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Referencial tedrico

Na primeira parte deste capitulo sdo apresentados os resultados da
revisdo da literatura e na segunda o posicionamento tedrico e o ferramental

utilizado.

2.1.
Revisao da literatura

Os resultados da revisdo da literatura sdo apresentados de acordo com os
principais temas abordados na pesquisa: gestdo estratégica de empresas

globalizadas e as aliancas e redes de relacionamento internacionais.

2.1.1.
Globalizacéo

O termo globalizacdo é utilizado para descrever inUmeros fenémenos
sociais, econdmicos, politicos e de negdcios, logo o seu significado pode variar
muito. Stonehouse, Campbell, Hamill e Purdie (2004), de forma geral, definem a
globalizacdo como o desenvolvimento de atividades globais e mundiais de
negocios, de competicdo e de mercados que levam a um aumento da
interdependéncia global das economias nacionais. Esses autores apresentam as

seguintes defini¢cdes:

e Globalizacdo das Economias — aumento da interdependéncia entre
economias nacionais ao redor do mundo.

e Globalizacdo de Mercados — aumento da homogenizacdo das
preferéncias dos consumidores em certos mercados, evidenciado pelo
sucesso de certas marcas globais, tais como McDonald’s, Coca-Cola, etc.

¢ Globalizac&o das Industrias — aumento da globalizagdo dos processos
produtivos, com empresas escolhendo concentrar ou dispersar atividades
de geracao de valor ao redor do mundo, de acordo com as vantagens

obtidas.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0813089/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0813089/CA

26

e Globalizacdo das Estratégias — atuac¢do nos principais mercados do
mundo e definicdo da localizacdo das atividades da empresa de acordo

com a vantagem competitiva obtida.

J& Fiori (1995) define globalizacdo como uma nova formatacao capitalista,
cristalizada nas ultimas décadas com incessante processo de acumulagédo e
internacionalizacdo dos capitais.

Para Lasserre (2003), a globalizacdo é o fenémeno da transicdo
progressiva de industrias de uma multinacional a uma estrutura competitiva
global. Em 2003, o autor descreveu da seguinte forma a evolucdo das empresas
nesse fenébmeno:

1) Exportadoras

a. As vendas sao o Unico elemento da cadeia de valor presente em
paises que ndo sao o de origem da empresa.

b. Investimentos de marketing sao realizados em subsidiarias com o
objetivo de coordenar atividades de distribuicdo, organizar
promocdes, melhorar a logistica etc.

2) Multinacionais

a. Gerenciamento de subsidiarias que realizam toda a cadeia de valor
ou uma grande parte dela com certa independéncia em relacédo a
matriz.

3) Globais

a. Integracdo e coordenacdo de suas operacdes ao redor do mundo
com o objetivo de obter vantagens competitivas, tais como
economias de escala, transferéncia de conhecimento, otimizacdo de
recursos, etc. Nesse sentido, a cadeia de valor da empresa é

pulverizada e distribuida em diversas localidades ao redor do mundo.

De forma similar, Dunning e Lundan (2008) afirmam que o processo de

internacionalizacao ocorre a partir de uma sequéncia de fases:

1) Exportacdo e obtencdo de recursos no mercado externo: as
empresas iniciam suas operacfes no mercado internacional por duas
razdes: a) adquirir matérias-primas mais baratas em relacdo ao
mercado doméstico; b) para proteger os seus mercados existentes e

para buscar novos mercados.
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2) Investimento em marketing e distribuicdo: as empresas buscam
adquirir outras empresas estrangeiras que possuam valiosos
conhecimentos ou estrutura de distribuicdo no mercado desejado.

3) Producao no exterior de produtos ou servigos: as empresas passam
a produzir seus produtos ou servicos em locais diferentes de seu pais
de origem.

4) Ampliagdo das aliangas no processo de geragdo de valor: afiliadas
no mercado externo controlam a maior parte da cadeia de valor,
utilizando fontes préprias de recursos e podendo desenvolver varios
tipos de conexdes contratuais e cooperativas no mercado anfitrido.

5) Integracdo multinacional das aliancas: a empresa matriz coordena

suas operacdes no mercado doméstico e no mercado externo.

Apesar de Dunning e Lundan (2008) sugerirem a sequéncia de fases
descrita acima, eles afirmam que nem todas as empresas que passam pelo
processo de internacionalizacdo seguem essa sequéncia ou passam por todas
essas fases.

Existem diversos fatores que motivam as empresas a atuarem de forma
global. Cateora e Graham (2002) afirmam que com o boom da economia global,
as empresas sao colocadas no caminho para a eficiéncia e produtividade, onde
forcas econdmicas, tecnoldgicas, demograficas, industriais e politicas convergem
para construir uma nova ordem econdmica global.

Petersen, Frayer e Scannell (2000) observam que o0 crescimento das
empresas tem-se baseado no estabelecimento de estratégias de recursos
globais para reduzir custos, melhorar a qualidade dos seus produtos e aumentar
sua posi¢ao competitiva como um todo.

Na mesma linha de pensamento, Levitt (1983) argumenta que um dos
maiores beneficios do processo de globalizacdo é a possibilidade da empresa
padronizar seus produtos com o objetivo de alcancar economias de escala
mundiais. Para o autor, a alternativa global oferece as empresas a possibilidade
de ampliar a escala de producdo e as capacita a competir em custos e

qualidade.
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De acordo com Lasserre (2003), sdo quatro forcas que incentivam as
empresas a atuarem de forma global, conforme demonstrado na Figura 2.1:
e Politica/Econdmico — reducéo das barreiras comerciais
e Tecnolégica — aumentar as economias de escala / reducéo dos custos de
coordenagéao
¢ Social — favorecer a padronizacao e o estabelecimento de marcas globais

e Competitivo — gerar integracéo e coordenacao dos negécios

Political Factors

R'

Technological Factors Social Factors

Globalization

Transport Convergence of
Manufacturing Customer Needs

elecommunications Travel, TV, Movies

R&D
Rediie the dost gimpetitive Fators Favor standardization &

Of coordination global branding
Increase economies

of scale Customers

Induce Integration
and coordination

Figura 2.1. llustrag&o dos fatores que impulsionam a globalizacdo das empresa
(LASSERRE, 2003).

Como conseqiéncia da atuacdo global, Lasserre (2003) destaca o0s
seguintes beneficios para as empresas:

¢ Custo: economias de escala e aumento do poder de barganha

¢ Timing: alcancar o volume 6timo de producdo e aumentar o alcance dos
produtos com ciclo de vida curto.

¢ Aprendizado: adocdo de melhores praticas em suas subsidiarias com o
aprendizado de melhores técnicas de producéo, gestao etc.

¢ Arbitragem: possibilidade da empresa em utilizar recursos de um pais

para gerar beneficios de subsidiarias em outras localidades.
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Além desses beneficios citados acima, o autor nota que o local de atuacdo
da empresa em termos geograficos pode trazer outros beneficios, tais como,
flexibilidade, proximidade ao mercado alvo e respostas rapidas a demandas
especificas.

Para Boone e Kurtz (2001), a expansédo de mercados € fundamental para
um pais e suas empresas, uma vez que viabiliza a economia de producdo e
distribuicdo. Além disso, tal expansdo permite que as empresas explorem
oportunidades crescentes em outras nagfes e sejam menos dependentes das
condicbes econdbmicas domésticas, jA que o mercado global pode ajuda-las a
encontrar novas demandas ou novos mercados consumidores e com isso obter
novas receitas, reduzir custos, e fornecer informacdes relevantes sobre
mercados potenciais ao redor do mundo.

Buckley & Ghauri (2004), por sua vez, ressaltam que a globalizacdo nao
ocorre apenas no sentido geografico, mas também através do estabelecimento
de um mercado de capital global integrado.

Ja Campa (1994) vé o processo de globalizacdo sob a otica de diluicdo de
risco do negécio das empresas. Segundo ele, as empresas buscam globalizar-se
com a finalidade de reduzir o risco geogréfico e para obter flexibilidade
operacional. Na mesma linha, Mansi & Reeb (2002) afirmam que as empresas
buscam com a globalizagdo minimizar os efeitos negativos de variacdes na
demanda de mercados locais, reduzindo assim as variagdes em suas receitas.

No Brasil, segundo Lorrange & Roos (1996), o primeiro impacto da
globalizacdo ocorreu na década de 1980, como consequéncia da
transnacionalizacdo da producdo mundial. Na década de 1990, tivemos a radical
abertura do pais, a obtencéo da estabilidade monetaria e a mudanca da politica
cambial. Consequientemente, em pouco tempo, foram demolidas, uma a uma, as
bases de sustentacdo do antigo modelo econbmico e novos propositos
estratégicos passaram a dar sustentacdo a economia do pais (LORRANGE &
ROQS, 1996).

