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Referencial tedrico

Para o desenvolvimento desta pesquisa, foi realizado levantamento
bibliografico na area de gestdo estratégica de empresas, com énfase na literatura
acerca das aliancas estratégicas, redes e grupos estratégicos. O objetivo deste
levantamento consistiu na identificagdo dos conhecimentos existentes sobre o

tema em questdo, além do problema, objeto de estudo.

2.1.
Revisao da literatura

Muitas sdo as definigdes de estratégia, assim como muitos sdo 0s autores
que ja& escreveram sobre o tema. A literatura a respeito é vasta e vem crescendo
substancialmente desde 1980. H& consenso em considerar que o inicio desta
literatura se deu na década de 1950, mais precisamente em 1951, por meio de
artigo de William Newman sobre o assunto, mas registram-se escritos sobre a
estratégia militar ha muito tempo atrés. No século 1V a.C., Sun Tzu escreveu “A
Arte da Guerra”, obra hoje mundialmente conhecida.

Barney afirma que a definicdo de estratégia, pode ser considerada como
sendo a teoria a respeito de como uma empresa deve competir de forma a obter
sucesso. Ao longo do tempo, vérios autores escreveram sobre estratégia
atribuindo-Ihe defini¢des diversas tal como Von Neumann & Morgenstern (1944),
a que definiram como um plano completo que especifica quais escolhas a empresa
devera fazer em cada situac&o.

Outros autores sugerem que o0 desempenho da empresa estd mais
relacionado a estrutura da industria na qual estd inserida, sendo este o fator
determinante de sua estratégia e do dimensionamento dos recursos internos
(Escola Posicionamento). Uma terceira corrente sugere que a estratégia adotada
pela empresa deve ser funcdo das capacitagcdes da empresa, de seus recursos e de

suas competéncias essenciais, e a vantagem competitiva € resultante da
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mobilizagdo de recursos, competéncias distintivas, valiosas e dificeis de serem
imitadas (Escola Resource Based View).

Mintzberg (1985) define estratégia como sendo o padréo das linhas de acdo
ou de decisdo de uma empresa. PropGe uma tipologia de estratégias genéricas
mais detalhadas do que a de Porter (1985), indicando que existiriam formas
especificas pelas quais uma organizacao obtém a diferenciacdo em seus produtos.

A primeira delas é a diferenciacdo por preco, que ndo é o mesmo que
minimizacdo de custo, pois custo mais baixo associado a paridade de preco leva,
certamente, a obtencdo de maior margem para a empresa que adota esta estratégia,
mas tal acdo ndo é necessariamente percebida pelo consumidor. Esta vantagem
competitiva, portanto, pode ndo se sustentar a longo prazo, uma vez que 0S
clientes podem migrar para produtos concorrentes.

Por sua vez, a estratégia de diferenciacdo por preco (preco baixo) é
percebida de forma explicita pelos consumidores e se traduz em um diferencial
competitivo mais consistente. A concorréncia ndo tera alternativa, a ndo ser
revisar a sua estrutura de custos, a fim de possibilitar a retaliacdo sem afetar as
suas margens de lucratividade.

Segundo Mintzberg, uma outra forma de a empresa se destacar em sua
industria de atuacdo € por meio da diferenciagcdo por imagem. Uma empresa pode
diferenciar o seu produto ao desenvolver uma imagem que a distingue das demais.
Isto se d& por meio de propaganda ou de técnicas de promogdo, como por
exemplo, a apresentacdo ou a embalagem do produto, que, apesar de néo
melhorarem o seu desempenho, o tornardo mais atrativo para os clientes. Assim,
tomando-se como premissa de que os produtos em uma determinada industria ndo
possuem grandes diferencas entre si, 0 investimento que uma empresa faz com o
objetivo de melhorar a imagem do seu portfélio possa levar a um diferencial
competitivo.

A diferenciacdo por suporte, também denominada diferenciacdo periférica,
nada mais é do que oferecer algo mais, de forma a gerar valor para o produto.
Como exemplos, podemos citar a reducdo do prazo de entrega, a disponibilizacéo
aos clientes de diferentes formas de financiamento, a assisténcia técnica prestada,
dentre outros.

A diferenciacdo por qualidade consiste em ofertar um produto que, apesar
de ndo possuir grandes diferengas dos produtos da concorréncia, possui
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caracteristica impar que o distingue dos demais. Tal caracteristica pode ser a sua
durabilidade, o desempenho ou a confiabilidade.

Enquanto a diferenciacdo por imagem deriva do investimento em
propaganda e promocdo, a diferenciagdo por qualidade se destaca gracas aos
atributos dos produtos em si.

Mintzberg destaca, ainda, a diferenciacdo por projeto (design). Se, na
diferenciacdo por qualidade, os produtos da industria sdo similares, onde um
apresenta atributos que se destacam dos demais, para este caso a empresa oferece
produtos com caracteristicas distintas dos da concorréncia. Portanto, sdo produtos
que podem vir a substituir os demais produtos das empresas concorrentes. E algo
diferente.

Por fim, contempla-se também a estratégia de ndo-diferenciacdo adotada
pela organizacdo. Para Mintzberg, uma empresa pode ndo adotar uma estratégia
genérica de lideranca por diferenciacdo e simplesmente acompanhar (imitar) as
idéias da concorréncia, obtendo sucesso, a partir da existéncia de demanda para a
absorcdo das ofertas de produtos.

A globalizacdo e a era da informacdo e da comunicagdo contribuiram para
uma revolugdo sem precedentes, que criou inddstrias inteiramente novas, como no
caso das telecomunicacfes. A existéncia destas forgcas poderosas, fazendo com
que haja intensa competicdo nos mercados globais, leva as empresas a busca
desenfreada por clientes e pelos melhores fornecedores. Além disso, 0 acesso a
informagdo e a relagcdo desequilibrada entre oferta e demanda, onde a primeira
apresenta cada vez mais opgdes e qualidade, fazem com que o nivel de exigéncia
dos consumidores aumente consideravelmente. Os produtos e servicos devem
estar preparados para atender as novas exigéncias dos clientes, que se modificam a
uma velocidade significativa.

Quem desenvolve os melhores produtos mais rapidamente e obtém
aderéncia as expectativas dos consumidores, apresenta-se com vantagem
competitiva na indastria na qual atua. Contudo, nem sempre as organizacoes
possuem as habilidades e competéncias para implantar as mudancas necessarias.
Neste caso, a fim de preencherem estas lacunas, as empresas necessitam
estabelecer aliancas e redes estratégicas. Estas, uma vez selecionadas
adequadamente, evitam desperdicios de recursos e morosidade na formacgdo das
capacidades e facilitam o0 acesso a novas oportunidades de negocio.
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Atuar no mercado enfocando primeiramente o ambiente externo para buscar
uma posicdo de vantagem competitiva, como apregoava Porter (1985), ou, ainda,
desenvolver as suas competéncias distintivas e essenciais para posteriormente se
posicionar na industria, conforme recomendado pela Resource Based View, por si
sO ndo sdo suficientes para a obtencdo de sucesso no cenario competitivo atual. A
complexidade existente pressupde a analise de contingéncias estratégicas
significativas ndo antes percebidas. Estas podem originar-se na formacdo de
aliangas e de parcerias, onde um sistema multifacetado de relacionamentos se far
presente, constituindo ndo sO oportunidades mas também ameacas aos
participantes.

Durante o0s Ultimos dez anos, pesquisadores tém estudado 0s
relacionamentos entre as empresas, que passaram a ser denominados de
“coopeticdo”. Este termo foi originalmente cunhado por Raymond Noorda,
fundador e CEO da empresa de tecnologia Novell (NOORDA, 1993). No meio
académico, este conceito foi proposto por Brandenburger & Nalebuff (1995,
1996), em meados do ano de 1990. Segundo esses autores, consiste em uma
maneira de compreender as situacfes complexas do ambiente de negdcios, onde
as organizacbes precisam atuar de forma cooperativa e competitiva,
simultaneamente. O argumento principal baseia-se no fato de que, ao atuar de
forma “cooperativa”, as empresas conseguem aumentar a sua participacdo de
mercado, além de obter ganhos individuais.

Contudo, vérios autores ainda reconhecem que O conceito apresenta
ambiglidade, considerando a complexidade e a abrangéncia de sua proposta.
Enquanto uma corrente entende “coopeticdo” como a cooperacao entre empresas
competidoras (DOWLING, ROERING, CARLIN, & WIESNESKI, 1996;
LOEBBECKE, VAN FENEMA, & POWELL, 1998; BENGTTSSON & KOCK,
1999, 200; SOEKIJAD & ANDRIESSEN, 2003), existe outra linha que defende o
termo como a co-existéncia de cooperacdo e de competicdo envolvendo todos 0s
relacionamentos entre empresas, inclusive as aliangas formadas por empresas néo
competidoras. Por exemplo, de acordo com Simon (2004): “Um tipo de
relacionamento sdo as aliancas estratégicas. Este tipo € uma forma de
““coopeticdo™. ...Especificamente, é competitivo e simbiotico.”

Luo (2004) examinou a ‘“coopeticdo” sob varios aspectos, incluindo a
“coopeticdo entre a empresa e 0S Seus parceiros”. Segundo ele, todo o
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relacionamento cooperativo pode ser visto como “coopetitivo”, existindo conflito
entre os interesses proprios e 0s da rede de parceiros.

Miles & Snow (2005) ressaltam que, na “cooperacdo”, ambas as partes estao
primeiramente interessadas na obtencdo dos seus proprios beneficios, e este é o
caminho para alcancé-los.

