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RESUMO

Essa pesquisa estuda a influéncia do alinhamento entre as estratégias competitivas
das empresas, pertencentes a uma rede de negocio, na competitividade da rede.
Para a realizagao do estudo, € proposto um modelo conceitual de um constructo que
inter-relaciona quatro modelos reconhecidos na academia para a representagao da
estratégia competitiva das empresas. O método de pesquisa é o estudo de caso
multiplo, qualitativo, exploratério-descritivo, desenvolvido por entrevistas
semiestruturadas, questionarios e dados secundarios, realizado em trés redes de
negocios de assisténcia técnica e fabricacdo de fornos industriais do setor metal
mecéanico. Como conclusao, esse estudo mostrou que o alinhamento de estratégias
competitivas entre as empresas, pertencentes a uma rede de negdcio, néo
apresenta influéncia na competitividade da rede de negdcio. Observou-se que
alguns outros fatores, como o melhor preco ofertado ao cliente e o atendimento,
mostraram-se mais relevantes na influéncia da competitividade da rede de negdcio.
Como contribuicdes, essa pesquisa avanga no desenvolvimento da teoria do
alinhamento de estratégias competitivas em rede de negdcio ao realizar uma reviséo
da literatura sobre alinhamento de estratégias competitivas e estudar a sua diferenga
do conceito de alinhamento estratégico, sugerindo novos caminhos para estudos
futuros. O modelo conceitual foi validado de forma tedrica e empirica, mostrando a
sua viabilidade para a aplicagdo gerencial, como ferramenta que pode auxiliar e
orientar gestores e executivos no reconhecimento das caracteristicas das redes de
negocios, no qual fazem parte, e servindo de instrumento para o desenvolvimento de

novos estudos.

Palavras-chave: Estratégia. Alinhamento estratégico. Alinhamento de estratégia.

Rede de negocio. Competitividade.



ABSTRACT

This research studies the influence of the alignment of the competitive strategies of
firms belonging to a network of business, network competitiveness. For the study, we
propose a conceptual model of a construct that interrelates four models recognized in
the gym for the representation of the competitive strategy of companies. The
research method is the multiple case study, qualitative, exploratory and descriptive,
developed by semi-structured interviews, questionnaires and secondary data, carried
out in three service business networks and manufacture of industrial furnaces
mechanical metal sector. In conclusion, this study showed that the alignment of
competitive strategies among companies belonging to a network of business, no
influence on the competitiveness of the business network. It was observed that some
other factors such as the best price offered to the customer and the service, proved
to be more relevant in influencing business network competitiveness. As
contributions, this research advances in the development of the theory of the
alignment of competitive strategies in business network to conduct a literature review
of alignment of competitive strategies and study their difference in the concept of
strategic alignment, suggesting new avenues for future studies. The conceptual
model was validated theoretically and empirically, showing its viability for the
management application as a tool that can help and guide managers and executives
in recognition of the characteristics of business networks, which are part and serving

as an instrument for development of new studies.

Key Words: Strategy. Strategic alignment. Strategy alignment. Business network.

Competitiveness.
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1. INTRODUGCAO

Em meados de 1990, o governo brasileiro realizou a abertura do mercado
para as importagdes, forcando a industria nacional a aumentar a sua competitividade
que, até entdo, era artificialmente protegida pela reserva de mercado (SANCHEZ,
CONTADOR e CONTADOR, 2010).

A globalizagdo da economia e a evolugao tecnoldgica, inclusive o enorme
avancgo nos sistemas de comunicacdo, resultaram em uma rapida mudanca dos
conceitos de mercado e produgdo, obrigando as empresas a analise de sua
competitividade em virtude desses acontecimentos (OLIVEIRA e FARIAS, 2005).

A necessidade da implantagdo de melhorias nas empresas, seja pela
motivagcao de seus clientes ou pelos competidores, é relatada nas diversas teorias
administrativas utilizadas, atualmente, como fundamentais para garantir a
sobrevivéncia da empresa em ambientes de continua mudanga. Esses ambientes
estdo presentes no mercado dos dias atuais, que podem optar pela alternativa de
buscar essas melhorias por meio de programas de aumento da competitividade e do
desempenho organizacional (GONCALVES e MUSETTI, 2008).

Para responder a esses novos desafios, as empresas distorcem as suas
estratégias, mas, em alguns casos, as tentativas deixam claro que essas empresas
nao possuem uma estratégia integrada, ndo conseguindo alinhar os componentes
necessarios. Muitas vezes, tentam formar aliangas, mas nado sabem partilhar
conhecimentos com seus parceiros, tampouco tirar o devido proveito de suas
capacidades unicas no mercado; apesar disso, persistem na busca de uma diregao
estratégica para concentrar os seus esforgos (FUCHS et al., 2000).

Mesmo as melhores empresas, e que enfrentam com éxito esses desafios da
concorréncia, ndo podem ter como explicacdo dessa performance a idéia de que sao
excelentes em qualquer coisa; elas obtém resultados positivos devido a integragéo
de suas estratégias, eficazmente, buscando garantir o seu posicionamento no
mercado (FUCHS et al., 2000). Ja uma pequena empresa, que atua de forma
isolada, dificilmente tera um alcance globalizado (OLIVEIRA e FARIAS, 2005).

Além das estruturagdes de novas formas de organizagdo da produgao em
busca da melhoria da competitividade, as empresas tém buscado outras formas de

organizagcdo. Uma dessas formas que merece destaque € a formagao de redes de
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negocios. Uma rede de negocios atua na conquista de objetivos comuns, visando
uma maior lucratividade que assegure a sua sobrevivéncia no mercado. Essas redes
tém apresentado diversos exemplos de sucesso no mercado brasileiro (OLIVEIRA e
FARIAS, 2005).

Ha dois séculos, pelo menos, essas concentracbes de empresas com
relacionamentos baseados na confianga apresentam-se contra uma logica que
considera apenas a relagdo de consumidor e fornecedor. Essas configuragdes ja
foram consideradas como imperfeicbes econdmicas que nao perdurariam por muito
tempo. Entretanto, contrariando essa afirmacao, além de apresentarem estabilidade,
mostraram também niveis de competitividade superiores ao das demais
organizagdes. O primeiro nome dado para negécios que operam fidelizadamente foi
o de rede de negdcios, mas, ao longo do tempo, outras designagdes foram sendo
propostas, como: Cadeias Produtivas, de Suprimento, de Abastecimento e de
Distribui¢ao (TELLES, 2008).

Atualmente, estudar a adesdo de uma empresa a uma rede € uma situagao
tdo comum quanto era estudar a hierarquia ou a estrutura interna de uma empresa,
ha algumas décadas atras (GIGLIO, ROMOLI e SILVA, 2008).

Existem basicamente dois paradigmas principais sobre o tema de redes, o
social e o negocial. O primeiro é tratado pelas relagdes sociais, baseadas na
confianca, na transparéncia e no comprometimento, e que estdo presentes por meio
de relagdes entre os atores, antes mesmo da formagéao de uma rede. O segundo é
baseado no nascimento ou ades&o a uma rede a partir de um planejamento, sendo
adotado como parte da estratégia da empresa (GULATI, NOHRIA e ZAHEER, 2000);
nessa situagao, os fornecedores e distribuidores tendem a se unir em busca de seus
objetivos individuais, em grande parte de base econdmica, resultando em objetivos
coletivos de uma rede (GIGLIO, RIMOLI e SILVA, 2008).

Nessas redes, os movimentos de troca de produtos, valores, propriedade e
informacdes determinam os fluxos e vinculos entre as empresas, que também
resultam em relacdes de interdependéncia e competicdo para a obtencdo de uma
fragdo maior sobre o lucro gerado pelo agrupamento da rede de negdcios que,
segundo Telles (2003), é rateado com base no poder que cada organizagdo tem no
grupo (ZACCARELLI et al., 2008).
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Ha diversos exemplos de arranjos de rede de negdcios bem-sucedidos em
um formato de cadeia produtiva ou redes com integracdo entre as empresas
participantes, como os casos das montadoras japonesas: Toyota, Honda e Nissan
(TELLES, 2008). Essa integragcdo entre as empresas pode ser exemplificada com
uma analogia a uma orquestra sinfbnica, que exige trés itens basicos para que se
obtenha um bom desempenho: a complementacdo abrangente de musicos
talentosos, a capacidade de tocar como uma unidade perfeitamente alinhada e uma
énfase sobre os musicos certos para as composi¢oes certas (FUCHS et al., 2000).

A necessidade desse perfeito alinhamento pode ser entendida pelo relato de
que o alinhamento é um conceito central retratado no tema de estratégia (PRIETO,
CARVALHO e FISCHMANN, 2009). Esse alinhamento deve ser priorizado nas
decisdes contidas no contexto de gestédo estratégica, pois ndo adianta uma empresa
desprender grande esforgo coletivo se ndo existir uma orientacdo bem definida que
explicite as pessoas e as diferentes areas qual o caminho para onde a organizagéo
devera seguir (MOREIRA e MUNCK, 2010).

No caso de uma rede de negdcios, o alinhamento consciente entre as
empresas pertencentes a rede potencializa a competitividade, sendo necessario que
haja fidelizagcdo entre esses negocios. Nessa premissa, entende-se que, para serem
mais eficientes, todas as empresas da rede devem se adaptar, mesmo diante de
sacrificios e de abdicagcao de perspectivas individuais, de acordo com a orientagao
do grupo, e obtendo assim a melhor condicdo de competitividade da rede como um
todo (ZACCARELLI et al., 2008).

Devido a confusdo entre as varias expressdes e conceitos utilizados para
tratar do tema de alinhamento estratégico, potencializada pela falta de uma base
tedrica substancial sobre o tema, tém sido observados resultados de estudos muitas
vezes conflitantes e com pouca consisténcia pratica. Um dos pontos mais
importantes, e que ainda € muito pouco abordado, € o conceito de alinhamento de
estratégias, pois a relevancia do tema é muito clara, entendendo-se que as varias
estratégias adotadas pela empresa necessitam ser alinhadas (SATYRO,
CONTADOR e FERREIRA, 2014).

A revisdo da literatura mostra que, embora haja vasta literatura sobre
alinhamento, estratégia e rede de negdcios, esta é insuficiente para explicar a

questao de pesquisa deste projeto. O tema alinhamento de estratégias em rede de
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negocio € muito pouco explorado, pois ndo foram encontrados estudos que tratem
da analise do alinhamento de estratégias das empresas que compdem as redes de
negocios e dos resultados refletidos na competitividade em relagdo aos

concorrentes.

1.1. Questao de pesquisa

O aumento da imprevisibilidade ambiental em fungdo da globalizagcdo do
mercado (SANCHEZ, CONTADOR e CONTADOR, 2010), resultou em um desafio
para as organizagbes e, também, para os estudos académicos. Apenas as
estruturagbes de novas formas de organizagdo da producdo para melhorar a
competitividade ja ndo séo suficientes para aumentar a lucratividade e assegurar a
sua sobrevivéncia no mercado (OLIVEIRA e FARIAS, 2005), levando as
organizagbes a desenvolver um método organizacional de atividades econdmicas
baseados na coordenagdo e cooperacéo interfirmas (PORTER, 1998).

A necessidade fundamental de alinhamento das estratégias das empresas de
forma isolada (PRIETO, CARVALHO e FISCHMANN, 2009), necessita ser
entendida, também, no ambito das redes de negdcios. Por essa razdo, essa
pesquisa tem uma énfase exploratodria, pois 0 modelo conceitual proposto, mesmo
sustentado em uma forte base tedrica, reune constructos observados na revisdo da
literatura que foram desenvolvidos para propostas de andlises diferentes a
desenvolvida para nesse estudo, ndo possuindo estudos empiricos que o suportem.
As proposi¢cdes associadas ao modelo desenvolvido para esse estudo necessitam
de varios estudos para uma confirmacdo empirica, em especial devido as
divergéncias verificadas na literatura.

Alinhamento é um conceito fundamental a ser considerado na estratégia
competitiva das organizagdes (PRIETO, CARVALHO e FISCHMANN, 2009),
tornando-se ainda mais relevante ap6s os anos de 1990, quando a abertura do
mercado brasileiro para as importagdes forgou as organizagées a aumentar a sua
competitividade (SANCHEZ, CONTADOR e CONTADOR, 2010), exigindo rapidas
respostas as mudancgas dos conceitos de mercado e produgdo. Uma dessas
respostas na busca pela melhoria da competitividade € a formacédo de redes de
negocios (OLIVEIRA e FARIAS, 2005).

Nessa situacdo, € levantada a questdo de como se da o alinhamento das
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estratégias competitivas nas redes de negdcios e de que modo esse alinhamento
reflete na obtengdo de vantagem competitiva. Nesse contexto, foi definida a questao
de pesquisa deste estudo: como o alinhamento entre as estratégias competitivas das
empresas, pertencentes a uma mesma rede de negocios, Iinfluencia a

competitividade da rede de negodcios?

1.2. Objetivo geral

O objetivo geral tem por finalidade ampliar o entendimento sobre como é o
alinhamento das estratégias competitivas das empresas atuantes em uma mesma
rede de negdcios, conforme apresentado no desenho de pesquisa da Figura 1.
Assim, o objetivo geral desse estudo é: estudar a influéncia do alinhamento entre as
estratégias competitivas das empresas pertencentes a uma rede de negdcios na

competitividade da rede.

Figura 1 — Desenho da pesquisa

ALINHAMENTO B
DAS ESTRATEGIAS COMPETITIVIDADE

COMPETITIVAS RESREIR

Fonte: Elaborado pelo autor.

1.3. Objetivos especificos

Os objetivos especificos sao diretamente ligados as proposigdes
apresentadas no modelo conceitual da pesquisa, descritos no subcapitulo 3.8,
devido a essas proposi¢cdes serem de cunho puramente tedrico e sem validagao

empirica suficiente. Diante dessa condigéo, sdo propostos os objetivos especificos:

1. identificar a formagdo de sistemas organizacionais em rede na industria
metalurgica nacional, especificamente em uma area da metalurgia

responsavel pela transformacgao de metais por tratamentos termoquimicos;
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2. verificar a existéncia de alinhamento entre as estratégias competitivas das
empresas de uma mesma rede de negocios;

3. observar a manifestacdo de cooperacdo entre as empresas de uma
mesma rede de negdcios;

4. observar a manifestagdo de competicdo entre as empresas de uma
mesma rede de negocios; e

5. verificar se existe influéncia do alinhamento entre as estratégias
competitivas das empresas pertencentes a uma rede de negdcios na

competitividade da rede.

1.4. Justificativa e contribuigoes

Com a imersdao das empresas brasileiras em um mercado globalizado
(SANCHEZ, CONTADOR e CONTADOR, 2010), as empresas viram-se obrigadas a
reagir as rapidas mudangas do mercado, da produgdo, da tecnologia e da
comunicacgao (OLIVEIRA e FARIAS, 2005), desenvolvendo a organizagao e a cultura
de forma a assegurar a flexibilidade necessaria para se adaptar as mudancgas
ambientais (FUCHS et al., 2000).

As trés ultimas décadas do século XX foram marcadas pela progressdo da
importancia dada a questdo da estratégia. Na ultima década do século XX a
estratégia mereceu cada vez mais interesse e o livro Competindo pelo Futuro de G.
Hamel e C. K. Prahalad do ano de 1994 é a obra literaria mais vendida até a
primeira década do século XXI, demonstrando a importédncia dada ao tema,
atualmente (TELLES, 2008).

O alinhamento € um conceito fundamental a ser considerado na estratégia
competitiva das organizagbées (PRIETO, CARVALHO e FISCHMANN, 2009). Se néo
houver o alinhamento entre a estratégia e a estrutura, a empresa podera se tornar
um competidor ineficaz (MILES e SNOW, 1978). A necessidade de se obter todos os
elementos de alinhamento pode parecer oObvia; no entanto, poucas empresas
pensam, explicitamente, desta maneira (FUCHS et al., 2000).

Em 1990, pesquisadores que estudavam o tema de vantagens competitivas
foram surpreendidos pela informacéao, de forma documentada e metodologicamente

comprovada, sobre a elevada competitividade apresentada por agrupamentos de
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negocios que, movidos por trocas para a construgdo de um produto, demonstravam
maior eficiéncia do que a percebida em empresas isoladas (TELLES, 2008).

Nao é possivel citar datas sobre a descoberta da competitividade em rede de
negocio, mas na década de 1990, deu-se o reconhecimento da capacidade
competitiva desses agrupamentos (ZACCARELLI et al., 2008).

Essa pesquisa é uma contribuicdo para a compreensdo de como a
competitividade de uma rede de negdcios € influenciada pelo alinhamento das
estratégias competitivas; entretanto, outras contribuicdes também precisam ser
elencadas como sendo resultado desse trabalho e que justificam a elaboracdo desse
estudo. S&o eles:

(1) A proposicao de um modelo conceitual que proporciona a ligagao entre os
conceitos de redes de negocios e o alinhamento de estratégias
competitivas, conforme apresentado na Figura 2;

(2) A relagao entre a vantagem competitiva e o alinhamento de estratégias
competitivas numa rede de negécio; e

(3) A contribuicdo para o desenvolvimento das teorias voltadas ao
alinhamento de estratégias competitivas em rede de negocio.

Os trés itens apresentam contribuicdes tedricas para a concepcgao de linhas
de pesquisa de estratégia competitiva e dos conceitos de alinhamento de
estratégias, redes de negocios e vantagem competitiva. Deve-se destacar o primeiro
item como proposta inédita, devido ao fato de ndo terem sido encontrados estudos

que abordem alinhamento de estratégias competitivas e redes de negdcios.
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Figura 2 — Linha de pesquisa do trabalho

A B

ESTRATEGIA GESTAOEM
EMPRESARIAL REDES DE

NEGOCIOS

TEMA DA
PESQUISA

Fonte: Elaborado pelo autor.

Outro dado importante é que foi identificado um aumento significativo dos
estudos que tratam dos trés temas que compdem essa pesquisa (em alguns casos,
cada um deles tratado de forma isolada) e, mais especificamente, do alinhamento de
estratégias (strategy alignment), redes de negdcios (network) e Competitividade
(competitiveness), conforme pode ser verificado nos graficos apresentados nas
Figuras 3, 4 e 5. Esse resultado sinaliza que existe um grande crescimento no
interesse e desenvolvimento de estudos sobre o tema dessa pesquisa,
demonstrando que sido temas relevantes e em processo de desenvolvimento.

Analisando o grafico da Figura 3, é possivel verificar que, apesar do aumento
na producao de textos académicos sobre alinhamento de estratégias no inicio desse
século XXI, o numero de produgdes ainda é bastante pequeno (pouco mais de 20
artigos no ano de 2015).

Analisando o grafico da Figura 4, & possivel verificar que ha um grande
aumento na producdo de textos académicos sobre o tema de redes nesse inicio do
século XXI: no ano de 2015, foram produzidos quase 4500 artigos relacionados ao
tema.

Analisando o grafico da Figura 5, € possivel verificar que houve um aumento
significativo do numero de produgdes de textos académicos relacionados ao tema
competitividade, no inicio desse século XXI. E possivel identificar que, no ano de

2015, foram produzidos cerca de 450 artigos relacionados ao tema.
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Figura 5 — Grafico do nimero de artigos publicados sobre
Competitiveness x ano
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Fonte: Portal de pesquisa Scopus (2016). Acesso em: 08 fev. 2016.

1.5. Delimitagao e escopo da pesquisa

A pesquisa apresentada esta delimitada no tempo, pois sdo analisadas as
condicdes ambientais e condicbes do mercado brasileiro no século XXI, periodo
esse que reflete mudancas ocorridas apds o processo de insercdo do mercado
brasileiro no mercado mundial e os efeitos oriundos da globalizag&o.

A pesquisa também foi delimitada no espaco, pois foi desenvolvida entre
redes de negdcios compostas por empresas de médio e pequeno porte do setor
metal mecanico brasileiro, mais precisamente do ramo de assisténcia técnica e
fabricacdo de fornos industriais, localizadas no interior do Estado de S&o Paulo, no
Estado de Santa Catarina e no Estado do Rio Grande do Sul. Essas empresas que
compdem as redes sao de caracteristicas e portes variados, pois cada uma delas
atua em uma parte do processo de assisténcia técnica e fabricagcdo de fornos
industriais. Dessa forma, as trés redes utilizadas como objetos de pesquisa possuem
caracteristicas especificas, fazendo com que o resultado desse trabalho ndo possa
ser estendido a redes com caracteristicas diferentes.

O tempo disponivel para a realizacdo da pesquisa foi um forte limitador de

seu aprofundamento e abrangéncia, limitando o acesso a mais fontes de informagao.
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A restricdo de acesso a apenas alguns sites de busca e a impossibilidade de
acesso a artigos que nao se encontram com liberagao e acesso publico também s&o
limitadores do aprofundamento das informagdes contidas nesse trabalho.

A pesquisa nao é probabilistica, pois ndo possui uma amostra que possa ser
representativa no ambito requerido para a teoria de redes de negocios e estratégia.
Ja a contribuigdo gerencial para o setor de fornos industriais € representativa, pois
tem abrangéncia de cerca de quinze por cento do mercado brasileiro do ramo
estudado.

Por ser um tema pouco explorado, optou-se pela pesquisa do tipo qualitativa
com a finalidade de investigar sinais e maiores detalhes empiricos que possam
fortalecer a teoria. E exploratéria devido ao fato de ndo terem sido encontrados
estudos que tratem exatamente do tema de alinhamento de estratégias em redes de
negécios. E um estudo de caso multiplo, com a finalidade de comparar os sinais e
detalhes obtidos na pesquisa entre as redes que fazem parte desse trabalho.

A pesquisa € intencional e por conveniéncia, devido ao conhecimento e a
acessibilidade que o pesquisador detém nesse mercado, facilitando a obtencao de
informacdes de diversas redes e empresas que compdem esse mercado no Brasil.
Essa facilidade possibilita um maior aprofundamento de dados e da analise para a
realizagao do trabalho. Por outro lado, o fato de o pesquisador ser reconhecido no
mercado pode ter influenciado as redes e as empresas de alguma maneira: é
possivel que os entrevistados tenham sentido receio de que as informacdes obtidas
fossem utilizadas para outras finalidades que ndo as meramente académicas.

Espera-se que a pesquisa identifique mecanismos que ampliem o modelo
conceitual tedrico de forma a aumentar o conhecimento e enriquecer os conceitos
tedricos sobre o alinhamento de estratégias em redes de negdcios.

Ha também a expectativa de que os mecanismos desenvolvidos possibilitem
as empresas das redes do setor de fornos industriais a desenvolver seus recursos,

competéncias e capacidades.

1.6. Estrutura da dissertagao
Nesse subcapitulo é apresentada a estrutura da dissertacdo, que é o
documento utilizado para o registro das informagdes obtidas nessa pesquisa.