No caso das industrias brasileiras, Fleury (1997) observa que as empresas
que atuam de forma global ndo mais podem operar de maneira auto-suficiente,
autbnoma, visualizando o mercado brasileiro como cativo. Elas devem estruturar
a sua atuacdo considerando as empresas estrangeiras como fortes

concorrentes, possiveis parceiros e eventuais fornecedores.
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Para Fleury (1997), esse complexo processo de mudanca criou grandes
desafios para as empresas brasileiras, dado o carater de interdependéncia
sistémica entre as acdes que acarretava. O reposicionamento estratégico foi
necessario na medida em que as empresas lideres brasileiras, por motivos
histéricos, atuavam num escopo de atividades amplo demais (FLEURY,1997).

Nesse cenario globalizado e muito competitivo, um dos novos desafios que
as empresas brasileiras vém enfrentando € o de buscar meios para aumentar
sua eficiéncia, diversificar sua atuacdo para reduzir 0s riscos e 0Ss custos,
estabelecer melhores praticas de producdo e obter matérias-primas mais baratas
para ampliar seus mercados. Um dos meios tem sido a formacdo de aliancas e
redes de relacionamento. Estes conceitos sdo aprofundados na proxima

subsecéo.

2.1.2.
Aliancas e redes’

Existem diversas definicbes de aliancas, umas mais restritas e outras mais
amplas. No caso dos autores que adotam definicbes mais restritas, eles incluem
os relacionamentos diretos que as empresas estabelecem entre si, tais como
continua contribuicdo de recursos, participagdo acionaria e interdependéncia de
longo prazo. Outros autores, porém, adotam definicdes mais amplas, tal como
Parise (2000), que inspirado em Gulati (1998), afirma que as aliancas séo
“arranjos cooperativos e voluntérios entre duas ou mais empresas que envolvem
significativa troca, compartiihamento ou co-desenvolvimento de recursos ou
produtos.”

De fato para Gulati (1998), as aliancas sédo “arranjos voluntarios entre
empresas envolvendo troca, compartilhamento, ou co-desenvolvimento de
produtos, tecnologias ou servicos”. Estas aliancas, por sua vez, podem surgir
como consequéncia de varios fatores e objetivos, assim como de distintas
formas. Somados a isso, elas podem ir além das fronteiras verticais e horizontais

das empresas.

! A secdo 2.1.2 foi inspirada na pesquisa de Tauhata (2002) e complementada com 0s conceitos de

aliancas internacionais.
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Com relacao a classificacao das aliancas, existem diversos critérios, dentre

os quais foram destacados os seguintes, conforme apresentado no Quadro 2.1:

« forma de alianca quanto ao nimero de parceiros;

* estrutura de capital;

* objetivos dos parceiros envolvidos;

* conteudo estratégico;

* intensidade ou grau de relacionamento ou interdependéncia

Critério Tipo Descrigio Autor
Numero de parceiros bilaterais aliangas mantidas entre somente Doz & Hamel
duas empresas (1998)

multilaterais

aliangas mantidas entre mais de duas
empresas

Estrutura de Capital

sem participagio
aciondria

(“non-equity™)

empresas nic assumem posigoes
aciondarias entre si ou formam vma
unidade organizacional independente

para serenciar s esforens conjnntos

com participagio
aciondria

(“"non-equity™)

empresas complementam os
contratos com estabele cimento de
participagio acloniria no parceiro

Joint venture

05 parceiros criam uma empresa
legalmente independente, com
personalidade juridica propria

Barney (1996

Objetivos dos parceiros
envolvidos

simétricas

(2] Fl!ll'L‘Ci.l'O?'- buscam as mesmas
vantagens

assimétricas

Quando as empresas em cooperagio
possuem  objetivos  estratégicos e
habilidades diferentes

mistas

Allancas onde os interesses das
empresas podem ser similares ou
diferentes

Hennart (1988)

Contetido Estratégico

estraté gicas

Capazes de afetar o posicionamento
de mercado de longo prazo do
produto de pelo menos um parceire

nao estratégicas

Mao afetam o posicionamento de
mercado de longo prazo

Hagedoorn &
Schakenraad
(1992), p. 164

Intensidade on Tipo de
Relacionamento f
Interde pendéncia

Vide Tabela 3

Parise (2000)
Nohria & Garcia-
Pomt (1991

Quadro 2.1. Tipos de Aliangas (estratégicas ou nao) de Acordo com Critérios Selecionados

Quanto ao numero de parceiros, as aliancas podem ser classificadas em

bilaterais e multilaterais (DOZ & HAMEL,1998). Relacionamentos ou aliancas
bilaterais sado aqueles mantidos entre somente duas empresas, ja 0s
relacionamentos ou aliangas multilaterais sdo aqueles mantidos por mais de
duas empresas.

Podemos classificar também as aliancas pela 6tica financeira ou pela
estrutura de capital. Barney (1996) classifica as aliancas estratégicas em trés
categorias basicas: aliangas sem participacdo acionaria (non-equity), aliancas
com participacdo acionaria (equity) e joint-ventures. Na primeira, as empresas
em cooperacdo concordam em trabalhar em conjunto para desenvolver, fabricar

ou vender produtos e servicos, porém ndo ha a formacdo de uma unidade
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organizacional independente e conjunta para gerenciar as ac¢des, ficando restrito
apenas aos contratos firmados. No segundo caso, ha o complemento dos
contratos através do estabelecimento de participagdo acionaria no parceiro. Ja
no caso de uma joint-venture, onde 0s parceiros criam uma empresa legalmente
independente, os investimentos realizados e o0s lucros gerados por sua
operacao, caso existam, sdo compartilhados entre os parceiros.

Com relagdo aos interesses dos parceiros envolvidos, Hennart (1988)
classifica as aliangas como simétricas, assimétricas ou mistas. As aliangas
simétricas ocorrem quando os parceiros buscam as mesmas vantagens, ou seja,
guando possuem 0s mesmos objetivos com a alianca. No caso das assimétricas,
estas sdo caracterizadas quando o gerenciamento de incertezas/riscos requer
parcerias que vao além das fronteiras do mercado ou da indUstria. Esse tipo de
alianca é normalmente fomentado pela necessidade da empresa complementar
0S sSeus recursos e competéncias. Podemos ter também as aliancas
denominadas mistas no caso de haver ao mesmo tempo as duas situacoes.

De acordo com Nohria & Garcia-Pont (1991), as aliancas, assim como as
fusBes e aquisicdes, sdo tipos de ligacdes. Além de classificar os seus tipos,
devemos classificar também o grau de intensidade ou interdependéncia das
mesmas. Inspirado nos construtos de Contractor & Lorange (1988) e Nohria &
Garcia-Pont (1991), Parise (2000) utiliza a classificagéo ilustrada no Quadro 2.2.
Nessa classificacdo, o grau de intensidade ou interdependéncia das ligacdes
variam do mais fraco (acordo/ contrato de financiamento) até o mais forte (fusdes

e aquisigoes).
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T.lFIC"

Descrigio

Fietes e Aquisigles

=]

Joinr Verrwre

Entidade inde pendantz & incorporada pelos parceims com
dzterminado propésito

L=

Panticipagio Acioniria
Cnmada

Cada parceiro adquire uma participagio aciondria no cutro parceino

Tecnologia

4 | Inve stime nto Aciondrio Um parceiro adquire uma participagio aciondria minoritiria no outro
Minoritario parcirs
5 | PED em Conjunto Parceiros concordam em pesquizar e desenv olver produtos em
conjunko
A | Dezenvolvimento§ Co- Parceiros concordam em de senvalver ou produzir produtods) em
produgio conjunio
7 | Comercializagin Parceiros concordam em de senvalver ou produzir produtods) em
Marketing em Conjunto conjunto
% | Franquia Parceiros sio unidos por meio de acordos de licenciamento que
garante direitos para oferecer, vender on distribuir pmodutes e servigos,
com a condicio de atender a e specificagibes rigidas de qualidade e de
padries de operagdo.
9 | Licenciamento de patente | Permibe uma e mpre ga que possui tecnologia ou Erow-hew proprie Lrio
ol Krow-law a vender seu conhecimento a outra empresa em troca de uma taxa
“up-front™, seguido por revalries no futuro bazeado em percentagem
sobre as vendas futuras
10 | Transferéncia de Armanjo informal no qual os parceiros compartilham tecnologia; pode

sar acompanhado por acordos mais formais tais como pactos de
licenciamento oy P&

11

Acordo’Contrato de P&D

Parcairos concordam em pesquisar e desenvolver produbos

Acordo Contrato de
Forne cimento

Um ou mais participantes supre materialiis) a outro participanie, que
pOT SUa Ver 1=a eskis) material(is) para criar um produto acabado oo
s2vign

Acordo’ Contrato de
Dristribaic o

Um parce iro concorda em distribuir o produto do cutro parceino
usando sua rede de distribuicio

Acordo’ Contrato de

- iali

Acorde Contrato de
Producio

Um parceiro concorda em comercializar o produto do outro parceino

| - o

Um parceiro concorda em produzir o produte do outro parceiro
uzando suas proprias instalactes

Acorde Contrato de
Prestacio de Servigos

Um parce iro pre sta servigo a outro parceino ou A alianga, na fomma de
suporte, beinamento, assistEéncia, ebe.