Independentemente  das  diferentes  perspectivas adotadas  pelos
pesquisadores sobre o tema, o fato € que a competicdo nos relacionamentos
“coopetitivos” levanta questdes ndo facilmente respondidas. Por exemplo, como a
competicdo afeta os relacionamentos estratégicos, previamente estabelecidos?
Além disso, podem empresas competidoras obter cooperacdo entre si sem que
haja riscos excessivos de perda de vantagem competitiva?

Ritala (2007) afirma que a existéncia de rivalidade competitiva na industria
aumenta a tensdo dos relacionamentos “coopetitivos” entre as empresas. Contudo,
0 ambiente competitivo pode oferecer oportunidades para a formacdo de
relacionamentos colaborativos que, por sua vez, podem proporcionar novos
negocios ou 0 aumento dos ja existentes.

O grande desafio consiste em estabelecer o equilibrio estratégico entre estas
duas dimensfes, a competicdo e a colaboracdo. Para isto, € de fundamental
importancia o estudo da rivalidade do mercado, que pode ser definida como sendo
o0 nivel de competicdo existente entre as empresas. Além disso, a competicao por
valor nos relacionamentos também merece especial atencdo; se configurando na
busca de valor pelas empresas, em decorréncia dos relacionamentos firmados com
0s parceiros. A seguir, entraremos em mais detalhes a respeito destas duas

questoes.

A Rivalidade do Mercado

As crescentes mudancgas no cenario competitivo atual implicam diversidade
de interesses estratégicos dos participantes de uma determinada industria. Em
muitos casos, estes interesses se sobrepdem o que pode causar tensdes nos
relacionamentos ja firmados. A industria de tecnologia € um bom exemplo. A
convergéncia de dados e de voz faz com que haja a migracdo de setores que
anteriormente nédo se relacionavam com grande intensidade. Assim, 0os mercados

de telecomunicagdes, da tecnologia da informacdo e de entretenimento estdo
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transformando a maneira de fazer negdcios (BORES, SAURINA, & TORRES,
2003). Estas mudancas podem provocar sobreposicdes de interesses estratégicos
entre os participantes das aliancas “cooperativas”.

Segundo Luo (2004), tais sobreposi¢Oes, que podem estimular a competicéo
nos relacionamentos cooperativos, se devem a dois motivos. O primeiro refere-se
as questdes geograficas, ou seja, ao fato de duas empresas parceiras competirem
na mesma praca. O segundo consiste na similaridade da linha de negocio das
empresas, onde ambas podem ofertar produtos ou servigos com as mesmas

caracteristicas.

A Competicdo por Valor nos Relacionamentos

De acordo com Wolff & Reed (2000), a natureza das aliangcas pode ser
compreendida sob duas perspectivas. Na primeira, as empresas percebem a
possibilidade de auferir vantagem competitiva com o0s acordos cooperativos.
Neste caso, ambas sairdo ganhando com a alianca estratégica. Na outra
perspectiva, uma empresa adquire recursos, conhecimento e valor as expensas da
outra parte (KOGUT, 1988; HAMEL, 1991). Nesta abordagem, apenas uma
empresa ganha.

Para o0 sucesso das aliancas “cooperativas”, 0s objetivos individuais e
coletivos dos participantes deverdo estar bem definidos. Isto minimizara eventuais
resisténcias e tensdes, 0 que colaborard para a perpetuacdo do acordo. Os
objetivos anteriormente mencionados deverdo abranger o foco de curto prazo e
longo prazo. Caso os objetivos de um dos participantes sejam essencialmente de
curto prazo, a probabilidade de duracdo da alianca ser curta é relativamente alta.
Ritala (2007) ressalta que a existéncia de cooperacdo e competicdo, no nivel do
relacionamento, provoca conflitos internos entre os membros, com grandes
chances de ruptura da alianga. Por conseguinte, Park & Ungson (2001) concluem
que mais da metade dos relacionamentos falham devido ao comportamento
oportunistico de um dos participantes ou devido a complexidade no
gerenciamento dos mesmos.

Quando duas empresas estabelecem alianca cooperativa e competem entre si
por mercado ou recursos, cria-se um nivel significativo de tensdo no

relacionamento entre ambas. E o que Ritala (2007) denomina “criacio de
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competicdo no relacionamento”. Por sua vez, a competi¢do por valor, criada no
relacionamento, pode aumentar a rivalidade no mercado, por meio das empresas
que estdo cooperando. Ha a possibilidade de uma empresa se tornar um forte
competidor quando um conhecimento critico do negdcio for absorvido
(BAUGHN, DENECAMP, STEVEN, & OSBORN, 19997; INPKEN, 2000)..
Neste caso, uma empresa saira vencedora apos a extin¢do da alianca, denotando
um comportamento oportunistico. Portanto, uma empresa, ao adquirir
conhecimentos estratégicos e tecnoldgicos de produtos “core” de um parceiro,
estabelecera a competicdo neste produto. E o que Ritala (2007) intitula de “criagio
de competicdo nos mercados”.

De acordo com alguns estudos sobre “coopeticdo”, a forma tipica de
relacionamento consiste na cooperacdo de funcdes néo relacionadas diretamente
ao cliente, como por exemplo, a funcdo de pesquisa e desenvolvimento. Para as
que possuem contato proximo com o cliente, como marketing e vendas, as
empresas competem entre si (BENGTSSON & KOCK, 2000). Desta forma, elas
buscam o estabelecimento de uma relagdo na qual possuem oportunidade de
ganho e em que ha co-participagdo para a produgdo de conhecimento.

Doz & Hamel (2000) afirmam que o novo paradigma que envolve as
aliangas estratégicas encerra novos pensamentos ndo antes percebidos pelas
organizagOes. Estes pensamentos referem-se a capacidade de criacdo de valor das
aliangas alem da forma de seu gerenciamento das mesmas, tendo em vista a
crescente teia de empresas participantes. Outros pontos a serem considerados
referem-se a conciliacdo das prioridades e a preocupacdes conflitantes, além do
tempo em que tais arranjos criardo valor. A Tabela 1 apresenta uma sintese do

novo paradigma das aliangas atuais:


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0611732/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0611732/CA

36

Pensamento Convencional | Novo Paradigma |

A alianca criard walor? Para quem?

Analise de custo-beneficio Awaliagio estratégica complexa
Frioridade para a criagdo de valor Enfase na captura de valor
Complementagdo simples Co-especializagdo complexa
Estrutura inicial Frocessao evolutivo

A criagdo de valor resistira ao teste do tempo?

Gerenciando um conjunto de objetivos FPersequindo aklos mveis
Irplementando uma barganha simples Fazendo barganhas miltiplas
Acertando um compromisso Criando e mantendo opgdes
Congeguindo a longevidade Contribuindo para a competitividade

Os parceiros reconciliardo prioridades e preocupacdes conflitantes?

Colaboracdo Colaboragdo e concorréncia
Interdependéncia Risco de dependéncia desequilibrada
Confianga Interesses mdtuos transparentes

Como cada empresa parceira gerenciard a sua crescente teia de aliangas?

Casamento Realpolitik | diplomacia

Relacionarmento dnico Fedes de aliangas

Tabela 1: Doz & Hamel (2002)

Para o estabelecimento de novas aliancas estratégicas, um requisito
fundamental é a aquisicdo de uma visdo mais ampla do desempenho futuro da
empresa, diferentemente da visdo necessaria para a formacéo das antigas aliancas,
conforme o paradigma tradicional. No novo paradigma, mais opcdes estratégicas
estdo disponiveis para as empresas participantes e, com isso, a mensuragdo do
resultado de tais aliancas torna-se um exercicio bastante complexo. Faz-se
necessaria a avaliacdo probabilistica do valor estratégico ao invés de uma simples
andlise de custo-beneficio.

As novas aliangas pressupdem a utilizagdo de competéncias complementares
dos parceiros, sendo a criacdo de valor altamente dependente desta co-
especializacdo. Elas criam valor de diversas formas e 0s seus resultados
geralmente ndo podem ser previstos com precisao. Além disso, possuem carater
mais estratégico do que as aliangas tradicionais. Estas Ultimas possuem maior
facilidade de mensuragdo de valor. As joint ventures, por exemplo, sdo criadas
com reduzido numero de participantes, geralmente em acordos bilaterais, onde o
cenario é conhecido, os dados econémicos, mais simples e as tecnologias,

comprovadas. Em contrapartida, o novo paradigma pressupde a ndo transparéncia
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de varidveis de andlise. Parceiros podem realizar atividades em conjunto com
outra organizagdo, além de manterem atividades que sdo realizadas
separadamente. Ambas produzem valor para a alianga, porém medir 0s custos e
beneficios de cada uma delas ndo é tarefa simples. Como os beneficios das
aliangas, em termos da criacdo e de captura de valor, muitas vezes ocorrem de
forma indireta, sendo impossiveis de serem registrados nos relatérios contabeis
das empresas, mais vale avaliar o impacto da alianca na posicdo competitiva dos
parceiros, tendo em vista as opgOes estratégicas disponiveis.

Doz & Hamel (2002) lembram que a arquitetura inicial da alianca necessita
ser revista a medida que esta evolui. Os processos de negocios entre os diversos
parceiros, 0s contratos, as interfaces e os mecanismos de gestdo sofrem alteracdes
em decorréncia da criacdo e da captura de valor.