A dissertagéo esta estruturada em sete capitulos:
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No primeiro capitulo (Introducdo), ha a contextualizagdo dos temas
competitividade, redes de empresas e alinhamento de estratégicas competitivas e
mais a delimitacdo da pesquisa, o problema de pesquisa, objetivo geral e objetivos
especificos.

No segundo capitulo (Revisdo da bibliografia), sdo apresentados os
resultados das buscas realizadas para a identificacdo de textos académicos sobre
os temas da pesquisa com o intuito de obter informacgdes sobre a atual situacdo do
tema na academia.

No terceiro capitulo (Fundamentagao teorica), sdo apresentadas as teorias,
que contextualizam as principais definicdbes de alinhamento de estratégias
competitivas, de redes de negdcios e competitividade.

No quarto capitulo (Procedimento metodolégico), sdo apresentados o método,
a tipologia, a estratégia da pesquisa, as técnicas de coleta de evidéncias e o método
de analise de dados.

No quinto capitulo (Apresentacdo e analise dos dados), € realizada a
apresentacao e analise dos dados e evidéncias adquiridas na pesquisa de campo.

No sexto capitulo (Discussdo), sdo apresentadas as discussbes dos
resultados obtidos na pesquisa de campo com os conceitos obtidos na teoria.

No sétimo capitulo (Consideragdes finais), sdo apresentadas as conclusdes
obtidas com a analise dos dados, as contribuigdes tedricas, metodoldgicas e
gerenciais, e as limitagdes da pesquisa, além de uma proposta de agenda para
futuras pesquisas.

A estrutura da dissertagéo esta representada no esquema da Figura 6.



Figura 6 — Esquema da estrutura da dissertagao
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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2. REVISAO DA BIBLIOGRAFIA

Ao efetuar a revisao da literatura sobre a questao de investigagao, busca-se
analisar como o problema levantado na pesquisa é estudado a partir de conceitos ja
conhecidos sobre o tema e como se encontra o estado da arte do conhecimento
sobre o tema.

Procuram-se explicagbes para o fenbmeno e o estado do conhecimento
empirico existente sobre o tema, identificando os conhecimentos ja existentes com
0s que ainda nao foram investigados. Nessa fase, s&do identificadas as contradi¢gdes
e divergéncias entre os autores que estudaram o tema.

E necessario encontrar os principais estudos publicados sobre o tema e
identificar as concordancias, lacunas e contradi¢oes.

A revisdo da literatura justifica e estabelece os detalhes do problema de
pesquisa, define a estratégia de pesquisa e também como serdo realizadas as
analises dos dados obtidos.

Inicialmente, foram feitas pesquisas nos sites de busca Google Académico,
Ebscohost, Proquest, Scielo, Science Direct, Spell e Scopus, realizando buscas no
campo de palavra-chave para cada uma das palavras-chave que compdem o tema
dessa pesquisa. As palavras-chave foram Alinhamento de Estratégias, Rede e
Competitividade. O periodo de pesquisa nao foi delimitado para que fosse possivel
identificar todo o numero de estudos existentes sobre os temas. Utilizando os filtros
dos sites, foram selecionados somente os artigos académicos da area de Ciéncias
Sociais. Apds a obtengédo do numero de artigos publicados para cada palavra-chave,
foram realizadas novas buscas com o agrupamento dessas expressoes. Apds a
conclusao da pesquisa, o mesmo procedimento foi utilizado para realizar novas
buscas, mas com as palavras-chave Strategy Alignment, Network e
Competitiveness.

Com os resultados obtidos, foi possivel verificar que o tema alinhamento de
estratégias ndo € tdo estudado quanto o tema de redes de negdcios e
competitividade, embora existam estudos sobre o tema. Ja quando é analisado o
resultado obtido na uni&o entre alinhamento de estratégias e redes de negdcios, as

buscas indicaram pouquissimos estudos. Por fim, unindo as trés palavras-chave,
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nao foi encontrado nenhum estudo sobre o tema da pesquisa, o que € um indicio da
sua originalidade e ineditismo.

A primeira busca foi realizada no portal Google Académico, inserindo-se as
palavras-chave entre aspas para que a procura fosse realizada com a identificacao
de artigos que apresentassem as palavras-chave descritas completamente, bem
como o respectivo agrupamento dessas palavras-chave. Nao foram aplicados filtros
devido a limitacdo do proprio sistema, o que nos indica que os dados obtidos nao
estao selecionados unicamente para a area desse estudo. A Tabela 1 apresenta o
numero de artigos encontrados que contém as palavras-chave descritas na lingua
portuguesa; a Tabela 2 apresenta o numero de artigos encontrados que contém as

mesmas palavras-chave descritas na lingua inglesa.

Tabela 1 — Resumo da pesquisa no Google Académico

NUMERO DE
PALAVRAS-CHAVE
ARTIGOS
(1) Alinhamento de Estratégia 59
(2) Rede 1.680
(3) Competitividade 264.000

(1) +(2) 0
(1) +(3) 0
(1) +(2) +(3) 0

Fonte: Elaborado pelo autor com dados do portal Google Académico.

Tabela 2 — Resumo da pesquisa no Google Académico

NUMERO DE
PALAVRAS-CHAVE
ARTIGOS
(1) Strategy Alignment 4.620
(2) Network 6.170.000
(3) Competitiveness 1.580.000

(1) +(2) 0
(1) +@) 0
(1) +(2)+@3) 0

Fonte: Elaborado pelo autor com dados do portal Google Académico.

A segunda busca foi realizada no portal de pesquisa académica Ebscohost,

inserindo-se as palavras-chave e, em seguida, aplicando-se os filtros: Business
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Source Complete, Pesquisa avancada, Keywords e Article. Esses filtros delimitaram
que a busca fosse realizada apenas na area de negocios, dispensando a
visualizagcdo de artigos em outras areas (por exemplo, médica, engenharia e
sistemas de informatica). O procedimento também determinou que os artigos
selecionados fossem os que apresentassem as palavras-chave, indicando que se
tratava do tema principal da pesquisa. Por fim, a selegcdo de artigos eliminou a
possibilidade de que fossem selecionados outros tipos de documentos, como
dissertacdes e teses. A Tabela 3 apresenta o numero de artigos encontrados que
contém as palavras-chave descritas na lingua portuguesa e a Tabela 4 apresenta o
numero de artigos encontrados que contém as mesmas palavras-chave descritas na

lingua inglesa.

Tabela 3 — Resumo da pesquisa no Ebscohost

NUMERO DE
PALAVRAS-CHAVE
ARTIGOS
(1) Alinhamento de Estratégia 1
(2) Rede 397
(3) Competitividade 48

(1) +(2) 0
(1) +(3) 0
(1) +(2) +(3) 0

Fonte: Elaborado pelo autor com dados do portal Ebscohost.

Tabela 4 — Resumo da pesquisa no Ebscohost

PALAVRAS-CHAVE NUMERO DE
ARTIGOS
(1) Strategy Alignment 16
(2) Network 38.231
(3) Competitiveness 2.201
(1) +(2) 0
(1) +@) 0
(1) +(2)+ ) 0

Fonte: Elaborado pelo autor com dados do portal Ebscohost.

A terceira busca foi realizada no portal de pesquisa académica Proquest,

inserindo-se as palavras-chave e, em seguida, aplicando-se os filtros: Busca
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avangada, Palavra-chave, Periddicos académicos e Revistas, Artigo, Alignment,
Strategy, Business, Management e Organizations. Esses filtros permitiram que
fossem contempladas as palavras-chave selecionadas, apenas em artigos e em
relacdo aos temas de Alinhamento, Estratégia, Negdcios, Gestao e Organizagdes. A
Tabela 5 apresenta o numero de artigos encontrados que contém as palavras-chave
descritas na lingua portuguesa e a Tabela 6 apresenta o numero de artigos

encontrados que contém as mesmas palavras-chave descritas na lingua inglesa.

Tabela 5 — Resumo da pesquisa no Proquest

PALAVRAS-CHAVE NUMERO DE
ARTIGOS
(1) Alinhamento de Estratégia 0
(2) Rede 99
(3) Competitividade 6
(1 +(2) 0
(1) +@) 0
(1) +(2)+(3) 0

Fonte: Elaborado pelo autor com dados do portal Proquest.

Tabela 6 — Resumo da pesquisa no Proquest

PALAVRAS-CHAVE NUMERO DE

ARTIGOS

(1) Strategy Alignment 897

(2) Network 226.822

(3) Competitiveness 3.510

(1) +(2) 14

(1) +@) 3

(1) +(2)+3) 0

Fonte: Elaborado pelo autor com dados do portal Proquest.

A quarta busca foi realizada no portal de pesquisa académica Scielo,
inserindo-se as palavras-chave e, em seguida, aplicando-se os filtros: Titulo,
Ciéncias Sociais e Aplicadas, Management, Public administration, Sociology,
Business e Finance. Esses filtros determinaram que fossem selecionados os artigos
que apresentassem as palavras-chave nos titulos dos artigos. A outra delimitagdo,
determinou que os artigos selecionados fossem de Ciéncias Sociais Aplicadas, nas
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areas de Gestao, Administragc&do publica, Sociologia, Negocios e Finangas. A Tabela
7 apresenta o numero de artigos encontrados que contém as palavras-chave
descritas na lingua portuguesa e a Tabela 8 apresenta o numero de artigos

encontrados que contém as mesmas palavras-chave descritas na lingua inglesa.

Tabela 7 - Resumo da pesquisa no Scielo

NUMERO DE
PALAVRAS-CHAVE
ARTIGOS
(1) Alinhamento de Estratégia 0
(2) Rede 60
(3) Competitividade 59

(1) +(2) 0
(1) +(3) 0
(1) +(2) +(3) 0

Fonte: Elaborado pelo autor com dados do portal Scielo.

Tabela 8 — Resumo da pesquisa no Scielo

NUMERO DE
PALAVRAS-CHAVE
ARTIGOS
(1) Strategy Alignment 19
(2) Network 82
(38) Competitiveness 54

(1) +(2) 0
(1) +@) 0
(1) +(2)+ () 0

Fonte: Elaborado pelo autor com dados do portal Scielo.

A quinta busca foi realizada no portal de pesquisa académica Science Direct,
inserindo-se as palavras-chave e, em seguida, aplicando-se os filtros: Advanced
search, Journal, Keywords, Business, Management and accouting, Social sciences e
Article. Esses filtros determinaram que fossem selecionados apenas artigos em
revistas académicas que apresentassem as palavras-chave indicadas. A outra
delimitacdo restringiu os artigos selecionados as areas de Negodcios, Gestdo e
Contabilidade e Ciéncias Sociais. Nao foi encontrada a possibilidade de inserir trés
palavras-chave, simultaneamente; dessa forma, a ultima linha dos quadros

permaneceu vazia. A Tabela 9 apresenta o numero de artigos encontrados que
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contém as palavras-chave descritas na lingua portuguesa e a Tabela 10 apresenta o
numero de artigos encontrados que contém as mesmas palavras-chave descritas na

lingua inglesa.

Tabela 9 — Resumo da pesquisa no Science Direct

PALAVRAS-CHAVE NUMERO DE
ARTIGOS
(1) Alinhamento de Estratégia 0
(2) Rede 60
(3) Competitividade 7
(1 +(2) 0
(1) +@) 0
(M +(2)+@3) -

Fonte: Elaborado pelo autor com dados do portal Science Direct.

Tabela 10 — Resumo da pesquisa no Science Direct

PALAVRAS-CHAVE NUMERO DE
ARTIGOS

(1) Strategy Alignment 43

(2) Network 10.677
(3) Competitiveness 517

(1) +(2) 2

(1) +@) 0

(M +(2)+ @) -

Fonte: Elaborado pelo autor com dados do portal Science Direct.

A sexta busca foi realizada no portal de pesquisa académica Spell, inserindo-
se as palavras-chave e, em seguida, aplicando-se os filtros: Pesquisa avangada,
Palavra-chave, Artigo e Administracao. Esses filtros determinaram que a busca fosse
realizada, delimitando que fossem selecionados apenas artigos que apresentassem
as palavras-chave indicadas. A outra delimitagao restringiu os artigos selecionados a
area de Administragdo. A Tabela 11 apresenta o numero de artigos encontrados que
contém as palavras-chave descritas na lingua portuguesa e a Tabela 12 apresenta o
numero de artigos encontrados que contém as mesmas palavras-chave descritas na

lingua inglesa.



Tabela 11 - Resumo da pesquisa no Spell

PALAVRAS-CHAVE NUMERO DE
ARTIGOS
(1) Alinhamento de Estratégia 0
(2) Rede 19
(3) Competitividade 328
(1 +(2) 0
(1) +@) 0
(1) +(2)+(3) 0

Fonte: Elaborado pelo autor com dados do portal Spell.

Tabela 12 — Resumo da pesquisa nacional Spell

PALAVRAS-CHAVE NUMERO DE
ARTIGOS
(1) Strategy Alignment 1
(2) Network 35
(38) Competitiveness 271
(1 +(@2) 0
(1) +@) 0
(1) +(2)+(3) 0
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Fonte: Elaborado pelo autor com dados do portal Spell.

A sétima e ultima busca foi realizada no portal de pesquisa académica
Scopus, inserindo-se as palavras-chave, em seguida aplicando-se os filtros:
Advanced search, Ciéncias Sociais e humanidades, Periodo de 1960 a 2015,
Artigos, Palavra-chave, Business, Management and accouting e Social sciences.
Esses filtros determinaram que fossem selecionados apenas artigos que
apresentassem as palavras-chave indicadas entre o periodo de 1960 e 2015. A
outra delimitagc&o restringiu os artigos selecionados as areas de Ciéncias sociais e
humanidades, Business e Management and accouting. A Tabela 13 apresenta o
numero de artigos encontrados que contém as palavras-chave descritas na lingua
portuguesa e a Tabela 14 apresenta o numero de artigos encontrados que contém

as mesmas palavras-chave descritas na lingua inglesa.
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Tabela 13 — Resumo da pesquisa no Scopus

PALAVRAS-CHAVE NUMERO DE
ARTIGOS
(1) Alinhamento de Estratégia 0
(2) Rede 15
(3) Competitividade 0
(1 +(2) 0
(1) +@) 0
(1) +(2)+(3) 0

Fonte: Elaborado pelo autor com dados do portal Scopus.

Tabela 14 — Resumo da pesquisa no Scopus

PALAVRAS-CHAVE NUMERO DE
ARTIGOS
(1) Strategy Alignment 180
(2) Network 42.782
(3) Competitiveness 5.852
(1) +(2) 4
(1) +@) 4
(1) +(2)+ ) 0

Fonte: Elaborado pelo autor com dados do portal Scopus.

Outra etapa da pesquisa utilizada foi a consulta de artigos-chave sobre os
temas, identificando as referéncias importantes citadas como base para a consulta
de novos artigos. Esses novos artigos citam outras referéncias que chamaram a
atencao e sao também consultados. Esse processo é repetido até que seja atingida
a exaustéo sobre o tema.

E importante ressaltar que as buscas foram realizadas, priorizando-se sempre
os artigos académicos publicados em revistas cientificas especializadas. Em caso
em que a relevancia foi considerada, foram utilizadas algumas dissertagdes de
mestrado e teses de doutorado e, em outros casos, alguns livros que sao
contribui¢cdes reconhecidas e indispensaveis sobre o tema, mas sempre com o foco
principal voltado aos artigos publicados recentemente; esse procedimento teve como
objetivo considerar as informagdes mais recentes e atualizadas, devido a velocidade

em que as revistas s&o publicadas.
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O objetivo da pesquisa € direcionado ao estudo do alinhamento de estratégias
competitivas nas redes de negdcios e seus reflexos na competitividade. Apesar da
extensa busca realizada nos sete sites de busca de publicagdes académicas
apresentados, utilizando-se os termos alinhamento de estratégias, redes e
competitividade, ndo foram encontrados artigos que apresentassem essas trés
variaveis.

De acordo com a revisao bibliografica, verificou-se que o alinhamento de
estratégias em rede de negdcios, juntamente com a competitividade, nédo é
explorado na literatura na quantidade e profundidade necessaria para responder a
questao de pesquisa desse estudo, o que sugere o desenvolvimento de uma analise
tedrica para o seu aprofundamento.

A pesquisa foi baseada na analise da revisdo bibliografica com a literatura
relevante mais recente, simplificando a identificagdo da literatura relevante e do
estado da arte sobre o tema estudado, e buscando explica¢des para o fenbmeno e a
integracao dos diversos constructos identificados.

Outra analise realizada foi a identificacdo dos paises que mais estao
estudando os temas relacionados a essa pesquisa. Na Figura 7 € apresentado o
grafico que indica os Estados Unidos da América como o local que mais estuda o
tema alinhamento de estratégias (Strategy Aligment), seguido pelo Reino Unido e o

Canada. O Brasil se encontra na sexta colocacao.

Figura 7 — Grafico do niumero de artigos publicados
sobre Strategy Alignment x pais no século XXI
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Fonte: Portal de pesquisa Scopus (2016). Acesso em: 08 fev. 2016.
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Na Figura 8 é apresentado o grafico que indica os Estados Unidos da América
como o local no qual mais se estuda o tema redes (Network), seguido pela China e
Reino Unido.

Figura 8 — Grafico do numero de artigos publicados
sobre Network x pais no século XXI
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Fonte: Portal de pesquisa Scopus (2016). Acesso em: 08 fev. 2016.

Na Figura 9 é apresentado o grafico que indica os Estados Unidos da América
como o local que mais estuda o tema competitividade (Competitiveness), seguido

pelo Reino Unido e Espanha.

Figura 9 — Grafico do nimero de artigos publicados

sobre Competitiveness x pais no século XXI
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Fonte: Portal de pesquisa Scopus (2016). Acesso em: 08 fev. 2016.
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Como né&o foram encontrados artigos que apresentassem as trés palavras-
chave investigadas nesse estudo, foram analisados os artigos publicados no século
XXI que apresentaram ao menos duas das palavras-chave relacionadas ao tema do
estudo, com o intuito de compreender em qual estagio de desenvolvimento o tema
se encontra atualmente.

Parte dos artigos identificados na busca n&o tratava do tema do estudo e
alguns deles eram de outras areas do conhecimento, como: Odontologia, Medicina,
Tecnologia da Informagédo e Engenharia; portanto, na pesquisa que buscou artigos
com apenas duas das palavras-chave do estudo foram identificados os estudos a
seqguir:

Adamides (2015) que desenvolveu em seu estudo uma ligagdo entre as
estratégias de operagdes e o processo de estratégia corporativa nas organizagdes,
descrevendo que as estratégias das operagdes estdo formadas, unidas e alinhadas
com as estratégias corporativas.

Bosua e Venkitachalam (2013) desenvolveram em seu estudo uma
demonstracdo do alinhamento de estratégias e a gestdo do conhecimento nas
organizagbes, demonstrando que essas organizagdes podem melhorar a
administracdo do conhecimento pelo alinhamento entre as estratégias e os
processos.

Sahay, Gupta e Mohan (2006) desenvolveram um estudo sobre o
gerenciamento de cadeias de fornecimento para a competitividade que estuda
praticas seguidas por organizacdes na india, descrevendo que é necessaria uma
estrutura para avaliar a estratégia da cadeia de suprimentos com base em trés
dimensdes fundamentais: provisao dos objetivos da cadeia, provisdo dos processos
da cadeia e o foco da administracdo nas atividades de provisao. O resultado aponta
que a maioria das organizagdes da india alinha os objetivos da cadeia com os
objetivos empresarias das organizagdes. Ainda, os autores relatam que o nivel de
competitividade poderia ser aumentado, caso as organizagdes administrassem o
alinhamento tridimensional para atingir a ordenacdo em busca da estratégia
empresarial. Finalmente, descrevem que a melhoria da eficiéncia de
provisionamento da cadeia ajudard as organizacdes da India a manter a

competitividade para sobreviver em uma economia globalizada.



41

Dando continuidade a busca, foram analisados alguns artigos publicados no
século XXI que, apesar de apresentarem somente uma das palavras-chave
procuradas na busca, foram identificados como sendo relevantes para o
desenvolvimento desse trabalho:

Kroes e Ghosh (2010) descrevem em seu estudo que o crescimento da
terceirizagdo tem levado estratégias de terceirizagdo para se tornar um componente
cada vez mais importante no sucesso das organizagdes. Embora o objetivo alegado
na terceirizagdo das cadeias de fornecimento seja obtengdo de vantagem
competitiva, ndo é claro que as decisdes de terceirizacdo das empresas estdo
sempre estrategicamente alinhadas com a sua estratégia competitiva global. Nesse
trabalho, foram avaliados o grau de congruéncia (ajuste ou alinhamento) entre
motoristas de terceirizacdo de uma empresa e as suas prioridades competitivas,
avaliando o impacto de congruéncia em ambos no desempenho da cadeia de
fornecimento e no desempenho dos negdcios que operam nos Estados Unidos. Foi
identificado que terceirizagdo de congruéncia esta significativamente relacionada
com o desempenho da cadeia.

Sun e Hong (2002) relatam em seu estudo a influéncia do alinhamento entre a
estratégia de manufatura e a estratégia de negocios no desempenho dos negocios.
O estudo foi realizado com dados de 20 paises e obtiveram o resultado de que o
alinhamento da estratégia de manufatura e da estratégia de negdcios influencia
positivamente a melhoria das performances dos negdcios; ainda concluiu que
somente quando a estratégia de producdo e a estratégia de negodcios estdo em
alinhamento pode a fabricagdo contribuir para a melhoria dos objetivos de
desempenho empresarial e de negdcios a ser alcangado, demonstrando que a
funcdo de producao e fabricagdo devem ser envolvidos na tomada de deciséo
estratégica.

Green, Whitten e Inman (2012) realizaram um estudo no qual investigam a
percepcao dos gestores quanto a extensdo em que suas empresas tém alinhado
estratégias de marketing com parceiros da cadeia de suprimentos. Os resultados
indicam que o alinhamento das estratégias de marketing pelos parceiros de toda a
cadeia de abastecimento esta positivamente associada com o desempenho da
cadeia de fornecimento, e que o desempenho da cadeia de suprimentos esta

positivamente associado com o desempenho organizacional. Os autores citam que
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este € um dos primeiros estudos com base em uma parte relativamente pequena e
os resultados do estudo s&do considerados preliminares. Com base nos resultados
obtidos, os gestores que tentam melhorar o desempenho de suas organizagdes
devem trabalhar com os parceiros da cadeia de suprimentos para alinhar estratégias
de marketing em toda a cadeia de mantimentos.

