencdo regulatéria é
imperfeita tanto quanto o mercado o é.” (p.81)

A base das reformas nos setores de concessdes publicas, anteriormente
totalmente regulados, foi a teoria da contestabilidade, que sustenta a segmentacio
de tais industrias em vérios mercados. Para cada um deles, procura determinar o
nivel correto de competi¢do. No setor elétrico brasileiro, a segmentacdo nas
atividades distintas de geracdo, transmissdo, distribui¢do e comercializagdo ¢ uma
realidade, sendo retrato da teoria da contestabilidade. J4 no setor de gds brasileiro,
as atividades equivalentes de producio, transporte, distribuicdo e comercializagdo
nio se refletem da mesma forma na estrutura da industria; ha basicamente dois
segmentes: producdo / transporte e distribui¢cdo (comercializagdo inclusa). A
Figura 5 apresenta uma visdo geral da teoria da contestabilidade, e a conseqiiente

divisdo de uma industria (unbundling), segundo Bailey (1997).

Tendéncia Politica Segmento da Industria Efeito na Arena Competitiva
Toda & Frecos, entrada, obrigactes
Regulagdo - »  de servigo estabelecidos
Industria
por reguladores.
Mercados / Precos, gualidade, servigo
Atividades > estabelecidos pelas
Contestaveis forgas da competicéo.
Desregulagdo
Frecos, qualidade, obrigagdes
Mercados / de servico estabelecidos por
Atividades » contrato. Termos de proviséo
Monopolisticos de seguranca e/ou acesso
estabelecidos pelo governo.

Figura 5 — Teoria da contestabilidade e unbundling da industria (Bailey, 1997)

A divisdo da industria pode ser vertical, como no caso das atividades

exemplificadas dos setores elétrico e de gds, ou horizontal, quando feita por
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geografia ou tipo de servigo. O processo de andlise busca definir um grau 6timo de
monopolio para aquele mercado / atividade. Em atividades monopolisticas, como
a distribuicdo de energia elétrica e de gis canalizado, a competi¢do resta pelos
possiveis substitutos.

Bailey alerta para a falta de conhecimento, por parte dos gestores, da teoria
da contestabilidade, embora seja esta a base do seu ambiente competitivo. Muitos
teriam ao menos conhecimento das tendéncias regulatérias, mas ainda assim
falham em incorpord-las ao processo de formulacdo estratégica. O conceito de
estratégia integrada € apontado como essencial em ambientes de forte interferéncia
politica e regulatdria. A Figura 6 expressa essas relagdes dinamicas.

A partir da legislacdo estabelecida por representantes eleitos com tal poder,
0s agentes executivos e regulatdrios interpretam as leis e as detalham em regras. A
inddstria e o publico em geral, consumidores inclusos, permanentemente
interagem com os legisladores e os 6rgios executivos e regulatorios, defendendo
seus pontos de vista e interesses. Cabe destacar, a dindmica das relacdes entre a

industria e o publico em geral.

Legisladores
(Representantes
Eleitos)

¥

|sife

oede

Regras de Agéncias
Executivas e Regulatdrias

-+

v v

— Industria O Publico —

¥

Figura 6 — Quadro de influéncias politicas, baseado em Oster (1990) (Bailey, 1997)

Dessas influéncias dinamicas surge o que Bailey chama de “janelas
politicas”, que nada mais sdo que momentos € movimentos de mudanga do

equilibrio entre os agentes. Nessas “janelas” surgem as oportunidades para acdes,


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410682/CA


PUC-RiIo - Certificacéo Digital N° 0410682/CA

47

em iniciativas dos diversos agentes interessados. Com relacdo especificamente as
firmas, s@o nesses momentos que os gestores podem procurar trabalhar
oportunidades e ameacas, em linha com suas forgas e fraquezas. Portanto, é
necessario que a formulagdo estratégica dos negdcios seja brindada com a
dimens@o politica. Bailey sugere entdo quatro estratégias a serem adotadas durante
as “janelas politicas”, combinando duas dimensdes: o grau de regulacdo e o

incentivo prescritivo. A Figura 7 ilustra essa tipologia.

Incentivo Prescritivo
Efeito Desigual Efeito Equivalente
Desejo de uma firma em Mecessidade de uma firma em
posicionar-se & parte de seus  fjuntar-se a outros para aumentar
competidores sed poder de barganha.

Regulacao
E 9 N (}_ Melhorar a Wantagem Melhorar a Vantagem

conomica Relativa Coletiva
Decrescente
Regulagao
Social e Witigar a Desvantagem MWitigar a Desvantagem
Ambiental Relativa Coletiva
Crescente

Figura 7 — Estratégias durante as “janelas politicas” (Bailey, 1997)

O grau de regulacdo € avaliado em dois extremos que refletem a tendéncia
dos fatores macro ambientais politicos e demogrificos. Uma redugdo da
regulacdo, no ambito econdmico, mesmo naqueles setores por natureza
monopolisticos, ocupa um extremo. Enquanto isso, no outro extremo, estd um
aumento da regulacdo, no ambito social e ambiental. Estes construtos representam
incremento e retirada de restricdes regulatérias. A outra dimensdo da matriz
representa o incentivo dos gestores a tomada de decisdes, chamadas prescritivas,
que resultam em iniciativas conjuntas ou a parte de seus competidores. No caso de
setores monopolisticos, com mercado cativo, pode-se considerar em determinadas
situacdes os competidores como pares, aliados.

Da combinacdo dessas dimensdes surgem as quatro estratégias genéricas que
foram adotadas nesse estudo, com o objetivo de identificar a postura especifica
das empresas distribuidoras de gés canalizado frente aos fatores macro ambientais

politicos, quando oportunidades e ameagas se apresentam a partir das “janelas


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410682/CA


PUC-RiIo - Certificacéo Digital N° 0410682/CA

48

politicas™:

— Busca de vantagem relativa frente aos demais agentes da industria em
funcdo das oportunidades do macro ambiente;

— Busca de vantagem coletiva frente as oportunidades do macro ambiente;

— Busca de mitigacdo de desvantagem relativa frente aos demais agentes
da inddustria frente as ameagas do macro ambiente; e

— Busca de mitigacdo de desvantagem coletiva frente as ameacas do

macro ambiente.