Com relacéo a durabilidade das aliangas, os autores ressaltam que, tendo em
vista a influéncia de um ambiente de incertezas, € mais natural que elas nédo
durem. A sua duracdo dependera da capacidade de aprendizado e de flexibilidade
perante as mudancas. Os gestores, contudo, tém a responsabilidade de calibrar os
niveis de flexibilizacdo e rigidez, ndo se esquecendo de que as parcerias que
possuem relacionamentos por demais flexiveis correm o risco de perder a direcdo
outrora definida, além do equilibrio necessario a sua evolucdo. Por sua vez, as
aliancas de carater extremamente rigido inibem o aprendizado e o processo
evolutivo, ndo se moldando as novas exigéncias do mercado, o que podera
comprometer a sua existéncia futura.

A duracdo de uma alianca estratégica pode ser avaliada de acordo com 0s
alvos moveis que se deseja atingir. A organizacdo, tendo identificado os seus
objetivos estratégicos, buscara as parcerias necessarias ao alcance destes. A
medida que novos alvos sdo identificados e novos relacionamentos sdo
estabelecidos, mais duradouras serdo as aliancas. Constitui-se, portanto, um
processo continuo e evolutivo, onde a troca de experiéncias se faz presente, assim
como uma série de comprometimentos e de barganhas negociados entre todos 0s
envolvidos, sendo eles de carateres explicito e implicito ao longo do tempo.
Ressalta-se que o comprometimento surge mediante a auséncia de alternativas
atraentes. A partir do momento que estas estdo presentes, as organizacdes
adquirem opcdes reais de escolha entre a manutencdo da alianga ou a migracéo

para uma alternativa mais interessante. Algumas variaveis definirdo a escolha,


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0611732/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0611732/CA

38

como, por exemplo, a propensdo ao risco e a possibilidade de mensuracdo dos
retornos das alternativas disponiveis.

Conforme ja mencionado anteriormente, com relacdo ao conceito de
“coopeticdo”, € muito comum a existéncia de parceiros em aliangas estratégicas
que, além de colaborarem entre si, também competem em um mesmo mercado. A
separacdo das zonas de competicdo e de colaboracdo nem sempre € facil de ser
estabelecida, haja vista as incertezas enfrentadas por muitas aliancas, além dos
diferentes objetivos estratégicos dos varios parceiros, o que os podem levar a
adotar posigdes conflitantes. Tentativas de conter a rivalidade dentro de aliancas
geralmente ndo surtem o resultado esperado, uma vez que a percepcao da
concorréncia futura ndo esta bem definida. Contudo, € inegavel que a existéncia
de rivalidade dentro da alianga prejudica sobremaneira 0 seu gerenciamento, onde
0 equilibrio pode mudar ao longo do tempo, assim como a importancia das
habilidades e competéncias disponibilizadas por cada parceiro. A ambiguidade e a
dualidade s@o uma realidade no novo paradigma das aliancas estrategicas, e 0s
gerentes precisam lidar com estas variaveis como condi¢do “‘sine qua non’ para o
seu sucesso. O problema reside no estabelecimento da confianga para a celebracéo
de neg6cios entre uma empresa € 0S seus parceiros, uma vez que informacoes
estratégicas, outrora confidenciais, poderdo estar disponiveis aos participantes das
aliangas, tornando a empresa mais vulneravel a perdas de parcelas de mercado.

Doz & Hamel (2000) lembram que a confianga precisa ser conquistada. Os
gerentes ndo sdo obrigados a confiar em parceiros que sdo potenciais rivais.
Porém, eles podem trabalhar no desenvolvimento da confian¢a mdtua ao longo do
tempo, em um processo colaborativo. Assim, obter-se-ia um meio-termo, ou seja,
eles ndo confiariam cegamente nestes parceiros, mas também ndo agiriam com

tanta cautela, o que impediria o processo colaborativo. Segundo os autores:

“Confianca é uma palavra simples, poderosa e carregada de emog6es. Como
tal, pode ser uma fonte de confusdo se utilizada como uma prescrigdo para as
aliancas. Para evitar uma possivel confusdo, sugerimos que 0s parceiros
substituam confianga por ““auto e matuo interesse esclarecido, um conceito
que impulsionou a diplomacia e a politica externa britanicas no século XIX. E
mais adequada como base para aliancas do que o conceito idealizado, porém
talvez vazio de confianca”

(DOZ & HAMEL, 2000, p. 27).
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Conforme citado anteriormente, as aliangas estratégicas contemporaneas
revestem-se de caracteristicas de dualidade e de ambigtidade, com a coexisténcia
de atitudes e de ambientes colaborativos e competitivos, mediante a criacdo de
relacionamentos multilaterais. O gerenciamento desta teia so se torna possivel a
medida que os gestores compreendem todos os elos da cadeia e onde as
habilidades politicas se fazem prementes para a atuacdo em um cenario
multifacetado de variaveis, desafios e oportunidades. O sucesso dos
relacionamentos “coopetitivos” estd relacionado ao altruismo, a confianca e a

reciprocidade entre 0s parceiros.

2.2.
Fundamentacéo tedrica

2.2.1.
Conceitos centrais

As definigdes a seguir foram adotadas por estarem alinhadas com o modelo
analitico utilizado na pesquisa. Inicialmente, foi apresentada a definicdo de
estratégia. Em seguida, discorreu-se sobre aliancas, aliancas estratégicas,

grupo estratégico, ego-rede, rede de valor e, finalmente, redes estratégicas.

2.2.1.1.
Estratégia

Pressupondo a existéncia das mais variadas definicbes para o termo
estratégia, conforme ressaltado anteriormente, esta pesquisa baseou-se nha
definicdo de Macedo-Soares (2002), versdo ampliada da defini¢do de Grant (1998,
p.3) que, inspirada em Barney (1996) e Grant (1998), define estratégia como um
propdésito unificador que da coeréncia e direcdo as acbes e decisdes de uma
organizacdo, especialmente para alavancar e alocar 0s necessarios
recursos/competéncias para melhorar e sustentar sua performance, de acordo com
sua visdo e principais objetivos, a luz das condigdes ambientais externas e

internas.
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2.2.1.2.
Aliancas

A definicdo de aliangas, baseada em Parise (2000) e Gomes-Casseres
(1996), consiste em arranjos cooperativos e voluntarios entre duas ou mais
empresas que envolvem significativa troca, compartilhamento ou co-
desenvolvimento de recursos ou produto. Também podem ser definidas como a
estrutura organizacional para governar um contrato incompleto entre empresas
separadas, e sobre a qual cada empresa possui controle limitado. Estruturas que
combinam aspectos de empresas e mercados e representam mecanismos de
tomada de deciséo sobre os quais nenhuma empresa possui autoridade completa,

sendo a negociacdo a regra para a gestao.

2.2.1.3.
Aliangas estratégicas

Macedo-Soares (2002) define as aliangas estratégicas como sendo as

aliangas que contribuem diretamente para a vantagem competitiva da empresa.

2.2.1.4.
Grupo estratégico

De acordo com Nohria & Garcia-Pont (1991), um grupo estratégico pode ser
entendido como sendo a segmentacdo de empresas, huma industria, com base em
suas similaridades em suas capacitacdes estratégicas, que sdo a fonte fundamental
de vantagem competitiva, e incluem posicdo de mercado, comprometimento de
recursos e/ou ativos. O que diferencia um grupo estratégico de blocos estratégicos
é o fato de que estes sdo colaborativos enquanto que 0s grupos sdo competitivos.
A rivalidade entre empresas num grupo estratégico € maior do que entre empresas

da mesma industria, mas fora do grupo.
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2.2.1.5.
Ego-Rede

Segundo Macedo-Soares (2002), a ego-rede pode ser definida como sendo:

“...0S principais relacionamentos - mais precisamente os diferentes tipos de
aliangas — do mesmo modo que os lagos entre 0s parceiros destas aliancas e a
empresa focal”.

(MACEDO-SOARES, 2002, p. 6)

2.2.1.6.
Rede de valor

De acordo com Parise (2000: vii) e Brandenburger & Nalebuff (1997), a
rede de valor é constituida pela empresa focal, pelos complementors, pelos
fornecedores, pelos concorrentes e pelas demais entidades. Esta rede funciona
como um “mapa esquematico”, representando todos os participantes do ambiente
de negdcios e as interdependéncias entre eles. A rede de valor é formada apenas
por atores com o0s quais a empresa focal possui relacionamentos ou alguma

influéncia em sua arena competitiva.

2.2.1.7.
Redes estratégicas

No caso de redes estratégicas, adotou-se a defini¢do de Gulatti et al. (2000),
ou seja, um conjunto de relacionamentos da empresa, tanto horizontais como
verticais, com outras organizagdes — fornecedores, clientes, concorrentes e outras
entidades — incluindo relacdes que atravessam as fronteiras de industrias e paises.
Sdo0 compostas de lagcos inter-organizacionais duradouros, de significado

estratégico, e incluem aliancas.
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2.2.2.
Os tipos de aliancas estratégicas

Com o objetivo de apresentar os diversos tipos de aliangas estratégicas, foi
adotada, como referéncia, a classificacdo de Macedo-Soares & Tahuata (2002) e
que foi inspirada nos tipos de arranjos cooperativos apresentados por Contractor
& Lorange (1988), em Parise (2000) e em Nohria & Garcia-Pont (1991).
Entretanto, tal classificacdo sofreu algumas adaptacbes em fungdo das
peculiaridades da industria de telecomunicacGes. Na Tabela 2, encontram-se as
descricdes de cada um deles, ressaltando que estdo dispostos em ordem
decrescente de intensidade de relacionamento. As alteracdes realizadas em funcéo

das particularidades da industria em estudo estdo destacadas em negrito.