Acordo Contrato de

Financiamenbo

Um parceirm proporciona financiamento a outro parceiro, de cardter

néo aciondrio, para realizar um chietivo especifico

Quadro 2.2. Tipos de Ligacbes (fusbes e aquisigdes, aliancas), estratégicas ou ndo, em
funcdo do grau de intensidade ou interdepedéncia, baseados em Parise (2000), Nohria &
Garcia-Pont (1991) e Contractor & Lorange (1998).

De acordo com Doz & Hamel (1998), ao avaliarmos as aliancas, um dos

tipos de ligagcdes, devemos utilizar os seguintes conceitos:

o Finalidade da Alianca (Purpose of Alliance) - trata-se da finalidade

estratégica da construcdo de uma alianca.

e Criacao de Valor (Value Creation) — refere-se aos beneficios adquiridos

por ambas as partes pela alianca.
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Doz & Hamel (1998) apresentam as trés principais finalidades para a

criacdo de aliancas por parte das empresas da seguinte forma:

e Co-opcéao (co-option) — transforma potenciais competidores em aliados,
através do fornecimento de matérias-primas e servicos complementares
gue permitam o desenvolvimento de novos negdcios (DOZ & HAMEL,
1998, p.5)

o Co-especializacdo (cospecialization) — é a sinérgica criacdo de valor
gue resulta da combinacdo de recursos, posicionamento, habilidades e
fontes de conhecimento anteriormente separadas. Parceiros contribuem
com recursos Unicos e diferenciados para o sucesso de suas aliangas e
aliancas geram valor quando esses recursos sao co-especializados, isto
€, eles possuem mais valor quando empacotados juntos em um esforco
conjunto do que mantidos separadamente (DOZ & HAMEL, 1998, p.6).

e Aprendizado e Internalizac&o (learning and internalization) — Aliancas
sdo avenidas de aprendizado e internalizacdo de novas habilidades, em
particular dagqueles que séao tacitos, coletivos e encaixados (e sdo assim
dificeis de obter e internalizar de outras maneiras) (DOZ & HAMEL,
1998, p.6).

No caso de empresas que atuam no contexto global, as aliancas e redes
de relacionamento podem ser locais ou internacionais. No caso das aliancas
internacionais, Barros (2001) observa que a busca por novos modelos de
associacbes — através de relacionamentos cooperativos entre empresas
independentes — ¢é justificada pela necessidade de adaptacdo a esse ambiente
global, em r4pida e constante mudanca, e pela otimizacdo de recursos escassos.
Sob este enfoque, as empresas visam a reducdo de custos e de riscos, uma
maior flexibilidade e a construcédo de vantagens competitivas em torno das suas
competéncias essenciais.

Para Barros (2001), atualmente ha uma maior tendéncia em estabelecer
relacionamentos sélidos e de longo prazo com os demais atores do mercado, em
detrimento das préticas e transacdes com objetivos de curto prazo. As praticas
comerciais, entdo, passam a valorizar este tipo de cooperagdo. Neste cenario
relativamente novo, percebe-se uma profunda mudan¢ca de paradigma nas
relagdes comerciais: torna-se necessario cooperar para competir. As estratégias
das empresas deslocaram-se do “posicionamento competitivo” para a
“cooperacdo competitiva”. J& segundo Doz & Hamel (1998), as novas aliancas

estratégicas sdo formadas para resolver problemas especificos e ndo mais
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refletem relacionamentos de longo prazo. Apesar de contrapor Barros (2001) em
relagdo a duracdo das aliancas, Doz & Hamel (1998) também afirmam que as
aliancas estratégicas sdo fundamentais para que as empresas criem valor em
um contexto global.

Nesse sentido, Brandenburger & Nalebuff (1997) apresentam o conceito de
Coopetition, o qual combina as vantagens da competéncia e da cooperagcdo em
uma nova dindmica que pode ser utilizada, ndo apenas para gerar maiores
ingressos para a sua empresa, mas também para converter a natureza do
ambiente de negécios a seu favor.

Na interpretacdo de Doganis (2001), as aliancas internacionais sao
caracterizadas como planos de transicdo, que se proliferaram em um ambiente
competitivo e submetido a mudancas estruturais radicais.

Para Meyer (2001), as aliancas estratégicas internacionais permitem a
empresa se conectar a experiéncia do parceiro ja estabelecido no mercado
desejado, logo reduzem o risco da empresa que estd em processo de

internacionalizacao .

2.2.
Posicionamento tedrico e ferramental para analise relacional

2.2.1.
Conceitos centrais

Nessa secdo, apresentam-se, primeiro, as definicbes adotadas nessa
pesquisa para 0s principais conceitos em questéo, tais como os de estratégia,
estratégia global, aliancas e redes estratégicas internacionais, ego-rede, rede de
valor e adequacéao estratégica.

Existem muitas definicbes de estratégia, porém em coeréncia com o
ferramental de analise estratégica adotado na pesquisa baseou-se na definigdo
proposta por Macedo-Soares (2002), inspirada em Grant (1999) de que

estratégia é:

“... um propésito unificador que da coeréncia e direcédo as acdes e decisbes de
uma organizacdo, especialmente para alavancar e alocar o0s
recursos/competéncias necessarios para melhorar e sustentar sua performance,
de acordo com os principais objetivos, considerando suas condi¢bes de
ambiente interno e externo” (MACEDO-SOARES, 2002, p. 1).
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Com o objetivo de caracterizar a estratégia, utilizou-se a tipologia de
Mintzberg (1988), por possuir um maior poder descritivo do ambiente competitivo
e por ser mais clara, abrangente e menos limitada em termos conceituais se
comparada a tipologia de Porter (KOTHA & VADLAMANI, 1995). Esta tipologia
define as estratégias das empresas de acordo com o grau de diferenciacdo que
as mesmas possuem em relagdo aos seus concorrentes. Mintzberg (1988)
sugeriu seis distintas estratégias de diferenciacéo:

1) Preco: a diferenciacdo ocorre quando ha reducdo deste para ganhar
competitividade. No caso da industria de mineracdo, esta estratégia é
bem comum, uma vez que o minério de ferro € uma commoditie, logo
possui baixo valor agregado;

2) Imagem: uma empresa pode ser diferenciada buscando produtos com
uma imagem que facga a distingdo dos demais;

3) Suporte: diferenciagdo vem através de servicos agregados, n&o
alterando a esséncia do produto;

4) Qualidade: esta ocorre quando a empresa consegue oferecer um
produto superior aos seus concorrentes;

5) Design (projeto): A diferenciagcéo por design busca oferecer produtos
com projetos diferentes aos jé existentes aos consumidores;

6) Sem diferenciacdo: é adotada pelas empresas que apenas optam por

imitar os produtos da concorréncia.

Cabe ressaltar que Mintzberg (1988) afirma que pode haver a combinacdo
de mais de uma dessas estratégias. Com relagcédo ao escopo, o autor classifica a
estratégia em ampla ou estreita.