Para fins desse estudo, foram adotadas as seguintes defini¢cdes relativas ao

tema de aliancas e redes estratégicas:

— Aliancas - “Arranjos voluntdrios entre firmas envolvendo troca,
compartilhamento ou co-desenvolvimento de produtos, tecnologias ou
servigos. Podem ocorrer como resultado de uma larga gama de motivos e
metas, tomar uma variedade de formas e ocorrer transpassando fronteiras
verticais e horizontais.” (Gulati, 1998)

— Alianca estratégica - “Alianca que contribui diretamente para a
vantagem competitiva da empresa.” (Macedo-Soares, 2000)

— Redes — “Construcdes sociais que surgem de transagdes continuas e
atividades conjuntas entre participantes num sistema social, definida
como uma pluralidade de atores interagindo com base num sistema de
simbolos compartilhados. Os atores participantes de uma rede podem ser
designados em vdrios niveis de andlise: individuos, pequenos grupos,
organizacdes, coalizdes ou nagdes.” (Knoke, 2001)

— Redes estratégicas — “Conjunto de relacionamentos da empresa, tanto
horizontais como verticais, com outras organizagdes — fornecedores,
clientes, concorrentes e outras entidades — incluindo relagdes que
atravessam as fronteiras de industrias e paises. Sdo compostas de lacos
inter-organizacionais duradouros, de significado estratégico, e incluem
aliangas estratégicas classificadas em funcio do tipo ou intensidade de

relacionamento.” (Gulati, Nohria & Zaheer, 2000)
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— Redes sociais — “Conjunto de relacionamentos sociais informais,
instrumentais e expressivos que existem entre individuos que sio agentes
de diferentes organizacdes, incluindo relacionamentos inter-
organizacionais e interpessoais.” (Galaskiewicz & Zaheer, 1999)

— Rede de valor — “E o conjunto de jogadores no jogo dos negécios. Mapa
representando todos os jogadores e as relacdes entre eles. Na dimensao
vertical estdo os clientes e fornecedores. Na dimensao horizontal estdo os
competidores e os complementors.” (Bradenburger & Nalebuff, 1997)

- Rede egocéntrica — “Rede que apresenta apenas os lagos diretos de cada

ator.” (Knoke, 2001)

Existem muitas classificagdes para as aliancgas estratégicas. Para fins desse
estudo, foi adotada como referéncia a classificacdo de Macedo-Soares e Tauhata
(2002), que se baseou em Contractor & Lorange (1988), Parise (2000) e Nohria &
Garcia-Pont (1991).

Para esse estudo, essa classificacio foi modificada com o intuito de
representar as relacdes e intensidades existentes na inddstria de distribuicdo de gés
canalizado. Alguns itens foram acrescentados (contrato de concessdo, contrato de
fornecimento de energia e acordo / contrato de fornecimento de energia spot ou de
curto prazo), outro retirado (franquia) e ainda outro sofreu ajuste (acordo /
contrato de fornecimento de outros insumos e materiais), além de terem sido
revistas as posi¢des em relagdo a intensidade.

Também as descri¢des de cada tipo de alianga foram adaptadas para refletir
as condi¢des do setor de distribui¢do de gés canalizado. A Tabela 1 reflete os tipos

adotados.
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# Tipo Descricao

1 | Fusédo / Aquisicao Um parceiro adquire uma participagéo no controle acionario de
outro, ou adquire completamente o outro parceiro (nesse caso a
alianga mantém-se, dado que por razdes legais as empresas tém
que se manter independentes).

2 | Joint-venture Entidade independente é criada pelos parceiros, com propdsito
especifico.

3 | Participagéao Cada parceiro adquire uma participagao aciondaria no outro parceiro.

aciondria cruzada

4 | Investimento Um parceiro adquire uma participagédo acionaria minoritaria no outro
aciondrio minoritario | parceiro.

5 | Contrato de Um parceiro, detentor dos diretos legais sobre determinada
concessao atividade econdémica, concede a outro parceiro a sua

exploracdao com prazo e condi¢coes pré-estabelecidas.

6 | Contrato de Um ou mais participantes supre de gas outro participante que,
fornecimento gas por sua vez, o distribui.

7 | P&D em conjunto Parceiros concordam em pesquisar e desenvolver produtos /
Servigos e/ou processos em conjunto. Isso vale para tecnologias
de seguranca, prevencao de perdas, eficientizagdao do consumo
de gas, etc.

8 | Desenvolvimento / Parceiros concordam em desenvolver ou produzir produtos e/ou

Co-produgéo servigcos em conjunto.

9 | Comercializagao / Parceiros concordam em promover ou comercializar produtos e/ou
Marketing em servigos em conjunto.
conjunto

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

11 | Transferéncia de Arranjo informal no qual parceiros compartilham tecnologia. Pode
tecnologia ser acompanhado por acordos formais como pactos de

licenciamento ou P&D. Pode ser aplicado, por exemplo, no caso
de empresas globais que possuam ativos locais, ou seja, entre
empresas do mesmo grupo.

12 | Acordo / Contrato de | Parceiros concordam em pesquisar e desenvolver produtos /

P&D SErvicos e/ou processos.

13 | Acordo / Contrato de | Um ou mais participantes supre material (is) a outro participante
fornecimento de que, por sua vez, usa esse (s) material (is) para elaborar um produto
outros insumos e acabado e/ou servigo. Pode ser aplicado, por exemplo, a todos
materiais os ativos da atividade principal de distribuicao.

14 | Acordo / Contrato de | Um parceiro distribui o produto e/ou servigo de outro parceiro,
distribuicao usando sua rede de distribuicao.

15 | Acordo / Contrato de | Um parceiro comercializa o produto e/ou servi¢o de outro parceiro,
comercializagéo usando sua prépria marca. Pode ser aplicado, por exemplo, a

servicos técnicos (manutencao corretiva e preventiva) ou
comerciais.

16 | Acordo / Contrato de | Um parceiro presta servigo a outro parceiro ou a alianga, na forma
prestagao de de assessoria, consultoria, treinamento, assisténcia técnica, etc.
servigos Nessa categoria inserem-se, por exemplo, os 6rgaos de

representacao, setoriais e de classe.

17 | Acordo / Contrato | Um ou mais participantes supre de gas outro participante que,
de fornecimento de | por sua vez, a distribui, regularizando demanda de curto prazo,
gas spot ou de a descoberto dos contratos de fornecimento de longo prazo.
curto prazo

18 | Acordo / Contrato de | Um ou mais participantes supre recursos financeiros a outro

financiamento spot
ou de curto prazo

participante que, por sua vez, usa-os para elaborar um produto
acabado e/ou servigo em curto prazo (igual ou inferior a um ano).