Raymond e Croteau (2009) relatam em seu estudo que a eficacia da
estratégia de produgdo de uma empresa — quando essa esta alinhada com a
estratégia do negdcio e proporciona a empresa uma vantagem competitiva — é
geralmente reconhecida. O objetivo do estudo foi o de verificar se esses resultados
sdo validos para todos os tipos estratégicos ou apenas para alguns. A pesquisa foi
realizada com dados obtidos a partir de 150 microempresas canadenses. Foram
identificados resultados de desempenho significativos de alinhamento, confirmando
a proposicao de pesquisa principal.

Schniederjans e Cao (2009) desenvolveram um estudo descrevendo que o
alinhamento das estratégias €, presumidamente, uma contribuicdo positiva para o
desempenho dos negécios, assim como o desalinhamento se presume ser um
contribuinte negativo. Nesse estudo, foram utilizados como base da amostra, pares
correspondentes, gestores e gerentes de operagdes de 176 organizagbes do
comeércio eletrdnico.

Althonayan e Sharif (2010) desenvolveram um estudo onde relatam que a
tecnologia emergiu como um componente-chave na solugdo de questdes
estratégicas complexas; ainda, afirmam que grande parte da literatura relevante
reconhece a tecnologia como a forga motriz por tras da mudanga no mundo dos
negocios, fazendo com que as organizagdes fiquem cada vez mais dependentes da
tecnologia para melhorar o seu desempenho. Ao mesmo tempo, essas organizagdes
necessitam ser extremamente flexiveis, a fim de atender as demandas dos clientes
com rapidez, precisdo e eficiéncia. Citam que, para beneficiar o potencial da
tecnologia em grandes ambientes dindmicos, ha a necessidade de integrar a
estratégia de tecnologia com a estratégia de negdcios, que foi estudada por esse
estudo realizado no setor aeronautico, tendo como objeto de estudo uma companhia
aérea comercial lider no setor.

Leung, Cheung e Chu (2014) desenvolveram um estudo com muitos grandes

varejistas que decidiram adotar RFID como a sua nova tecnologia da cadeia de
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fornecimento; no entanto, a ado¢cédo de RFID por todas as industrias nédo se efetivou
tdo rapidamente quanto o esperado inicialmente. Relatam que, juntamente com a
analise de conteudo dos 88 casos relatados de aplicacbes RFID, foi obtida uma
visdo clara da implementagdo, 0 que sugere que as organizagdes, geralmente,
adotam as aplicagbes sem pensar que estdo desalinhadas com as estratégias da
cadeia de fornecimento, o que resulta em beneficios insatisfatérios.

Wu, Jim Wu, Chen e Goh (2014) realizaram um estudo no qual relatam que a
sustentabilidade ambiental esta impulsionando as empresas a estender o seu
esforco verde em toda a sua cadeia de fornecimento. Os autores citam que a
literatura ndo tem analisado as multiplas relagdes entre estratégia da cadeia de
abastecimento, a estratégia corporativa ambiental e 0 desempenho da empresa. O
estudo foi realizado em 172 empresas industriais em Taiwan.

Takeuchi, Chen e Lam (2009) relatam em seu estudo como filiais japonesas
podem alinhar suas politicas e praticas de gestdo de recursos humanos com as suas
estratégias de negdcios. O estudo foi realizado com base em levantamentos dos
cinco principais fabricantes japoneses que atuam na China. Os resultados indicam
que as estratégias de negdcios na China afetam os processos de politicas e praticas
da gestéo de recursos humanos utilizadas no ambiente de negdcios.

Heracleous e Wirtz (2009) desenvolveram um estudo em que analisaram
como a Singapore Airlines tem consistentemente superado os seus concorrentes, ao
longo da sua histdria, no contexto de uma industria em que ha uma competi¢ao
implacavel. Os autores citam que foi examinado como a Singapore Airlines atingiu o
seu desempenho excepcional, sustentando a sua vantagem competitiva por meio da
implementagdo de uma dupla estratégia: a diferenciacéo através da exceléncia de
servigco e inovagao, em conjunto com lideranga de custos simultdneo em seu grupo
de parceiros. Nesse estudo foram ilustrados os elementos organizacionais que tém
permitido a empresa atingir esses resultados, o seu alinhamento estratégico e o
alinhamento vertical realizado.

Whitelock (2012) afirma ser geralmente reconhecido o papel que a estratégia
de gestdo da cadeia de suprimentos ecologica de uma organizagdo exerce na
obtencdo de eficacia, na medida em que ela esta alinhada com a estratégia de

negocios. Essa pesquisa argumenta que a estratégia de gestdo da cadeia de
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abastecimento verde melhora o desempenho organizacional e proporciona a
empresa uma vantagem competitiva.

Prieto e Carvalho (2011) descrevem em seu estudo que foi identificada uma
diferenga na literatura sobre o diagndstico e acompanhamento do grau de
alinhamento estratégico, relando que o principal objetivo do seu trabalho é o de
diagnosticar e analisar o perfil de alinhamento estratégico das organizagées com
utilizagao do perfil de diagndstico de alinhamento (ADP), ferramenta que permite que
as organizagdes demonstrem visualmente o seu grau de alinhamento estratégico.
Os autores citam que estudo foi realizado em cinco organizagbes do setor de
diagnosticos médicos.

Cao, Baker e Hoffman (2012) relatam que numerosos estudos em gestao de
operagdes investigaram o alinhamento entre as estratégias de negdcios e o nivel
funcional. Apesar da quantidade consideravel de investigagbes que tém sido
realizadas, ha pouco consenso sobre como o ambiente competitivo afeta a relacéo
entre o alinhamento estratégico e o desempenho organizacional. Nessa pesquisa de
gestao de operagoes, foi examinado se o ambiente competitivo medeia ou modera a
relagao entre o alinhamento e o desempenho. O resultado do estudo demonstra que
os investigadores devem considerar cuidadosamente como o ambiente competitivo
pode afetar os seus resultados em estudos de alinhamento estratégico.

Lyons e Ma'Aram (2014) descrevem em seu estudo que a compreensao
profunda da gestdo da cadeia de suprimentos € a chave para a capacidade da
empresa de atingir e manter vantagem competitiva. Citam que, para aproveitar todo
o potencial para moldar o desempenho competitivo, é necessario que seja
estabelecida, firmemente, a congruéncia entre os requisitos de estratégia, estratégia
de negdcios e de mercado. A pesquisa foi realizada com respostas obtidas de 170
empresas, com o objetivo de examinar o alinhamento de produto e caracteristicas
das empresas que operam em cadeias de producao alimentares no Reino Unido e
na Malasia. Os resultados indicam que produtos alimentares funcionais sao
geralmente apoiados por cadeias de suprimento que possuem caracteristicas
uniformes em todas as suas camadas, com énfase em preco e qualidade.

Johansson, Sudzina e Pucihar (2014) descrevem que o alinhamento entre
estratégia de negdcios e estratégia da informagao tem sido focado por varios anos,

sugerindo diferentes explicagdbes de como esse alinhamento influencia o
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desempenho de uma empresa. Os autores citam que a pesquisa foi realizada com
informacdes obtidas de empresas da Eslovénia, obtendo-se informacdes sobre as
pessoas de negdcios e conhecendo a sua estratégia de negdcios e a estratégia da
informacdo a serem alinhadas. A analise do alinhamento, percebido entre a
estratégia de negdcios, estratégia da informagéo e o crescimento da receita, mostra
que existe uma relagao significativa entre o alinhamento, receitas e o crescimento na
Eslovénia, sendo esta ligagao positiva.

Chou, Shen e Chang (2007) descrevem em seu estudo que a selegao de um
fornecedor ou um vendedor é um problema de tomada de decisdo nos niveis
estratégico e nivel de gestdo que envolve um processo semi-estruturado. A maioria
das abordagens tem obtido suas melhores solugbes sem considerar se a sua
estratégia se encaixa com a estratégia da empresa. Os autores citam que o
posicionamento, fornecedor e matriz, € focado a partir da matriz de mudanca de
produto-processo, para conectar a capacidade dos fornecedores as exigéncias dos
clientes com o objetivo de identificar o alinhamento da estratégia como critério de
selecdo dos fornecedores. Um fator difuso no sistema de classificacdo € entdo
utilizado para avaliar os potenciais fornecedores com base no tipo de componentes
necessarios pela visao dos clientes.

Chen, Su, Hsu, Hwang e Wang (2011) descrevem em seu estudo que as
estratégias da cadeia de abastecimento e as estratégias do sistema da informacéao
implementam os processos de gestdo da cadeia de suprimentos. No entanto, ainda
nao estdo claros quais os tipos de estratégias devem ser executados. Esse estudo
foi desenvolvido para proporcionar uma compreensao tedrica do alinhamento entre
as estratégias da cadeia de suprimentos e, em seguida, para investigar o seu
impacto no desempenho. A pesquisa foi realizada com 151 fabricantes e os
resultados indicam que o correto alinhamento entre a estratégia da cadeia de
suprimentos e a estratégia da informag&o contribui como um efeito positivo para o
desempenho global.

Naumey, Dong e Zhang (2002) desenvolveram um modelo de equilibrio de
uma rede da cadeia de fornecimento competitiva, suficientemente geral para lidar
com muitos tomadores de decisdo e seus comportamentos independentes. Os

autores citam que sao identificadas a estrutura da rede da cadeia de abastecimento
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e as condigdes de equilibrio, formulando e estabelecendo a desigualdade variacional
e as propriedades qualitativas; também sao fornecidos exemplos numéricos.

Lechner e Dowling (2003) relatam em seu estudo que as redes interfirmas,
que sao um sistema interorganizacional, estdo cada vez mais identificadas como um
modelo para o crescimento das organizagdes. Foram estudadas redes egocéntricas
de alto crescimento e empresas empreendedoras do setor de Tl e foram exploradas
as formas a partir das quais as empresas crescem por meio do uso das relagcdes
externas, tornando-se competitivas. Os autores citam que as empresas estao
utilizando o estudo sobre essas relagbes para uma variedade de propdsitos e que
cada empresa tem uma mistura relacional individual que se modifica em funcédo do
desenvolvimento das empresas. Descrevem que a importancia relativa das redes
sociais € de reputacdo, o que diminui a competicdo das empresas com 0 seu
desenvolvimento. As redes de competicdo aumentam a sua capacidade competitiva
ao longo do tempo. As redes de conhecimento e inovagdo tém uma fungdo da
reputacdo e capacidade de gestdo. Ja o desenvolvimento de redes de
comercializagdo depende do estilo, da cultura e da gestdo. Citam que ambos os
lagos, sendo fracos ou fortes, sdo importantes para o crescimento da empresa, uma
vez que desempenham fungdes diferentes. Além disso, o crescimento das empresas
depende n&o s6 da construgcédo de redes egocéntricas, mas também da existéncia e
desenvolvimento de redes sociocéntricas saudaveis.

Verschoore e Balestrin (2015) descrevem em seu estudo que, apesar da
relevancia das estratégias de cooperagdo em um mundo em rede, pouca atengao
tem sido dada para a gestdo de redes de pequenas empresas e aos tipos de
praticas que necessitam. Os autores citam que esse estudo trata da compreensao
das praticas colaborativas relacionadas com a estratégia, a estrutura, o processo e a
coordenacdo que emergem do caminho evolutivo das pequenas empresas
brasileiras. O estudo utilizou dados de quatro redes e seu padrdo de evolugéo entre
2009 e 2014. Os resultados mostram que sdo entidades dinamicas que se
modificam ao longo do tempo, necessitando de praticas colaborativas, originalmente
criadas para serem ajustadas, ou novas praticas que devem emergir. Ainda, relatam
que foi identificada uma gestdo que difere necessariamente do paradigma

predominante de gerenciamento hierarquico e burocratico.
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Lundberg e Johanson (2011) relatam em seu estudo que em muitas regides, o
foco atual do Estado é iniciar e estimular o surgimento de redes interfirmas, a fim de
produzir o crescimento. Eles citam que o estudo tem o foco da gestdo sobre as
operacoes e processos nestas redes e descrevem e analisam como € a influéncia

dessas redes interfirmas por proximidade geografica.
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3. FUNDAMENTAGAO TEORICA

Nesse capitulo, sdo apresentadas as definicbes dos principais termos e a
fundamentacao tedrica necessaria para o desenvolvimento do constructo que
relaciona alinhamento de estratégias competitivas, redes de negodcios e
competitividade. Assim, explicitam os resultados relevantes obtidos na revisdo da
literatura, iniciando com a evolugdo dos temas ao longo das ultimas décadas,
passando pelos marcos de seu desenvolvimento e chegando as consideragbes mais
atualizadas sobre os temas.

O alinhamento de estratégias em redes de negocios representa um desafio,
devido a restrita literatura existente, mostrando-se insuficiente para explicar a
relacdo entre alinhamento das estratégias competitivas e competitividade das redes
de negdcios.

Em cada subcapitulo sdo apresentadas as definicbes, conceitos e
caracteristicas de cada um desses temas, bem como a resultante da unido entre

eles.

3.1. Estratégia
Esse subcapitulo € iniciado com uma questao bastante interessante: o que é
estratégia? O dicionario define estratégia como:
1. Arte militar de planejar e executar movimento e operagdes de tropas,
navios e/ ou avides para alcancgar ou manter posi¢des relativas e potenciais
bélicos favoraveis a futuras agdes taticas. 2. Arte de aplicar os meios

disponiveis ou explorar condicbes favoraveis com vista a objetivos
especificos. (DICIONARIO AURELIO, 2012, p. 321).

Zaccarelli (2012) relata que existe certa dificuldade para se definir
rapidamente o que é estratégia, devido a amplitude de seu conceito, impossibilitando
um resumo consistente em uma unica frase. O tema estratégia é utilizado desde os
primordios, onde o0 homem ja se organizava em grupos para defender seu territério e
seus bens de outros bandos inimigos que buscavam conquistar algo que nao lhes
pertencia, originando uma situagdo de iminente defesa ou ataque (ZACCARELLI,
2012).

Esses conceitos de estratégia migraram para o campo das organizagdes, 0
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que propiciou o surgimento de obras voltadas para as empresas na década de 1960
(ZACCARELLI, 2012). O inicio se da a partir do livro de Igor Ansoff em 1965, com a
difusdo do conhecimento sobre o assunto que se intensificaria nos anos 1970. A
partir dessa década, o que se vé € uma explosido por livros e servicos do que
passou a se chamar de planejamento estratégico, que futuramente seria renomeada
somente de estratégia com conceitos mais amadurecidos pela experiéncia adquirida
com o tempo (ZACCARELLI, 2012). A simplicidade dos novos conceitos fez com que
a estratégia deixasse de ser limitada somente aos grandes membros da
administracao (ZACCARELLI, 2012). A obra, O processo de estratégia salienta que
a influéncia militar foi bem mais relevante nas concepgbes estratégicas,
disseminadas na década de 1980, onde Michael Porter é visto como um dos
representantes dessa influéncia que é conhecida como a Escola do Posicionamento
(MINTZBERG, 1994).

A estratégia ndo segue a logica. Decisbes logicas sdo as que a maioria
adotaria para a solugdo dos problemas; no entanto a estratégia ndo segue uma
l6gica, ela é diferente para cada tomador de decisdo, levando-se em conta os
fatores ambientais e assumir alguns riscos. Nao é possivel tomar como base
referéncias anteriores para garantir sucesso da tomada de decis&o, pois ndo existe
estratégia certa, existe estratégia que deu certo em dado momento e situagéo
(ZACCARELLI, 2012).

Para Igor Ansoff (1988), existem dois tipos de estratégia: a estratégia de
carteiras e a estratégia competitiva. Whittington (2001) descreve quatro abordagens
genéricas sobre a estratégia: a classica, evolucionaria, processualista e a sistémica.
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) apresentam dez escolas ou perspectivas para
a formulacéao de estratégia (SANCHEZ, CONTADOR e CONTADOR, 2010).

As empresas estdo inseridas em uma situagdo competitiva, no qual atuam no
que se denomina Jogo Competitivo. A estratégia € usada para dirigir as empresas
nesse jogo. Uma empresa competitiva € a que apresenta vantagens competitivas
com relacdo as suas oponentes, dessa forma se mantendo em posi¢cao superior as
demais empresas do mercado (ZACCARELLI, 2012).

O legado do planejamento estratégico deixou em sua esséncia positiva a
substituicdo das suas etapas por ideias da estratégia moderna, com a analise das de

quatro fatores, que consistem as ameacas, oportunidades, pontos fracos e pontos
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fortes. Desde 1965, ano da publicagdo do primeiro livro sobre estratégia, até o ano
de 1993, o planejamento estratégico era praticado em todas as empresas
consideradas bem administradas, sendo considerado um dos maiores avangos nas
técnicas administrativas surgidas na década, ao lado do advento das técnicas
gerenciais japonesas. Mas em 1993, ficou claro que o planejamento estratégico
estava ultrapassado. Embora a sua metodologia permanecesse valida como uma
ferramenta de andlise para iniciantes no estudo da estratégia das empresas, é
necessario ter ciéncia de suas limitagdes: afinal, seria impossivel planejar com
seguranga quando o resultado depende também da reagdo dos oponentes. Foi
necessario um bom tempo para se conscientizar que o maior problema das
empresas nado era a sua légica interna, mas sim o problema de disputa com os
concorrentes (ZACCARELLI, 2012).

A medida que cresce a importancia & reacdo dos concorrentes, decresce a
importancia das analises de ameacas, oportunidades, pontos fortes e pontos fracos,
pois se baseia predominantemente na légica e da pouca importancia as reagdes dos
concorrentes e a disputa. A nova estratégia teoriza e representa o que acontece no
mundo real das empresas e dos negdcios de maneira mais precisa (ZACCARELLI,
2012).

Devido a importancia atribuida aos objetivos, as trés ultimas décadas do
século XX foram marcadas pela progressao da importdncia dada a questdo da
estratégia. Na ultima década do século XX a estratégia mereceu cada vez mais
interesse e o livro Competindo pelo Futuro de G. Hamel e C. K. Prahalad, do ano de
1994, é a obra mais vendida até a primeira década do século XXI, demonstrando a
importancia dada ao tema, atualmente (TELLES, 2008).

O século XX foi uma sucessao de invengdes e descobertas cientificas em
diferentes areas do conhecimento, onde se inclui a administracdo de empresas,
embora fosse desconhecida no século anterior. Matematicos mostraram modelos
desenvolvidos durante a Segunda Guerra Mundial em atividades de planejamento,
operagao e controle. Apds alguns anos, o foco passou a ser o objetivo das
empresas; ja no ultimo quarto do século, a estratégia passou a ser o papel de
destaque (ZACCARELLI et al., 2008).

Pode-se definir Estratégia como um guia para decisbes sobre interagdes com

oponentes, de reacdes imprevisiveis, que compreende duas partes: acoes e reacdes
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envolvendo aspectos do negocio, e preparagao para obter vantagens nas interagdes
(ZACCARELLI, 2012). No contexto de que uma palavra pode ser utilizada de
diversas maneiras, dependendo do contexto em que se encontra, Mintzberg (2001)
nao define estratégia em um conceito Unico, adotando entdo cinco definigcbes
formais de estratégia, denominado como os cinco P’s da estratégia, caracterizada
como plano, como pretexto, como padrdo, como posicdo e como perspectiva
(MINTZBERG; QUINN, 2001). Chandler (1966) em seu estudo, chegou a uma

definicdo sobre a estratégia:

A estratégia pode ser definida como a determinagéo dos objetivos basicos
de longo prazo de uma empresa, e a adogéo de linhas de agéo e alocagéo
dos recursos necessarios para o alcance desses objetivos. Decisbes para
expandir o volume de atividades, abrir novas plantas e escritérios distantes,
para mover-se em novas fungbées econdmicas ou diversificar em muitas
linhas de negdcio envolvem a definicdo de novos objetivos basicos. Novos
cursos de agado devem ser divisados e recursos alocados e realocados para
atingir esses objetivos e manter e expandir as atividades da firma em novas
areas em resposta as mudangas de demanda, trocas de fontes de
suprimento, flutuagdes das condi¢des econdbmicas, desenvolvimento de
novas tecnologias e a agdo de competidores (CHANDLER, 1966, p.13).

Porter (1980) relata que a esséncia da estratégia competitiva é lidar com a
concorréncia. Descreve que a luta para se obter maior participagdo no mercado nao
se manifesta somente na concorréncia com os outros competidores, pois existem
forgas influenciadoras que vao além dos concorrentes estabelecidos, envolvendo os
clientes, fornecedores, potenciais concorrentes e produtos substitutos, podendo ser
mais ou menos representativas, dependendo do setor de atuacgao.

Porter (1999) relata que o cerne para a competicdo € a estrutura, evolugao e
as maneiras como as empresas conquistam e sustentam a vantagem competitiva em
suas areas de atuacao.

Prieto, Carvalho e Fischmann (2009) destacam que a esséncia da estratégia
€ manter as organizagdes competitivas em um ambiente em que os acontecimentos
nao sao totalmente controlados, implicando em um processo de implantacdo que
contemple as diversas mudancas e coordene as variaveis e tempos mais extensos
do que os despendidos na sua formulagdo. Na estratégia competitiva, o objetivo dos
estrategistas é o de identificar os pontos fortes e fracos da empresa com relagéo a
essas forgas, objetivando encontrar uma posicdo na qual a empresa possa melhor

se defender ou influenciar o mercado a seu favor.
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Nessa pesquisa sera utilizado apenas o conceito da estratégia competitiva
que trata da disputa por posi¢des entre os concorrentes atuais, pois esse conceito
contém as teorias sobre alinhamento estratégico.

Mintzberg (1990) descreve dez escolas de pensamento na area da
administracdo estratégica. Trés delas sdo de natureza prescritiva, tratam a
estratégia como tentativas de alinhar a organizagéo ao seu ambiente, descrevendo a
formulacédo da estratégia num processo envolvendo o desenho conceitual (descrito
pela escola do design), o planejamento formal (descrito pela escola do
planejamento) e o posicionamento competitivo (descrito pela escola do
posicionamento). Ha mais seis escolas que sao de natureza descritiva: a escola
empreendedora, descrevendo a formacgao estratégia como um processo visionario; a
escola cognitiva, descrevendo a estratégia como um processo mental; a escola da
aprendizagem, descrevendo a estratégia como resultado de um processo
emergente; a escola politica, descrevendo a estratégia surgindo de um conflito na
disputa pelo poder; a escola cultural, descrevendo a estratégia como um processo
ideoldgico; e a escola ambiental, descrevendo a formagao da estratégia como um
processo passivo. E ainda ha uma escola que é a da configurag&o, delineando os
estagios e sequéncias da formagao da estratégia como um todo.