W | Tipo Descricio
[Frsties e Aquisicfes Tin parceiro adquie 1na participagdo no cordrole ac iomario do oo parceiro o1 adqumre
1 completam erde o AXTO parceino.
. Toxit Werdime Hitidade ndeperdente ¢ rcorporada pelos parce fos com dete on irado propdsita,

[Participagio A dondrial Cada par ceiro adquire 1m a participas 2o acioraria ne oo parc ek o,
] Corzada

restmerta  Acionério]Tn parceiro adquire mma participacio aciondria mioridar b 1o ondro parce Io.
4 Itionmico

Loucord o T andrato delTin o1 mak partic pande s e materjaliis) a odro paticipade, Que por 914 Texw, 11w
|Fxrec merto wetels ) materlic) para «dar vm produba acabado ol serwigo, com temmos e cordifSed
ectabelecidos em cordrato de laEo prazo. Engaesas rdadonadas  estabebe e

5 cordrades para saprivente de terminais rdwvds. A Chre, operadora de beleforda

v, meporia pref o arativos funto aos fomes elores, ¢ fipre 2 Bmbrabel com
ap arclhuoos ¢ dulares gue f20 whlir ol of podos Hurocon aries .

[PED em Corgardo Parce Ios c@wcordam em pesqiisr ¢ desewrolrer prodabosf proce ssos tecrologias em)
s corfirto . Desenwhimado d e sobsgoes confumntas devoz, de dados ed eindernet.

[Criac exomobr dm e rto Co-JParce tos  concordam  em desergrolrer o prodemt  poodhoiofs) em congodo

2 [Prodagio Desencvolhvirende de sols (oef congurdas de woz, de dados & deindernat.

C am ercialim Jaos Parce ios  conwordam  em desergolrer o prodosr  prodadols) em congado
2 [Makcetinz em Corgmts  |Desanuvelvirente desols (oes congurdas de vwoz, dados & Inbamet.

[Licericiamern de paterde]Permite 1Ima empresa Qe posali ecrologia o bromehowr propristirio mender o ced

o e we-Row cotbecimerto a OUITA M es, em troca de 1mma tasn STORY | cemnido por rovmltes no
2 o, baceado en percertazem sobre as merdas fiahrae.
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[P corjurdas devor, de dados e de obamet

ldcordos Conbato de|Tin o1 mais parbcipartes apre materiallic) a anre parbciparte, Qae, por S@m Tes, 113
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Mrenam o ! Iifate i
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Tabela 2: Tipos de alicas edratézic as (Macedo-Soares ¢ Talomta, 2002) - adaptada para a ididstria de telec ammic actes
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Os tipos de aliancas estratégicas listados anteriormente adequam-se a
realidade do setor de telecomunicacgdes, apesar da dinamica e idiossincrasias
inerentes a esta industria. A classificacdo supracitada forneceu subsidios para a
fase de coleta de informacdes das trés empresas estudadas - Embratel, Oi e Vivo -
além de facilitar a identificacdo das principais aliancas estratégicas utilizadas por

estas empresas.

2.2.3.
A cadeia de valor genérico de uma operadora

Em 1985, Porter introduziu um modelo denominado cadeia de valor. Neste
modelo, ele propde a desagregacdo das atividades das empresas em primarias e
secundarias, de acordo com o impacto que elas possuem junto ao cliente final. As
atividades primarias correspondem aos processos principais da empresa (core
processes), envolvendo todo o fluxo do produto, desde a sua logistica até a sua
disponibilizagdo ao consumidor. As atividades secundérias, por sua vez, sdo 0s
processos que suportam as atividades primarias, ou seja, as atividades de
retaguarda da organizacdo, como por exemplo, a gestdo de pessoal, a aquisicdo de
materiais administrativos e a gestdo tecnoldgica dentre outras.

O modelo proposto por Porter (1985) é apresentado na Figura 2:

INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA

GERENCIAMENTO DE RECURSOS HUMANOS
ATIWIDADES DE
SUPORTE

DESENYOLYIMENTO DE TECNOLOGIA

SUPRIMENT

FORAPARA | OPERAGOES | pDENTRO Papa | MARKETING E SERVICO
DENTRO FORA VENDAS

ATIVIDADES PRIMARIAS —‘

Figura 2: & Cadeia de Valor - Porter (1985)
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Adaptando a estrutura acima para a industria de telecomunicagdes, foi
desenvolvida uma cadeia de valor com destaque para 0s principais processos e
subprocessos de uma operadora de telecomunicaces, de acordo com a sua
representatividade na indudstria (ver Figura 3). Os processos e a sua descrigdo

estdo relacionados a seguir:

1. Processos Estratéqgicos

Sao aqueles responsaveis pelo planejamento e pela alocacdo de
recursos da organizagdo. Definem a forma como a empresa se
posicionard no mercado, o portfolio de servicos que pretende ofertar e

0S recursos a investir e que serdo necessarios a operacao.

2. Processos-Chave de Negécio

Constituem-se no principal ciclo operacional de uma operadora.
Iniciam-se com o desenvolvimento do portfélio de servigos.
Posteriormente relacionam as atividades comerciais, o ciclo de receita

da empresa e as atividades de atendimento aos clientes.

3. Processos de Suporte ao Negécio

S80 o0s processos de carater técnico que provém o desenvolvimento, a
implantacdo, o gerenciamento e a manutencdo de infra-estrutura de
rede de telecomunicagfes, o que possibilita a oferta dos diversos

produtos de voz e de dados das operadoras.

4. Processos de Suporte

Sa0 o0s processos de retaguarda necessarios a qualquer empresa de

grande porte.
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Processos de Diregéo

Planejamerto Estratégico Planejamenta Operacional

Desenvolvimento de Faturamento,
Produtos e Servicos Captagdo de Clientes Arrecadacio e Cobranca  Atendimento ao Cliente

Precifiagio de fl vengaz e | VENHE & Faturamento arrecadagio e Adendimerto Suporte ao
#parshos e ) Clientes aos Clisntes a8
. Aoessrios Ivjas VIP's S pelo SAC
Desenvalvimerta de Novas -
Pradutos e Servigas Ventas s N venes a |[Ereivagéo da Controle de Faturamento de tendimerto | AETEEN0
. PEMES “enda Interzonexda / Roaming Pegsngl [0 HIEME por
Cliertes outros Canais

Acompanhamenta de
Procutos e Servigos

Desemiahrimen &
10 de feordos Recuperacho || Suporte &

Gestéo de Saldos do Pré-
Comerciais de Cliertes Yendas paga
Publicidade e Cortratacio de Gestdn de Fraude
Merchandizing | Pesquisas de Mercado _

Flanejamento Implantaco

Fidelizagdo
de Clientes

Retencéo de
Cligrtes

Ouvidoria

Marutencio de Rede

Precificagéo de Taritas &
Planos

Gerenciamento de
Rede

Langamento de Promogies

Desenvolvimento de Infra-estrutura de Rede Prestagdo Técnica de Servigos

Processos de Suporte

‘ Gestéo Financeira ‘ ‘ Gestéo de Materiais ‘ ‘ Gesta;fd;s;ség;nas b2 ‘ Gestéo de Recursos Humanos Aszeszoria Juridica ‘
Auditoria Interna Comunicagén Social Compraz Gestdo da Qualitade Gt d;tlzirnaa-esmnura

Obs: Os processos referentes a pré-pago referem-se as operadoras de telefonia celular

Legenda: . Processos Estratégicos . Processos de Suporte a0 Negdcio
. Processos-Chave de Negdeios D Frocessas de Juparte

Figura 3: & cadeta de valor genérico de uma operadora

O presente trabalho ndo sé permitiu o estudo das caracteristicas das aliangas
e redes que contribuiram para a obtencdo de vantagem competitiva da Embratel,
da Oi e da Vivo, como possibilitou a identificacdo dos processos da cadeia de
valor que mais sofreram influéncia das aliancas e redes estratégicas, de acordo
com a percepcao dos profissionais que participaram da pesquisa.

Nas proximas secOes serdo apresentados 0S pressupostos e as suposicoes,
além das variaveis, dos construtos e dos indicadores que suportaram o estudo de

casos multiplos.
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Pressupostos

Com base na revisdo da literatura, o estudo contém uma série de

pressupostos, nos quais podemos destacar:

X/
**

X/
**

A industria de telecomunicacdes brasileira apresenta um alto nivel de
regulamentacdo, rapida obsolescéncia tecnoldgica e competicdo intensa.
Assim, os modelos tradicionais de analise estratégica ndo sao
suficientes para a correta avaliacdo do desempenho das empresas, bem
como para a formulacdo e execucdo da estratégia. Devido as
caracteristicas do setor e a dinamica das aliancas e redes, faz-se
necessaria a avaliacdo da adequacgdo estratégia com o auxilio de um
modelo relacional, que contempla os relacionamentos entre a empresa
focal e os seus parceiros;

Inspirando-se em Hofers & Schendel (1978), o fit ou adequacdo
estratégica contribui para o sucesso, no sentido de melhorar as
condigdes de otimizagdo do desempenho da organizacdo, de forma a
atingir os seus objetivos;

Para a avaliacdo de empresas que atuam em aliancas e em redes
estratégicas, é importante a identificacdo das implicacfes estratégicas
das aliancas e das redes de relacionamento;

As percepcbes dos funcionarios (executivos, coordenadores e analistas)
das empresas que participaram do estudo de casos multiplos séo validas
para a analise da adequacdo estratégica das empresas estudadas.
Permitiram, ainda, o levantamento dos atores estratégicos e das
parcerias existentes, e 0 mapeamento das competéncias internas, de
forma a subsidiar a construcdo do modelo relacional. Segundo Kotha &
Vadlamani (1995), a escolha de executivos como fonte de analise
estratégica é justificada a medida que as suas intencdes possuem um
papel relevante na formulacdo da estratégia, sendo as percepcdes da alta
geréncia, em grande parte, determinantes das estratégias intencionais

das organizacGes.
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« De acordo com Macedo-Soares (2000), modelos e arcaboucos sé&o
importantes para a gestdo da estratégia, incluindo as fases de

formulacdo, desenvolvimento, implementacdo e avaliagéo.