Tabela 1 - Descricdo dos tipos de aliangas estratégicas em fungcdo do grau de
intensidade para distribuidoras de gas canalizado (adaptacdao de Macedo-Soares &
Tauhata, 2002)
OBS. Em negrito as contribui¢des relativas ao setor de gas canalizado.
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Com relacdo as caracteristicas especificas do setor de distribui¢do de gis

canalizado, para fins desse estudo, foram adotadas as seguintes definicdes:

3.2

Concessao de servico publico:

“A delegacdo de sua prestacdo, feita pelo poder concedente, mediante
licitagdo, na modalidade de concorréncia, a pessoa juridica ou consércio de
empresas que demonstre capacidade para o seu desempenho, por sua conta e
risco e por prazo indeterminado.” (Lei Federal n° 8.987 de 13 de fevereiro de
1995)

“A delegacdo contratual, pelo poder concedente, da prestacdo de
servigos publicos ou de utilidade puiblica, mediante licitagdo, na modalidade de
concorréncia, a pessoa juridica ou consércio de empresas que demonstre
capacidade para o seu desempenho, por sua conta e risco € por prazo
determinado, com ou sem a realizacdo de obras publicas correlatas.” (Lei
Estadual n° 2.831 de 13 de novembro de 1995)

Monopélio natural: “Constituem o caso especial em que a concorréncia
nio € preferivel a intervencdo publica.” (Possas, 2002, p.59)

Regulacao: “A regulacdo, originalmente, veio para substituir o mercado
em determinadas fungdes e para produzir os efeitos que ele, em
determinadas circunstincias, ao funcionar livremente, ndo seria capaz de

alcancgar.” (Possas, 2002, p.59)

Pressupostos

O referencial tedrico apresentado traz com ele, de forma implicita, uma série

de pressupostos que estdo contidos nesse estudo. Com o objetivo de aponta-los

mais claramente, sdo relacionados a seguir os principais:

1.

No caso de empresas inseridas em industrias com alto grau de regulacdo
econdmica e com mercados cativos, decorrentes de monopd6lios naturais,
como o setor de distribuicdo de gas canalizado, os modelos tradicionais
de andlise estratégica sdo insuficientes para o entendimento do
desempenho a partir da conduta estratégica, assim como para a
formulag@o e a execug@o da mesma. Isso porque a dindmica de redes,

quase uma imposicao dessa industria, ndo é considerada.
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2. Na andlise estratégica, a ado¢do de perspectivas integrativas sist€micas e
relacionais permite captar interacdes entre os diversos fatores atuantes
sobre a empresa, o que influencia o desempenho. Essas perspectivas
podem alterar o entendimento das forcas e fraquezas das empresas,
assim como das oportunidades e ameacas do macro ambiente, tanto as
reais quanto as potenciais.

3. A avaliacdo da adequacdo estratégica permite explicar o desempenho
superior de uma empresa.

4. A identificacdo das implica¢Oes estratégicas das aliancas e redes de
relacionamento € necessaria na avaliacdo da adequag@o estratégica, no
caso de empresas que atuam em aliangas e redes estratégicas.

5. Conceitos, teorias, modelos e estruturas devem ser utilizados no
processo de gestdo estratégica para evitar que a explosdo do discurso
estratégico e a popularizacdo e banalizacdo do significado de estratégia
levem a uma descrenca na sua efetividade para o atingimento de
desempenhos superiores das empresas.

6. A considera¢do de aliancas e redes na gestdo estratégica de empresas
distribuidoras de gds canalizado pode contribuir para o sucesso de
estratégias, tanto aquelas voltadas aos clientes, quanto as voltadas aos
fatores macro ambientais e aos fatores organizacionais (recursos /

competéncias internas das empresas).

i\sligtodologia de anadlise estratégica

A andlise relacional proposta nesse estudo foi realizada tendo por base o
modelo SNA - Strategic Network Analysis, desenvolvido por Macedo-Soares
(2002). Esse modelo permite mapear as principais aliangas e caracteristicas
relacionais da rede de valor da empresa, ou seja, da rede formada pela empresa
focal e pelos demais atores estratégicos que com ela se relacionam, destacando
suas aliangas estratégicas principais e os tipos de lagcos que os unem.

O modelo SNA é uma evolucdo natural do modelo genérico-integrativo (GI)
desenvolvido por Macedo-Soares (2000) a partir de construtos de Porter (1980),
Austin (1990) e Bradenburger & Nalebuff (1997). A Figura 8 ilustra o modelo GL
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Os 5 atores estratégicos de Porter (1980) estdo representados, interagindo
com 0s complementors. Estes ultimos correspondem ndo somente aos parceiros
potenciais, no conceito desenvolvido por Bradenburger & Nalebuff (1997), mas
também aos proprios parceiros quando da proposi¢do da rede de valor. Austin
(1990) esta presente com sua contribui¢cdo de agregar uma sexta mega-forca -
governo - as cinco forcas de Porter (1980). O entendimento do macro ambiente,

segundo tipologia de Austin (1990), é objetivo central desse estudo.

* Resultados financeiros
* Resultados operacionais

+ Qualidade de produtos e servicos
+ Inovacéo

+ Satisfagéo dos stakeholders

Figura 8 — Modelo Gl (Macedo-Soares, 2000)

O modelo GI possui uma perspectiva integrativa, ou seja, baseada na andlise
dos recursos / competéncias da organizacdo e sua interacdo com os fatores macro
ambientais. Além dos construtos diretamente agregados ao modelo, um
aprofundamento da andlise dos fatores internos das empresas pode dispor dos
construtos de Barney (1996) e Vollmann (1996). Embora ndo fosse o foco
principal desse estudo, adotou-se a hierarquia composta de quatro niveis de

competéncias de Vollman (op. cit.):

— Distintiva (distinctive) — Dificilmente copidvel pela concorréncia,

fornecendo uma vantagem competitiva que pode ser transformada em
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margem adicional;

— Essencial (core) — Comum aos concorrentes, mas necessaria ao setor em
que a empresa esta inserida;

— Rotineira (routine) — Comum a maior parte das organizacdes,
independente do setor a que pertencem;

— Terceirizavel (outsource) — Praticamente commodity, possui vantagem

de custos se terceirizada.

Um modelo integrativo faz-se essencial para fins de um entendimento bésico
das condi¢gdes de formulacdo e desenvolvimento das estratégias das empresas no
que tange a boa utilizagdo dos recursos / competéncias, de modo a explorar as
oportunidades e atenuar as ameacas dos fatores internos.