Com o objetivo de detalhar a caracterizacdo da estratégia, optou-se por
utilizar os construtos de Fahey & Randall (1998), uma vez que esses nao se
limitam apenas a descrever 0 seu conteddo, mas levam em consideracao
também o processo estratégico. Com isso, temos a inclusdo do escopo
(produto/servico, cliente, geografico, vertical e demais stakeholders), da
diferenciagdo competitiva ou postura (caracteristicas que distinguem o produto,
tipos de funcionalidade oferecidos, estrutura apropriadas de precos) e de metas
em func¢do de uma “visdo”, “missdo” ou “intencdo estratégica”, podendo ser

explicita ou implicita, bem como o processo estratégico.
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Para o conceito de Estratégia Global, adotou-se a definicdo de Lasserre

(2003) de que é a estratégia adotada pelas empresas que competem nos

principais mercados do mundo e onde o sistema de negécio € feito por

atividades coordenadas e integradas além das fronteiras. Segundo este autor, a

estratégia global consiste em:

1) Ambicao Global (Global Ambition) - refere-se ao papel que a empresa

deseja desempenhar no contexto global, ou seja, se ela pretende ter

uma atuacdo Global, Regional, Regional dominante Global, Exportador

Global ou Operador Global.

(0]

Atuacdo Global — intencdo de estabelecer uma posicdo competitiva
sustentavel nos principais mercados do mundo.

Atuacao Regional — objetivo de obter uma forte vantagem competitiva
em um dos mercados principais.

Atuacdo Regional dominante Global — intengdo de ser mais do que
apenas um ator no nivel regional, de atuar nos principais mercados
do mundo.

Exportador Global - objetivo de vender seus servigcos ou produtos
para os principais mercados do mundo a partir do seu pais de
origem.

Operador Global — estabelecer uma grande parte de sua producéo
fora de seu mercado de origem e concentrar as suas vendas no

mercado doméstico.

2) Posicionamento Global (Global Positioning) - representa dois tipos de

decisGes de negocio: a) escolha dos paises em que deseja atuar, ou

seja, definir o seu portfolio de paises; b) definir 0 segmento no qual

deseja atuar em cada um desses paises, ou seja, 0 seu portfélio de

produto para cada mercado.

3) Sistema de Negdécio Global (Global Business System) — definicdo de

uma estrutura de negécio onde a cadeia de valor da empresa esta

localizada em diversos paises, porém atuando de forma integrada.

4) Organizagdo Global (Global organization) — reflete a forma como a

empresa define e desenvolve sua estrutura, processos e cultura

organizacionais.
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Hitt, Ireland e Hoskisson (2009) afirmam que existem diversos fatores que
incentivam as empresas a estabelecerem estratégias internacionais em seus

negacios e que essas podem ser distintas, conforme ilustrado na Figura 2.2:

Identify International Opportunities Explore Resources and Capabilities Use Core Competence
International Strategies Modes of Entry

Exporting

. International business - level
Increased market size Licensing

strategy

Return on investment Multidomestic strategy Strategic alliances
Economies od scale and learning Global strategy Acquisitions

New wholly owned

Location advantages Transnational strategy .
subsidiary

Figura 2.2. llustragcdo dos fatores que incentivam as empresas estabelecerem estratégias
internacionais e alternativas dessas estratégias (HITT ET AL, 2009).

Segundo Hitt et. al.(2009), os fatores que incentivam as empresas a definir

uma estratégia internacional sao:

e Expansdo dos mercados (Increased Market Size): as empresas
buscam expandir os seus negdcios além da fronteira de seu pais de
origem com o objetivo de ampliar o seu mercado.

e Retornos sobre o investimento (Return on Investment): a expansao
do mercado pode ser crucial para que os investidores consigam obter o
retorno desejado dos seus investimentos.

e Obter ganhos de escala (Economies of Scale and Learning): através
da expansdo dos mercados, as empresas podem obter economias de
escala, além de aprender préaticas mais eficientes de producéo.

¢ Vantagens Locais (Location Advantages): as empresas podem utilizar-
se de vantagens, tais como menores custos de mao-de-obra, de energia

€ Um maior acesso a recursos naturais .
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Ja com relac@o as opcdes de estratégias internacionais, Hitt et. al.(2009)

apresentam as seguintes:

A) Negdcio Internacional (International Business) — Level Strategy: as
vantagens competitivas obtidas pela empresa no mercado local
permitem um diferencial para a sua expanséo no mercado internacional.

B) Estratégia Multidomeéstica (Multidomestic Strategy): a estratégia e as
decisGes operacionais sdo descentralizadas em cada pais, ou seja,
cada filial da empresa possui autonomia para determinar suas
estratégias, conforme questdes culturais, geograficas etc.

C) Estratégia Global (Global Strategy): em contraste a estratégia anterior,
ela parte da padronizacdo dos produtos e servicos nos distintos
mercados. Nesse caso, essa estratégia € fortemente centralizada e
controlada pela matriz da empresa.

D) Estratégia Transnacional (Transnational Strategy): quando a empresa

busca atingir uma eficiéncia global e o local responsiveness.

Ainda de acordo com Hitt et. al. (2009), ao optar por expandir 0s seus
mercados, as empresas podem escolher as seguintes formas de entrada no
mercado internacional:

e Exportacdo: empresas comegcam a exportar 0s seus produtos e

servi¢os para o mercado internacional.

e Licenciamento: muito comum em pequenas empresas porque permite
a empresa comprar e vender produtos no mercado-alvo com um baixo
Ccusto e risco.

e Aliancas Estratégicas: com base em Nippa, Beechler e Klossek
(2007), Hitt et. al. (2009) afirmam que, recentemente, as aliancas
estratégicas tornaram-se 0 meio mais popular de expansdo
internacional. A partir de Harrison, Hitt, Hoskisson e Ireland (2001), Hitt
et. al. (2009) observam que as aliancas estratégicas permitem as
empresas compartilhar os riscos e 0s recursos necessarios para entrar
no mercado internacional. Além disso, Hitt et. al. (2009), baseados em
Hitt, Ahlstrom, Dacin, Levitas e Svobodina (2004), argumentam que as
aliancas estratégicas podem facilitar o desenvolvimento de novas
competéncias centrais para contribuir com a futura competitividade

estratégica da empresa.
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e Aquisicdes: essa opgdo permite a empresa um rapido acesso ao novo
mercado. De acordo com Hitt & Pisano (2003), a aquisi¢do permite uma
expansao internacional mais ampla e mais rapida em relacdo as demais
alternativas.

e Criacdo de novas subsidiarias: op¢édo de desenvolver um novo projeto

de total controle da empresa no mercado desejado.

Wasilewski (2002), baseado em Ghoshal (1987), afirma que a estratégia é
global quando essa tem um foco na eficiéncia interna para obter uma integracdo
global com decisdes estratégicas centralizadas para oferecer produtos, servi¢cos
padronizados e operagfes através de mercados nacionais.

Para Levitt (1983), o ambiente global de negdcios vem se tornando cada
vez mais complexo, requerendo assim mais sofisticacdo em relacéo a definicdo
das estratégias. Segundo ele, existem importantes diferencas entre as
necessidades dos consumidores locais, regionais e globais. Ao mesmo tempo,
0s mercados estdo cada vez mais globais, as necessidades dos consumidores
cada vez mais sofisticadas, logo a estratégia global deve ser flexivel ao invés de
rigida.

Outro conceito presente nessa pesquisa € 0 de sustentabilidade da
estratégia, que de acordo com Macedo-Soares (2001), refere-se a capacidade
da empresa em assegurar a manutengcdo do desempenho superior. Este
desempenho superior foi definido como a capacidade de manutencdo de
retornos acima da média da industria, por um periodo relativamente longo,
dependendo da industria.

Para o conceito de aliancas, utilizamos a definicdo de Gulati (1998) de que
séo arranjos voluntarios que ocorrem entre duas ou mais empresas, 0S quais
envolvem troca, compartilhamento de servi¢os, produtos e tecnologias. Estas
aliangas, por sua vez, podem ser classificadas como estratégicas ou nao. De
acordo com Hagedoorn & Schakenraad (1992), as aliancas estratégicas sdo
acordos que ocorrem inter-firmas que podem ser capazes de afetar o
posicionamento de mercado de longo prazo do produto de pelo menos um
parceiro. Nessa mesma linha, adotou-se o conceito de que a alianca é
estratégica quando possibilita a captura de valor (DOZ & HAMEL, 1998),
contribui ao core business da empresa, a sua vantagem competitiva e a
sustentacdo de desempenho superior (MACEDO-SOARES, 2002).
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Para Ireland, Hitt e Vaidyanath (2002), as aliangcas estratégicas sao
estratégias cooperativas onde as empresas parceiras combinam alguns recursos
e competéncias para criar vantagem competitiva. Na mesma linha, Krishnan,
Martin e Noorderhaven (2007) afirmaram que, além de combinar recursos e
competéncias ja existentes, as aliancas estratégicas permitem as empresas
envolvidas a desenvolver em parceria novas competéncias e recursos visando
adquirir novas vantagens competitivas.