Com o objetivo de se situar com relagao a situagédo da estratégia ao longo do
tempo, no Quadro 1 é apresentado o resumo da evolugao histérica dos conceitos de

estratégia.
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Quadro 1 - Evolugao histdrica dos conceitos de estratégia

Século/ ano

Evento

Antiguidade

O texto mais antigo que se tem conhecimento € de um general
chinés Sun Tzu. Refere-se a um tratado sobre a arte da guerra com
mais de 2.000 anos. Esse conceito também ¢é utilizado no Ocidente

pelo exército romano.

Século XVIII

O general francés Napoledo Bonaparte é considerado um dos
maiores estrategistas de todos os tempos. O general conhecia a

obra de Sun Tzu.

Século XX

Década de
60

Apés o final da Segunda Guerra Mundial, o planejamento
estratégico é difundido para as empresas e universidades,
principalmente as norte-americanas. E desenvolvido o modelo
SWOT Analysis, que analisa as forgas e fraquezas, bem como, as

ameacas e oportunidades.

1965

Publicagdo do primeiro livro sobre estratégia. Corporate Strategy de
Igor Ansoff (1965).

Anos 60 e 70

O planejamento estratégico se espalha pelas empresas norte-

americanas e torna-se uma ferramenta muito popular.

1973

E realizado o primeiro seminario internacional de Administragdo
Estratégica na Universidade de Vanderbilt, onde se iniciam as

primeiras criticas ao planejamento estratégico.

1980

Publicagdao do primeiro livro de Michael Porter, descrevendo uma

nova organizagao dos conceitos de estratégia.

Década de
80

Diante da estabilizagdo do crescimento econdmico, ocorre um certo
desencanto das empresas norte-americanas pela estratégia, mas
as empresas japonesas experimentam um grande crescimento
econOmico e seus executivos estudam e seguem os ensinamentos
do Deming, que difundiu os conceitos do controle estatistico de
processo. A partir disso, emergem novos autores e teorias sobre o

tema de estratégia.

1994

Marco de uma nova fase dos conceitos de estratégia com a edi¢ao
do livro de Mintzberg, The Riseand Fall of Strategic Planning, que
apresenta a precariedade dos conceitos de planejamento

estratégico, pois nao estava sendo eficaz no papel da gestédo

estratégica.

Fonte: adaptado de ZACCARELLI (2012).
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Século/ ano Evento

Ha uma distingdo entre a primeira e a segunda metade desse
periodo. Na primeira, € significativa a retomada do pensamento
estratégico, levando-se em consideragdo as suas limitagdes. Na
segunda, com o advento da Internet, parte das empresas
] abandonam completamente a estratégia, conforme Michael Porter,
Século XX Década de e outras a tornam sindénimo de transformagédo do negdcio. Kaplan e
%0 Norton criam o Balanced Scorecard. Surgem os conceitos de C. K.
Prahalard e Gary Hamel sobre Competéncias Essenciais e
Arquitetura Estratégica, orientando as empresas a buscarem
Vantagem Competitiva com base no uso de suas Capacidades

Dinamicas.

Novos modelos sdo propostos com o foco na capacidade de
adaptacdo as mudangas, flexibilidade e  aprendizado
organizacional. Para alguns, a obtencao da capacidade estratégica
para adaptar-se rapidamente as mudangas do mercado, torna-se
mais importante que os conceitos da estratégia. Crises nas bolsas
Século XXI
norte-americanas e em outros paises, geram questionamento as
ferramentas de medicao e critérios de transparéncia das empresas.
O planejamento estratégico ainda é a ferramenta de gestdo mais
utilizada pelas empresas no mundo, segundo pesquisa realizada
pela BaineCo.

Fonte: adaptado de ZACCARELLI (2012)- continuagéao.

Durante esse periodo, diversos autores definem estratégia de diversas
maneiras e conceitos, conforme pode ser verificado nos exemplos dados no Quadro
2.



Quadro 2 - Exemplos de diferentes definigdes encontradas sobre o termo estratégia

Autor Definicao
Determinagao das metas e objetivos basicos de um empreendimento, de
Chandler (1962) longo prazo, e a adogado de cursos de agdo e a alocagado de recursos

necessarios para a concretizagao dessas metas.

Andrews (1965)

O padrao de decisbes numa empresa, que determina e revela os seus
objetivos e propdsitos, e que produz as suas principais politicas e planos

para atingir os mesmos objetivos.

Dessler (1980)

Uma adequagao entre os recursos e competéncias da empresa, com as

oportunidades e ameacas que se perfilam no seu meio ambiente.

Stoner e Freeman

Programa amplo para definir e alcancar as metas de uma organizagéo

(1985) ao seu ambiente através do tempo.
Ansoff e McDonnel | Conjunto de regras de tomada de decisdo para orientagdo do
(1993) comportamento de uma organizagao.
Uma forma de maximizar seus ganhos de maneira sustentavel,
Ohmae (1998) oferecendo aos clientes um valor maior do que o proposto pelos

concorrentes.

Bethlem (1998)

Um conceito que precisa ser aprendido.

Porter (1999)

Criar uma posigao exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente conjunto

de atividades.

Mintzberg e Quinn
(2001)

Padrao percebido em um conjunto de acgdes, fruto de decisbes

empresariais e gerenciais.

Zaccarelli (2001)

Guia para decisdes sobre interagcbes com oponentes.

Contador (2008)

Estratégia de diferenciagéo, tanto da empresa quanto dos produtos, que

gera vantagem competitiva a ela.

Fonte: Autor e adaptagédo de VASCONCELOS, GUEDES e CANDIDO (2005).

Wheelwright (1984)
relacionadas as estratégias, sendo identificadas diversas estratégias em uma unica

relata que existem classificacbes hierarquicas
organizagcdo. Em uma empresa, € possivel classificar as estratégias em trés niveis:
estratégia corporativa, estratégia competitiva da unidade de negécio e estratégia

funcional, conforme o esquema apresentado na Figura 10.
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Figura 10 — Hierarquia de estratégias

Estratégia Corporativa
I I
listratépia Competitivada Estratégia Competitivada Estratégia Competitivada
Tnidade de Nepocios A Unidade de Mogoaos B Tidude de Nogdaios C

Estratégiade || EstraiCga dc EstralCgia dc Esiratégia Estraigia Esiraitgia de
Produgiio Logistica Marketing, Comercial Tecnolégica || P&D

Fonte: adaptado de WHEELWRIGHT (1984).

As estratégias corporativas abrangem as diretrizes que devem ser adotadas
por toda a corporacdo, sendo aplicavel a corporacdo que possui mais de uma
empresa ou negocio. As estratégias de negdcios sdo as denominadas estratégias
competitivas, essas determinam o caminho que deve ser seguido por cada unidade
de negdcio para obter vantagem competitiva, perante os seus concorrentes. As
estratégias operacionais ou estratégias funcionais sdo aquelas internas a empresa,
relativas a seus departamentos e areas funcionais para operacionalizar a estratégia
de negécio da organizagao (CONTADOR, 2008).

Nesse estudo, estdo sendo consideradas apenas as estratégias competitivas
de negocios de cada uma das empresas da amostra, para pesquisar o alinhamento
dessas estratégias entre essas diversas empresas.

3.2. Rede de negécio

Nesse subcapitulo sdo apresentadas as definigdes sobre a formacido de
sistemas organizacionais em redes de negocios.

Zaccarelli et al. (2008) relatam que os estudos sobre as empresas
consideradas de maneira isolada foram intensos no decorrer dos tempos. No inicio
do século XX, periodo da produgcdo em massa, a visdo dos empresarios era a
ampliagdo das empresas, verticalmente. O foco era de que a empresa fosse
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responsavel por todas as etapas de sua producgao, desde a preparacdo dos insumos
necessarios até o processamento final do produto. Nessa época, Henry Ford chegou
a considerar a aquisicao de jazidas de ferro, usinas de produgdo de ago e até
seringal na Amazénia brasileira, como fontes de matéria prima para a fabricagao de
automoveis.

Em 1954, os empreendedores podiam escolher livremente qual seria o seu
negocio, mas atualmente, as empresas compdem redes de negocios que restringem
a liberdade de acao e decisdo utdpica desses empreendedores; por outro lado, essa
situacado fez com que elas se tornassem mais capazes de enfrentar a concorréncia.
Percebe-se que, sob certas condigdes, as empresas que formam determinados tipos
de sistemas adquirem capacidade superior de competir e crescer, em comparacao
as empresas que se encontram fora desse tipo de formacéo (ZACCARELLI et al.,
2008).

As redes de negocios ndo sdo invengdes recentes, elas existem desde a
Idade Média, pelo menos. Apesar de existirem exemplos de redes de cerca de
quatro séculos atras, esse tema nao tinha a devida atencdo dos estudiosos e
cresceu em importancia muito recentemente em todo o mundo. As redes podem ser
visualizadas na historia. No Brasil do século XVII, ja existia uma rede formada pela
Companhia das indias Ocidentais que trouxe o cultivo e o processamento da cana
de acucar, articulada aos agentes encarregados pela distribuicdo na Europa. Devido
a auséncia da maioria de académicos com visdo bem definida ou convergente para
o tema de redes, na passagem desse século XXI, os poucos estudiosos que diziam
acreditar em redes de negdcios eram considerados estranhos, mas se tornaram
bastante requisitados para expor seus conceitos (ZACCARELLI et al., 2008).

Zaccarelli et al. (2008) relatam que apesar de ser um tema que tem sido mais
abordado recentemente, o tema rede de negocios despertou muito interesse. Suas
propostas conceituais ja comportam ao menos quatro abordagens distintas: a dos
socibélogos, dos gedgrafos, administradores centrados nos aspectos da empresa e
dos administradores centrados no sistema supraempresarial. A sociolégica
demonstra uma preocupagdo com as consequéncias a sociedade; a geografica e
econdmica tém interesse no estudo da distribuigdo, fluxos e formagao da riqueza
dos paises; a administrativa € focada nas abordagens descritas pelas teorias da

administracdo; e a estratégica visualiza sistemas especificos de nivel superior as
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empresas, como é a situagao do agrupamento das empresas em rede e sua relagéo
com o mercado.

Um autor de destaque na abordagem sociolégica € Manuel Castells e o livro A
sociedade em rede de 1996. Na geografica e econdbmica pode-se citar o livro
Business Clusters de Martin Perry, de 2005. Na centrada nas empresas, é adequado
citar o artigo Clusters and the new economics of competition de Michael Porter, em
1998. Ja a abordagem centrada no sistema supraempresarial € composta por
assuntos novos e que, em um futuro préximo, serdo indispensaveis a profissionais
envolvidos na administragdo de negocios (ZACCARELLI et al., 2008).

As redes de negocios sao o resultado das articulagbes entre as empresas,
que dao origem a formagao de um sistema composto por essas empresas (TELLES,
2008). Porter (1998) descreve as redes como o método organizacional de atividades
econdmicas, desenvolvido através da coordenacdo ou cooperagéo interfirmas.

Uma rede de negdcios é uma organizagao supraempresarial. Para entender o
conceito de rede de negdcios, € necessario entender o que € esse tipo de
organizagdo. Uma organizagao supraempresarial € composta por empresas que se
relacionam, resultando na formacdo de um sistema. Com essas relagcbes, as
empresas adquirem caracteristicas proprias de um conjunto de empresas, que n&o
existem nessas empresas quando estudadas isoladamente (ZACCARELLI et al.,
2008). Para melhorar a compreensao, segue abaixo a definicdo de organizagao

supraempresarial:

Se constitui em um sistema instituido pela inter-relagdo de um
conjunto de negdcios relacionados a determinado produto,
linha, categoria ou mercado, em que o processo de integragao
e a dinédmica das relagdes entre as organizagdes implicam
efeitos sistémicos de amplificacdo da capacidade competitiva
do sistema e de seus componentes em relagdo a empresas
situadas externas a ele (ZACCARELLI et al., 2008, p. 44).

Zaccarelli et al. (2008) relatam que as redes de negocio sdo constituidas por
arranjos compostos de negoécios que mantém vinculos e relagdes entre as empresas
atuantes nessa rede, tendo como elemento-chave as relagdes de troca. Sao
percebidos como sistemas, onde empresas interagem entre si, de forma especifica e
peculiar, resultando em um aumento da capacidade de competir. Nao possuem

proprietarios, tampouco executivos, empregados, representantes, capital social,
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endereco, site ou e-mail. Nao sdo reguladas por leis ou registradas pelos cartérios e
nao pagam impostos, mas € possivel perceber que o sistema existe, cresce, se
aperfeicoa e evolui, tornando-se cada vez mais complexo e competitivo.

Os individuos que trabalham em redes de negdcios, geralmente, ndo tem
consciéncia do sistema supraorganizacional do qual fazem parte. A compreenséo
das redes de negocios demanda um tipo de pensamento diferenciado, como foi
utilizado por agentes que, mesmo sem saber, instituiram as bases de nivel superior
ao nivel sistémico dessa relacdo entre as empresas (ZACCARELLI et al., 2008).

Uma cadeia produtiva pode ser um exemplo de rede de negdcio, integrando
diversas empresas, entre diferentes negocios, ligadas por relacionamentos de troca
(ZACCARELLI et al., 2008).

Ha uma resisténcia psicolégica em reconhecer que as redes de negocios sao
um sistema, pois o0s empresarios buscam acreditar que a sua empresa ¢€,
exclusivamente, dele e ninguém podera exercer nenhuma influéncia em suas
decisdes, contrariando o conceito tedrico de que ela faz parte de um sistema de
nivel superior ao nivel da sua empresa (TELLES, 2008).

Na lItalia, as redes surgiram na década de 1970 na evolugdo dos distritos
industriais da regido da Emilia Romagna, onde empresas foram agrupadas por
setores que tiveram o seu crescimento rapidamente desenvolvido por empresas de
pequeno porte (BRUSCO, 1996). Esse modelo, denominado de capitalismo de rede,
determinou que as exportacbes eram uma oportunidade de crescimento, fazendo
com que as micro, pequenas e médias empresas se unissem na formacao de redes
(SPALTRO, 1999). A partir desse exemplo, diversos érgédos governamentais, ou
nao, passaram a fomentar a formagao de redes de negdcios. A ONU — Organizagao
das Nacdes Unidas passou a tomar agdes para a formacgao de redes em paises em
desenvolvimento, como: Meéxico, Jamaica, Honduras, El Salvador, Nicaragua,
Bolivia, Marrocos, Paquist&o e india (UNIDO, 2001).

No Brasil existem a¢des do SEBRAE — Servigo de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE, 2003) e do SEDAI — Secretaria de Desenvolvimento e dos
Assuntos Internacionais (SEDAI, 2004) para o incentivo a formacao de redes de
empresas. Existem varios exemplos de formacao de redes de empresas na industria,
comércio e servicos em todo o pais, mas no Estado do Rio Grande do Sul essa

formacao é mais intensa, devido ao Programa Redes de Cooperacgao instituido pelo
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governo gaucho no ano de 2000. O programa ja atende mais de 150 redes que
contemplam mais de 3500 empresas do estado (SEDAI, 2004).

3.2.1. Conceitos de rede de negécio

Nessa secao serao apresentados os principais conceitos sobre a formacgao de
sistemas organizacionais em redes de negocios.

Uma das técnicas utilizadas para se definir o que é algo de dificil
compreensao, € tentar atuar por eliminagao, definindo o que nao é. Para tentar
explicitar melhor o que € uma rede de negdcio, sera utilizada essa técnica com o
auxilio de exemplos.

Zaccarelli et al. (2008) relatam a situagdo em que uma empresa extrai uma
certa matéria prima da natureza, a processa e a vende ao consumidor final, podendo
ser considerada autbnoma e n&o constituindo relagbes comerciais com outras
empresas. Nesse caso, ndo existiria rede de negocios. Uma segunda situagao € a
de uma empresa que entende o ambiente externo como uniforme e nao
diferencavel, nao reconhecendo beneficios decorrentes de inter-relacionamentos
com as demais empresas e organizagdes. Nesse caso, também nao existiria rede de
negocios. Numa terceira situagéo, uma empresa compra produtos sem identificagao
de marca e os revende para outros comerciantes, também sem adicionar sua marca.
Como o comerciante intermediario ndo informaria ao comprador quem ¢é o produtor e
nem ao produtor informaria quem foram os compradores, o relacionamento seria
inviabilizado entre as empresas, inviabilizando a formagéo de uma rede.

Um ponto importante na formagédo das redes de negdcios é a fidelidade. O
processo de fidelidade entre as empresas ndo se resume a contratos ou
compromissos de exclusividade, deve sim envolver uma relagcdo de credibilidade
reciproca e interacdo positiva. Empresas que atuam com um processo de
fidelizacdo, que pode ser melhor compreendido como um processo de
aprofundamento da integracdo dos negoécios com base numa plataforma
transacional, tendem a obter ganho de agilidade em relagao a seus fornecedores e a
seus clientes, espaco e credibilidade reciprocos para o compartilhamento de
competéncias, riscos, investimentos e lucros, obtendo maior agilidade de reacao as
mudanc¢as do mercado e disposigdo de vantagem sobre as demais empresas que

nédo foram capazes de constituir uma rede (ZACCARELLI et al., 2008).
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Um agrupamento empresarial desse tipo pode ser chamado de rede de
negécios e entendido como sendo um sistema supraempresarial, evolutivo,
no qual as principais partes componentes sdo empresas com negocios
relacionados a um tipo de produto/servico, que interagem com fidelizagdo
reciproca, de forma a conseguir vantagens competitivas sobre empresas de
fora da rede ou sobre outra rede menos evoluida (TELLES, 2008).

A viabilidade de formagao de uma rede se da quando as relagdes de compra
e venda entre as empresas tornam-se regulares, evoluindo para relacionamentos
comerciais, transformando-se em um processo de fidelizagdo comercial, mas os
efeitos positivos sdo bastante discretos inicialmente, tornando-se mais vantajosos ao
longo dos tempos (ZACCARELLI et al., 2008).

Telles (2008) relata que € necessario que se fagca a distingdo entre os
conceitos da cadeia de suprimentos para a area de produgdo/logistica e de
estratégia. Para a Producédo e logistica, o foco é a produgdo e entrega ao
consumidor, estando as empresas envolvidas nos projetos de produtos e servicos.
Na estratégia, a abordagem é feita na expansao de fronteiras nas relagdes entre
terceiros.

As redes de negécios sao constituidas por arranjos compostos de negdcios
variados que mantém vinculos e relacionamentos entre si. Como ¢é atributo dos
sistemas, manifestam uma surpreendente dinamica da sua evolugao, apresentando
capacidade de aperfeicoamento e aumento da sua competitividade e
desenvolvendo-se de forma lenta, sendo necessarias décadas para a percepgao dos
resultados, mas mantendo-se firmes nas dificuldades e situagdes adversas que
enfrentam até atingir uma condi¢cdo mais desenvolvida (TELLES, 2008).

No estudo de Telles (2008), Williamson (1975) é citado por afirmar que o
aumento da fidelizag&do resulta em redugcdo dos custos das transacdes e Oliveira
(2001) descreve que a fidelizagdo permite a reducdo da complexidade nas
transacgdes e favorece o crescimento da cooperacgao entre as empresas.

Os beneficios adquiridos com a fidelizagcdo s&o identificados em areas
distintas. A partir de 1980, é possivel verificar a proliferagdo dos programas que
buscavam a produtividade na distribuigdo de bens de consumo, com a integragao de
empresas de um mesmo ramo de atividade, fazendo com que as operagdes sejam
padronizadas, automatizadas e mais simples; estes programas ficaram conhecidos

como programas de resposta rapida e receberam nomes diferentes, dependendo do
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tipo de industria para qual foram destinados, como: Efficient Consumer Response
(ECR) para supermercados, Efficient Food Service Response (EFSR) para
alimentagcao fora de casa, Quick Response para vestuario, combinam técnicas do
Just-in-time com tecnologias de movimentagcdo de estoques e o gerenciamento por
categorias (TAYLOR, 2005 apud TELLES, 2008).

Reis et al. (2015) descrevem em seu estudo que o conceito de redes nas
organizagbes ainda nao esta acabado, fazendo com que sejam necessarias longas
descricdes na tentativa de apresentar muitas propriedades em comum. Os autores
citam que as primeiras abordagens de organizagbes em forma de redes foram
encontradas em dois trabalhos publicados de Mark Granovetter, o The strength of
weak ties, em 1973, e Getting a job, em 1974. Esses estudos tratam da formagao de
redes sociais e mostram como o relacionamento obtido por meio de uma rede social
influencia as demais atividades.

Uma das premissas para a realizagao desse trabalho € baseada no estudo no
conceito de que todas as empresas estdo organizadas em uma forma de rede
(CASTELLS, 1999) e a de que todas as empresas fazem parte de uma rede, quer
utilizem ou ndo as ligagcdes que as envolvem (NOHRIA e ECLES, 1992); no entanto,
a mera existéncia de relacionamentos ndo caracteriza o conceito de formacéao de
uma rede, pois se a existéncia de relacionamentos fosse suficiente, todas as
organizagbes seriam redes. Para isso, também é necessaria a presenca de outros
elementos, como a nogdo de objetivos comuns e possiveis de serem atingidos
através de acgdes cooperativas (BAKER, 1992).

Larson (1992) identifica os fatores sociais (confianga e comprometimento), e
de dependéncia de recursos (no acesso a mercados, tecnologia e vantagens
econdmicas), como alavancas no desenvolvimento da rede.

Ring e Van de Ven (1994) citam em seus estudos que um numero sem
precedentes de empresas de diversos setores tem entrado em uma variedade de
relagdes interorganizacionais com o objetivo de promover os seus negdcios. Estas
relacbes sdo desenvolvidas por meio de aliangas estratégicas, parcerias, joint
ventures, franquias, consércios e em varios formatos de organizagao em rede.

Grandori e Soda (1995) descrevem que € importante as empresas estarem
em rede, objetivando a sua sobrevivéncia econdmica e podendo obter a capacidade

de desenvolver atividades mais complexas através da interdependéncia e
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cooperagao.

Gulati, Nohria e Zaheer (2000) realizaram uma comparagdo do estudo de
redes com o estudo de estruturas internas de grandes corporagdes no passado.
Explicam o nascimento das redes a partir de um planejamento estratégico,
descrevendo como sendo parte de um plano de empresas. Descrevem que 0s
produtores, fabricantes, fornecedores, distribuidores e revendedores se unem em
busca de necessidades individuais e desenvolvem agdes coletivas com o objetivo de
obter recursos inimitaveis e escassos, a contratacdo e coordenacio de seus custos
e retornos econdémicos.

Balestrin e Vargas (2004) descrevem que a afirmacgé&o de que as redes se
relacionam com interagdes de interdependéncia e mostram que as variaveis sociais
sdo as que mais influenciam as relagdes de negdcios, tendo como variaveis
essenciais a cooperacao e o comprometimento.