O modelo GI analisa dois agrupamentos de fatores ou varidveis que afetam a
conduta e o desempenho das organizagdes: principais e secunddrias. As varidveis
principais sdo aquelas internas a organizagfo, ou seja, dizem respeito aos recursos
/ competéncias. Sdo cinco as categorias de varidveis internas: 1) pessoas; 2)
financeiras; 3) organizacionais; 4) tecnoldgicas; e 5) fisicas. Nao por acaso sdo
representadas graficamente tendo “pessoas” ao centro e sobre as “camadas” das
financas e dos fatores fisicos. Tecnologia e organiza¢do suportam-nos.

De modo a permitir um aprofundamento que passa por andlises quantitativas
e qualitativas, tais categorias de varidveis sdo classificadas adicionalmente em
“hard” e “soft”. Implicitos nessa classifica¢do estdo: a objetividade de varidveis
como 0s processos, a estrutura organizacional e os sistemas de informacdo, e a
subjetividade dos valores, crencas e cultura organizacionais.

As varidveis secunddrias sdo aquelas originadas do ambiente externo. Para
tal o modelo GI utiliza-se dos construtos de Austin (1990), e procura entender
como as varidveis primadrias e as secunddrias interagem. A conseqiiéncia esperada
dessa interacdo e, portanto, da gestdo estratégica integrativa € levar 8 maximizacao
das forcas e a minimizacdo das fraquezas das varidveis primdrias, de modo a
explorar as oportunidades e reduzir as ameacas das varidveis secunddrias
(ambientais), de modo a alcangar o desempenho superior.

A configuracdo do desempenho da-se pela apuracdo de indicadores

categorizados em qualitativos e quantitativos. Esses dltimos geralmente priorizam
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a dimensdo econdmico-financeira, embora possam ser estendidos a uma série de
quantitativos fisicos de mercado, processos internos, conhecimento e
aprendizagem, etc.

Para suprir as necessidades de aprofundamento das relagbes entre
participantes da rede de valor da empresa, o0 modelo SNA, evolucdo do modelo
GI, utiliza-se de construtos especificos para esse fim. O modelo SNA preserva as
caracteristicas genérico integrativas do modelo GI, ampliando-as para uma

perspectiva relacional. A Figura 9 ilustra o modelo SNA.

P&D
conjunta

Participacdio

Figura 9 — Modelo SNA (Macedo-Soares, 2002)

No modelo SNA, o que estda em evidéncia € a rede formada a partir de uma
empresa focal (rede egocéntrica). As ligagdes entre os atores estratégicos se dao
por meio de aliancas de diferentes tipos e o entendimento dos lagos entre os
parceiros leva ao entendimento da empresa focal e sua participacdo numa rede
mais ampla.

Dessa forma, tendo por base os modelos GI e SNA, a andlise estratégica na
presente pesquisa envolveu os seguintes passos, conforme proposto por Macedo-
Soares (2000, 2002):

1. Caracterizacdo da estratégia corrente explicita ou implicita das

empresas. Para tal foram usados os construtos de Fahey e Randall
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(1998), e as estratégias genéricas de diferenciacdo de Mintzberg (1988) e
as estratégias genéricas para enfrentar as ‘janelas politicas” de Bailey
(1997).

2. Identificacdo dos fatores ambientais e dos atores estratégicos chaves da
rede de valor das empresas e avaliacdo de suas implicagdes estratégicas
no sentido de constituirem oportunidades e ameacas, reais e potenciais.
Para tal foram usados os construtos de Porter (1980) e Austin (1990),
complementados por Bradenburger & Nalebuff (1997).

3. Identificacdo dos fatores organizacionais das empresas e de suas
implicagdes estratégicas, no sentido de constituirem forcas e fraquezas,
reais e potenciais. Para tal foram utilizados os construtos do modelo GI
de Macedo-Soares (2000) e de Vollmann (1996).

4. Identificacio e classificacio das aliancas estratégicas e lagos
significativos entre os participantes das redes de valor das empresas,
segundo tipologia adaptada de Macedo-Soares & Tauhata (2002).

5. Identificacdo das caracteristicas relacionais da rede egocéntrica das
empresas segundo os construtos do modelo SNA de Macedo-Soares
(2002);

6. Avaliacdo do desempenho das empresas;

7. Avaliagio da adequacgdo estratégica, ou seja, verificacdo, a luz dos
indicadores de desempenho das empresas, da capacidade de suas
estratégias atuais, declaradas ou ndo, de maximizar as forcas e de
minimizar as fraquezas, a fim de explorar as oportunidades e reduzir as
ameacas criadas pelo macro ambiente, pelos atores estratégicos e pelos
fatores organizacionais;

8. Sugestdo, com base nos resultados da avaliacdo estratégica, de ajustes na
estratégia das empresas de modo a maximizar o desempenho em func¢éo
das condi¢des de contorno e dos recursos / competéncias disponiveis, de

modo a sustentar a vantagem competitiva das empresas.

34
Variaveis, construtos e indicadores do estudo

Como expresso no Item 1.4, em funcdo da inten¢do de desenhar um
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panorama setorial, esse estudo ndo pretendeu aprofundar as implicacdes
estratégicas das forcas e fraquezas das empresas em estudo. No entanto, essas
implicagdes ndo podem ser deixadas de lado, sob pena de empobrecer a avaliacio
da adequacdo estratégica considerando as implicacdes estratégicas das
oportunidades e ameagas do macro ambiente. Assim, foram utilizados construtos
simplificados no dmbito do modelo GI, inspirados em Macedo-Soares & Lucas
(1996), Macedo-Soares & Ratton (1999), Macedo-Soares (2000), Coutinho &
Macedo-Soares (2001) e Figueira & Macedo-Soares (2004). As Tabelas 2 e 3
explicitam os construtos e as varaveis dependentes e independentes utilizados para
fins desse estudo adaptados para o setor de distribuicdo de gas canalizado.

Uma coletdnea de construtos utilizados para operacionalizar a andlise
estratégica relacional foi apresentada por Macedo-Soares (2002) e Tahuata (2002),
baseando-se em diversos trabalhos dos quais se destacam Galaskiewicz & Zaheer
(1999), Gulati et al. (2000), Kale, Singh e Perlmutter (2000) e Knocke (2001). As
Tabelas 4 e 5 consolidam as listas de referéncia de construtos de Macedo-Soares
(2002) e de Tauhata (2002). A partir destas, foram utilizados nesse estudo os
construtos evidenciados nas Tabelas 6 e 7, respectivamente para os niveis
corporativo da empresa focal e da industria na qual ela se insere.