Entre outros beneficios, de acordo com Rothaermel & Deeds (2006), as
aliancas estratégicas permitem as empresas parceiras criar valor que elas ndo
poderiam desenvolver sozinhas e entrar em mercados de uma forma mais rapida
e com maior potencial de penetracdo. Somados a isso, muitas empresas nao
possuem 0S recursos e competéncias necessarios para alcancar 0s seus
objetivos e com as aliancas estratégicas a probabilidade disso acontecer
aumenta.

Segundo Hitt, Ahlstrom, Dacin, Levitas e Svobodina (2004), as empresas
formam aliancas estratégicas para reduzir a competicdo, aumentar as suas
competéncias, ter acesso a recursos, construir flexibilidade estratégica e inovar.
Para alcancar seus objetivos, as empresas devem selecionar de forma correta
0S Seus parceiros e construir uma parceria de confianca.

Hitt et. al. (2009) classificam as aliangas estratégicas complementares, ou
seja, aquelas formadas quando as empresas buscam desenvolver recursos e
competéncias para complementar os ja existentes, em verticais e horizontais:

1) Verticais: as empresas compartiiham seus recursos e competéncias

nas diferentes etapas da cadeia produtiva.

2) Horizontais: as empresas compartilham seus recursos e competéncias

na mesma etapa da cadeia produtiva.

De acordo com Doz & Hamel (1998), alguns fatores justificam a formacéo
de aliancas como essencial para a estratégia das empresas, tais como o
compartilhamento de incertezas, complementar as competéncias ou até mesmo
adquirir novos conhecimentos através do aprendizado. Esses autores afirmam
que os conjuntos ou redes de aliancas atuais possuem caracteristicas diferentes

em relacdo as parcerias tradicionais, conforme pode ser visto no Quadro 2.3:
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Parcerias Convencionais Nova Perspectiva
Criacdo de Valor | Analise custo-beneficio Awvaliacdo estratégica complexa
Prioridade de criagio de valor Enfase na captura de valor
Complementacio simples Coespecializagio complexa
Estrutura inicial Processo evolutivo
Evolugdo no Gerenciamento de conjunto de Busca de objetivos dindmicos
tempo objetivos
Implementagio de uma tinica Transacgdes multiplas
transacgdo
Estabelecimento de um Criacio e manutencio de opgdes
COMPIomisso
Atingir longevidade Contribuigio para a competitividade
Conflito de Colaboracdo Colaboracdo e compefigdo
prioridades e Interdependéncia Risco de dependéncia desbalanceada
preccupagies Confianca Esclarecimento de interesse muatuo
Gerenciamento | Casamento Diplomacia, politica
da rede de Relacionamento Gnico Redes de aliangas
aliangas

Quadro 2.3. Novo paradigma de aliancas estratégicas segundo Doz et al. (1998)

O cenéario que serviu de base para essa pesquisa inclui alguns aspectos
citados por Doz et. al. (1998) dentro da nova perspectiva, tais como a avaliagdo
estratégica complexa e énfase na captura de valor, no caso da criacdo de valor e
a colaboracao e competicdo ao invés de apenas colaboracéo, no caso do conflito
de prioridades e preocupacoes.

Quanto ao conceito de Redes Estratégicas, baseou-se na definicdo de
Gulati et al (2000), segundo o0s quais trata-se de um conjunto de
relacionamentos da empresa, tanto horizontais como verticais, com outras
organizacdes — fornecedores, clientes, concorrentes e outras entidades,
incluindo aqueles que atravessam as fronteiras de industrias e paises. Tais
relacionamentos sdo compostos de lagos inter-organizacionais duradouros, de
significado estratégico, incluindo aliancas entre empresas e demais entidades,
como por exemplo, joint ventures, parcerias de longo prazo com fornecedores e
outras ligacbes semelhantes. Eles destacam que as redes, por sua vez, podem
ter objetivos de carater competitivo ou colaborativo e podem ser decompostas
em lagos bilaterais, onde o0s parceiros possuem interesses particulares e
comuns.

Outros dois conceitos sdo apresentados nessa pesquisa pertinentes a
atuacdo em rede: ego-rede e rede de valor. O termo ego-rede adotado por
Macedo-Soares (2002) em seu ferramental SNA (Strategic Network Analysis) de
analise estratégica é baseado no conceito de rede egonocéntrica de Knoke
(2001), o qual é definido como sendo constituido pela empresa focal e pelos
seus principais relacionamentos com atores-parceiros, assim como pelos

relacionamentos mais significativos entre os parceiros no contexto de sua rede
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de valor. Brandenbuger & Nalebuff (1997) definem rede de valor como sendo
aquela rede que inclui todos os players, parceiros ou ndo, além das
interdependéncias entre eles (ex: fusbes e aquisicbes, aliancas e
relacionamentos antagonisticos) que podem influenciar a distribuicdo de poder
entre os atores estratégicos e a empresa, no sentido de criar e capturar valor
critico para a vantagem competitiva da empresa.

De acordo com Gulati et. al. (2000), por meio de redes estratégicas, as
empresas podem ter acesso a mais recursos, informagdes, tecnologias e
mercados, assim como obter vantagens de escala e de escopo, reduzir 0s riscos
por meio de seu compartilhamento e terceirizar estagios da cadeia de valor e
funcdes organizacionais.

Para Lewis (1992), a integracdo dos mercados globais foi um dos fatores
que estimularam mudancas nas politicas nacionais para promover as parcerias e
a cooperacdo. No mundo empresarial, essas parcerias sdo fundamentais para a
flexibilizacdo das empresas, como forma de competir em um mercado
globalizado e altamente competitivo. O autor afirma que as empresas estdo
descobrindo que o aperfeicoamento da qualidade exige uma cooperacao estreita
com os fornecedores, e que o valor para o cliente provém do relacionamento
proximo com 0S USUArios.

No caso das empresas que atuam em um contexto global, muitas dessas
aliancas e redes estratégicas podem ocorrer além das fronteiras nacionais.
Segundo Dyer, Kale e Singh (2004), quando essas aliancas estratégicas
ocorrem entre empresas de diferentes paises séo classificadas como aliancas
estratégicas internacionais. Embora as aliancas estratégicas internacionais
sejam complexas e dificeis de serem gerenciadas, elas possuem um grande
potencial de ajudar as empresas, a partir dos seus recursos e competéncias, a
criarem valor em mercados internacionais (GHEMAWAT, 2007).

Além da busca por novas competéncias e recursos para obter vantagem
competitiva, outros fatores contribuem para a formacéo de aliancas estratégicas
internacionais, tais como a limitacdo de alguns mercados domésticos e as
politicas de incentivo de paises que buscam atrair investidores estrangeiros
(HITT ET AL, 2009).

De acordo com Luo, Shenkar e Nyaw (2002), no caso de empresas que
optam ampliar seus negdcios internacionalmente, as aliangas estratégicas com
parceiros locais do mercado-alvo podem contribuir para superar algumas
dificuldades, tais como a falta de conhecimento da cultura local e de aspectos

ligados as fontes de capital, procedimentos legais e politica do pais anfitrido.
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Nohria & Garcia-Pont (1991) propuseram um arcabougo tedrico com o
objetivo de entender a estrutura das redes e ligacdes estratégicas em industrias
globais. Para os autores, o0 estabelecimento de lacos estratégicos no contexto de
globalizagdo €é uma alternativa preferivel ao desenvolvimento interno de
capacitacdes necessdrias ou a transa¢des de mercado. Eles afirmam que, sob o
ponto de vista estratégico, as ligacbes podem ser classificadas em grupos
estratégicos, onde a principal caracteristica é a formagédo de grupos baseados
nas similaridades de suas capacidades estratégicas e em blocos estratégicos,
conceito este que é obtido através da observacdo de que as ligacdes
estratégicas realizadas pelas organizacdes ndo sdo exclusivamente entre seus
similares de mercado, produto ou capacidades, mas também entre organizacdes
de diferentes setores.

Ainda de acordo com 0os mesmos autores, a economia globalizada diminui
os intervalos de tempo para o desenvolvimento de atividades e capacidades
internas. Assim, se as empresas desejam realizar reagdes estratégicas rapidas,
elas necessitam encontrar as capacidades ja desenvolvidas, as quais podem
estar presentes em outras firmas. Nesse caso, a ligacdo estabelecida entre as
empresas seria impulsionada pela necessidade de coordenar diferengas ou
similaridades em suas capacidades estratégicas.