Porter (2004) relata que embora seja inevitavel uma relagdo de negociagao
entre fornecedores e compradores, as empresas podem aumentar o resultado a ser
dividido por meio do trabalho de maneira cooperativa entre os compradores,
fornecedores e fabricantes de produtos complementares.

Tigre (2006) descreve que uma das principais causas para a organizagao das
empresas em rede € a terceirizagao das atividades. Cita que o estabelecimento dos
relacionamentos entre os parceiros vai muito além de uma simples operacdo de
compra e venda, comumente encontrada nas operagbes realizadas por
organizagdes isoladas, onde o importante nas transagdes € o prego.

Verschoore (2008) cita que a cooperagdo € caracterizada pelas agdes
coordenadas das organizagdes em busca de objetivos comuns, desenvolvendo
mecanismos coletivos para atingi-los da forma mais eficiente possivel. Descreve que
quando ha um ambiente concorrencial, surge um dilema nas relagdes de
cooperagao, pois quanto maior for o numero de envolvidos, maior sera a
possibilidade de geragédo dos beneficios; por outro lado, quanto menor o nimero de
envolvidos, as vantagens serdao mais exclusivas.

Com a ampliagado dos estudos sobre o tema, o conceito de rede & definido
como sendo um conjunto de individuos ou organizagdes interligadas por relagbes de
diversos tipos, apresentando-se em modelos de organizagbes sociais, produtivas,
industriais, financeiras e outras (LAZZARINI, 2008 apud REIS et al., 2015).
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Outro ponto importante € o entendimento sobre a teoria da dependéncia de
recursos, que aborda a ideia de que uma empresa, isolada, ndo pode gerar todos os
recursos de que necessita, tendo como fornecedoras destes recursos as demais
empresas que compdem a sua rede de negocios (PFEFFER e SALANCIK, 1978).

Existem trés variaveis importantes que indicam a existéncia da dependéncia
de recursos em uma rede de negocios:

- A primeira variavel é identificada pelo fato de que a rede é um
importante fornecedor de recursos. Devido a formacao da rede ser infinita, ha
a possibilidade de se obter todos 0s recursos necessarios para a execugao
dos negdcios realizados pelos atores que compdem a rede.

- A segunda é que, a partir da unido das capacidades e especificidades
de cada empresa que compde a rede, € possivel a producdo de novos
produtos e novos conhecimentos. Cada ator possui caracteristicas e
experiéncias proprias, fazendo com que a troca destas seja uma forma de
enriquecimento de conhecimento e habilidades diferentes a sua rotina.

- A terceira é que, ao obter recursos pela rede, obtém-se custos
menores. Os negdcios em rede geram a possibilidade de ganhos na produgao
e comercializacdo, devido as quantidades envolvidas e a presenga do senso
de cooperacgao.

Giglio et al. (2015) descrevem seis categorias que, quando unidas, identificam
a existéncia de um formato de rede de negécios, pois apresentam caracteristicas de
relacionamentos que sado diferentes das que sdo identificadas no formato de
relagbes hierarquicas comumente encontradas no mercado. Essas categorias sao:
Interdependéncia, Complexidade, Necessidades de trocas, Necessidade de uma
acao coletiva, Existéncia de objetivos coletivos e a Presenga de regras de acéo
comuns.

Devido a ser um conceito que analisa diversos pontos a serem observados
para a identificacdo de uma rede de negdcios, em comparagdo a uma situagao
hierarquica comumente encontrada, esses conceitos de classificacdo propostos por
Giglio et al. (2015) serao utilizados nesse estudo para a identificagdo da existéncia
de formagéao de redes de negdcios.

No Quadro 3 estdo relatadas as seis categorias, os conceitos centrais e as

acdes de investigacao para identificagdo da presenca dessas categorias no campo



65

de pesquisa.
Quadro 3 — Categorias que identificam o formato de redes de negécios
Categoria Conceito central Acdes de pesquisa
e Busca de exemplos de
Especializagao de tarefas situagbes em que a organizagao
Interdependéncia leva a necessidade de ¢ g g ¢

uma agao conjunta

precisa de outro para realizar
suas tarefas

Complexidade

A exigéncia de tarefas
diversas, simultdneas e
especiais requer a
participacdo de varias
organizagdes

Procurar exemplos de casos em
que ha uma necessidade
evidente de uma acéo conjunta

Necessidade de trocas

A producdo exige a troca
de informacbes entre as
organizagdes

Busca de exemplos de partilha
de informacgdo, necessaria para
a producao

A consciéncia da
necessidade de uma
agao coletiva

A atitude cooperativa € um
pré-requisito para a
realizacdo de uma acao
conjunta

Investigar as atitudes e valores
dos atores sobre como trabalhar
juntos

Existéncia de objetivos
coletivos

Um problema ou obijetivo
comum que adiciona
esforgos

Pesquisa se este € o caso, em
que sdo objetivos coletivos do

grupo

Presenca de regras de
agao comuns

Regras formais e informais
que controlam e
organizam acgdes

Investigar a presenca de regras
de inclusdo e exclusao, papéis
definidos e sangbes

Fonte: GIGLIO et al. (2015).

A interdependéncia é

resultante do processo de especializacdo das

organizagbes. Em décadas anteriores, uma empresa apresentava condigbes de

disponibilizar uma ampla gama de produtos e servigos para atender a diversos

mercados, mas, devido a evolugdo da tecnologia que possibilita o controle de

producido pela demanda e o entendimento dos consumidores da possibilidade de

producao personalizada, juntamente com o aumento da concorréncia no mercado,

as empresas tém necessitado cada vez mais da ajuda de outras organizagdes para
atuarem no mercado (GIGLIO et al., 2015).
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A complexidade € percebida quando um processo de produg¢ao de um bem ou
servigco de uma organizagado nao pode ser realizado sem que haja a participagao de
outras organizagdes (GIGLIO et al., 2015).

A necessidade de trocas pode ser percebida pelas a¢des baseadas nas duas
primeiras categorias: Interdependéncia e Complexidade. As tarefas baseadas
nessas duas categorias levam os participantes a se encontrarem sob a necessidade
de trocas, como é o caso dos recursos de processos de producdo, experiéncias e
disponibilidades (GIGLIO et al., 2015).

A consciéncia da necessidade de uma acgao coletiva € evidenciada quando as
organizagdes de um grupo apresentam sinais de agdes em conjunto e disponibilizam
0s seus recursos para o uso coletivo (GIGLIO et al., 2015).

A existéncia de objetivos coletivos pode ser evidenciada quando uma
liderangca dos negocios chega a afetar todas as demais organizagdes e quando
apresenta algum problema, o que pode levar a uma agao coletiva para a resolugéo
do problema (GIGLIO et al., 2015).

A existéncia de regras e agdes comuns € entendida como um dos sinais mais
fortes para se evidenciar o formato de redes. Nessa condigdo sdo verificadas a
existéncia de acordos, regras e normas de agao conjunta entre as organizagdes que
fazem parte do grupo (GIGLIO et al., 2015).

3.2.2. Tipologia de rede de negécio

Nessa secdo serdo apresentadas as tipologias e as classificagbes para a
caracterizagao das redes de negdcios.

Giglio, Rimoli, Silva (2008) relatam que os estudos sobre o tema de redes
apresentam uma enorme variacdo de classificagcbes (HANSEN et al., 2000;
LACOUBUCCI, 1996; TICHY et al., 1979), mas as redes podem ser classificadas a
partir de dois paradigmas: no primeiro paradigma, Gulati e Gargiulo (1999) relatam
que a condigao ideal para o surgimento de uma rede sao as ligagdes sociais, pois
consideram a existéncia de relagdes entre os atores antes da formacao da rede,
com base na confianga, transparéncia e comprometimento; ja no segundo
paradigma, Giglio, Rimoli, Silva (2008) citam em seu estudo o autor Granovetter
(1985), relatando que uma rede pode prescindir dessas ligagdes sociais, mas 0s

objetivos iniciais dos atores sao voltados a ganhos econbmicos, recursos e
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conhecimento. Desta forma, s&o relatados o paradigma de redes sociais, descrito
por Castells (2000) e o paradigma de redes negociais, descrito por Tichy et al.
(1979) que devem ser considerados para a realizagao da classificagao de uma rede.

Giglio, Rimoli, Silva (2008) desenvolveram um estudo no qual apresentam as
variaveis relativas aos dois paradigmas de redes de negocios: social e negocial, no

nascimento e durante o desenvolvimento das redes, conforme o Quadro 4.

Quadro 4 — Variaveis relativas aos dois paradigmas de redes

Rede social Rede negocial

Relacao social anterior Necessaria N4o € necessaria

Expectativas sociais

Presentes antes e durante

Ausentes antes e presentes durante

Expectativas economicas

Ausentes antes e presente durante

Necessarias e presentes antes e durante

Confianca

Presente antes e durante

Ausente antes e presente durante

Comprometimento

Presente antes e durante

Ausente antes e presente durante

Transparéncia

Necessaria desde o 1nicio

Parcial, os atores podem preservar alguns
pontos

Governanca formal

Nao presente antes e ndo necessaria
durante

Nio presente antes e necessaria durante

Governanca informal

Nio presente antes, importante durante

Desnecessaria em qualquer estagio

Contrato formal

Ausente antes e presente nas ultimas
fases de desenvolvimento

Pode estar presente antes e é necessario
durante

Fluxos

Podem estar presentes antes € devem
¢star presentes durante

Ausentes antes e devem estar presentes
durante

Estratégia da rede

Ausente antes e pode estar presente

Ausente antes e devem estar presente

durante durante

Fonte: GIGLIO, RIMOLI e SILVA (2008).

Giglio, Rimoli e Silva (2008) descrevem que os dois paradigmas apresentam
uma convergéncia para um ponto central do conceito de rede, denominado de no,
onde pode-se definir que a rede € um conjunto de nds, que sdo responsaveis pelas
ligagdes entre os atores (ERBES e JARILLO, 1998).

Foram encontrados diversos autores que citam em seus estudos proposi¢des
de classificagdo de redes de negodcios. Dentre esses estudos, foram selecionados
alguns autores para que fosse possivel efetuar a caracterizacdo das redes de
negocios que serao utilizadas para o desenvolvimento desse trabalho.

Van Aken e Weggeman (2000) descrevem em seu estudo as principais
caracteristicas que devem ser observadas para a identificacdo dos formatos de
redes de negocios, de acordo com os dois principais paradigmas: social e negocial,

conforme apresentado no Quadro 5.
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Quadro 5 — Caracteristicas de redes formais e informais

REDES FORMAIS DE BASE COMPETITIVA

REDES INFORMAIS DE BASE COLABORATIVA

Exemplo: Consorcios de P&D, Joint Ventures, Aliancas

Exemplo: Comunidades de Pratica

Unidade Bésica de Composi¢do: Organizacéo

Unidade Basica de Composi¢éo: Individuo

Unidade de Analise: Redes de relages
Interorganizacionais

Unidade de Analise: Redes de relacdes Saociais

Enfase nos processos produtivos; busca de vantagem
competitiva; forte orientacéo para a produtividade e
mensuracéo de resultados

Enfase nos processos de aprendizagem, baixa
orientacéo a produtividade e para a mensuracao de
resultados

Sistemas de troca transacionais; compra e venda,
licenciamentos

Sistemas de troca relacionais; informacéo e
conhecimento

Alto grau de interdependéncia

Baixo grau de interdependéncia

Funcées/atividades relacionadas a todo o processo de
desenvolvimento das inovagdes

Maior contribuic&o na geracéo de idéias para futuros
projetos de inovacéo (fase inicial de
desenvolvimento; gerag&o de idéias)

Valores baseados em concorréncia,
lucratividade

Valores baseados em reputacgéo, expertise,
acessibilidade

Arranjos deliberados; surgem de acordos formais,
contratuais

Arranjos informais; emergentes; surgem das trocas
freqlentes entre as organizacdes ou das relacdes
interpessoais

O numero de parceiros geralmente & baixo e fixo

O nimero de parceiros geralmente e alto e dinamico

Principais desafios de gestéo: administragéo de
recursos; alinhamento estratégico dos interesses das
partes; equilibrio das relacdes de propriedade e poder

Principais desafios de gest&o: equilibrar niveis baixos
de controle com condi¢des minimas de
aproveitamento do potencial produtivo e subsisténcia
das relaces

Fonte: VAN AKEN e WEGGEMAN (2000).

Oliveira e Farias (2005) realizaram em seu estudo um comparativo entre
redes de cooperacao verticais e horizontais. Na rede de cooperacido vertical as
relagdes ocorrem entre as diferentes empresas participantes de uma cadeia
produtiva, cooperando com seus parceiros comerciais, produtores, fornecedores,
distribuidores, prestadores de servigos e demais parceiros. Na rede de cooperagcao
horizontal as empresas participantes produzem e oferecem produtos similares e
pertencem ao mesmo ramo de atuagao, ou seja, a relagdo € entre a empresa e seus
concorrentes.

Barabasi (2009) apresenta em seu estudo trés tipos de configuragcbes de
redes de negdcios, baseados na sua arquitetura, podendo ser classificadas como:
centralizada, descentralizada e distribuida, conforme apresentado na Figura 11. A
arquitetura centralizada possui um ator da rede ao centro e os demais atores da
rede mantém as

relagbes com esse ator central da rede. A arquitetura

descentralizada possui um ator central da rede principal, mas alguns dos demais
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atores da rede também sao atores centrais de sub-redes. Ja no tipo de arquitetura
distribuida, ndo ha um ator central da rede e as relagdes sao realizadas entre todos

os atores da rede.

Figura 11 — Arquiteturas possiveis de uma rede

Centralizada Descentralizada Distribuida

Fonte: adaptada de Barabasi (2009).

Cross e Thomas (2009) descrevem uma classificagdo das redes de negdcios,
segundo a sua estrutura, podendo ser classificadas em quatro tipos: simétrica,
assimétrica, circular e hierarquica, conforme apresentado na Figura 12. No tipo de
estrutura simétrica a proximidade e intensidade das relagcbes sao equilibradas entre
todos os atores da rede. No tipo assimétrico sao identificadas diferengas entre a
proximidade e a intensidade das relagcbes entre os atores da rede. No tipo de
estrutura circular, as relagdes sao efetuadas pelos atores que fazem parte de
determinado fluxo da producédo. No tipo de estrutura hierarquica é identificada a
relagao entre os atores e seus fornecedores diretos.
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Figura 12 — Tipologias estruturais de redes

& b O A

Simétrica Assimétrica Circular Hierarquica

Fonte: adaptada de Cross e Thomas (2009).

Olave e Amato Neto (2001) citam que as formas de cooperagdo em rede
apresentam possibilidades de conduzir as médias e pequenas empresas do Brasil a
vincular a estratégia a esta cooperacdo, objetivando a otimizagdo de geracédo de
valor para o cliente final da cadeia de producdo. Realizaram uma revisao
bibliografica sobre as tipologias de redes de cooperagao produtiva descritas por

renomados autores, conforme apresentado no Quadro 6.

Quadro 6 - Tipologias de redes de cooperagao produtiva

PIRES (1998)

AUTOR TIPOLOGIA
GRANDORI & SODA | Redes Sociais; Simétricas ¢ Assimétricas
(1995) Redes Burocraiticas: Simétricas ¢ Assimétricas
Redes Proprietirias: Simétricas ¢ Assimétricas
CASAROTTO & Redes Top-Down: Subcontratagdo, terceirizagdo, parcerias

Redes Flexiveis: Consorcios

WOOD JR & ZUFFO
(1998)

Estrutura Modular: Cadeia de Valor e Terceirizacio Atividades de Suporte.
Estrutura Virtual: Liga temporariamente rede de fornecedores.

Estrutura Livre: de barreiras, define fungoes, papéis, tarefas.

CORREA (1999),

Rede Estratégica: Desenvolve-se a partir de uma empresa que controla todas as

VERRI (2000) atividades.

Rede Linear: Cadeia de Valor ( participantes sdo elos).

Rede Dindmica: Relacionamento intenso ¢ variavel das empresas entre si.
PORTER ( 1998) Cluster: Concentragio setonal e geografica de empresas. Caracterizado pelo

ganho de Eficiéncia Coletiva.

BREMER (1996)
GOLDMAN (1995)

Empresa Virtual: Ponto de vista Institucional e Funcional.

Institucional: Combinagio das melhores competéncias essenciais de empresas
legalmente independente.

Funcional: Concentra¢do em competéncias essenciais coordenadas através de uma
base de tecnologia da informagdo.

Fonte: OLAVE e AMATO NETO (2001).
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Cunha, Passador e Passador (2011) propdem recomendagdes e
apontamentos para auxiliar o estabelecimento de elementos fundamentais para a
categorizagao das redes interorganizacionais, visando identifica-las para possibilitar
que sejam analisadas, comparadas e compreendidas devido a presenca de
caracteristicas especificas. Propdem a categorizagdo das redes, baseadas nos
seguintes elementos: formagao, tipos de aliangas, orientacdo das relagdes,
orientagdo do elo da cadeia, presenga de uma organizagéo central, governanga,
institucionalizacdo, unidade de analise, tipo de competicdo, proximidade e

necessidade de sinergias das aliangas, conforme apresentado no Quadro 7.

Quadro 7 — Categorizagao de redes

Item a ser analisado pelo pesquisador Possibilidades de categoria
Natural
Formacéao
Induzida
Horizontal

Tipo de aliangas

Vertical

) Fins comerciais (competitividade)
Orientacgao das relagdes

Fins sociais

Production-driven (produgéo)
Orientacdo do elo da cadeia

Buyer-driven (comprador)

L Estimulante e fortalecedor
Presenca de uma organizacéo central

Concorrente

Sem formalizagao institucional

Governanga Presenca de um agente intermediario

Coordenacgao por uma organizagao central

Formal (contratual)
Institucionalizagao

Informal

Atores / grupo de atores
Unidade de analise

Relacionamentos / grupo de relacionamentos

_ . Entre organizagbes
Tipo de competi¢cao

Entre redes

Geogréfica

Proximidade Organizacional

Tecnoldgica

. _ _ ' Complementagéo
Necessidades e sinergias das aliangas

Fortalecimento

Fonte: CUNHA, PASSADOR e PASSADOR (2011).
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Devido a apresentar uma analise mais completa, abrangendo diversas
caracteristicas e particularidades das redes de negdcios, a caracterizagdo de Cunha,
Passador e Passador (2011) sera utilizada para caracterizar as redes de negécios

desse estudo.

3.3. Estratégia em rede de negodcio

Nesse subcapitulo serdao apresentados os principais conceitos de estratégias
em redes de negocios.

Para que deve-se pensar em estratégia em uma rede de negdcio?
Inicialmente, é preciso relembrar que o estudo de agrupamentos empresariais é
recente e existem redes de negdécios em processo de formagao que competem com
empresas que nao fazem parte de agrupamentos. O que os estudos mostram é que
nao existem dificuldades para redes de negodcios competirem com empresas
isoladas. Como nem sempre é possivel ter uma perspectiva de estrategistas, as
redes de negocios pouco evoluidas contam com a colaboragdo de pessoas com
conhecimento e pensamento légico para buscarem uma melhor eficiéncia de suas
empresas. Desta forma, a estratégia das redes de negdcios € estabelecida de uma
maneira tacita, desdobrando o raciocinio légico das empresas que as compdem,
pois inicialmente, essas redes nao possuem governanga responsavel por sua
estratégia (ZACCARELLI et al., 2008).

A estratégia de uma rede de negdcio ndo € o resultado da soma das
estratégias isoladas das empresas que fazem parte da rede (ZACCARELLI et al.,
2008).

Na visdo da estratégia, o elemento principal do conceito de rede de negdcios
é formado pela fidelizagdo dos negdcios entre as empresas da rede (TELLES,
2008).

A estratégia da rede de negocio deve visar a competigdo entre dois ou mais
agrupamentos que competem para o mesmo produto. O problema passa a ser:
quem possui maior capacidade competitiva? Se estiver no mesmo patamar, o
problema é: o que fazer para obter um diferencial de competitividade? Nessa
condigao, ndo importa o fato de que as redes de negdcios ndo possuem executivos,

proprietarios, estrutura hierarquica, ja que, durante a sua evolugdo, manifesta-se a
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governanga da rede, que conduz a formagdo e a execucdo da estratégia
(ZACCARELLI et al., 2008).

Zaccarelli et al. (2008) descrevem sobre os pesquisadores que se propdem a
estudar sistemas supraorganizacionais, como € o caso das redes de negdcios; apos
algum tempo, tendem a observar que esses sistemas resultam dos pensamentos e
decisbes sobre questbes estratégicas, tornando o entendimento de redes de
negocios possivel, somente a partir de uma abordagem e de uma perspectiva de
natureza estratégica.

Zaccarelli et al. (2008) relatam que na rede de negdcio, existe uma situagao
especifica decorrente da presenca de uma empresa que possui maior poder de
negociagdo que as demais: essa € denominada como ledo da rede. Ja as demais
empresas da rede, que possuem certa desvantagem nas negociagdes com
fornecedores e clientes, sdo denominadas de migalhas. A divisdo de lucro da rede
de negocio depende, exclusivamente, das negociagdes nas operagdes de compra e
venda, que € determinado pelo poder de pressao e persuasao de cada um dos seus
membros.

Existe a tendéncia natural de o ledo da rede ficar com uma parte maior do
lucro, comparando-se com os migalhas. Essa situagdo poderia gerar a revolva e
unido dos migalhas, resultando na formacdo de um novo grupo com o objetivo de
forcar o ledo a aceitar as condi¢gdes que lhe interessam, como aumento de precos,
de prazos ou de tamanho de lotes de producédo. Uma situacdo como essa geraria
um beneficio momentaneo para algumas empresas da rede, mas haveria uma perda
maior para a rede de negocio, pois essa depende da eficiéncia do ledo para obter
seus resultados. E preciso que a estratégia da rede prevalega sobre a estratégia de
empresas isoladas, entendendo que o ledo tem a responsabilidade de manter a
estabilidade da rede, formulando estratégias adequadas e assegurando que seréo
implementadas pelas empresas da rede; isto deve ocorrer mesmo que essa atuacao
do ledo nédo seja explicita, estabelecida ou declarada (ZACCARELLI et al., 2008).

De forma diferente das empresas isoladas que tém a estratégia como forma
de pensar para vencer os oponentes que, caso fosse levada as redes levaria a um
resultado ruim para a rede (ja que levaria as empresas que pertencem ao
agrupamento a atuar para vencer as demais empresas da rede), nas organizagdes

supraempresariais, como as redes de negocios, as estratégias isoladas das
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empresas sao limitadas. Inicialmente, pode parecer que essa situacido é
desfavoravel, mas se a rede for beneficiada como um todo, de forma indireta todas
as suas empresas serao beneficiadas também (ZACCARELLI et al., 2008).