2.2.5.
Ferramental utilizado na pesquisa

Nesta pesquisa, foi adotado o modelo conceitual de andlise das
implicacdes estratégicas das aliancas e redes de relacionamento, denominado
Strategic Network Analysis (Modelo SNA MACEDO-SOARES,2002).

2.2.5.1.
Modelo Macedo-Soares (2000) para anéalise da adequacao estratégica

O modelo Strategic Network Analysis constitui uma evolucdo do modelo
original de Macedo-Soares (2000), denominado Modelo Macedo-Soares Gl —
Generic Integrative. Este modelo incorporou o0s construtos de Vvarios
pesquisadores consagrados na area de estratégia, destacando-se 0s construtos
macro-ambientais de Austin (1990), de Porter (1980) e de Barney (1996).
Considera a organizagdo como um sistema equilibrado, onde apresenta relevante
importancia a congruéncia entre os fatores internos, a estratégia e os macro-
ambientes. PressupOe a existéncia de varidveis principais independentes, que séo
aquelas controlaveis, notadamente os fatores organizacionais (recursos,
competéncias e condigdes organizacionais para gerencia-las).

As variaveis independentes apresentam a seguinte classificagdo: pessoas,
financeiros, fisicos, organizacionais e tecnoldgicos. Estas duas ultimas categorias
incluem as varidveis hard e soft. Exemplo das hard sdo os sistemas de
informacdes gerenciais e a estrutura organizacional (categoria organizagao) e 0s
sistemas de tecnologia de informética (categoria tecnologia). Exemplo das
varidveis soft sdo a cultura organizacional, o estilo gerencial (categoria
organizacdo), informacédo, metodologias e inovacgdo (categoria tecnologia).

As varidveis dependentes dizem respeito a performance da organizacéo,
uma vez que é o resultado do gerenciamento das variaveis independentes,

levando-se em consideracdo o seu inter-relacionamento com os fatores ambientais
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internos e externos. Também subdividem-se em varidveis hard e soft. As hard
referem-se as medidas quantificaveis e objetivas, como o lucro antes do imposto
de renda, depreciacdo e amortizacao (Ebitda). As variaveis soft, por sua vez, sdo
aquelas que possuem carter subjetivo. O grau de satisfacdo dos funcionarios é um
bom exemplo.

Com relacdo aos fatores organizacionais, este modelo vale-se da
classificacdo utilizada por Vollman (1996). Assim, identifica as competéncias
organizacionais, classificando-as em distintivas, essenciais, rotineiras e
terceirizadas. Inspira-se, portanto, no paradigma da visdo baseada em recursos,
onde a sustentabilidade da performance possui relagdo direta com os fatores
internos da organizacdo, representados principalmente pelas competéncias
distintivas - aquelas que diferenciam a empresa e, conseqlientemente, sao dificeis
de imitar (Barney, 1996).

Os fatores macro-ambientais, por ndo serem controlaveis, sdo considerados
varidveis secundarias. Exercem influéncia nas varidveis principais, ao
constituirem oportunidades e ameacas. Austin (1990) propde classificar os fatores
macro-ambientais em quatro categorias: econdmicos, politicos, demograficos e
socio-culturais. Destaca, ainda, a presenca de uma mega-forca, que possui um
efeito modulador sobre as demais, 0 governo, que pode remodelar o cenario
competitivo e exercer pressdo ou favorecer determinadas empresas. A presenca do
governo podera fortalecer significativamente as barreiras de entrada em uma
indUstria e, ao inibir 0os novos entrantes, criar uma protecdo as empresas ja
estabelecidas nesta industria.

No caso do segmento de telecomunicacBes, considerar esta mega-forca é
importante. Isto porque o governo possui uma forte atuacdo regulatéria, fazendo
com que a Anatel demande o cumprimento de severas metas e requisitos, 0 que
impede a entrada de empresas que ndo possuem capacidade de investimento para
atendimento as obrigacdes legais.

Outro aspecto a ser considerado neste modelo refere-se aos atores
estratégicos. Baseado em Brandenburger & Nalebuff (1996), inclui-se mais um
papel genérico, o do complementador-parceiro, cuja definicdo foi apresentada na
secédo 1.3.

A perspectiva integrativa do modelo de Macedo-Soares (2000) advém do

fato de realizar uma andlise criteriosa dos ambientes interno e externo. Os
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recursos e as competéncias organizacionais sao estudados na sua interagdo com 0s
fatores macro-ambientais, que complementam a andlise, assegurando um melhor
direcionamento da organizacdo na busca da adequacdo estratégica. Este
direcionamento sera obtido mediante a alavancagem dos recursos, de forma a
explorar as oportunidades e reduzir as ameacas externas, alcangando finalmente os
objetivos organizacionais. Tem-se ai 0 conceito de strategic fit ou adequacao
estratégica.

A Figura 4 apresenta 0 modelo em questdo:

Figura 4: Modelo Genérico Integrativo — Gl (Macedo-Soares, 2000)

A analise da estratégia utilizando o modelo de Macedo-Soares (2000) inicia-
se com a caracterizacdo da estratégia da empresa a ser estudada, em termos de
conteddo, objetivos, escopo e postura competitiva. Posteriormente, é feita a
avaliacdo das implicacOes estratégicas dos fatores organizacionais, ou seja, Sao
avaliados os recursos da organizagdo e as condi¢cOes que possibilitam a
alavancagem e a gestdo destes recursos, de forma a constituirem forcas e
fraquezas reais e potenciais, com vistas a atingir 0s seus objetivos. Ressalta-se
que, dentre os recursos, incluem-se as competéncias da empresa. Em seguida, sdo
avaliadas as implicacGes estratégicas dos atores estratégicos da industria na qual a
organizacdo atua, tendo em vista 0s construtos de Porter (1980) e de

Brandenburger & Nalebuff (1997). Além disso, consideram-se os fatores macro-
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ambientais, uma vez que estes podem oferecer oportunidades e ameacas, reais e
potenciais, de acordo com os construtos de Austin (1990).

Apbs as etapas citadas anteriormente, é realizada a avaliacdo da adequacéo
estratégica da empresa. Com base no resultado dos levantamentos supracitados, €
verificado se a organizacdo é capaz, por meio da sua estratégia, de explorar as
oportunidades e reduzir as ameacas criadas pelos atores estratégicos e os fatores
macro-ambientais.

Por fim, caso pertinente, e com o0 objetivo de aproveitar melhor as
oportunidades e neutralizar as ameagas, sdo recomendadas mudancas na estratégia
empresarial, com a finalidade de sustentacdo da vantagem competitiva outrora

conquistada.

2.2.5.2.
Modelo Macedo-Soares (2002) para analise relacional (SNA)

O modelo SNA preserva as caracteristicas do modelo Gl, porém evidencia a
formacdo da rede de relacionamentos a partir de uma empresa focal, a rede
egocéntrica, denominada ego-rede. Assim, 0 modelo mantém as caracteristicas
genérico-integrativas do modelo anterior, enfatizando a importancia da adequacéo
estratégica (strategic fit) entre os fatores organizacionais e macro-ambientais, mas
enfoca os relacionamentos que a empresa focal estabelece.

O modelo SNA mapeia os diversos tipos de relacionamentos - aliancas
estratégicas, identificando os lagos significativos que permeiam a organizacao e 0s
Seus parceiros.

O ferramental SNA proposto por Macedo-Soares inclui:

1. uma metodologia, que sdo as etapas para as avaliacdes da adequacdo

estratégica na Gtica relacional;

2. lista de referéncias com o0s construtos e indicadores relacionais

pertinentes, para a captura e analise dos dados necessarios as avaliacdes;

3. um modelo, para o auxilio do mapeamento e a analise da rede estratégica

e das varidveis e fatores relacionados a empresa focal.
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O modelo SNA é fundamentado nos trabalhos de Gulati, Nohria & Zaheer
(2000), Galaskiewicz & Zaheer (1999) e Knoke (2001), sendo as seguintes as
categorias de variaveis consideradas: estrutura da rede, composicao da rede, tipos
de laco e gerenciamento da rede. A descri¢do destas variaveis (construtos) podera
ser observada, conforme a Tabela 3, sendo que a Figura 5 ilustra 0 modelo:

Categoria de Construtos Descrigéo

Estrutura da Rede Corresponde ao padrdo geral das relages no
qual a empresa ou a indastria focal estdo
inseridas. Conecta os atores do sistema como:
densidade e escopo da rede, posicdo e
centralidade, orificios estruturais, tipos e
padrdes dos lacos, equivaléncia estrutural.
Composicgéo da Rede Expressa as caracteristicas dos componentes
da rede: identidade, status, acessibilidade aos
recursos e demais aspetos da industria focal e
de seus parceiros. Possui importancia para a
identificacdo do tamanho e das fronteiras da
rede.