Segundo Garcia-Canal, Duarte, Criado e Llaneza (2002), embora as
aliancas globais sejam especialmente Uteis para as empresas com baixo grau de
internacionalizacdo que enfrentam o desafio da competicdo global, ha uma falta
de pesquisas empiricas que descrevam como as empresas podem acelerar seu
processo de internacionalizacdo por meio das aliancas globais. Nesse sentido,
0s autores desenvolveram uma tipologia de estratégias de cooperacao para as
empresas em processo de internacionalizagdo baseada em aliancas globais

A tipologia de Garcia-Canal et. al.(2002) foi construida a partir de duas
dimensdes de aliancas globais: a orientacdo de exploracdo e 0 escopo da
alianca. A primeira dimenséao refere-se ao grau de cooperacdo nas aliancas
globais, assim temos desde empresas que cooperam apenas para explorar
competéncias ja existentes até empresas que buscam desenvolver novas
competéncias por meio de suas aliancas globais. A segunda dimensdo na
tipologia busca identificar, ndo apenas o nimero de paises envolvidos nessas
aliancas globais, mas também quais dessas aliancas séo afetadas por uma
coordenagdo de atividades internacionais e pelas estratégias dos parceiros.
Essa tipologia, juntamente com a de Doz & Hamel (1998), bem como a de tipos
de ligacdes de Contractor & Lorange (1988) e Nohria & Garcia-Pont (1991),
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foram utilizadas nessa pesquisa da Vale para caracterizar as aliancas e outras
ligacBes (ex: fusdes e aquisi¢cdes) estratégicas internacionais.

Com relacao a avaliagdo do desempenho das empresas que atuam em
ligacGes e redes estratégicas, sejam essas internacionais ou nao, precisamos
levar em conta as implicagBes destes no negocio da empresa. Segundo Gulati et
al. (2000), a conduta e o desempenho dessas empresas podem ser
compreendidos de forma mais completa quando analisadas na 6tica relacional,
ou seja, a partir do exame das redes de relacionamentos nas quais estédo
inseridas.

Além dos conceitos ja apresentados, cabe definir o conceito de
adequacao estratégica. Segundo Henderson e Venkatraman (1990), para que
haja adequacéo estratégica é preciso que a estratégia leve em consideracao
relagBes entre os dominios internos e externos. O primeiro refere-se a infra-
estrutura organizacional, sendo este definido em termos da estrutura
administrativa, dos desenhos dos processos e das habilidades individuais. Ja os
dominios externos referem-se a definicdo da estratégia empresarial, ou seja, a
definicho em funcdo do escopo do negécio, das decisbes a respeito das
competéncias necessarias para distinguir a organizagdo no ambiente competitivo
(atributos que irdo diferencia-la da concorréncia) e das decisfes a respeito do
modelo de governanga.

Na mesma linha, Hill e Jones (1998) afirmam que sé temos adequacao
estratégica quando ha adequacdo dos recursos internos e competéncias da
organizacdo as oportunidades e ameacas do ambiente externo. Nessa linha de
pensamento, Grant (1998) enfatiza que é preciso ter consisténcia da estratégia
com os objetivos e valores da empresa, com 0 seu ambiente externo, com 0s
Seus recursos e competéncias, com seus sistemas e com sua estrutura
organizacional.

Ja em 1984, Venkatraman & Camillus chamavam a atencéo para o fato de
que o conceito de adequacdo estratégica deve ser abordado de uma forma
ampla, considerando a congruéncia entre um vasto conjunto de elementos.
Também mencionam o conceito de adequacgéo estratégica dindmica, pois
acreditam que a forma de avaliar a adequacéo estratégica ganha importancia
devido ao préprio dinamismo do contexto em que as organizacdes estdo
inseridas. Assim, eles observam que ndo cabe utilizar apenas indicadores

estaticos nessa andlise.
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Na mesma linha de pensamento, Zajac, Kraatz, & Bresser (2000)
enfatizam a importancia de assegurar uma adequacédo dindmica (dynamic fit).
Segundo Macedo-Soares (2002), o conceito de dynamic fit implica na
consisténcia e adequacgdo quase perfeitas, mas nao perfeitas (imperfect fit), e na
consideracao de implicagbes também potenciais.

Ao considerar a crescente importancia da perspectiva relacional como um
elemento capaz de tornar o gerenciamento estratégico mais eficiente e eficaz,
torna-se fundamental a inclusdo dos aspectos relacionais na avaliacdo da
adequacdo estratégica das empresas. Sendo assim, Macedo-Soares (2002)
propés uma adaptacdo do conceito de adequacéo estratégica (strategic fit) de
Barney (1996), no sentido de incluir a Gtica relacional, de forma a considerar as
implicacbes das aliancas e redes, conforme suas caracteristicas, no
desempenho e na conduta das empresas. Segundo Macedo-Soares (2002):

“a estratégia s6 pode ser considerada adequada quando capitaliza as forcas
constituidas ndo apenas pelos recursos internos da empresa e condigGes
organizacionais necessarias para alavanca-los, mas também pelos recursos
proporcionados pela rede de relacionamentos, reduzindo as fraquezas da empresa
e de sua rede, de modo a explorar ndo apenas as oportunidades oriundas do
macroambiente, mas também aquelas oferecidas pela rede, minimizando
eventuais ameacgas apresentadas pelo ambiente e pela rede” (MACEDO-
SOARES, 2002, p. 2).

A abordagem citada acima esta consistente com o conceito classico de
adequacdao estratégica, o qual afirma que para ser eficaz, a estratégia deve ser
congruente, tanto com o ambiente externo a organizagdo, quanto com seus
recursos, competéncias, sistemas internos, objetivos e valores
(ANDREWS,1971; HOFER&SCHENDEL,1978; GRANT,1999; MACEDO-
SOARES, 2000).

2.2.2.
Ferramental de andlise estratégica

O ferramental utilizado nessa pesquisa para analise das implicacdes
estratégicas das ligacdes e redes de relacionamento é o denominado SNA
(Strategic Network Analysis), desenvolvido por Macedo-Soares (2002 apud
MACEDO-SOARES, LANGE, FREITAS, 2004; TAUHATA, MACEDO-
SOARES, 2004; MACEDO-SOARES, SCHUBSKY, 2010; MACEDO-
SOARES, MENDONCA, 2010 (no prelo)). Este ferramental incorpora a
dimensao relacional na avaliacdo da estratégia das empresas e inclui trés

componentes:
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e uma metodologia de andlise — série de passos para realizar avaliacdes
da adequacéo estratégica na ética relacional,

o listas de referéncias - conjunto de construtos e indicadores para
capturar e analisar os dados necessarios a essas avaliagdes;

e 0 modelo SNA — arcabouco para auxiliar 0 mapeamento e a analise da
rede estratégica e dos fatores pertinentes as avaliacdes no caso de uma

empresa especifica.

O ferramental SNA de Macedo-Soares (2002), que ja foi aplicado com
sucesso em varias empresas e setores (TAUHATA, 2002; FIGUEIRA, 2003;
LANGE e FREITAS, 2004; LANGE e LIMA, 2004; TROCCOLI, 2004; LEITE,
2005; TAUHATA e LIMA, 2005; FIGUEIRA, 2007; BASTOS, 2007; VILLAS e
RUSSO, 2008), surgiu como uma evolucao do ferramental genérico-integrativo
(Gl) desenvolvido por Macedo-Soares (2000 apud MACEDO-SOARES,
PACHECO, ESTEVES, GEWANDSZNAJDER & LORENZON, 2005). Este
ferramental original de Macedo-Soares (2000) possui uma perspectiva
integrativa, contemplando recursos e competéncias da organizacdo e sua
interagdo com as contingéncias ambientais. Esse ferramental integrativo permite
conciliar duas perspectivas — a dos fatores organizacionais e a dos fatores
estruturais da industria - de acordo com o conceito de adequacao estratégica ou
strategic fit j& citado anteriormente.

Para permitir esta andlise na perspectiva integrativa, o ferramental Gl
incluiu construtos de Porter (1980), de Austin (1990) e de Brandenburger &
Nalebuff (1997), além de construtos desenvolvidos por meio das pesquisas de
Macedo-Soares (MACEDO-SOARES; CHAMONE, 1994; MACEDO-SOARES;
LUCAS, 1996). Os construtos de Porter (1980) permitem a classificacdo de
atores / papéis estratégicos e a analise de suas implicagfes estratégicas. Estes,
por sua vez, sdo complementados pelos construtos de Austin (1990) para
aprofundar a analise das implicagBes estratégicas dos fatores ambientais, ou
seja, o entendimento do macroambiente. JA 0s autores Brandenburger &
Nalebuff (1997) introduzem o conceito do complementor, incluindo assim o0s
parceiros potenciais na analise.