Jarillo (1988) apresenta uma estrutura para incorporar as realidades de rede
para o modelo dominante da estratégia competitiva de negdcio. Descreve que é
fundamental entender que as empresas nao sido entidades monoliticas,
possibilitando compor a sua produgao de diversas formas e tendo a possibilidade de
forma-las por uma empresa integrada ou por uma rede de empresas. A rede
estratégica emerge quando se busca uma maior vantagem competitiva, focando por
exemplo, a reducdo de custos de transacdo devido ao maior aproveitamento da
eficiéncia de cada empresa que faz parte da rede. O modelo resultante é diferente
do modelo puramente competitivo, pois € composto por aspectos concomitantes de
competicao e cooperagao.

Gulati, Nohria e Zaheer (2000) retratam a expressao de redes estratégicas.
Esse estudo sugere um direcionamento de novos estudos para a pesquisa em
estratégia, adotando uma perspectiva em redes de empresas. llustra insights que
podem ser adquiridos através da adoc¢ao dessa perspectiva tdo pouco estudada.
Destacam que a conduta e o desempenho das empresas sao influenciados de
maneira significativa pelas redes estratégicas nas quais essas empresas estao
inseridas. Relatam que um entendimento das consequéncias do crescimento das
redes estratégicas enfatiza que essas empresas sao vistas como ligadas a multiplas
redes de recursos e fluxos, resultando em relagbes complexas de competicao e
cooperacgao. Os resultados obtidos pelas empresas sdo, em parte, devido as suas
proprias dotacdes de recursos exclusivos; por outro lado, sdo derivados da estrutura
da rede em que pertencem. Citam que uma nova transagdo com alguém que possui
um historico de relacionamentos anteriores ou com alguém com quem exista um
laco de conexao, pode favorecer a reducido de custos de transacado e coordenacgéo.
Essa perspectiva de rede encontra-se em evolugdo e tem sido dada bastante
atencao, ja que essa perspectiva pode alterar o cenario competitivo das industrias
ao longo do tempo.

Casseres (2003) relata que os conceitos determinantes para o sucesso de
uma empresa concorrente, que faz parte de uma constelacdo de alianga, sao: a

estratégia e a estrutura da constelagdo; as capacidades da empresa e de seus



75

parceiros; as a¢des das constelacdes rivais; e as acdes da empresa e dos préprios
parceiros. Cita que essa abordagem nao é suficiente, pois os modelos que explicam
esses resultados sdo geralmente com bases tradicionais, baseando-se em uma
empresa como unidade de concorréncia; no entanto, ressalta a necessidade de
encontrar modelos que se baseiem em uma empresa concorrente, que esteja dentro
e como parte de uma constelacdo maior, que € raramente abordado. Uma
constelagdo € um conjunto de empresas ligadas entre si por meio de tais aliangas e
que concorrem com outras constelagdes ou outras empresas individuais.

Para Tikkanen e Halinen (2003), as ligagbes interorganizacionais e as redes
externas tém uma importancia estratégica. A abordagem de rede para a gestédo
estratégica fornece informagdes mais explicitas de como as organizagbes podem
utilizar as redes interorganizacionais para obter vantagem competitiva e de como
essa abordagem modifica a visdo estratégica, sua definicho e o processo da
estratégia. Ressaltam também que as atividades estratégicas sdo essenciais para a
gestao estratégica de sucesso das redes. Descrevem como a estratégia torna-se um
fendmeno dindmico e emergente na abordagem de rede para orientar o
desenvolvimento das relagbes e das redes interorganizacionais. Em contrapartida,
essa estratégia também é influenciada pelas relagdes e pelas redes, tornando-se um
processo continuo, fazendo com que a formulagdo e a implementagao da estratégia
se torne uma parte inseparavel e integrada na gestao do relacionamento.

Tracey e Clark (2003) citam estudos de Grabher (2001), Teece (2000) e
Tracey et al. (2002) que relatam sobre empresas que estdo cada vez mais
demonstrando sua capacidade de construir relacionamentos através de novas
formas de organizagcédo. Descrevem que, na Europa, os lagos entre as empresas
estdo cada vez mais internacionalizados, como podem ser percebidos em empresas
que estdo localizadas em pequenas jurisdicdbes e que procuram parceiros
adequados, independentemente da localizagdo geografica, com a finalidade de
melhorar suas posi¢coes competitivas.

Oliveira e Farias (2005) realizaram em seu estudo um comparativo entre
redes de cooperacido verticais e horizontais. Citam que na rede de cooperacao
vertical as relagdes ocorrem entre as diferentes empresas participantes de uma
cadeia produtiva, cooperando com seus parceiros comerciais, produtores,

fornecedores, distribuidores, prestadores de servigos e demais parceiros. Ja na rede
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de cooperacgao horizontal as empresas participantes produzem e oferecem produtos
similares e pertencem ao mesmo ramo de atuagdo, ou seja, a relagcdo é entre a
empresa e seus concorrentes.

Boaventura e Siqueira (2008) realizaram um estudo onde relatam que o
crescimento da importancia do estudo do tema estratégia e o crescimento do
interesse pelo tema de redes de negdcios sugerem a necessidade de discutir os
conceitos de estratégia nesse tipo de arranjo organizacional. Relatam que a reunido
de empresas em forma de rede de negdcios apresenta implicagdes na area de
estratégia, fazendo com que a atuagdo seja ampliada, pois incorporam a forma
COmo essas empresas concorrem com empresas externas a rede e até com outras
redes. Citam que é possivel descrever algumas estratégias genéricas que se
aplicam em empresas isoladas para serem utilizadas nas redes, como as estratégias
de qualidade, reducdo de prazos de entrega, reducdo de custos e outras.
Descrevem que estratégias genéricas e certas caracteristicas estruturais
apresentam-se para o conjunto de empresas como uma fonte de vantagem
competitiva, mesmo que essa estratégia se apresente apenas como um
entendimento comum entre as empresas pertencentes a rede de negocios sobre a
melhor forma de enfrentar as empresas e redes concorrentes.

Cunha, Passador e Passador (2011) relatam que quando a rede é orientada
para o mercado, a competicao pode ser identificada em esferas diferentes, podendo
ocorrer em um nivel supraorganizacional, quando ha competi¢cao entre as redes, ou
em um nivel organizacional, quando a competicdo € percebida entre as
organizagbes da mesma rede. Normalmente, as redes verticais costumam competir
com outras redes verticais. Ja nas aliangas horizontais pode haver a concorréncia
intra-rede; dessa forma, os ganhos provenientes da participacdo na rede

compensam as perdas decorrentes das aliancas formadas com seus concorrentes.

3.4. Alinhamento estratégico

Nesse subcapitulo serdo apresentados os principais conceitos e definigoes
sobre o alinhamento estratégico.

A palavra alinhar pode apresentar diferentes significados. Dependendo do
contexto, pode indicar movimento de compor adequadamente partes envolvidas,

como o alinhamento de soldados e armas para otimizar a capacidade de combate.
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Pode indicar a integragao de areas administrativas de produgdo, vendas e compras,
em busca de otimizar a capacidade competitiva do negécio. Pode indicar a
disposicdo de processos e postos de trabalho para melhorar a eficacia. E possivel
indicar diversas situagdes, como a relativa ao efeito de expansdo da
competitividade, ocasionada por alteragbes motivadas por uma estratégia
competitiva (ZACCARELLI et al., 2008).

O processo de alinhamento, que pode ser definido como um movimento de
organizagdo e articulagdo entre configuracbes de instancias e/ou
comportamento de entidades com o proposito de ganhos de eficacia e
eficiéncia pelo conjunto, suportado pela integracdo/ compatibilizacdo de
visbes e agdes, ndo pode ser considerado autogerado ou de natureza
espontanea. Para que efetivamente se constitua, o alinhamento demanda
uma compreensao de perspectiva de conjunto em relagdo a objetivos
comuns (embora nédo se afaste o potencial de conflitos e interesses
divergentes) (ZACCARELLI et al., 2008, p. 181).

Prieto, Carvalho e Fischmann (2009) relatam que o conceito de alinhamento
ou ajuste tem sua origem nas ciéncias naturais, no modelo ecolégico, na teoria da
contingéncia e em outras disciplinas (GALBRAITH; KAZANJIAN, 1986; POWELL,
1992; SEMLER, 1997; VENKATRAMAN; CAMILLUS, 1984). Na area da estratégia,
o alinhamento € um requisito para os processos de formulacdo e de implementagao
da estratégia (HREBINIAK; JOYCE, 2001; VENKATRAMAN; CAMILLUS, 1984). A
formulacdo se refere ao ajuste da estratégia ao ambiente competitivo
(EISENHARDT, 1999; FLOYD; WOOLDRIDGE, 1992). Na implementagéo é
realizada a integracao entre varios elementos, como: o alinhamento da estrutura,
pessoas, sistema de informagdes, métricas e recompensas.

Venkatraman e Camillus (1984) descrevem que existem diferentes
perspectivas do conceito de alinhamento, dependendo da escola de pensamento
que o emprega. Devido a complexidade, € estudado segundo constructos distintos,
em que o alinhamento externo é entendido pela formulagdo da estratégia, o interno
como a implementagdo da estratégia e o integrado, conciliando o interno e o
externo; entretanto, ha também as classificagdes quanto ao conteudo (que trata dos
elementos que devem ser alinhados a estratégia) e quanto ao processo, que
descreve a forma de realizagdo do alinhamento (PRIETO, CARVALHO e
FISCHMANN, 2009).
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O alinhamento estratégico é visto tanto como um processo quanto um
resultado, em busca do ajustar dindmico da organizacdo ao seu ambiente
externo e aos recursos internos (MILES e SNOW, 1984; apud PRIETO,
CARVALHO e FISCHMANN, 2009, p. 319).

O assunto alinhamento ganhou presenga frequente na literatura ao fim do
século XX, mas a contribuigdo de dois grandes pioneiros, H. Ford e A. Chandler,
pode ser percebida desde os primérdios, ao longo do desenvolvimento da ciéncia da
administragcdo. Ford nao foi um teorizador, mas contribuiu diretamente pela a
aplicacao pratica de uma idéia revolucionaria, integrando operagdes fisica, légica e
espacialmente em uma idéia revolucionaria de utilizagdo de uma linha de montagem
em 1926, levando a produgdo de uma condigdo que ndo tinha alinhamento para
outra que requeria um pleno alinhamento (ZACCARELLI et al., 2008).

Com o crescimento industrial, ocorrido principalmente nas industrias norte-
americanas, as empresas passaram a publicar as suas historias com o objetivo de
divulgar o seu trabalho e seu crescimento ao longo dos tempos, o que resultou em
uma importante fonte de dados para pesquisas. Em 1959, Alfred Dupont Chandler
Junior publicou seu artigo na revista Business History Review, com o titulo: “Os
primordios da grande empresa na industria norte-americana”. Nesse estudo,
Chandler analisou as 50 maiores empresas industriais do pais, desde o ano de
1909. Em 1962, Chandler publicou seu livro, intitulado de Strategy and Structure, no
qual elabora um estudo da historia empresarial, analisando as mudancgas que
levaram quatro grandes organizagdes norte-americanas a utilizar a estrutura
descentralizada multidivisional. As empresas estudadas foram a Du Pont, General
Motors, Standard Oil e Sears e a Roebuck. Esse livro consagrou a expressao “a
estrutura segue a estratégia”. O livro é reconhecido pela data de 1966, mas a sua
publicagao original data de 1962 (ZACCARELLI et al., 2008).

Apesar de nao ter utilizado a expressao alinhamento estratégico, € consenso
entre os pesquisadores que o seu estudo sobre a relacdo entre a estrutura e a
estratégia é o pioneiro nesse campo, assumindo reconhecida importancia entre os
pesquisadores. Alguns pesquisadores discordam dessa conclusédo e outros dao
diferentes significados para a expressédo alinhamento estratégico, mas o ponto
importante dessa historia foi que Chandler iniciou os estudos sobre os conceitos de

alinhamento estratégico, defendendo que a estrutura e a estratégia precisam estar
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alinhados para que uma organizag&o possa agir sinergicamente em busca de seus
objetivos. As pesquisas conduzidas por Chandler constaram que as empresas que
nao tinham este tipo de alinhamento apresentaram um desempenho inferior ao das
empresas que eram alinhadas (SATYRO, CONTADOR e FERREIRA, 2014;
ZACCARELLI et al., 2008).

Para entender mais precisamente o conceito primario de alinhamento
estratégico desenvolvido por Chandler, é necessario ter conhecimento das
definigdes que utilizava para estratégia e para estrutura. Muitos acham que, para
Chandler, a estrutura tinha o significado de estrutura organizacional, mas tomando
conhecimento da definicdo dada pelo autor, € possivel verificar que o significado
dado para essa expressdo era bem mais amplo (SATYRO, CONTADOR e
FERREIRA, 2014). A definicdo de estratégia pode ser analisada no capitulo de
estratégia competitiva. Analisando a definicdo dada para estrutura, torna-se mais
claro o entendimento da ligacdo feita pela expressdo utilizada pelo autor com a

expressao utilizada atualmente, como alinhamento estratégico:

A estrutura pode ser definida como o desenho da organizagado por meio do
qual a empresa é administrada. Este desenho que pode ser definido
formalmente ou informalmente, tendo dois aspectos. Primeiro, ele inclui as
linhas de autoridade e comunicagao entre diferentes érgaos administrativos
e administradores e, segundo, a informacdo e dados que fluem através
destas linhas de comunicagédo e autoridade. Essas linhas e esses dados
sdo essenciais para assegurar a efetiva coordenacdo, avaliagédo e
planejamento tdo necesséarios para conduzir a organizagdo aos seus
objetivos basicos e politicas e para entrelagar os recursos totais da
empresa. Estes recursos incluem capital financeiro; equipamentos fisicos,
como: plantas, equipamentos, escritorios, depdsitos e outras facilidades de
marketing e compras, fontes de matéria prima, laboratérios de pesquisa e
engenharia; e, mais importante de tudo, as habilidades técnicas, de
marketing e administrativas de seu pessoal (CHANDLER, 1966, p. 14).

Satyro, Contador e Ferreira (2014) descrevem em seu estudo que devido aos
pesquisadores tratarem o tema de forma diversificada, torna-se dificil o
estabelecimento de um conceito sobre alinhamento estratégico. Podemos citar a
visdo de Lorsch e Allen (1973), que afirmam ser necessario um alinhamento do
sistema de controle da organizac&o para que haja um alinhamento entre o sistema
de controle e a estratégia da empresa. Ford e Slocum (1977) fazem uma ligagéo
entra a estrutura e a incerteza do ambiente. Hall e Saias (1980) defendem que a

estratégia é que deve seguir a estrutura, contrariando totalmente a afirmacgéao feita
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por Chandler. Jemison (1981) relata que o processo de alinhamento € baseado em
duas fungbes: uma, que combina as competéncias da organizagdo com as
demandas do ambiente; outra, que concilia a estrutura e os processos internos.
Venkatraman (1993) descreve o alinhamento como a relagdo entre os componentes
internos e externos a organizagao. Youndt, Snell, Dean e Lepak (1996) descrevem o
alinhamento com base na hierarquia, tendo como base a corporagdo, negocios e
funcdo. Kathuria e Davis (2001) tratam o alinhamento pelas tarefas, politicas e
praticas organizacionais. Mintzberg e Lampel (2010) defendem uma administragao
sabia na tratativa sobre o alinhamento.

Outros estudos foram sendo desenvolvidos ao longo dos anos, como o estudo
de Habib e Victor (1991) que estudaram 144 empresas americanas e constataram
que as empresas apresentam estruturas compativeis com suas estratégias. Também
o trabalho de Motta (1997) que define as diversas dimensdes da organizagéo,
ficando implicito que a definicdo da dimensao estratégica precede as dimensdes:
estrutural, tecnoldgica, humana, cultural e politica (ZACCARELLI et al., 2008).

O conceito primario de alinhamento estratégico (Strategic Alignment) é
oriundo do consagrado trabalho de Chandler (1966), mas sete expressdes s&o
comumente encontradas em trabalhos académicos, podendo integrar um conceito
ampliado e abrangente do que € esse tema, resultando em uma taxonomia:
alinhamento da estrutura (structure alignment), contingéncia estratégica (strategic
contingency), coalinhamento estratégico (strategic coalignment), ajuste estratégico
(strategic fit), consisténcia estratégica (strategic consistency), modelo de
congruéncia (congruence model) e alinhamento de estratégias (strategy alignment),
assim pode-se classificar o alinhamento estratégico em sete tipos (SATYRO,
CONTADOR e FERREIRA, 2014):

Alinhamento da estrutura (Structure alignment)

E o termo adotado por Satyro, Contador e Ferreira (2014) para descrever os
conceitos dados por Chandler (1966) em seu consagrado trabalho que originou os
conceitos sobre o tema de Alinhamento Estratégico, apds analisar quatro empresas
norte-americanas, chegando a conclusdo de que a mudanga da estrutura
organizacional se deu por conta da mudanca da estratégia. Nesse estudo foi

consagrada a expressdo: a estrutura segue a estratégia. Existem outros dois
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trabalhos significativos sobre esse tema, o de Hall e Saias (1980), contrariando a
afirmacao de Chandler e defendendo que a estratégia € que deve seguir a estrutura,
pois quando se constréi a estrutura da empresa, definindo suas caracteristicas
tecnolégicas, mercados a serem conquistados, variagdes do ambiente e tamanho da
empresa, sdo determinadas as limitagdes de estratégias que essa empresa podera
adotar. O segundo € de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) que defendem que
tanto a estratégia deve seguir a estrutura, quanto a estrutura deve seguir a
estratégia, dependendo da situacdo que for mais conveniente (SATYRO,
CONTADOR e FERREIRA, 2014).

Satyro, Contador e Ferreira (2014) citam em seu estudo Jemison (1981),
descrevendo que a principal fungdo da estratégia é a de garantir um bom
alinhamento estratégico. Henderson e Venkatraman (1991) descrevem que o
alinhamento estratégico envolve as dimensdes de ajuste estratégico e de integragéo
funcional, dimensdes essas que consistem respectivamente em reconhecer a
necessidade de fazer escolhas e decidir para posicionar a empresa em um mercado,
conseguindo um posicionamento estratégico, o processo de gerenciamento
estratégico leva a um alinhamento estratégico. Pankratz (1991) sugere que o
alinhamento da estratégia, estrutura de negdécios e a tecnologia da informagao s&o
conceitos importantes para o gerenciamento. Karahanna e Preston (2013) relatam
que o alinhamento estratégico da tecnologia da informagdo influencia
significativamente o desempenho financeiro da empresa, servindo de mediador entre

o capital social e o desempenho.

Contingéncia estratégica (Strategic contingency)

Satyro, Contador e Ferreira (2014) citam, em seu estudo, Venkatraman
(1990), relatando que a Teoria da Contingéncia foi desenvolvida por Lawrence e
Lorsch (1967) no livro Organization and environment: managing differentiation and
integration. O modelo de contingéncia, desenvolvido por Hickson, Less, Schneck e
Pennings (1971), considera as organizagbes como sistemas constituidos por
departamentos interdependentes, devido a divisdo do trabalho. Uma contingéncia é
a necessidade da atividade de um departamento que é afetada por outro
departamento. Um departamento possui controle de uma contingéncia estratégica se

tiver como controlar as atividades criticas para o funcionamento de outros
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departamentos. Quanto mais contingéncias forem controladas por um departamento,
maior sera o seu poder na organizagdao. Fry e Smith (1987), afirmam que a
contingéncia é um sistema de estados ou situagdes, que mantém a integridade do
sistema, mas em condigdes diferentes da anterior, em termos de suas
caracteristicas de valor. Hinings, Hickson, Pennings e Schneck (1974) que aplicaram
o modelo em cervejarias do Canada e que a contingéncia estratégica foi uma teoria
robusta para explicar os departamentos que foram reconhecidos como fonte de
poder. Sauders e Scamell (1982) que aplicaram o modelo com dirigentes de seis
universidades e constataram que estratégias para alterar variaveis podem provocar
a redugdo do poder do departamento. Brouthers, Gelderman e Arens (2007) que
combinaram stakeholders e a Teoria da Contingéncia Estratégica para explicar como

os proprietarios influenciam o desempenho financeiro das empresas.

Coalinhamento estratégico (Strategic coalignment)

Satyro, Contador e Ferreira (2014) citam, em seu estudo, Venkatraman
(1990), relatando que o conceito de Coalinhamento Estratégico foi desenvolvido por
James David Thompson em seu livro Organizations in Action: Social Science Bases
of Administrative Theory (1967). Descrevem que o Coalinhamento Estratégico € um
conjunto de decisbes importantes, devendo ter consisténcia interna para o
desenvolvimento da estratégia efetiva. Essa consisténcia interna refere-se ao
alinhamento entre decisbes em areas importantes de operacdo e funcoes.
Venkatraman e Prescot (1988); Veliyath e Srinivasan (1995); Lukas, Tan e Hult
(2001) relatam que os termos Coalinhamento Estratégico e a Estratégia de Ajuste,
que sera apresentada no préoximo subcapitulo, sdo sinbnimos. Lukas, Tan e Hult
(2001) aplicaram o modelo de Coalinhamento Estratégico em empresa chinesas e
constataram que o coalinhamento entre estratégia e ambiente parece evidente.
Entrialgo (2002) analisou as caracteristicas entre os gestores e verificou que os que
tém experiéncia em marketing tendem a ter melhores resultados em
comportamentos empreendedores e os que atuam em finangas e produgao tendem
a ter melhores resultados em comportamentos conservadores. Verdu-Jover, Lloréns-
Montes e Garcia-Morales (2006) em seu estudo em 417 empresas do mercado

Comum Europeu verificaram os diferentes efeitos no desempenho da organizagéo,
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quando existem discrepancias no nivel de coalinhamento entre a flexibilidade atual

das empresas e 0 que o0 ambiente requer.

Ajuste estratégico (Strategic fit)

Satyro, Contador e Ferreira (2014) citam em seu estudo Quinn (1978), em
que o termo aparece ao longo da publicagcdo apenas uma vez, é relatado que o
comportamento organizacional leva os gestores a uma coesao de padrdoes de
decisdes que tornam a estratégia corporativa, originando as estratégias funcionais e
operacionais que necessitam de ser submetidas constantemente a um ajuste
estratégico. Waterman Jr. (1982) que no modelo dos 7 S, sete esses, de McKinsey,
para uma estratégia determinada € necessario que os sete elementos sejam
ajustados estrategicamente: Estratégia (Strategy), Estrutura (Structure), Sistema
(Systems), Estilo (Style), Pessoal (Staff), Valores compartilhados (Shared Values) e
Habilidade (Skylls). Miles e Snow (1984) descrevem um conceito de ajuste entre a
estratégia, estrutura e processos gerenciais, considerando o ajuste como uma busca
dindmica para procurar alinhar a organizagdo ao seu ambiente e buscar recursos
internos para apoiar esse alinhamento, baseados nos seguintes pontos: ajuste
minimo entre a estratégia, estrutura e processo; aperto do ajuste, onde existe a
producdo sustentada e dindmica, o excelente desempenho e a forte cultura
organizacional; ajuste sem demora, com a descoberta e articulagdo de novos
padrdes de estratégia, estrutura e processo frequentemente resultam em exceléncia;
e a fragilidade de ajuste, com vulnerabilidades que podem causar o declinio da
organizagao.