Tipos de Laco Constituem o conjunto de regras e normas
institucionalizadas que governa 0
comportamento dos atores da rede, retratando
a forca das conexdes e a natureza dos lagos.
Gerenciamento das Aliancas e Rede Refere-se aos fatores que coordenam a
administracdo da rede e que permitem a
andlise no nivel da empresa. Os construtos
relacionados sdo: o uso de mecanismo de
governanca corporativa, o desenvolvimento
de rotinas de compartilhamento de
informacdes inter-firmas, a realizacdo de
investimentos especificos nos
relacionamentos da rede, a experiéncia com
aliangas, o desenvolvimento do processo de
gestdo de mudanga a medida que a parceria
evolui, o desenvolvimento de competéncias
para a gestio da dindmica  dos
relacionamentos  envolvendo ~ mdltiplos
parceiros e a administracdo de conflitos.
Tabela 3: Categoria dos Construtos/Descri¢do — Modelo Macedo-Soares (2000) - SNA
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Figura 5: Modelo SNA (Macedo-Soares, 2002)

Por fim, a metodologia de anélise estratégica, utilizando o Modelo SNA,
envolve uma série de passos que permite a avaliacdo da adequacdo estratégica da
empresa focal, além de permitir a realizacdo de possiveis ajustes, caso a
adequacdo estratégica ndo maximize o desempenho da organizacdo analisada.
Nota-se que nesta série sdo relacionados alguns passos da metodologia / Modelo
G.l.:

1. Caracterizacdo da estratégia atual das empresas (estratégia explicita ou
implicita). Utilizacdo dos construtos de Fahey e Randall (1998), alem da

tipologia de estratégias genéricas de Mintzberg (1988);

2. ldentificagdo dos fatores ambientais e dos atores estratégicos chave da
rede de valor da organizacao, avaliando as suas implicacfes estratégicas,
no sentido de constituirem oportunidades e ameacas (reais e potenciais).
Utilizacdo dos construtos de Porter (1980) e Austin (1990), além de
Brandenburger e Nalebuff (1997);
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3. ldentificacdo dos fatores organizacionais das empresas e de suas
implicacdes estratégicas, no sentido de constituirem forcas e fraquezas
(reais e potenciais). Utilizacdo dos construtos do modelo Macedo-Soares
GI (2000) e de Vollmann (1996);

4. Identificacdo e classificacdo das principais aliangas estratégicas entre 0s
diversos participantes da rede de valor da empresa. Utilizacdo da

tipologia adaptada de Macedo-Soares & Tahuata (2002);

5. Identificacdo das caracteristicas relacionais, tendo em vista a ego-rede da
empresa. Utilizacdo das listas de referéncias com o0s construtos e

indicadores relacionais pertinentes (veja Tabela 3);

6. Avaliacdo do desempenho das empresas;

7. Verificacdo da adequacdo estratégica das empresas. A partir dos
indicadores de desempenho e da estratégia das empresas analisadas, €
verificado se ela possui capacidade de maximizar as forgas e minimizar
as fraquezas, tanto organizacionais quanto relacionais, com o objetivo de
explorar as oportunidades e reduzir as ameacas criadas pelos atores

estratégicos e fatores relacionais no nivel da industria;

8. Desenvolvimento de recomendacdes, caso necessario, com base no
resultado da avaliacdo estratégica. As recomendacbes tém como
finalidade promover ajustes na estratégia das empresas, com vistas a
maximizacdo do desempenho, em funcdo das condi¢cdes ambientais, dos
recursos e competéncias disponiveis e dos fatores relacionais pertinentes,

de modo a sustentar a vantagem competitiva das empresas.

A seguir, sdo apresentadas todas as listas de referéncias, com os construtos e
indicadores organizacionais e relacionais utilizados nesta pesquisa. Eles
basearam-se nos modelos Gl e SNA, descritos anteriormente. Além disso, foram
listados os principais indicadores que serviram de base para a avaliagdo do
desempenho das empresas selecionadas.
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2.2.6.
Variaveis, construtos e indicadores do estudo

Inicialmente, sdo apresentados 0s construtos organizacionais baseados no
modelo GI (Tabela 4), que foram adaptados as peculiaridades da industria de
telecomunicagdes.

Nas Tabelas 5 e 6 s@o apresentados 0s construtos com 0s respectivos
indicadores e as suas implicagbes para a analise estratégica relacional,
respectivamente nos niveis da empresa e da industria. Partiu-se das listas de
referéncias relacionais do ferramental SNA de Macedo-Soares (2002) que, por sua
vez, baseou-se em diversos trabalhos com destaque para Dyer & Singh (1998);
Galaskiewicz & Zaheer (1999); Gulati et al. (2000); Kale, Singh e Perlmutter
(2000) e Knocke (2001). A diferenca da Tabela 5 e 6 reside no fato de que no
nivel da empresa incluiu-se uma dimensdo a mais, a do gerenciamento de rede.

As Tabelas 7 e 8 apresentam as listas de referéncias com os construtos e
indicadores organizacionais e relacionais, adaptados para 0 setor de
telecomunicacoes.

Por fim, a tabela 9 apresenta os indicadores utilizados para a analise da
performance das trés empresas estudadas. Além de indicadores financeiros, pode-
se observar a existéncia de indicadores de atendimento a clientes e de participacao

de mercado.
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Categonias

Jaridveis

Mribibos Hecessarios f Desefveis

1. Organizagdn Ham!

1.1- Egtniura orgariz aconal

Flexwel, horzontalizada, com elevada grau de
descantralizacdo do poder,

1.2 - Processns

hapeadosidocumentados, enstencia de
irterincionalidade.

Mo caso do setorde telecomunizagtes,
ressalts-se 3 impandnnis dos pIocessos
ecrions, miacionades 3 engankana e
geEreaneTin o8 mo'a,

1.3 - Sktemas gerencidis

Integrados pelos processos interfuncionais da
organiz agﬁn, com oo orentado ao diente.
Possbilidade de medig@o do desempenho dos
processos.,

Erv furigdo d2s carzoteristioas o2 inddstria de
telecomumicagees [prestagio de sendigol, o5
S SRS S DRVenT Qe o Ml oion Fments
e a5 oliantes.

1.4- Byipes

huttifuncionais, interfuncionais & com um ato grau
de motivagao,

1.5 - Sistemas de reconhecimento e
recompensa

Sizterna de aliagdo de desempenho dos
funcianarios integrados com oF sistemas
gerenciais de medigdo de desempenho dos
processos Jindicadores estratégicos.

1.6 - Sistemas educadiongis

Sisterna de educagao coninuada ampliado a
todas os fncionarios da empresa para o
desernolvimento das competéncias necessarias a
operacionalizagio e gestdo dos processos
arganiz acionais

2. Organizagao Sofd

2.1 - Cultura arganizacional

Cultura oriertada para a melhona da performance
organiz acional, com foo nos clientes & demaiz
=alceholders.

Em fungan das peculardades da indiztria (atta
especializago e concentragdo de corhecimenta),
a cuttura organiz acional devera ser orientada para
a =3tistagdo intema dos finciondrios, eviando
posswel crescmerts doindice de fmower.

2.2 - Btk delideranga

Comprometimento da gerénda com 3 estratégia
da empresa, alacando o5 recursos necessanos ao
atingimenito doz objetivos estratégicos,

2.3 - Comunicgg3o informal

Extenzivg e interuncional, com vistas ao alcanoe
das metas e diretriz es estrategicas da empras.

2.4- Codigo de &ica

Oriertagdo dos ncionarios witada para oz
alores éicos intemos da empresa, sagunde as
normas e poliicas pré-estabelecidas.

3. Tecnologia Ham!

3.1- Tecnologia da_nformagds

Sistemnas automatizados integrades, abrangenda
todas os niveis decdsdrios.

Mo caso do setorde telecomunizagtes, 2l
dos sistermas administativos, 3o levades em
conrsideragio o5 Sistamas operanion s
(piztaformmas de telecomumicagtes) e de
|dtendinments d05 ollentas,
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Categorizs

Waridve s

Aributos Neceszirios f Desefveis

4. Tecnologia Sodfd

41 -

hetodalogias

Wefodologizs de gesfan, de projefose
larogramna de desen v hvimerfo frmelhoris dos
|proce 5505,

42 -

Inavagia

Mo w25 solrodes de voz e dado s parg o5
clienfes, fovas mefodologias gerencizisde
\oro e 5505, 10 vas formas de afendimenfe 3o
clienfe (desenvalvinmerio d e fove s canais de
oML ieanio ).

5. Fizicos

g.1-

Infr a- estrutura

Insfalachies, equipamenios e sisfemas de
confrole pue possaliiam 2 prestagio de
servicos de felecamunicactes, dém da
redlizacdo o 35 afvid ad es de mfaguar 3,
imerentes 35 emMaresase de Sefor, come gor
exemak; frelinamenio, gesido finarceira,
juritica e requlafaria, d endre ouiras.

5. Pessoas

G.1-

Talente & competéncias

Experincia, habilidades e corhecinen fo para
2 realizagio das rofings operacionais, além de
lonfercial para 2 aguisicdo de compeféncias
recessaias 3o desen volvnrenfo de novas
loraficas e refodelogias, ohiefivando o
Farimoramenfs dos processos e

deser wivinterfo do porffalio de solucdes.

7. Financeiros

71-

Geracdo de caica

“itta capacidade de geragdo de caia, garartindo
liqiidez aoz acioniztas efinanciando o
cres cimento no longo prazo.