Os construtos de Austin (1990), porém, ndo levam em consideracdo as
implicagcdes estratégicas das questdes ambientais, ou seja, dos eventos que
provocam as mudancas climéticas do planeta, tais como poluicdo atmosférica,
desmatamentos, etc. Sendo assim, nessa pesquisa se utilizou dos conceitos de

Porter & Linde (1995) de forma complementar na analise do macroambiente,
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com o objetivo de avaliar o impacto na competitividade de empresas globais dos
maiores custos gerados pela ampliacdo da regulagdo ambiental, ou seja, de leis
que visam proteger o meio-ambiente. Segundo Porter & Linde (1995), existe uma
crencga de que as regulamentagfes corroem a produtividade. Os autores afirmam
que tais regulamentacdes podem, no primeiro momento, elevar os custos de
producdo das empresas, impactando de forma negativa na competitividade das
mesmas, porém, quando essas regulamentagdes ambientais sdo corretamente
estabelecidas, podem contribuir para que as empresas promovam inovacoes
tecnoldgicas, ou até mesmo processuais, que reduzam 0S Seus custos,
tornando-as mais eficientes e competitivas.

O modelo de Macedo-Soares (2000) possui forte caracteristica integrativa.
Nesse modelo, a empresa é representada como um sistema aberto que interage
com os fatores externos, com duas categorias de varidveis: as principais e as
secundarias.

As varidaveis principais sdo classificadas em duas categorias:
independentes e dependentes. As variaveis independentes correspondem aos
fatores controlaveis pela empresa necessarios para otimizar o desempenho
organizacional de acordo com seus objetivos estratégicos, ou seja, fatores
organizacionais de sucesso. Estes, por sua vez, foram classificados em trés
categorias: 1) pessoas; 2) organizacdes e 3) tecnoldgicas. Cabe ressaltar que a
variavel “pessoas” encontra-se no centro, pois sdo elas que sdo as responsaveis
pela gestdo da empresa.

Com o objetivo de aprofundar as analises quantitativas e/ou qualitativas, as
variaveis tecnologicas e organizacionais foram classificadas como hard e soft.
No caso das hard, temos as variaveis mais objetivas, tais como processos,
sistemas de informagdo e a estrutura organizacional. Ja as soft estdo
relacionadas as varidveis mais qualitativas, tais como os valores e a cultura
organizacionais.

Enquanto as varidveis independentes correspondem aos fatores
controlaveis necessarios, as variaveis dependentes, tal como é o desempenho
da empresa, resultam do gerenciamento daquelas variaveis (independentes) em
interagdo com as variaveis secundarias.

As variadveis secundarias, por sua vez, sdo os fatores estruturais e
macroambientais da indUstria. Nesse caso, o modelo genérico-integrativo
utilizou-se dos construtos de Porter (1980), Austin (1990) e Brandenburer &
Nalebuff (1997), conforme citado anteriormente, para analisar a sua interagédo

com as Vvariaveis primarias. Dessa interacdo, esperava-se otimizar o
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desempenho da empresa ao alavancar suas forcas e minimizar suas fraquezas
para explorar as oportunidades e reduzir as ameacas.

A partir do modelo acima descrito, levando-se em consideragdo a
classificacdo resource-base (RBV) dos recursos em distintas categorias,
Macedo-Soares (2001) desenvolveu uma nova versdo para o seu modelo. Esta
nova versdo passou a incluir também as categorias de recursos financeiros e
fisicos, permanecendo com a distincdo entre variaveis tecnoldgicas e
organizacionais, bem como entre recursos tangiveis (hard) e intangiveis (soft),
ou seja, 0 modelo passou a contemplar cinco categorias: 1) pessoas; 2)
organizacdes; 3) tecnolOgicas; 4) fisicas e 5) financeiras. Outro aspecto
importante, conforme pode ser visto na Figura 2.3, foi a manutencdo dos
recursos humanos (pessoas) como elemento central dos recursos
organizacionais definidos de modo abrangente, permitindo, assim, analisar de
modo profundo a capacidade distintiva destes recursos, contribuindo para
identificar mais facilmente o componente de conhecimento e, principalmente, as
diferentes dimensdes/categorias onde este estd enraizado, mensurando sua
adequacédo (PFIFFER, 2004).
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Figura 2.3. Modelo Genérico Integrativo (MACEDO-SOARES, 2001) — Evolugdo do modelo
2000, incorporando fatores relevantes do ponto de vista do paradigma resource-base(RBV).
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Com relagdo a aquisicao de competéncias distintivas, o Modelo Genérico
Integrativo (GI) explora ainda o conceito da visdo resource-base (RBV) de
ambigulidade causal, o qual se refere a dificuldade dos concorrentes em copiar
ou melhorar praticas de sucesso de determinada empresa, dado que
competéncia distintiva em questdo exige um complexo padrdo de coordenacdo
entre varios tipos de recursos.

Cabe enfatizar que esse ferramental genérico-integrativo pode ser utilizado
junto com o arcabouco VRIO de Barney (1996) na avaliagdo dos recursos
necessarios para que as organizac¢des constituam competéncias distintivas. 1sso
€ importante, pois dependendo da avaliacdo de cada atributo, os recursos
poderdo ser considerados forcas ou fraquezas para explorar oportunidades e
minimizar ameacas. Além disso, este ferramental pode ser auxiliado pela
classificacdo de Vollmann (1996) de competéncias em:

¢ Distintiva — Dificilmente pode ser copiada pela concorréncia

e Essencial — Comum a todos os concorrentes, mas essencial ao setor

que a empresa faz parte.

¢ Rotineira — Comum a maioria das empresas, independente do seu

setor.

e Terceirizavel — Muito comum no caso das commodities.

O ferramental SNA proposto por Macedo-Soares (2002) é uma evolugéo
do modelo GI no sentido de incluir construtos pertinentes a analise relacional,
mantendo, todavia, os principais atributos do modelo anterior (TAUHATA, 2002).

Inspirado no conceito de dynamic fit de Zajac et.al. (2000), o0 modelo SNA
é representado de forma que sugere um sistema em equilibrio quase perfeito. O
fato de ser quase perfeito esta ligado a busca constante de um equilibrio que é
afetado pelo dinamismo dos atores que estéo inseridos nesse modelo. A idéia é
de enfatizar a importancia de assegurar uma adequacédo estratégica dinamica,

ou seja, dynamic fit.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0813089/CA


PUC-Rio - Certificacdo Digital N° 0813089/CA

51

Franguia

knentadir

P&D conjunto

Comp

PELLLL Y
*samnns®

Participacdo
cruzada

Figura 2.4. Modelo SNA (MACEDO-SOARES, 2002)

Assim como no ferramental Gl, os fatores estratégicos no ferramental SNA

sdo classificados da seguinte forma:

e Vvariaveis principais independentes: séo as variaveis controlaveis pela
organizacdo, tais como 0s recursos (pessoas, financeiros, fisicos,
organizacionais e tecnologicos, hard e soft) e condi¢des organizacionais
para alavanca-los, constituindo-se como forcas ou fraquezas das
organizagoes.

e variaveis principais dependentes: sdo resultantes da gestdo das
demais variaveis e dizem respeito ao desempenho da organizacao,
sendo também classificados em hard e soft (financeiro, operacional,
qgualidade, inovacao, satisfagdo dos stakeholders).

e variaveis secundarias: sdo os atores estratégicos e fatores macro-
ambientais que interagem com as variaveis principais independentes.
Estes ndo podem ser controlados pela organizacdo, constituindo-se

assim como oportunidades ou ameacas para as mesmas.
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Nos modelos Gl e SNA, os atores estratégicos - cliente, fornecedor, rival,
novo entrante, substituto e complementador — sdo colocados ao longo de uma
elipse que representa os limites pouco definidos da “rede de valor” da empresa.
Estes podem desempenhar ndo somente os papéis de rival, novo entrante,
cliente, fornecedor, substituto e complementador, mas também o de parceiro.

O modelo SNA, representado na Figura 2.4, apresenta a ego-rede da
empresa na sua “rede de valor”. A ego-rede evidenciada é aquela constituida
pela empresa focal (rede egocéntrica) e por suas ligacdes estratégicas
principais, assim como aquelas estabelecidas entre seus parceiros, no contexto
de uma rede de valor mais ampla (BRANDENBURGER & NALEBUFF, 1997).
Esta inclui todos os atores estratégicos, parceiros ou hdo, e suas
interdependéncias. Cabe ressaltar que os fatores macro-ambientais, politicos,
econdmicos, socio-culturais e demograficos também estdo presentes na mesma
elipse que os atores, uma vez que influenciam seus comportamentos.