Venkatraman e Calillus (1984) retratam que o ajuste deve ser o conceito
central no gerenciamento estratégico, de acordo com a seguinte classificagéo:
Escola de Formulagdo da Estratégia — alinhamento da estratégia ao ambiente;
Escola de Implementacdo da Estratégia — ajustar os mecanismos administrativos e
organizacionais alinhados a estratégia; Escola da Integragcdo Formulacdo e
Implementagdo — gerenciamento estratégico envolvendo a formulagdo e
implementagdo, abrangendo as decisdes organizacionais e ambientais; Escola de
Redes de Negoécios — analise da estratégia a nivel coletivo, com base na
interdependéncia das estratégias das varias organizagdes; Escola de Escolhas

Estratégicas — moderagao da visao deterministica para as decisdes dos mecanismos
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da organizacéo; e Escola Abrangente da Gestalt — realga a interdependéncia e a
interacdo no ambiente organizacional e a estrutura para a sobrevivéncia da
empresa. Mesmo parecendo que os termos ajuste e alinhamento sao tratados como
sinbnimos na academia, ndo existe um modelo unico de ajuste estratégico. Harness
e Harness (2012) examinaram a eliminagdo de produtos em empresas do Reino
Unido e constataram que ocorreu a retencdo de clientes que tiveram os seus
produtos eliminados, devido ao ajuste de uma estratégia operacional. Owens,
Zueva-Owens e Palmer (2012) verificaram em seu estudo com empresas
multinacionais britanicas que apds efetuar o ajuste estratégico com os parceiros do
exterior e com as condigbes do ambiente, aproveitaram as oportunidades surgidas
(SATYRO, CONTADOR e FERREIRA, 2014).

Consisténcia estratégica (Strategic consistency)

Satyro, Contador e Ferreira (2014) citam em seu estudo Hatten (1982),
descrevendo que todas as organizagdes possuem estratégias, sejam formais ou
informais. O gerenciamento estratégico € um processo interativo, continuo, em que a
consisténcia estratégica apoia-se na realidade para atingir metas futuras,
requerendo avaliagbes sistematicas da posicdo da organizagbes em seu ambiente,
bem como de suas forgcas e fraquezas para auxiliar a delinear um direcionamento
futuro, estabelecendo-se metas e processos estratégicos para o alcance dessas
metas, utilizando para isso operagdes financeiras, de marketing e de producgao,
necessitando serem consistentes com o ambiente, recursos e valores. Haverson,
Kedia e Francis (1997) utilizaram o modelo para verificar a relagdo entre a
consisténcia estratégica e o desempenho das empresas, segundo a Visao Baseada
em Recursos, analisando diversidades ambientais, o reflexo das forgcas de
globalizagao e a localizag&o. Novicevic e Harvey (2001) analisaram como o aumento
da demanda global e a flexibilidade redefinem os papéis da empresa.

Modelo e congruéncia (Congruence model)

Satyro, Contador e Ferreira (2014) citam em seu estudo os autores Nadler,
Tushman e Hatvany (1980) que publicaram o modelo de Congruéncia, no qual as
empresas sao vistas como sistemas sociais dinamicos e abertos, possuindo

elementos interdependentes que interagem com o ambiente. O modelo descreve
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que as empresas apresentam algumas caracteristicas basicas: Independéncia
interna — um componente ou subsistema da organizagdo afeta os demais;
Realimentacdo do sistema — as informacgdes outputs podem se utilizadas para
controlar o sistema; Estado de equilibrio — quando ha um desequilibrio, a
organizagdo reage para retornar ao equilibrio; Equifinalidade — configuragdes
diferentes podem levar a um mesmo resultado; Adaptagcdo — para um sistema
sobreviver, deve se adaptar as mudangas. A estratégia a ser seguida procura
responder a questdo: Em qual negdécio noés estamos? Fry e Smith (1987) relatam
que a congruéncia da organizagdo significa um sistema social que deve existir em
diferentes ambientes das varias unidades da organizagéo para alcangar suas metas.
Schaede (2012) utilizou o modelo para analisar a mudanga que ocorreu no Japao
entre 1998 e 2006, quando a politica econdmica do pais precisou mudar para fazer
face a concorréncia externa da China, Taiwan e Coréia do Sul, defendendo um
rigido alinhamento entre as tarefas criticas, organizagao formal, pessoas e cultura.
Narayanaswamy, Grover e Henry (2013) utilizaram o modelo em um projeto de
desenvolvimento de sistemas da informacgao, buscando a harmonia dos valores dos

participantes em um ambiente de incerteza e constantes mudancas.

Alinhamento de estratégias (Strategy alignment)

Apods o entendimento dos conceitos que envolvem o alinhamento estratégico,
serao apresentados os conceitos de alinhamento de estratégias que € o segmento
do tema designado como elemento central dessa pesquisa. Devido a importancia
desse tema para esse estudo, o alinhamento de estratégias competitivas sera

tratado mais detalhadamente no subcapitulo 3.5.

3.5. Alinhamento de estratégias competitivas

Nesse subcapitulo sdo apresentados os principais conceitos e defini¢cdes
sobre o alinhamento de estratégias competitivas.

As empresas devem compreender, ndo apenas alguns, mas sim os principais
elementos da sua estratégia, dominando muitos deles. Deve alinhar cuidadosamente
esses elementos para maximizar a sua complementaridade com outro elemento ou
com o ambiente. Deve enfatizar os elementos mais criticos para o tema estratégico
do negécio (FUCHS et al., 2000).
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3.5.1. Conceitos de alinhamento de estratégias competitivas

Nessa secao sao apresentados os principais conceitos sobre o alinhamento
de estratégias competitivas.

Apesar de existir um vasto numero de estudos sobre o tema de alinhamento
estratégico, o tema alinhamento de estratégias ndo apresenta a mesma condigéo,
sendo pouco abordado na academia. Como foi possivel entender no subcapitulo 3.4
sobre alinhamento estratégico, existem muitos conceitos que formam o conceito
amplo do tema alinhamento estratégico. Um desses conceitos € o dado pela
expresséo alinhamento de estratégias (Strategy Alignment) (SATYRO, CONTADOR
e FERREIRA, 2014).

Segundo o estudo realizado por Satyro, Contador e Ferreira (2014), intitulado:
Afinal, o que é alinhamento estratégico?, alguns autores confundem o termo
alinhamento de estratégia (Strategy Alignment) com o Alinhamento Estratégico
(Strategic Alignment), tornando-se frequente a utilizagdo de ambas as expressdes
como sinbnimos, até mesmo dentro de um mesmo artigo, sem o devido cuidado de
defini-las. Outro fator importante que pode agravar essa dificuldade é que, desde
1993, foram identificados inumeros trabalhos abordando os termos de alinhamento
de estratégia e alinhamento estratégico da tecnologia da informacao.

O termo alinhamento tem sua origem nas ciéncias naturais, inicialmente
utilizado na astronomia; referia-se ao alinhamento planetario; na ecologia, referia-se
ao alinhamento das espécies ao meio. Ja nos estudos organizacionais, é
apresentado em postulados de algumas escolas teorico-estratégicas, como as da
abordagem contingencial e da ecologia organizacional, que o abordam como o
ajuste necessario entre o ambiente, estratégia e os recursos (MINTZBERG et. al,
2000; HANNAN, FREEMAN, 1977). Quando descrito em estudos de estratégia, o
termo é utilizado como forma de descricdo de agrupamento, coesdo, ajuste e
congruéncia, entre diferentes dimensdes (GALBRAITH, KAZANJIAN, 1986); (MILES,
SNOW, 1978).

O alinhamento deve ser priorizado nas decisdes contidas no contexto de
gestdo estratégica, pois ndo adianta uma empresa desprender grande esforgo

coletivo se nao existir uma orientacdo bem definida que mostre as pessoas e as
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diferentes areas o caminho para onde a organizagao devera caminhar (MOREIRA e
MUNCK, 2010).

Venkatraman e Calillus (1984) retratam que o ajuste deve ser o conceito
central no gerenciamento estratégico, de acordo com a seguinte classificagéo:
Escola de Formulagdo da Estratégia — alinhamento da estratégia ao ambiente;
Escola de Implementagao da Estratégia — ajuste dos mecanismos administrativos e
organizacionais alinhados a estratégia; Escola da Integracdo Formulacdo e
Implementagdo — gerenciamento estratégico envolvendo a formulagdo e
implementagdo, abrangendo as decisdes organizacionais e ambientais; Escola de
Redes de Negoécios — analise da estratégia a nivel coletivo, com base na
interdependéncia das estratégias das varias organizagdes; Escola de Escolhas
Estratégicas — moderagao da visao deterministica para as decisdes dos mecanismos
da organizacao; e Escola Abrangente da Gestalt — realce da interdependéncia e a
interacdo no ambiente organizacional e a estrutura para a sobrevivéncia da

empresa.

3.5.2. Modelos de alinhamento

Nessa secao sao apresentados alguns dos modelos encontrados na literatura
académica sobre o tema de alinhamento estratégico e alinhamento de estratégias.

Um modelo de alinhamento tem o objetivo de assegurar que as atividades
necessarias ao processo de transformacao da estratégia sejam ordenadas de forma
l6gica e integrada, evitando a perda da flexibilidade e atuando para que as
mudangas estratégicas possam ser incorporadas (PRIETO, CARVALHO e
FISCHMANN, 2009).

Prieto, Carvalho e Fischmann (2009) realizaram em seu estudo um
comparativo entre os modelos de alinhamento estratégico encontrados na literatura,
como: o modelo de Hambrick e Cannella (1989), Balanced Scorecard (BSC) de
Kaplan e Norton (1992), Organizational Fitness Profiling (OFP) de Beer e Eisenstat
(1996, 2000) e Labovitz e Rosansky (1997). Nesse estudo também sao relacionados
o modelo de Fuchs, Mifflin, Miller e Whitney (2000) e o modelo de CAC
(CONTADOR, 2008).

O modelo de Hambrick e Cannella (1989) descreve o alinhamento como um

processo gerencial a ser conduzido pelo estrategista. E baseado em um processo de
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negociagdo da estratégia, interna e externamente a empresa, buscando eliminar
obstaculos, promover ajustes e convencer a respeito da importancia da estratégia. O
modelo envolve trés etapas: a preparacao do terreno, o tratamento das influéncias
relevantes para a implementagcdo e o convencimento a respeito da estratégia
(PRIETO, CARVALHO e FISCHMANN, 2009).

O modelo do Balanced Scorecard (BSC) de Kaplan e Norton (1992) tem como
base a definigdo ou revisdo da estratégia da empresa, devendo considerar os
fatores criticos de sucesso para atuagcao no segmento de negoécios no qual a
empresa atua. O modelo considera a estratégia ja formulada, que sera desdobrada
em um scorecard integrando as medidas de desempenho financeiro, medidas
relacionadas as perspectivas dos clientes, dos processos internos e de aprendizado
e crescimento. O controle da estratégia é efetuado pela definicdo de medidas de
desempenho equilibradas, indicadores de tendéncia (leading) e de resultado
(lagging), financeiras e nao financeiras, que permitem acompanhar o desempenho
dos negécios no curto e no longo prazo (PRIETO, CARVALHO E FISCHMANN,
2009).

O modelo de Prieto, Carvalho e Fischmann (2009) é o Organizational Fitness
Profiling (OFP) de Beer e Eisenstat (1996, 2000). Esse modelo consiste em uma
ferramenta que inicialmente era denominada Strategic Human Resource
Management (SHRM). O modelo consiste em um diagnodstico de ajuste
organizacional que visa a identificacdo de barreiras ao alinhamento, que deve ser
seguido para a elaboragdo de um plano para a eliminagdo das deficiéncias
encontradas. Nesse modelo ha quatro questbes-chave que orientam o diagnostico:
quais as deficiéncias nas capacidades que podem afetar a performance financeira,
satisfacdo dos clientes e dos empregados; a satisfagdo dos stakeholders é a
condigdo para a sobrevivéncia; como as forgas e as deficiéncias nas capacidades
que poderiam afetar o sucesso na implementacdo das estratégias; e como as
politicas corporativas e o comportamento da alta administracdo e as forcas
competitivas ou mercado de trabalho podem causar os problemas. O diagndstico é
concluido com a investigagado dos aspectos da estrutura organizacional que podem
causar deficiéncias na capacidade organizacional da empresa (PRIETO,
CARVALHO e FISCHMANN, 2009).

O modelo de Labovitz e Rosansky (1997) descreve o alinhamento como
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sendo um processo de integragdo dos elementos da organizagédo para o propdsito
essencial do negécio, denominado ‘the mainthing”. O modelo propde a elaboragéo
de uma estratégia ampla, um diferencial capaz de fazer com que as pessoas tenham
uma diregdo unica com proposito compartilhado. Os elementos a serem alinhados
sdo a estratégia e as pessoas (alinhamento vertical) e clientes e processos
(alinhamento horizontal). A ideia é a de um autodiagnodstico, no qual a prépria
empresa aplica um questionario proposto pelos autores. O resultado sera uma
medida visual e quantitativa do grau de alinhamento entre a estratégia, as pessoas,
os processos e os clientes (PRIETO, CARVALHO, FISCHMANN, 2009).

O modelo de Fuchs et al. (2000) tem uma abordagem abrangente, em que as
empresas devem alinhar todos os grupos no modelo com as condigbes do meio
ambiente. A diregcdo deve assegurar que essa visdo proposta de valor da empresa
seja voltada para as necessidades e oportunidades do mercado. E necessario
viabilizar um nicho de mercado que a empresa possa utilizar para se defender contra
a concorréncia. Nos recursos, a linha de produtos deve ser criada para que sejam
especialmente atraentes para os clientes. Os recursos e capacidades, por sua vez,
devem ser um instrumento para evitar ou superar os competidores, e na satisfagao
das necessidades dos clientes mais importantes. Na organizagdo, a cultura deve
assegurar que a empresa se mantenha em sintonia com a evolugdo do mercado,
devendo tornar a organizagao suficientemente flexivel para se adaptar ao ambiente
em uma base continua. A necessidade de ter todos os elementos de alinhamento
pode parecer 0bvia, mas muito poucas empresas realmente pensam explicitamente
desta maneira (FUCHS et al., 2000).

O modelo CAC — Campos e Armas da Competicdo de Contador (2008) é o
modelo de alinhamento de estratégias mais antigo encontrado na literatura. O
modelo esta baseado na tese de que, para a empresa ser competitiva, ndo ha
condicdo mais relevante do que ter alto desempenho apenas nas armas que lhe dao
vantagem competitiva nos campos da competi¢cdo escolhidos para se competir. O
CAC propbde que a empresa selecione, entre os quatorze campos da competicao,
dois campos da competicdo e dois campos coadjuvantes, levando em consideragéo
simultaneamente as necessidades, preferéncias e anseios dos clientes e a posigao
competitiva dos concorrentes. Apdés serem selecionadas as armas da competicao,

que sao aquelas que conferem vantagem competitiva a empresa nos campos da
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competicdo selecionados para competir, os procedimentos do CAC garantem o
alinhamento dessas armas aos campos da competicdo escolhidos. Como os campos
da competicdo representam a estratégia de negdcio da empresa e as armas da
competicdo representam as estratégias competitivas operacionais, o alinhamento
das estratégias é estabelecido (SATYRO, CONTADOR e FERREIRA, 2014).

No Quadro 8 é apresentada uma sintese, contendo as principais
caracteristicas de alguns dos modelos encontrados na busca realizada nos portais

de pesquisa académica que foram utilizados na revisao da literatura realizada no

capitulo 2.
Quadro 8 — Sintese de alguns modelos de alinhamento
. Processos
Modelo/ Viséo do Modelo para Elementos do .
. . _ gerenciais para
Elemento alinhamento implementacéo modelo . .
implementagao
- buscar
informagao e
) apoio no estagio
- amplitude de B
de formulagao da
) entradas na o
Alinhamento . estratégia
] formulacéo
interno . . - conhecer
- obstaculos 3 )
Processo ) . _ antecipadamente
Modelo de ) Etapas (trilha) a implementagéo . .
) gerencial, . o os obstaculos a
Hambrick e serem conduzidas | - influéncias

Cannella (1989)

previamente
planejado e
conduzida pelo

estrategista

pelo estrategista

relevantes na
implementagao
- convencimento
a respeito da

estratégia

implementacao
- ajustar os
fatores que
influenciam a
implementagao
- converter a
respeito da

estratégia

Fonte: Autor e adaptagédo de PRIETO e CARVALHO (2006).
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Processos
Modelo/ Viséo do Modelo para Elementos do .
gerenciais para
Elemento alinhamento implementacéo modelo . .
implementacgao
Alinhamento Indicadores
) - tradugéo da
Modelo do interno balanceados em o
visdo
Balance Processo de quatro .
Construgao de . - comunicagao e
Scorecard desdobramento . perspectivas: L
o mapas estrategicos . . ligacédo
Kaplan e da estratégia em - financeira )
) (balanced i - planejamento do
Norton (1992, | um conjunto - clientes .
. scorecards) negocio
1993, 1996 e | equilibrado de - processos
. ] - feedback e
2000) medidas de - aprendizado e .
) aprendizado
desempenho crescimento
- criar uma
- capacidades declaragéo sobre
organizacionais as diretrizes
- contexto estratégicas
Alinhamento (ambiente - coletar dados
Modelo de interno Diagndéstico de ajuste | organizacional sobre barreiras e
Beer e Processo de organizacional e competitivo) forcas a
Eisenstadt mudanga plano de - estrutura e implementagao
(1996 e 2000) | sistémico e implementagao politicas de - desenvolver um
participativo Recursos plano integrado
Humanos para mudancga
- opgoes - refinar o plano

estratégicas

- implementar o

plano

Fonte: Autor e adaptagdo de PRIETO e CARVALHO (2006) - Continuagéo.
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. Processos
Modelo/ Viséo do Modelo para Elementos do .
. . - gerenciais para
Elemento alinhamento implementacéo modelo ) .
implementacao
. Alinhamento
Alinhamento
. entre quatro
interno
elementos em
Processo de ) .
. _ Estabelecimento de | duas dimensdes:
integracdo dos o » o PDR:
Modelo de indicadores criticos | - estratégia e )
. recursos e - planejamento
Labovitz e ) de sucesso, metas e | pessoas
sistemas da o . ) -
Rosansky L atividades definidos | (alinhamento .
organizag&do em ) o ) desenvolvimento
(1997) a partir do propésito | vertical) L
torno do ) ] - reviséo
o essencial - clientes e
proposito
. processos
essencial dos )
. (alinhamento
negocios .
horizontal)
Alinhamento . )
. Sintonia com o
interno e externo
o mercado e
Fuchs, Mifflin, | Proposta de valor L - recursos -
_ _ Identificag&o de _ flexibilidade para
Miller e Whitney | voltada para as ) - capacidades
. nichos de mercado se adaptar ao
(2000) necessidades e - cultura .
) ambiente de
oportunidades do )
forma continua
mercado
Selecionar as
armas para atuar
. nos campos
Alinhamento )
. - selecionados,
interno e externo . Utilizar, dentre as )
Identificar e escolhidos entre
Processo de centenas de
fortalecer os 0s 14 campos da
obter alto ) armas, as que L
recursos que sejam L competicdo que
Modelo de desempenho Ihe permitirdo ~
relevantes para a sao agrupados
Contador (2008) | apenas nos obter vantagem

poucos recursos
que lhe dao
vantagem

competitiva

empresa obter
vantagem

competitiva

competitiva nos
campos da

competicao

em cinco
macrocampos:
- prego

- produto

- atendimento
- prazo

- imagem

Fonte: Autor e adaptagdo de PRIETO e CARVALHO (2006) - Continuagéo.
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Analisando as caracteristicas dos modelos encontrados na literatura, é
possivel identificar que sdo modelos direcionados ao alinhamento estratégico de
uma unica organizagao. Em uma analise geral, € possivel verificar que trata-se de
avaliagdes completas das organizagdes, tanto interna, quanto externa, para realizar
um alinhamento de todos os niveis da organizagdo com o mercado em que atuam.

Como o objetivo desse estudo € o de analisar somente as estratégias
competitivas das diversas empresas pertencentes a rede de negdcio para verificar
se existe alinhamento entre as estratégias competitivas dessas empresas, os
modelos de alinhamento estratégico existentes ndo possuem as caracteristicas
necessarias para essa analise.

Diante dessa constatacdo, torna-se necessario construir um modelo proprio
para o estudo do alinhamento de estratégias competitivas das empresas
pertencentes a uma mesma rede de negdcio, que sera apresentado no subcapitulo
3.8.

3.5.3. Alinhamento de estratégias competitivas em rede de negécio

Nessa secdo sdo apresentados os conceitos de alinhamento de estratégias
competitivas em redes de negocios.

Inicialmente, o alinhamento foi percebido quando da analise de uma empresa,
mas para rede de negocios € realizada a aplicagdo da mesma concepg¢ao para mais
do que uma unica empresa. H& uma extensdao do modelo conceitual original
relacionado a negdcios no nivel supraempresarial. Entdo, como o alinhamento
estratégico de uma empresa estabelece a orientagdo das diversas dimensdes da
organizagao para a sua estratégia, o alinhamento estratégico da rede de negdcios
orienta posigdes e movimentos dos diferentes negécios das empresas de uma rede
de acordo com a estratégia da organizagao supraempresarial (ZACCARELLI et al.,
2008).

Zaccarelli et al. (2008) procuram explicar o que € esse alinhamento por meio
da exclusao, definindo o que n&o seria um alinhamento na rede de negdcios. A falta
de alinhamento de estratégias entre as empresas indicaria uma situagdo em que as
empresas nao apresentariam, considerariam ou importariam elementos de
integracao entre elas, atuando como se fossem independentes uma das outras. Em

uma rede de negocios, essa falta de alinhamento das estratégias competitivas
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indicaria uma situacdo onde cada uma das empresas da rede desenvolveria uma
organizagédo focada exclusivamente na sua atuagcdo e operagdo, nao levando em
consideragao as condicbes das demais empresas da rede de negdcios; também,
agiriam como se ndo existissem preocupagdes com interesses ou dificuldades
externas a sua atuacao, e sem que existissem processos colaborativos de qualquer
natureza. Realizariam negociagdes puras com clientes e fornecedores, sem
alternativas de cooperagao entre negdécios concorrentes.