Foram adotadas trés categorias de construtos relacionais no nivel da
industria e da empresa, além de um quarto construto no nivel da empresa, quais
sejam:

— Estrutura da rede — Compreende o padrdo dos relacionamentos no qual

a empresa focal ou a inddstria focal estdo inseridas. Os construtos
associados sdo: densidade; escopo; posicdo e centralidade; orificios
estruturais; tipo de lago; equivaléncia estrutural; e padrdo dos lacos.

— Composicao da rede — Expressa as caracteristicas dos membros da rede,
ou seja, dos atores da rede de valor da empresa focal ou da industria
focal. Os construtos associados sdo: identidade, status e acesso aos
recursos da empresa focal e da industria focal.

- Modalidade da rede — E o conjunto de regras e normas
institucionalizadas que direcionam o comportamento apropriado dos
atores na rede. Os construtos associados refletem a forgca das conexdes e a

natureza dos lacos.
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- Gerenciamento da rede — Diz respeito aos fatores sob os quais a rede é

administrada. Construtos para sua expressdo sdo: o uso de mecanismos
de governanga; o desenvolvimento de rotinas de compartilhamento de
informacdes inter-firmas; os investimentos em relacionamentos
especificos; o desenvolvimento de processos de gestdo da mudanga no
ambito da rede; a experiéncia em multiplas aliangas; e os processos e
competéncias para a gestdo da adequacdo dindmica dos multiplos

parceiros.
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Categorias

Variaveis

Atributos Necessarios / Desejaveis

1 - Organizagao
Hard

1.1 - Estrutura
organizacional

Flexivel, achatada, com alto grau de
descentralizag@o de poder.

1.2 - Sistemas de

Visiveis, balanceados, abrangentes,

medicdo de consistentes, adaptaveis as mudancas,

desempenho integrando todos os subsistemas de medigéo,
incluindo medidas de desempenho, alinhados
aos objetivos explicitados na estratégia.

1.3 - Equipes Multifuncionais, interfuncionais, com alto grau

de empowerment.

1.4 - Processos

Documentados e interfuncionais.

1.5 - Sistemas de
reconhecimento e
recompensa

Sistema de avaliagdo de desempenho dos
empregados e remuneracdo integrados com o
sistema de medi¢do de desempenho geral da
empresa.

1.6 - Sistemas
educacionais
(treinamento)

De educagéao continuada dos gestores e
demais empregados, para aquisi¢éo de
competéncias necessarias a melhoria continua
dos processos e desempenho, aquisi¢éo de
novas tecnologias e, para aquisicao de
habilidades especificas do pessoal operacional.
Em funcao da relevancia, a qualificacao e a
capacitacao da forca de trabalho
terceirizada deve ser garantida, assim como
a absorcao de know how do exterior.

1.7 - Sistemas
gerenciais

Integrados através dos processos
interfuncionais, com uma perspectiva de
orientagdo para os clientes e outros
stakeholders. Em funcgéao da relevancia,
devem existir sistemas de informacao
especificos para controle dos servicos
técnicos terceirizados e do relacionamento
com os clientes.

2 - Organizagao
Soft

2.1 - Cultura
organizacional

Cultura voltada para a melhoria continua do
desempenho da organizagao e orientada para
os clientes e demais stakeholders. Em funcao
da relevancia, o bom relacionamento com o
poder concedente e o drgao regulador
devem ser cultivados.

2.2 - Estilo de
lideranga

Visivel comprometimento da geréncia com a
estratégia da organizagao, no sentido de alocar
0S necessarios recursos no dia-a-dia, inclusive
tempo, com préticas chave para o sucesso da
estratégia.

2.3 - Comunicacao
informal

Ampla e interfuncional, favorecendo constante
feedback sobre as metas, planos de agéo e
medidas de desempenho.

3 - Tecnologia
Hard

3.1 - Tecnologia de
informacao

Sistemas em tempo real, abrangentes e
integrados (hardware e software), com acesso
amplo a todos os niveis decisorios,
abrangendo: relacionamento com clientes,
monitoramento / controle da rede e
processos administrativos.

(continua)
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Categorias

Variaveis

Atributos Necessarios / Desejaveis

4 - Tecnologia
Soft

4.1 - Metodologias e
técnicas especificas

Metodologias de treinamento, programas e
incentivo ao desenvolvimento de novas
solugdes com vistas ao aprimoramento dos
processos organizacionais.

Metodologias e técnicas de medigéo do
desempenho global, setorial e individual, que
incluem dimensdes quantitativas e qualitativas
de forma balanceada.

4.2 - Inovagéao

Desenvolvimento de novas medi¢des para
indicadores de grandezas intangiveis, tais
como a qualidade dos servicos, a
percepcao do nivel justo das tarifas, a
seguranca do sistema de distribuicéo, etc.

5 - Fisicos

5.1 - Infra-estrutura

Instalagcées, equipamentos e sistemas de
controle que permitam a distribuicao dentro
dos padroes de seguranga e confiabilidade
estabelecidos pelas agéncias de
fiscalizacao.

Processos e sistemas de atendimento ao
cliente: reclamacoes técnicas e comerciais;
processo de conversdo e emergéncias.

Equipamentos, processos e sistemas de
controle da distribuicao de modo a garantir
o controle de perdas na distribuicao.

6 - Pessoas

6.1 - Talentos e
capacidades

Experiéncia, habilidades, conhecimento e
potencial para adquirir as necessarias
competéncias para aplicagao de novas
metodologias e praticas, que incluem solugao
de problemas, melhoria de processos e
sistemas de medicao balanceados, com
énfase para a absorcao de know how do
exterior.

7 - Financeiros

7.1 - Fluxo de caixa

Fluxo de caixa originado das operagdes
(tarifas) e de capital de terceiros suficiente
para garantir liquidez aos acionistas, mantendo
recursos internos para financiar a manutengao
das atividades e o crescimento sustentado
(planos de investimento na expansao da
rede de distribuicao).

7.2 - Rentabilidade

Retorno adequado sobre ativos, capital
empregado e capital investido pelos acionistas,
de modo a preservar a atratividade dos
investimentos de longo prazo.

7.3 - Estrutura de
capital

Estrutura de capital que assegure um nivel de
alavancagem financeira 6timo para obtencao
de recursos de longo prazo a custos mais
baixos, de modo a financiar as ampliagbes de
capacidade, conforme demanda.

Tabela 2 — Atributos necessarios / desejaveis para cada variavel principal independente,
para gestao estratégica voltada ao cliente adaptados para o setor de distribuigdo de gas

canalizado

OBS. Em negrito, os atributos especificos para o setor de distribuigdo de gas canalizado.
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Categorias Variaveis Atributos Necessarios / Desejaveis
8 - 8.1 - Dimensdes Financeiras: alta geracao de caixa, alta
Desempenho quantitativas liquidez, alto retorno para os acionistas e

rentabilidade acima da média do setor.