72 -

Rentabilidade

Retormosobre atives, capital empregado e
investimento, preservando a atratividade do
neqdcio,

2. Performance

2.1-

Yarigveks tangh e

Financeiras: Alta liqlidez, atto retornoe para o=
acionistas e rentabilidade acima da média da
zetor,

Cperacion 35 cusfo s abaixn da médiz do
sefor, au et e markelshare, reducdo do
indice de reclamagtes de chenfes.

8.2 -

Yaridvek intanghek

Indice de £ atizfagdo dos sta eholders (elientes,
farnecedoras, funciondrios, acionistas,
comunidade)

Reputacdo quants a resporns abilidade social

Renufacdo quanio 3o end imerfo 35

g esites anmbientais e regulFbrias.

Tabela & Atributos necess rios f desejdveis para cada variawel principal independente, para a gestan
estratégica, orientada aos clientes adaptados para o setor de telecomunicagdes.
0OB%: Em italico, destacados oz ahributos referentes aosetor de telecomunic agies.
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Categorias Constnitos Irdicadores rnplicagdes Estratégicas Referéncias
O portunidad e; comelagd@o entre alta densidade de lages < attos Soherer & Rnggf (1990); Bocles & Crane (1958); .
) . retamas & haing tawd de entrada. Podalny (1993%; Baker & Falkner (1991 aped’ Gulati et
1.1 Denszidade Aita [ Baixa al. (20007
Oporunidad e : eszopo amplo pessibilita maior acesibilidade a .
12 Escopo Anipla 7 Re strita eGSR

1. Bstniura da Rede

1.2 Posiclo o centralidads

Centra! [ Perigrica

O portunidad e; posigdo central possibilta maior acesibilidade a

informactes e recursos de walor de outras indlisrias.
infarmagtes & recursos de valor de autras inddstias,

Gulati et al. (2000,

1 4 Orificios estnuturais

Existénoia [ Inesisté neia

Opartunidad e: inddstrias que ocupam onficos estruturais
apresentam maiores retamo £, Uma wez que s30 capazes de se
lapropriar de parcela maior de recursos quetrAnsitam porelas.

Burt (1952) aperd Gulat et al. (2000).

Oporunidade fameaga; @ existéncda ou nd o existéncia de onficios
estrnourais numa rede clientz §formeced or pode influencar de ©orma
positivg ou negativa o poder de controle flucrativdade .

Burt (19927 aped Gulat et al, (20007,

2. Composigdo da rede

2.1 Hentidade dos parceiros da
indistria

Fore (Fraca

Oporunidad e : aumerta potencial de lucratividad e dewido ao
relacionamento com oulras ind dstrias fortes.

Gulati et al. (20007,

Oporunidade fameaga: o grau de identidade dos parceiros (forte
ou fraca) pode influendiar a luerativid ade da inddstria focal.

Gulati et al. (20007,

2 2 Status dos parceiros da
indistria focal

Swoesso S Fracasso

Opartunidad e: auments potencial da lucratividade em decaméncia
do relacionamento com autras indidstia s de sucesso,

Gulati et al. (20007,

Oporunidade fameaga: o sucesso ou fracasso dos parceiros pode
influenciar a lucratividade da inddstra focal.

Gulati et al. (2000,

2.3 Aesso 3 recurses da
indistria facal

Facit ¥ Dificil

O portunidad e: o facil acesso a informagies & recursos de wakrde
outras inddstrias podem poszibilita rauferir ganhos de lueratividade.

Gulati et al. (2000,

Oporunidad e: difculdade de acessa aos recursos da indistia fcal
pode acametar uma oportunidade quando ha o bloqueio a nowvos
entrantes.

Gulati et al. (2000,

3. Modalidade dos lagos

3.1 Forga das conesdes

Forte [ Fraca

Oportunidad e fameaga: a finga dos lagos Sworecem ol ndo a
coordenagdo oligopoli sica.

Galaskiewicz & Zaheer (19997,

O porunidad e: Bries lagos relacionais com fomecedores
contribuem para a luorativd ade de wma inddstia.

Casumano (19857 aped Gulati et al. (20007.

3 2 Matureza dos lagos

Cofzbotiva |
Oportunistica

Oportunidade: [agos colaboratives entre inddstrias podem reduzic
custos de transaclo.

Galaskiewicz & Zaheer 19997

Tabela &: Constnatos para a andlize reladonal - nivel da inddstia (Macedo- Soares, 2002

Ob=: Em niegrita, destacam-se oz indicadores dezejaveis para o melhor desempeanha.
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Categorias

Construt oz

hdicadores

Implicagdes Estratégicas

Referércias

1. BEstnatura da Rede

1.1 Densidads

Afta [ Baixa

Forza: atta denzidade proporciona recursas informacionaiz extras
gos membros.

Gulati (1999 ); Knoke (2001,

Fraqueza: alta densidade pode “"aprisionar” a empresa com lagos
de recursos in desej@weis.

Gulati (1999 ); Knoke (2001),

Local # Regional / Glebal

Forga: lagos plenos com vaste escopo geografco melhoram o

1.2 Escopo Arrplo [ Estreita; estado de alerta (prontid3o)) da empresa que, combinado com a Zaher & Zaher (1997).
Plenn fLimiada capacidade de resposta, se traduz em desempenho superior.
Forga: atta centralidade melhora o estado de alerta (prontiddo)da
emprasa que, combinado com a capacidade de resposta, setraduz |Zaher & Saher (1997).

1.3 Posigdo & centralid ade

Cantral 4 Periférica

em desempenho supefor.

Fraqueza: posigdo equivalente a outros atores em rede s amplas
canstitui ¥aquez a potencial devwdo a maior competitivd ade.

Gulati et al. (2000,

Forga: alta centralidade da empresa em sua redepo de ter influéncia
zignificativa no seu de sempenho.

Galaskiewicz & Zaheer (19997,

Forga: a ata centralidade pode faworecer que 3 empresa ©eoal
“aprisione” diente = chawe, ornecedore s & parceiros em aliangas,
mantendo competidore s atastados & aumentando o seu prapro
poder.

Galaskiewicz & Zaheer (19997,

Forga: a possibilidade da empresa attamente central acumular
recursos, tais coma informagies sobre uma grande quartidade de
nas, constitui Uma wantagem comp ettiva.

Galaskiemicz & Faheer (19997,

Forga: em indizstrias onde padiies s30 importantes, como na de
tecnologia, e mpresas centrais esab elecem relacionamentas com
clusers de empresas satélites & agem como dmders de um
padrd o tecnald gico .

Galaskiemicz & Faheer (19997,
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{continuacia)

Categorias

Constrot o=

ndicadares

Irnplicagdes Estratégicas

Referéncias

1. Estrtura da Rede

1.4 Orifcios estruurais

Existércia fInexisténcia;
frbritas £ Poucos

Farga: um ator central ad quire wantagen s co mpetitiva = adicionais se
aquele s com que possui reladaonamentas diretos & indiretas nda
possuem reladonamentos uns com os outros, isto &, sua rede &
rica em onificios estruturais.

Galaskiewicz & Zaheer (19997

Farza: uma rede na qual uma emprea e aproweita de muitos
orificios pode proporcionar informagdes n#o redundantes, acesso &
referéncias para 3 empresa focal.

Galaskiewicz & Zaheer (19997,

Forga: uma empresa pode oimizara sua rede aproveiando-se de
oportunidades por meio da criagdo e manutengdo de uma rede rca
em orificios estnourais.

Galaskiewicz & Zaheer (19997,

Fraqueza: empresas cuja rede tenha poucos orifco s esnturais,
tende 3 ad quinr menos competéncias competitivas.

bcEily & Taheer (1929).

1.5 Tipo de lagao

fvisivals forvadas) !
hlshveis

Forga: lagos privados f iniziweiz podem proporcionar informagdes
inimit3weiz, ciando potencial frea.

Zaher & Zaher (1997).

1.6 Bquivalé neia estrutural

Equivaldnoiz f Mo
equivaléncia

Forga: beneficio na identiicagdo de nichos de mercado quando
lagos entre agentes de relacionamentos equivalentes ajudam a
propo o narinforma @e s estratégicas 8 empresas que, em oaso
confranio, nda tedam acesso a tais informagdes.

Galaskiewicz & Zahear (19997

1.7 Padrao dos lagos

Diretas £l rdiretos

Forga: muito = lagoz diretos & indiretos com outras onganizagies
podem aumentar a vantagem o mpettiva da empresa foal por
colocd-la na confluéncia de mitiplos recursos.

Galaskiewicz & Zahesr (19997,

Farga: beneficdos, tanto de lagos diretos quanto de indiretas, com
forga potencial num relacionamento de dois niveis, oo seja, dos
lagos aos quais o5 atores estdo conectados (Jagos indiretas).

Gulati & Gargiulo (19997

Fraqueza: intengao limitada do contato de segundo nivel pode
implicar lages indiretos com poten cal fraqueza.

Gulat & Gargiulo (19997

Forga: o padrdo estiutural do relacionamento de uma empresa &
Unica, com potendal para contrbuir para a vantagem compettiva,
caso consttua um e curso inimitawel .

Gulat et al. (2000,

Fragueza: o padrdo estrutural do relacionamento de uma empresa
pode “apriziona-a” a situagies estraté gicas indesejdweis.