Com o objetivo de operacionalizar a analise estratégica sob uma o6tica
relacional, Macedo-Soares (2002) propde uma metodologia composta por nove
passos que serviu de base para essa pesquisa. Sao eles:

e 1° Passo: caracterizar a estratégia implicita e explicita da empresa
focal. Para tanto, utilizou-se os construtos de Fahey & Randall (1998)
para analisar o conteddo da estratégia em termos da sua inten¢édo ou
objetivo estratégico e seu escopo e a tipologia de Mintzberg (1988) para
identificar o tipo de diferenciacdo estratégica (preco, imagem, suporte,
gualidade, design/projeto ou sem diferenciacdo). Somados a isso,
caracterizar a estratégia global da Vale a partir dos conceitos de
Lasserre (2003) e Hitt et. al. (2009).

e 2° Passo: identificar e avaliar as implicacbes estratégicas -
oportunidades e ameacas reais e potenciais - dos atores-chave da rede
de valor da empresa focal ao desempenharem os papéis de rivais,
clientes, fornecedores, novos entrantes, substitutos (PORTER, 1980) e
complementor (BRANDENBURGER; NALEBUFF, 1997), assim como
dos fatores macro-ambientais, tais como politicos, econdmicos,
demogréficos, socio-culturais (AUSTIN, 1990) e regulacdo ambiental
(PORTER; LINDE, 1995).

e 3° Passo: identificar e avaliar as implicagbes estratégicas — forgas e
fraquezas reais e potenciais - dos recursos financeiros, humanos,
organizacionais, fisicos e tecnolégicos, assim como das condicdes

organizacionais necessarias para alavancar e gerenciar tais recursos.
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e 4° Passo: avaliar o desempenho das empresas em funcdo das
dimensdes qualitativas e quantitativas.

e 5° Passo: identificar e classificar as principais ligacdes estratégicas
internacionais (ex: fusdes e aquisi¢cdes, aliancas) da ego-rede da
empresa focal, ou seja, aquelas da empresa focal com seus parceiros e
entre eles. Para tanto, utiliza-se da tipologia inspirada em Contractor &
Lorange (1988), Parise (2000) e Nohria & Garcia-Pont (1991) para
caracterizar o grau de interdependéncia ou intensidade das ligacoes.
Além disso, identificar as principais finalidades dessas ligacbes
estratégicas internacionais com base em Doz & Hamel (1998),
classifica-las a partir do conceito de Hitt et. al (2009) e utilizar a tipologia
de Garcia-Canal et. al. (2002) para medir o grau de cooperagdo e
internacionalizacdo dessas ligacfes estratégicas.

e 6° Passo: identificar as caracteristicas relacionais da ego-rede no nivel
da empresa, de acordo com dimensdes-chave relacionais e avaliar suas
implicagbes estratégicas em termos de forcas e fraquezas, reais e
potenciais.

e 7° Passo: identificar as caracteristicas relacionais da ego-rede no nivel
da industria, de acordo com dimensdes-chave relacionais e avaliar suas
implicacdes estratégicas em termos de oportunidades e ameacas, reais
e potenciais.

e 8° Passo: identificar se ha inconsisténcias ao analisar o quanto a
estratégia adotada pela empresa capitaliza as forgas relacionais,
minimizando as fraguezas relacionais para aproveitar as oportunidades
e reduzir as ameacas, tanto relacionais quanto néo relacionais.

o 9° Passo: se necessario, propor mudancas organizacionais, relacionais
ou até mesmo da estratégia com o objetivo de assegurar uma melhor

adequacdao estratégica.

Cabe notar que, coerente com o0 objetivo desse estudo de analisar as
implicacdes estratégicas das aliangcas e outras ligagbes internacionais para a
conduta e o desempenho da Vale no nivel da inddstria, limitou-se a apresentar
os resultados dos passos 1, 2, 5 e 7. Sendo assim, ndo foram analisadas as
questdes referentes ao nivel da empresa (passos 4 e 6) e ndo foi realizada a
avaliagdo da adequacdo estratégica, em ambos o0s niveis da empresa e
industria, prevista no passo 8. Na discussdo dos resultados obtidos nessa

pesquisa foram confrontadas as implicagfes relacionais mais relevantes no nivel


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0813089/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0813089/CA

54

da industria com as ndo relacionais deste nivel, buscando evidenciar se as
ligagbes internacionais estratégicas estabelecidas pela empresa estédo
agregando um valor significativo para a andlise estratégica.

Ao acrescentar a Otica relacional, o ferramental de Macedo-Soares (2002)
incluiu construtos com o objetivo de tornar mensuraveis conceitos que ndo se
conseguia medir diretamente. Tais construtos foram inspirados em Galaskiewicz
& Zaheer (1999), Gulati et al. (2000), Kale, Singh & Perlmutter (2000) e Knoke
(2001) e buscam analisar as redes de relacionamento sob a otica de trés
dimensdes:

1) Estrutura da Rede: padrdo geral dos relacionamentos em que a
empresa ou a industria focal estd inserida, como por exemplo:
densidade (alta ou baixa); escopo (ampla ou restrita); posicdo e
centralidade na rede (central ou periférica); equivaléncia estrutural.

2) Composicdo da Rede: identifica as caracteristicas dos componentes
da rede. Suas implicagcbes dependem da identidade (forte ou fraca),
status (sucesso ou fracasso) e 0 acesso aos recursos da
industria/empresas (facil ou dificil).

3) Modalidade dos Lagos: s&o as regras e normas institucionalizadas que
governam o comportamento dos atores da rede. Podem ser
caracterizadas em relagdo a forca das conexdes (forte ou fraco) e a

natureza dos lacos (coloborativos ou oportunisticos)

Com esses construtos podemos avaliar as implicacGes estratégicas da
rede de relacionamento nos niveis da industria e da empresa, porém, conforme
ja citado anteriormente, essa pesquisa limitou-se apenas ao estudo das
implica¢des no nivel da induastria.

No Quadro 2.4, temos representadas as listas de referéncia dos construtos
e indicadores relacionados para a analise da dimensao relacional no nivel da

inddstria;
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Constructos Sub-Constructo "Indicators" (Valores)
Densidade da Rede .
. ; , Alta / Baixa
(proporgdo de lagos observados / nimero possivel de lagos)
Posicdo e Centralidade na Rede Central / Periférica
§ (posigdo relativa aos outros na rede; participagdo em grande Alta / Baixa Centralidade
‘: numero de relacionamentos com membros da rede)
©
g Escopo Amplo / Restrito
2
g (extensdo da rede da industria: nimero de lagos, atores, grau de Local / Mdltiplas Aliangas Regionais / Global
i} internacionalizagdo)
Orificios Estruturais Existéncia / Ndo Existéncia
(quando duas indUstrias diferentes sdo conectadas apenas por Pequena / Grande Quantidade
meio da industria focal)
Identidade dos Parceiros da Industria Focal
T - . . Forte / Fraca
] (industrias as quais a industria focal esta relacionada)
2 Sucesso / Fracasso
3 Status dos Parceiros da Industria Focal Ranking no Setor
o . .
. Perspectivas de crescimento
‘3
g. Acesso a Recursos da Industria Focal Dificil / Facil
o
o
Acesso a Recursos de Parceiros Dificil / Facil
Forga das Conexdes
§ (dentro das industrias e ao longo da cadeia de valor, incluindo Forte / Fraca
a clientes e fornecedores)
S Natureza dos Lagos
-§ (dentro da industria e através das indUstrias dos clientes, Colaborativa / Oportunistica
2 fornecedores, concorrentes e complementors)
©
3 Grau de Cooperagdo Explorar competéncias atuais / Desenvolver
= (dentro da industria e através das industrias dos clientes, P P .
novas competéncias
fornecedores, concorrentes e complementors)

Quadro 2.4. Lista de referéncia de construtos e Indicadores no nivel da indistria (baseado em
Macedo-Soares, 2002), complementada pela tipologia de andlise de Garcia-Canal et. al. (2002)

para medir o grau de cooperacao e internacionalizacdo das ligacdes estratégicas.

Nesse capitulo, apresentaram-se os resultados da revisédo da literatura e o
posicionamento tedrico, explicitando o ferramental de analise estratégica

utilizado. No proximo capitulo descreve-se a metodologia da pesquisa.
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