Operacionais: perdas decrescentes e abaixo
da média do setor, altos e crescentes
consumos por cliente e por area, aumento
do indice de satisfacdo do consumidor.

8.2 - Dimensdes
qualitativas

Satisfacao dos stakeholders.

Reputagao quanto a responsabilidade social.

Atendimento aos padroes de conduta ética
quanto a seguranca, respeito ao meio
ambiente e as obrigacdes regulatdrias.

Tabela 3 — Atributos necessarios / desejaveis para cada variavel principal dependente,
para gestao estratégica voltada ao cliente adaptados para o setor de distribuigao de gas

canalizado

OBS. Em negrito, os atributos especificos para o setor de distribuicdo de gas canalizado.
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Categorias Construtos Indicadores Implicacoes Estratégicas Referéncias
1 - Estruturada | 1.1-Densidade Alta / Baixa Oportunidade: correlagao entre alta densidade de lagos e altos | Scherer & Ross (1990); Eccles & Crane
Rede retornos e baixa taxa de entrada. (1988); Podolny (1993); Baker & Falkner

(1991) apud Gulati et al. (2000).

1.2 - Escopo

Ampla / Restrita

Oportunidade: escopo amplo permite acesso mais facil a
informagdes e recursos de valor de outras indUstrias.

Gulati et al. (2000).

1.3 - Posicao e
centralidade

Central / Periférica

Oportunidade: posigdo central permite acesso mais facil a
informagdes e recursos de valor de outras indUstrias.

Gulati et al. (2000).

1.4 - Orificios
estruturais

Existéncia /
Inexisténcia

Oportunidade: industrias que ocupam orificios estruturais
apresentam maiores retornos por serem capazes de se
apropriar de parcela maior de recursos gque transitam por elas.

Burt (1992) apud Gulati et al. (2000).

Oportunidade / ameaga: a existéncia ou nao-existéncia de
orificios estruturais numa rede cliente / fornecedor pode
influenciar positivamente ou negativamente o poder de controle
e, consequentemente, a lucratividade.

Burt (1992) apud Gulati et al. (2000).

2 - Composigao

2.1 - Identidade dos

Forte / Fraca

Oportunidade: potencial aumento de lucratividade decorrente

Gulati et al. (2000).

da Rede parceiros da industria do relacionamento com outras industrias fortes.
focal Oportunidade / ameaga: a identidade forte ou fraca dos Gulati et al. (2000).
parceiros pode influenciar na lucratividade da industria focal.
2.2 - Status dos Sucesso / Fracasso Oportunidade: potencial aumento de lucratividade decorrente Gulati et al. (2000).
parceiros da industria do relacionamento com outras industrias de sucesso.
focal Oportunidade / ameaga: o sucesso ou fracasso dos parceiros Gulati et al. (2000).
pode influenciar na lucratividade da industria focal.
2.3 - Acesso a recursos | Facil / Dificil Oportunidade: o facil acesso a informagdes e recursos de valor | Gulati et al. (2000).
da industria focal de outras industrias podem permitir auferir ganhos adicionais
de lucratividade.
Oportunidade: dificuldade de acesso aos recursos da industria | Gulati et al. (2000).
focal pode ser uma oportunidade quando a bloqueia a novos
entrantes.
3 - Modalidade 3.1 - For¢a das Forte / Fraca Oportunidade / ameagca: lagos fortes ou fracos favorecem / ndo | Galaskiewicz & Zaheer (1999).
dos Lacos conexoes favorecem coordenagéo oligopolistica.

Oportunidade: fortes lagos relacionais com fornecedores
contribuem para a lucratividade de uma industria.

Casumano (1985) apud Gulati et al. (2000).

3.2 - Natureza dos lacos

Colaborativa /
Oportunistica

Oportunidade: lagos colaborativos entre indUstrias podem
reduzir custos de transacao.

Galaskiewicz & Zaheer (1999).

Tabela 4 — Construtos para andlise relacional — nivel da industria (Macedo-Soares, 2002; Tauhata, 2002)
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Categorias

Construtos

Indicadores

Implicacoes Estratégicas

Referéncias

1 - Estrutura da
Rede

1.1 - Densidade

Alta / Baixa

Forca: alta densidade proporciona recursos informacionais
extras aos membros.

Gulati (1999); Knoke (2001).

Fraqueza: alta densidade pode "aprisionar" a empresa com
lagos de recursos indesejaveis.

Gulati (1999); Knoke (2001).

1.2 - Escopo

Local / Regional /
Global ; Amplo /
Estreito; Pleno /
Limitado

Forga: lagos plenos com vasto escopo geogréafico melhoram o
estado de alerta (prontiddo) da empresa, que combinado com
a capacidade de resposta se traduz em desempenho superior.

Zaher & Zaher (1997).

1.3 - Posicao e
centralidade na rede

Central / Periférica

Forga: alta centralidade melhora o estado de alerta (prontidao)
da empresa, que combinado com a capacidade de resposta se
traduz em desempenho superior.

Zaher & Zaher (1997).

Fraqueza: posicédo equivalente a outros atores em redes
amplas constitui fraqueza potencial devido a maior
competitividade.

Gulati et al. (2000).

Forga: alta centralidade da empresa na sua rede pode ter
influéncia significativa no desempenho.

Galaskiewicz & Zaheer (1999).

Forca: uma empresa altamente central pode ser capaz de
"aprisionar" clientes-chaves, fornecedores e parceiros em
aliangas, mantendo competidores afastados e aumentando seu
proprios poder.

Galaskiewicz & Zaheer (1999).

Forca: a possibilidade de empresas centrais em acumular
recursos, tais como informagdes sobre um grande nimero de
nds, constitui importante vantagem.

Galaskiewicz & Zaheer (1999).

Forga: em indUstrias onde padres sé&o importantes, como na
de tecnologia, empresas centrais estabelecem
relacionamentos com clusters de empresas satélites e agem
como brokers de um padrdo tecnolégico.

Galaskiewicz & Zaheer (1999).

(continua)
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Categorias

Construtos

Indicadores

Implicac6es Estratégicas

Referéncias

1.4 - Orificios
estruturais

Existéncia /
Inexisténcia; Muitos /
Poucos

Forga: um ator central adquire vantagens competitivas
adicionais se agqueles com quem possui relacionamentos
diretos e indiretos ndo possuem relacionamentos uns com os
outros, isto é, sua rede é rica em orificios estruturais.