Gulat et al. (20007,
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[continuacan)
Categorias Constratos ndicadores mplicagbes Estratégicas Referéncias
Forte fFraca;
. Favardve! | Forga: valor da identidade da empresza focal implica em vantagem . .
2.1 Hentidade da empresa focal D stavori el . Gulati (19957 apud’ Gulat et al. (20007,
Rica {Pabre
Farte [ Fraca; . L
e e Tl S ety e o | ekttt s LB B el e G R i B Gulat (1995) apeed Gulat et al. (20000,
! o mpetiting.
Rica [ Pobre
Forte /Fraca;
2.3 b:lentl-:!ade (papel gen&rco) Favomv%f ! . Farga: Flnr da identidade dos parceiros implica em vantagem Gulat (19957 aperd Gulat et al. (2000).
do = parcairos O sfaworawel; competitiwa.
Rica [ Pobre
2. Compozigdo da rede
FolCI T Forza: valor do status dos panceiros implica em wantagem
2.4 Status do s parceiros Frvomvel / Destawarivel| 10 P P g Gulati (1995) aperd Gulati et al. (20000,
. competiia.
Rica [ Pobre
Fraqueza: dificil acesso aos recursos da empresa focal pode Gulat (1999)
prejudicar agdes conjurtas am parceiros contra fwais. )
2.5 foessodosrecursos da . .. Forga: dificil aceszo 3os recursos da empresa focal permite .
empresa ooal Chii el agilidade e wantagem Tente 30s fvais. Gulat (1999).
Forga: dificil azesso aos recursos da empresa focal inibe novos e stney {19937 apud Gulat et al. (Z000).
entrantes.
Fraqueza: dificil acesso aos recursos dos parceiros pode prejudicar Gulat (1909
2.0 Acessoaosrecursos dos FiFeit | Edit agbes conjurtas conira rivais. )
parceins Efﬂr'g;ar&:;ﬁul acesso @05 recursos dos parceiros inibe nows e stney {19937 apud Gulat et al, (20007,
Forga f Fragueza: dependenda do produto fomecidae por meio do
lago - produtivo ou improdutive, conexdes ries podem Oyer & Mobeo ka (20007
3.1 Forga das con exdes Farte  Fraca desencadear foryas ou flaquezas.

2. Modalidade dos lagos

Forga: cone i ez fortes podem cortribuirpara a inimitabilidade de
caracta fsticas relacionais positias e, como consaqliéncia, para a
wanEgem competitiva.

Oyer & Mobeo ka (20007

3.2 Mamrezadoslagos

Colaborath-a |
Dportunistica

Forga: a confianga, inerente aos lagos colaborativos, reduz custos

de transagio.

Gulati & Lawrence (19997,
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Categorias

Constnitos

Indicadores

rplicagfes Estratégicas

Referéncias

4. Gerencamento da rade

4.1 Uso de mecanismos de
g crueman;a

Exispd iz § Inexisté noia;
Apmpiade [ MEo
apropriado

Forga: a formulagdo de capacitagies em alangas pode ser um
recurso significative, devdo aos crescentes desafios associados 3
gestdo de redes de aliangas.

Dver & Singh (1995

Forga / Fraqueza: mecanimos formais de gowemanga podem ser
fraquez as enquarnta outros infommais & decomentes do auto-esfarg
de cada gestor podem ser forcas.

Kale t al. (2000)

¢ 2 Desenvolimento de rotinas
de compartilhamento de
infrmages inter-fimaz

Alto estagio o
desenvolddnmate § Bain
estagio de

desan wolvimento

Forga: a formagdo de capacitagies em aliangas pode ser um
recursa significative devida a0 = crescentes desafios assodados 3
gestdo de redes de aliangas.

Dhver & Singh (1998)

43 hvestimento £ em
reladonamentos especificos

el adeguano § Hwel
inadequado

Forga: a formagdo de capaciagies em aliangas pode ser um
recurso significativa devido a0 = crescentes desafios associados 3
gestio de redes de aliangas.

Dhver & Singh (1998)

4 4 Desenwvolimento de
processo de gestdo da mudanqa
darade

Alto estagio o
dasenvoldnmnto §
Bainn estagio de
desan wolvimento

Forga: a formagdo de capaciagies em aliangas pode ser um
recursa significative devido 3o = crescentes desafios assodados 3
gestao de redes de aliangas.

Dver & Singh (1995

4 5 Experiéncia com matiplas
al@ngas

Cristenoia ! Inexisténda;
Externsa [ Hao extensa;
Car quaicade f Sem
qualidade

Forga: com a experiénoa, a5 e mpre |as 530 capazes de extrair
maiores benedcios das aliangas.

D utzch (19697 aped Kale et al, (20007

4 fi Proce ss0s e competéncias
para gestdo de confitos entre
milltiplas parceiras

Integrativa § Unilateral oo
perde-ganha

Fragueza: o uso de téonicas destntivas de resolugdo de conflitos
(daminagda, coergda) & contraproducents.

Kale et al. (2000)

Forga: resolugdo conjunta gntegrada) de p roblemas contribui para a
criagdo de um capital relacional e informacional .

Gernger (1988 apuwd Kale &t al. (20007

4 7 Proca szos e competéncias
para gestao da adequagdo
dindmica de miltiplos parceiras

Altz compatibilidade [
Baixa comp atbilidade;
Alta oomvple memtaricdade
! Baixa
complementaridade

Forga: compatibilidade esta associada ao zuceszo das aliangas.

Forga: complementaridade aumenta as chances do sucesso das
dliangas.

Hamingan (19888 pud Fale et al. (20007

Tabela 6: Constnmos para a analise relaconal - nilvel corporativ da empresa focal (v cedo-Soares, 2002)
Obs: B italico, destacam-se os indicadores de sajdveis para o melhordesempeanhio,
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Categorias Construtos Indicadores
1.1 Densidade Alta/ Baixa
1.2 Escopo Ampla/Restrita

1. Estrutura da Rede

1.3 Posigdo e centralidade

Central / Intermediaria /
Periférica

1.4 QOrificios estruturais

Existeéncia / Inexisténcia

2. Composigdo da rede

2.1 |dentidade dos parceiras da inddstria

Forte / Fraca

2.2 Status dos parceiros da inddstria focal

Sucesso / Fracasso

2.3 Acesso a recursos da inddstria focal

Facil / Dificil

3. Modalidade dos lagos

3.1 Forga das conexdes

Forte /Fraca

4.2 Matureza dos lacos

Colaborativa /
Oportunigtica

Tabela 7: Construtos para a analise relacional - nivel da inddstria - para o setor de telecaomunicagdes
Obs: Em negrito, destacam-se os indicadores desejaveis para o melhor desempenho.
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Categorias

Construtos

Indicadores

1. Estrutura da Rede

1.1 Densidade

Alta / Baixa

1.2 Escopo

Local / Regional / Nacional
/ Global

1.3 Posicao e centralidade

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 Padré&o dos lacos

Diretos / Indiretos

2. Composicéo da rede

2.1 Identidade da empresa focal

Forte / Fraca;
Favoravel / Desfavoravel;
Rica / Pobre

2.2 Status da empresa focal

Forte / Fraca;
Favoravel / Desfavoravel;
Rica / Pobre

2.3 Identidade (papel genérico) dos
parceiros

Forte / Fraca;
Favoravel / Desfavoravel

2.4 Status dos parceiros

Forte / Fraca;
Favoravel / Desfavoravel

3. Modalidade dos lagos

3.1 Forca das conexdes

Forte / Fraca

3.2 Natureza dos lagos

Colaborativa /
Oportunistica

4. Gerenciamento da rede

4.1 Uso de mecanismos de governanca

Apropriado / Ndo
apropriado

4.2 Desenvolvimento de rotinas de
compartilhamento de informacgdes inter-
firmas

Alto estagio de
desenvolvimento / Baixo
estagio de
desenvolvimento

4.3 Investimentos em relacionamentos
especificos

Nivel adequado / Nivel
inadequado

4.4 Experiéncia com multiplas aliancas

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

4.5 Processos e competéncias para gestdo

de conflitos entre multiplos parceiros

Integrativo / Unilateral ou
perde-ganha

4.6 Processos e competéncias para gestao

da adequagéo dinamica de mdltiplos
parceiros

Alta compatibilidade /
Baixa compatibilidade;
Alta complementaridade
/ Baixa
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Tabela 8: Construtos para a andlise relacional - nivel corporativo da empresa focal - para o setor de telecomunicagdes
Obs: Em negrito, destacam-se os indicadores desejaveis para o melhor desempenho.
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Indicador de Desempenho

Composicao

indice de Ligiidez Corrente

Ativo Circulante f Passive Circulante

indice de Ligiidez Seca

Disponibilidades / Passivo Circulante

indice de Ligilidez Geral

[Ativo Circulante + Ativo Realizavel a Longo Prazo) /Passwvo Total

Feceita Ligiida Operacional

Receita oriunda da prestagdo de servicos de telecomunicagies
considerando as dedugies da receita bruta (ex: descontos
incandicionais).

EBITDA (R$ mil)

Ganhos Antes do Resultado Financeira, Impostos, Depreciagio e
Amortizacio

Market-Share

Percentual de Clientes que a Empresa Possuicom Relagdo a Inddstria

indice de Reclamacdes de Clientes

Percentual de Reclamagdes de Clientes em um Periodo de Tempo Pré-
Determinada

Tabela 9: Composigdo dos indicadores de desempenho para a avaliagdo das empresas do setor de

telecomunicacies

No proximo capitulo, é apresentada a metodologia para a realizacdo do

estudo, com destaque para o tipo de pesquisa empregado, além da selecdo das

empresas e dos sujeitos, os procedimentos para a coleta e o tratamento dos dados e

as limitagdes da pesquisa.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0611732/CA