Galaskiewicz & Zaheer (1999).

Forca: uma rede na qual uma empresa se aproveita de muitos
orificios pode proporcionar informagées nao redundantes,
acesso e referéncias para a empresa focal.

Galaskiewicz & Zaheer (1999).

Forga: uma empresa pode otimizar sua rede aproveitando-se
de oportunidades por meio da criagdo e manutengao de uma
rede rica em orificios estruturais.

Galaskiewicz & Zaheer (1999).

Fraqueza: empresas cuja rede tenha poucos orificios
estruturais tende a adquirir menos competéncias competitivas.

McEvily & Zaheer (1999)

1.5 - Tipo de lago

Invisiveis (privados) /
Visiveis

Forga: lagos privados / invisiveis podem proporcionar
informagdes inimitaveis, criando potencial forga.

Zaher & Zaher (1997).

1.6 - Equivaléncia
estrutural

Equivaléncia / Nao
equivaléncia

Forga: beneficio na identificagdo de nichos de mercado quando
lagos entre agentes de relacionamentos equivalentes ajudam a
proporcionar informagdes estratégicas a empresas que em
caso contrario ndo teriam acesso a tais informagoes.

Galaskiewicz & Zaheer (1999).

1.7 - Padrao dos lacos

Diretos / Indiretos

Forga: muitos lagos diretos e indiretos com outras
organiza¢des podem aumentar a vantagem competitiva da
empresa focal por coloca-la na confluéncia de multiplos
recursos.

Galaskiewicz & Zaheer (1999).

Forca: beneficio tanto de lagos diretos quanto indiretos com
forga potencial num relacionamento de dois niveis, ou seja, dos
lacos aos quais os atores estéo conectados (lacos indiretos).

Gulati & Gargiulo (1999).

Fraqueza: intencéo limitada do contado de segundo nivel pode
implicar lagos indiretos com potencial fraqueza.

Gulati & Gargiulo (1999).

Forga: o padrao estrutural do relacionamento de uma empresa
é Unico, com potencial para contribuir para a vantagem
competitiva caso constitua um recurso inimitavel.

Gulati et al. (2000).

Fraqueza: o padrao estrutural do relacionamento de uma
empresa pode "aprisiona-la" a situagdes estratégicas
indesejaveis.

Gulati et al. (2000).

(continua)

64


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410682/CA


(continuagao)

PUC-RiIo - Certificagéo Digital N° 0410682/CA

Categorias Construtos Indicadores Implicacoes Estratégicas Referéncias
2 - Composicao da | 2.1 - Identidade da Forte / Fraca; Forga: valor da identidade da empresa focal implica vantagem | Gulati (1995) apud Gulati et al. (2000)
Rede empresa focal Favoravel / competitiva.

Desfavoravel; Rica /
Pobre

2.2 - Status da empresa
focal

Forte / Fraca;
Favoravel /
Desfavoravel; Rica /
Pobre

Forga: valor do status da empresa focal implica vantagem
competitiva.

Gulati (1995) apud Gulati et al. (2000)

2.3 - Identidade (papel
genérico) dos parceiros

Forte / Fraca;
Favoravel /
Desfavoravel; Rica /
Pobre

Forga: valor da identidade dos parceiros implica vantagem
competitiva.

Gulati (1995) apud Gulati et al. (2000)

2.4 - Status dos
parceiros

Forte / Fraca;
Favoravel /
Desfavoravel; Rica /
Pobre

Forga: valor do status dos parceiros implica vantagem
competitiva.

Gulati (1995) apud Gulati et al. (2000)

2.5 - Acesso aos Dificil / Facil Fraqueza: dificil acesso aos recursos da empresa focal pode Gulati (1999)

recursos da empresa prejudicar agdes conjuntas com parceiros contra rivais.

focal Forga: dificil acesso aos recursos da empresa focal permite Gulati (1999)
agilidade e vantagem competitiva frente aos rivais.
Forga: dificil acesso aos recursos da empresa focal inibe novos | Westney (1993) apud Gulati et al. (2000)
entrantes.

2.6 - Acesso aos Dificil / Facil Fraqueza: dificil acesso aos recursos dos parceiros pode Gulati (1999)

recursos dos parceiros

prejudicar agdes conjuntas contra rivais.

Forca: dificil acesso aos recursos dos parceiros inibe novos
entrantes.

Westney (1993) apud Gulati et al. (2000)

3 - Modalidade
dos Lacos

3.1 - Forga das
conexoes

Forte / Fraca

Forca / Fraqueza: dependendo do produto fornecido por meio
do lago - produtivo ou improdutivo, conexdes fortes podem ser
forgas ou fraquezas.

Dyer & Nobeoka (2000)

Forga: conexdes fortes podem contribuir para a inimitabilidade
de caracteristicas relacionais positivas, e como consequéncia
para a vantagem competitiva.

Dyer & Nobeoka (2000)

3.2 - Natureza dos lacos

Colaborativa /
Oportunistica

Forca: a confianga, inerente aos lagos colaborativos, reduzem
custos de transagéo.

Gulati & Lawrence (1999)

(continua)
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Categorias Construtos Indicadores Implicacoes Estratégicas Referéncias
4 - Gestao da Rede | 4.1 - Uso de Existéncia / Forga: a formacéo de capacitagdes em aliancas pode ser um Dyer & Singh (1998)
mecanismos de Inexisténcia; recurso significativo devido aos crescentes desafios
governanca Apropriado / Nao associados a gestdo de redes de aliangas.
apropriado Forga / Fraqueza: mecanismos formais de governanca podem | Kale et al. (2000)

ser fraquezas enquanto outros informais e decorrentes do auto-
esforgo de cada gestor podem ser forcas.

4.2 - Desenvolvimento
de rotinas de
compartilhamento de
informacoées inter-
firmas

Alto estagio de
desenvolvimento /
Baixo estagio de
desenvolvimento

Forca: a formagéo de capacitagdes em aliangas pode ser um
recurso significativo devido aos crescentes desafios
associados a gestdo de redes de aliangas.

Dyer & Singh (1998)

4.3 - Investimentos em
relacionamentos
especificos

Nivel adequado / Nivel
inadequado

Forca: a formacéo de capacitagdes em aliangas pode ser um
recurso significativo devido aos crescentes desafios
associados a gestdo de redes de aliangas.

Dyer & Singh (1998)

4.4 - Desenvolvimento
de processo de gestao
da mudanca da rede

Alto estagio de
desenvolvimento /
Baixo estagio de
desenvolvimento

Forca: a formacéo de capacitagdes em aliangas pode ser um
recurso significativo devido aos crescentes desafios
associados a gestdo de redes de aliangas.

Dyer & Singh (1998)

4.5 - Experiéncia com
multiplas aliancas

Existéncia /
Inexisténcia; Extensa /
N&o extensa; Com
qualidade / Sem
qualidade

Forca: com a experiéncia as empresas sao capazes de extrair
maiores beneficios das aliangas.

Anand & Khanna (2000)

4.6 - Processos e
competéncias para
gestao de conflitos
entre multiplos
parceiros

Integrativo / Unilateral
ou perde-ganha

Fragqueza: o uso de técnicas destrutivas de resolugéo de
conflitos (dominagéo, coergado) é contraproducente.

Deutsch (1969) apud Kale et al. (2000)

Forga: resolugdo conjunta (integrada) de problemas contribui
para a criagdo de um capital relacional e informacional.

Kale et al. (2000)

4.7 - Processos e
competéncias para
gestao de adequacgao
dinamica de multiplos
parceiros

Alta compatibilidade /
Baixa compatibilidade;
Alta
complementaridade /
Baixa
complementaridade

Forca: compatibilidade esta associada ao sucesso das
aliangas.

Geringer (1988) apud Kale et al. (2000)

Forga: complementaridade aumenta as chances do sucesso
das aliangas.

Harringan (1988) apud Kale et al. (2000)

Tabela 5 — Construtos para andlise relacional — nivel corporativo da empresa focal (Macedo-Soares, 2002; Tauhata, 2002)
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Categorias

Construtos

Indicadores

1 - Estrutura da
Rede

1.1 - Densidade

Alta / Baixa

1.2 - Escopo

Ampla / Restrita

1.3 - Posicédo e centralidade

Central / Intermediaria / Periférica

1.4 - Orificios estruturais

Existéncia / Inexisténcia

2 - Composicao da
Rede

2.1 - Identidade dos parceiros da
industria focal

Forte / Fraca

2.2 - Status dos parceiros da
industria focal

Sucesso / Fracasso

2.3 - Acesso a recursos da industria
focal

Facil / Dificil

3 - Modalidade dos
Lacos

3.1 - Forga das conexoes

Forte / Fraca

3.2 - Natureza dos lacos

Colaborativa / Oportunistica

Tabela 6 — Construtos para analise relacional — nivel da industria — para distribuidoras de

gas canalizado.

OBS. Em negrito os construtos que implicam oportunidades.

Categorias

Construtos

Indicadores

1 - Estrutura da
Rede

1.1 - Densidade

Alta / Baixa

1.2 - Escopo

Area de Concessao / Multi-Regional / Pais /
Global

1.3 - Posicao e centralidade na rede

Central / Intermediaria / Periférica

1.4 - Orificios estruturais

Existéncia / Inexisténcia; Muitos / Poucos

1.5 - Tipo de lago

Invisiveis (privados) / Visiveis

1.6 - Equivaléncia estrutural

Equivaléncia / Nao equivaléncia

1.7 - Padrao dos lacos

Diretos / Indiretos

2 - Composicao da
Rede

2.1 - Identidade da empresa focal

Forte / Fraca; Favoravel / Desfavoravel

2.2 - Status da empresa focal

Forte / Fraca; Favoravel / Desfavoravel

3 - Modalidade dos
Lacos

3.1 — Forca das conexdes

Forte / Fraca

3.2 - Natureza dos lacos

Colaborativa / Oportunistica

4 - Gestao da Rede

4.1 - Uso de mecanismos de
governanga

Apropriado / Nao apropriado

4.2 - Desenvolvimento de rotinas de
compartilhamento de informacées
inter-firmas

Alto estagio de desenvolvimento / Baixo
estagio de desenvolvimento

4.3 - Experiéncia com multiplas
aliangas

Extensa / Nao extensa

4.4 - Alinhamento de interesses
entre os parceiros

Nivel adequado / Nivel inadequado

4.5 - Sistemas de medigao de
desempenho rede

Apropriado / Nao apropriado

Tabela 7 — Construtos para analise relacional — nivel corporativo da empresa focal — para
distribuidoras de gas canalizado.
OBS. Em negrito os construtos que implicam oportunidades.
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Para a andlise do desempenho das empresas foram usados indicadores

listados, com suas respectivas composi¢des, na Tabela 8, assim como variagdes

dos mesmos como, por exemplo, EBIT sobre receita liquida.

Indicador de Desempenho

Composicio

Retorno Sobre Ativo — ROA (%)

(Lucro Liquido + Despesa de Juros, Abatida da
Economia de Imposto de Renda ) / Ativo Total
Médio

Retorno Sobre Patriménio Liquido - ROE
(%)

(Lucro Liquido + Despesa de Juros, Abatida da
Economia de Imposto de Renda ) / Patrimo6nio
Liquido Médio

Retorno Sobre Capital Empregado —
ROCE (%)

(Lucro Liquido + Despesa de Juros, Abatida da
Economia de Imposto de Renda ) / (Ativo
Circulante Médio — Passivo Circulante Médio +
Ativo Imobilizado Médio)

Rotacio do Ativo Total

Venda Liquida / Ativo Total Médio

Rotacdo de Contas a Receber

Venda Liquida / Contas a Receber Médio

Rotacio do Ativo Imobilizado

Venda Liquida / Ativo Imobilizado Médio

Alavancagem Financeira

Ativo Total Médio / Patrim6nio Liquido Médio

Estrutura de Capital 1

Empréstimos de Longo Prazo Médios /
(Empréstimos de Longo Prazo Médios +
Patriménio Liquido Médio)

Estrutura de Capital 2

(Passivo Circulante Médio + Passivo Exigivel a
Longo Prazo Médio) / Passivo Total Médio

Liquidez Corrente

Ativo Circulante Médio / Passivo Circulante
Médio

Liquidez Seca Disponibilidades Médias / Passivo Circulante
Médio
Liquidez Geral (Ativo Circulante Médio + Ativo Realizdvel a

Longo Prazo Médio) / Passivo Total Médio

Indice de Cobertura de Juros

Resultado Antes de IR e CSLL / Despesas
Financeiras

EBIT (R$ mil) Ganhos Antes do Resultado Financeiro e
Impostos
EBITDA (R$ mil) Ganhos Antes do Resultado Financeiro, Impostos,

Depreciagdo e Amortizacio

Tabela 8 — Composigdo dos indicadores de desempenho econ6mico-financeiros
utilizados para avaliar empresas do setor de distribuigdo de gas canalizado
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