Pode-se considerar também um alinhamento negativo, que pode ser
percebido caso se configure comportamentos de empresas pertencentes a rede que
comprometam a competitividade das empresas, clientes ou fornecedoras da rede
como um todo, provocando a redugdo da eficiéncia do sistema (ZACCARELLI et al.,
2008).

Entende-se que para ser mais eficiente, todas as empresas da rede devem se
adaptar, mesmo diante de sacrificios e de abdicacido de perspectivas individuais, de
acordo com a orientacdo do grupo, obtendo assim a melhor condigdo de
competitividade da rede de negdcios. Deste modo, verifica-se uma dependéncia
entre a fidelizagdo e o alinhamento, pois quanto mais intensa for a fidelizagao entre
as empresas da rede, maior sera a potencialidade e os ganhos para novos
alinhamentos. Entende-se que caso ocorra a situacdo em que parte das empresas
de uma rede de negocios estejam fidelizadas as demais, mas outra parte ndo devem
fidelizacdo as demais - mesmo obtendo beneficios por fazerem parte da rede -,
nessa condi¢do, as empresas fidelizadas tendem a se conscientizar de sua condigéo
e alterar seu comportamento em contraposicdo a essa situacdo, destruindo
vantagens anteriormente obtidas pela rede. J&4 se a fidelizagdo for muatua e
crescente, o alinhamento tendera a ser também, aprofundando-se ao ponto de
oferecer novos espacos e expansao da competitividade (ZACCARELLI et al., 2008).

O simples ato de comprar ou fornecer, pela iniciativa de apenas uma das
empresas que estdo em negociagao, enquanto a outra empresa ¢€ livre para fechar
ou nao o negdcio, ndo representa uma condigao de alinhamento. Para configurar o
alinhamento é necessario que tanto o fornecedor quanto o cliente adotem
procedimentos selecionados por um processo de maior integragcdo entre as

empresas, que tenha por objetivo o alcance de beneficios a competitividade da rede
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de negdcios que por decorréncia, também resultara em beneficios a cada uma
dessas empresas (ZACCARELLI et al., 2008).

Os pioneiros no estudo de alinhamento em rede de negdcio, na década de
1960, foram o americano J. Forester, da Sloan Mangement School, no MIT, e o
japonés T. Ohno, que foi engenheiro e executivo da montadora de automoveis
Toyota. Forester publicou o livro Industrial dynamics, em 1960, no qual apresenta
um modelo de simulacdo do comportamento dos estoques em uma cadeia de
suprimentos e demonstra que regras para as empresas decidirem sobre a
renovacao do seus estoques criavam situagdes cadticas e absurdas. Nessa época,
nao havia uma palavra para designar o que hoje denominamos de rede de negdcio.
Com o passar dos anos o modelo foi gradativamente sendo esquecido e restou
somente uma mutilagdo do modelo com o nome de “efeito chicote”. Peter Senge
(1990), no livro marcante para a historia da administracdo de empresas, intitulado
The fifth discipline, relembrou a analise efetuada no Industrial dynamics com o
chamado Beer game (ZACCARELLI et al., 2008).

Ja o outro pioneiro, Taiichi Ohno (1997), deu sua contribuicdo diretamente na
pratica das empresas que participavam da rede de negocios de fabricagdo de
automoéveis Toyota. O presidente da empresa Toyota solicitou ao seu principal
executivo, o engenheiro Taiichi Ohno, a reinveng¢do do processo produtivo, para que
trabalhassem, juntamente com os seus fornecedores como rede de negdcios. Desta
forma, foram identificadas todas as oportunidades de integracdo, que pode ser
denominada alinhamento, de todas as linhas de produg¢do das empresas que faziam
parte da rede. Como resultado desse trabalho, surgiram propostas inovadoras, como
o Just in time, kanban, estoque zero, kaizen, qualidade total e outras ferramentas
que foram geradas no Japdo. Por meio dos norte-americanos essas ferramentas
foram sendo difundidas no Ocidente, mas sem o alerta de que seu desenvolvimento
ocorreu em contextos de redes de negocios; dessa forma, seu uso em outros
contextos, como o caso de empresas isoladas, ndo garantiria a repetibilidade dos
beneficios potenciais esperados. O livro O sistema Toyota de produgéo, de Ohno,
langado no Japao em 1978, e no Brasil em 1997, apesar de ser muito lido e
estudado, oferece muitas limitacdes para a sua aplicacdo, devido a falta de
compreensado de que deve-se considerar as condicdes do ambiente para a sua

aplicacdo, por ter sido desenvolvido para um ambiente supraempresas. E relevante
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lembrar que quando Ohno iniciou o trabalho, a empresa Toyota estava com sérias
dificuldades para sobrevivéncia e, apds o trabalho, a empresa cresceu rapidamente,
chegando em 2007 a ser a maior e mais lucrativa empresa de automoveis do mundo
(ZACCARELLI et al., 2008).

3.6. Alinhamento estratégico x alinhamento de estratégias competitivas

Nesse subcapitulo sera apresentada uma analise comparativa entre os
conceitos de alinhamento estratégico e alinhamento de estratégias competitivas.

Existe uma confusao entre as varias expressodes utilizadas para tratar do tema
de alinhamento estratégico (strategic alignment) que, potencializada pela falta de
uma base tedrica consistente sobre o tema, tem resultado em estudos muitas vezes
conflitantes e com pouca consisténcia pratica (SATYRO, CONTADOR e FERREIRA,
2014).

O alinhamento estratégico (strategic alignment) € um conceito ampliado e
abrangente. Para melhor entendé-lo, os inumeros autores utilizam varios termos
para identificar conceitos que podem integrar o conceito (SATYRO, CONTADOR e
FERREIRA, 2014).

Prieto, Carvalho e Fischmann (2009) afirmam que o alinhamento estratégico &
tanto um processo como um resultado, uma dinamica que procura ajustar a
organizagdo ao meio externo em relagdo ao seu ambiente de atuagao, por meio da
formulacdo da estratégia (alinhamento externo) e ao meio interno, buscando um
todo coeso entre a estratégia, os recursos e 0s processos gerenciais (alinhamento
interno).

O termo alinhamento de estratégias (strategy aligment) € considerado um
desses diversos termos que integram o termo ampliado de alinhamento estratégico
(SATYRO, CONTADOR e FERREIRA, 2014). Além desse termo, Satyro, Contador e
Ferreira (2014) em seu estudo de revisao bibliografica, identificaram que os autores
utilizam sete termos com conceitos que podem integrar o conceito de alinhamento
estratégico. Sdo eles: o alinhamento da estrutura (structure alignment), contingéncia
estratégica (strategic  contingency), coalinhamento estratégico (strategic
coalignment), ajuste estratégico (strategic fit), consisténcia estratégica (strategic
consistency) e o modelo de congruéncia (congruence model), descrevendo uma

taxonomia sobre o tema.
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O conceito de alinhamento de estratégias (strategy aligment) € um ponto
importante, mas seu conceito ainda € muito pouco abordado, entendendo-se que é
um conceito diferente do alinhamento estratégico e necessita ser melhor estudado.
A relevancia desse tema é muito clara, pois as varias estratégias adotadas pela
empresa necessitam ser alinhadas (SATYRO, CONTADOR e FERREIRA, 2014),
sendo que ndo adianta uma empresa desprender grande esforgo coletivo se n&o
existir uma orientacdo bem definida que mostre as pessoas e as diferentes areas o
caminho para onde a organizagao devera caminhar (MOREIRA e MUNCK, 2010).

Alguns autores confundem os conceitos de alinhamento de estratégia
(strategy alignment) e alinhamento estratégico (strategic alignment), utilizando essas
expressdes como sindnimos dentro de um mesmo artigo, sem definirem claramente
o que representam (SATYRO, CONTADOR e FERREIRA, 2014).

Satyro, Contador e Ferreira (2014) descrevem que o alinhamento de
estratégias refere-se ao alinhamento das estratégias de varios niveis adotadas pela
empresa, e afirmam que esse conceito é diferente do conceito de alinhamento
estratégico. E usual na academia classificar as estratégias em trés niveis: a
estratégia corporativa, a estratégia de negdcio e as estratégias funcionais ou
operacionais (CONTADOR, 2008). Em alguns estudos, essas estratégias podem ser
denominadas de: estratégia corporativa, estratégia competitiva e estratégia funcional
(WHEELWRIGHT, 1984). Também é possivel realizar o alinhamento externo, por
meio da formulagdo de uma estratégia que ajuste a organizagcéo a seu mercado de
atuacao e o alinhamento interno, que busca alinhar a estratégia formulada com os
recursos e processos internos da empresa (PRIETO, CARVALHO e FISCHMANN,
2009).

Conforme apresentado no subitem 3.1, é usual se adotar na academia trés
niveis de estratégia. Diferente do alinhamento estratégico que atua de forma
abrangente na organizagdo, resultando em interacbes entre esses trés niveis, o
alinhamento de estratégias pode ser estudado em apenas um dos niveis citados da
estratégia.

Nesse estudo, esta sendo estudado o alinhamento das estratégias
competitivas de negocio entre as diferentes unidades de negocio de uma rede de

negocios.
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3.7. Competitividade

Nesse subcapitulo sdo apresentadas as definicbes de competitividade e
vantagem competitiva.

O termo vantagem competitiva € muito utilizado nos estudos da literatura
sobre estratégia empresarial, sendo relacionado a um desempenho superior de uma
empresa em relacdo as demais (BARNEY, 1986). Nos estudos académicos, as
expressdes competitividade e vantagem competitiva sdo normalmente utilizadas

como sindnimos, o que gera certa confusao (CONTADOR, 2008).

Para os administradores serem eficazes, pensar em termos de vantagem
competitiva demonstrou ser muito mais valioso do que pensar em termos de
custo/ beneficio, taxa de retorno do investimento, analise comparativa de
custo, etc. As vantagens competitivas tornaram-se a base do pensamento
estratégico. As demais técnicas de apoio a decisdo sdo consideradas
dignas de respeito, porém deixadas em segundo plano (ZACCARELLI,
1995, p. 16).

Na década de 1980, o interesse pela compreensdo do desempenho das
nacdes se intensificou devido ao aumento de competitividade entre as nagdes, em
especial a pressédo sobre os paises desenvolvidos em buscar maior produtividade,
frente ao Japao. No final dessa década, Michael E. Porter obteve o patrocinio do
governo americano para realizar uma pesquisa sobre fatores voltados a vantagem
competitiva das nagdes, que foi realizada por trés anos, em dez paises e em mais
de uma centena de produtos com lideranga mundial. O resultado da pesquisa foi
publicado no livro intitulado Vantagem Competitiva das Nagbes, no ano de 1990, que
dentre outras conclusdes constatou a competitividade superior na formagcéo de um
agrupamento de empresas (TELLES, 2008).

A partir da globalizagdo dos mercados, a competitividade ganhou mais
importancia, conduzindo as empresas para a realidade da competicdo mundial
(NOGUEIRA NETO e SACOMANO, 2010). Ser competitivo é ser capaz de superar a
concorréncia, em desempenho, nos segmentos de mercado mais valorizados
(CORREA e CORREA, 2004). A prosperidade de uma nagdo ndo é adquirida por
acaso, ela depende de muito esforgo criativo das pessoas (PORTER, 2009).

A perspectiva das vantagens competitivas estuda a competicado entre as
empresas. Para que exista uma competicdo, faz-se necessaria a existéncia de um

concorrente. O conceito é relativo, pois esta baseado na comparagdao de uma
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empresa com outra, sendo necessario analisar se uma empresa € mais ou menos
competitiva, em comparagao a outra empresa do mesmo segmento de atuagéo; em
outras palavras, ndo & possivel considerar a questdo da competitividade de uma
empresa sem que seja pensada uma relagao dela com outra empresa (CONTADOR,
2008).

Para facilitar o entendimento do que é competitividade, é preciso entender o
que é ser competitivo. Na visdo dos economistas, para um pais ser competitivo, em
um dado produto, ele precisa obter um saldo positivo no comércio internacional
daquele produto, como por exemplo no saldo da soma das exportacdes e
importagdes. Inicialmente, os administradores de empresas entendiam o significado
de ser competitivo como uma adaptacdo do entendimento dos economistas,
afirmando que uma empresa seria competitiva se conseguisse vender seus
produtos. Como a abordagem & muito abrangente, os estudiosos do tema estratégia
de empresas criaram a expressao vantagem competitiva que ja era apresentada no
livro de Igor Ansoff (1965) (ZACCARELLI et al., 2008).

A third way to see a common thread is to isolate characteristics of unique
opportunities winthin the Field defined by the product-market scope and the
growth vector. This is the competitive advantage. It seeks to identify
particular proprieties of product-markets which Will give the firm a strong
competitive position (ANSOFF, 1965, p. 110).

3.7.1. Conceitos de competitividade

Nessa secao serdo apresentados os principais conceitos de competitividade.

Para Porter (1980), a competitividade da empresa provem basicamente do
seu posicionamento no mercado.

Na estratégia baseada em vantagens competitivas, o estrategista nao cria
vantagens competitivas; na verdade, ele busca utilizar vantagens que ja existem.
Este contexto seria semelhante a estratégia militar, quando o general procura vencer
a batalha com as armas que dispde em seu arsenal (ZACCARELLI et al., 2008).

Quando uma empresa busca obter vantagem competitiva, uma ameaca
ambiental pode ser representada por qualquer individuo, grupo ou organizagao que
busca reduzir o seu desempenho. Essas ameacgas resultam no aumento de custos
da empresa e na diminuicdo do empenho dos clientes em se relacionar e manter os

acordos, diminuindo os resultados da empresa (BARNEY, 2011).
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Na visdo dos estrategistas modernos, uma empresa € competitiva se for
capaz de vender seus produtos; note-se que aqui estamos tratando de aumento da
quantidade vendida e/ou do lucro por unidade, ndo bastando realizar uma transagao
de venda que apenas resulte em lucro, sem apresentar crescimento. E necessario
que, caso o prego seja mantido, aumente-se o volume de vendas, ou caso seja
mantida a quantidade de venda, aumente-se o prego. Apresentar vantagem
competitiva é estar competindo confortavelmente, com capacidade de crescer,
aumentar o preco ou compor solucdes de crescimento e aumento de lucro. Essas
afirmacdes sdo validas para a analise de redes de negdcios e de empresas que
atuam isoladamente, mas n&o valem para empresas que atuam como parte de uma
rede de negocio (ZACCARELLI et al., 2008; CONTADOR, 2008).

Uma vantagem competitiva tem valor apenas enquanto durar. Seu valor
depende da decisdo sobre a sua utilizagdo. Sua vantagem nao é proporcional ao
seu tamanho. A soma das vantagens competitivas distintas ndo é a soma do valor
isolado de cada uma delas. E mais vantajoso ter vantagens competitivas e
desvantagens competitivas, do que nao ter nenhuma vantagem competitiva, pois
nem sempre uma desvantagem subtrai a pontuagdo de uma vantagem competitiva.
Dessa forma, uma vantagem competitiva tem suas particularidades, quanto ao valor
e ao uso. Quando uma vantagem competitiva ndo € utilizada para a empresa
crescer, melhorar ou lucrar mais, ela gera desperdicio e permite o surgimento de
desvantagens competitivas (ZACCARELLI, 2012).

Para atingir o sucesso, ndo basta a empresa ter vantagem competitiva, é
necessario ter seus complementos e implementos para garantir que sera extraida a
maxima eficacia ao invés de desperdicio. As vantagens competitivas podem ser pela
preferéncia dos clientes, por ter custo interno baixo, ter custo externo baixo, ter
diferenciacdo no negdcio ou por tatica interpessoal (ZACCARELLI, 2012).

Existem duas vertentes basicas sobre a obtengdo de vantagem competitiva
no desenvolvimento de estratégias empresarias: a énfase nas questdes ambientais
que visa o posicionamento diante de um determinado setor econédmico (PORTER,
1986) e a da Visdo Baseada em Recursos, que toma como base os recursos e
aspectos internos das empresas (BARNEY, 1991; WERNERFELT, 1984 apud
TEIXEIRA et al., 2015; PRIETO, CARVALHO e FISCHMANN, 2009).
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Um fator de competitividade se transforma em vantagem competitiva de uma
empresa desde que os seus consumidores e clientes reconhecam um diferencial da
empresa com relacdo aos demais concorrentes, pois séo juizes absolutos do que
constitui uma vantagem competitiva. Para cada tipo de empresa, € necessario
adequar uma lista especifica de fatores de competitividade, mas na literatura existe
uma lista de fatores genéricos que pode ser utilizada por empresas que apresentem
uma tipologia mais comumente encontrada, cabendo a empresa selecionar a opgao
de uma lista especifica ou genérica (ZACCARELLI, 2012).

Os fatores genéricos de competitividade, relativos ao produto, s&o: o
desempenho, confiabilidade do produto, conformidade com especificagdes,
aderecos opcionais, servicos ao produto, durabilidade, estética, qualidade aparente,
reputacdo, linha completa, embalagem, facilidade de estocagem e facilidade de
transporte. Os relativos ao prego sdo: o pre¢co baixo, prazo para pagamento,
condigbes de pagamento, garantia de substituicdo e garantia de reparos. Os
relativos a atracdo dos clientes sao: a localizagao, marca, frequéncia de renovacao
de estoque, disponibilidade em estoque, variedade de produtos, promogdes,
propaganda, reputagao de confiabilidade nas entregas e integragdo com clientes. Os
relativos a negociagao sao: a rapidez no atendimento, prazo de entrega, intensidade
do esforgco de vendas/negociagdo, técnica de vendas, técnica de negociagéo,
flexibilidade em volume, flexibilidade em mix de produtos e brindes. Esses fatores de
competitividade sdo classificados em uma escala de importadncia que varia entre
alta, média e baixa. Essa classificacdo é obtida pela relacdo entre o fator e a
lucratividade da empresa. Com as notas obtidas por uma empresa em todos os seus
fatores de competitividade, é possivel sintetizar a sua posicdo competitiva em
determinado momento, o que possibilita a determinacao do seu Perfil Competitivo
(ZACCARELLI, 2012).

3.7.2. Competitividade em rede de negécio

Nesse subcapitulo serdo apresentados o0s principais conceitos de
competitividade em redes de negdcios.

N&o é possivel citar datas sobre a descoberta académica da competitividade
em rede de negdcio, mas alguns sinais remetem a sua evolugao. Um fato importante

foi observado na industria automotiva, quando surgiram artigos que comentavam
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que nao era a empresa Toyota que estava vencendo a competicdo com a General
Motors, mas sim uma rede de negdcios da Toyota, o que fortaleceu o
reconhecimento da capacidade competitiva de uma rede de negdécio (ZACCARELLI
et al., 2008).

Na década de 1990, deu-se o reconhecimento da capacidade competitiva de
agrupamentos de empresas em redes de negocios, sendo considerada realidade,
particularmente quando esse agrupamento baseia-se no relacionamento com
natureza de fidelizacdo. No entanto, somente a fidelizagdo nao é suficiente para a
compreensdo de um sistema supraempresarial como as redes de negocios. De
acordo com diversas pesquisas realizadas, a pratica e a pesquisa demonstram a
necessidade de se considerar um conjunto de fundamentos para constituir as
evidéncias observaveis das vantagens competitivas nesse sistema (ZACCARELLI et
al., 2008).

Especificamente, em 1990, pesquisadores que estudavam o tema de
vantagens competitivas foram surpreendidos pela informagdo, de forma
documentada e metodologicamente comprovada, da elevada competitividade dos
agrupamentos de negdécios, movido por trocas para a construgdo de um produto
(TELLES, 2008), desta forma, as evidéncias da existéncia de redes de negdcios e
das suas manifestagdes de capacidade competitiva ndo podem ser desconsideradas
(ZACCARELLI et al., 2008).

Devido ao sucesso das empresas japonesas, ocorrido entre as décadas de
1980 e 1990, foi reconhecida a eficiéncia coletiva proporcionada por diferentes
arranjos empresariais, como as redes e as cadeias produtivas (FLEURY e FLEURY,
2001).

As empresas de menor porte sdo mais reconhecidas em sua produtividade,
através das estratégias de cooperacdo que resultam em melhores resultados na sua
competitividade (CASTELLS, 1999), pois, para ganhar vantagem competitiva,
algumas pequenas e médias empresas formaram redes em diversos paises
(JARILLO, 1988).

O desempenho das organizagdes necessita ser analisado, considerando-se
que as empresas convivem na coletividade da rede, além de haver a necessidade
de serem obtidas métricas de desempenho das empresas que fazem parte da rede;

individualmente, também ha a necessidade de uma avaliacdo da rede como um
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todo, pois essas organizagdes se inter-relacionam e produzem modificagbes em
ambas as partes (WEGNER e DAHMER, 2004). Afinal, cada vez mais a competigéo
nao ocorre apenas entre empresas, isoladamente, mas entre cadeias de producio e
redes de empresas (BRAGA e BRAGA, 2009).

O poder competitivo de uma rede sera maior quanto mais evoluida for a rede
de negdcio (ZACCARELLI et al., 2008). Mesmo tendo conhecimento quanto aos
beneficios adquiridos pelas empresas por organizar-se em redes, existem
questionamentos sobre as diferencas de performance das empresas que atuam
nessas redes (BRAGA e BRAGA, 2009).

Todo agrupamento possui fontes de vantagens competitivas que se ampliam,
tornando o agrupamento de negocios mais competitivo (ZACCARELLI et al., 2008).
Terdo destaque as organizagdes dedicadas ao aprendizado continuo, a inovagéao e
as que se mantiverem dispostas a cooperacédo (VERSCHOORE, 2001), optando por
essa alternativa estratégica organizacional que é a unido das empresas em rede
(MILES e SNOW, 1992).

A capacidade de competir de uma rede de negdécios € maior do que a de
empresas isoladas, possuindo vantagens competitivas superiores, mas a fonte
dessas vantagens ndo se constréi de forma consciente por um empreendedor ou um
estrategista. A notavel competitividade de uma rede de negocios tem relagdo com a
configuragao das interagdes entre os negdécios que compde essa rede, fazendo com
gue a sua a natureza ou o carater da configuragao possa ser melhor compreendido
como o formato em que se estabelecem as relagbes ou as interagdes entre as
empresas, garantindo a sua principal caracteristica, qual seja, a capacidade
competitiva (TELLES, 2008).

As empresas podem gerar valores mais elevados para os seus clientes no
compartiihamento com os seus competidores e fornecedores: controle, custos,
capital, acesso aos mercados, informacgao e tecnologia (MINTZBERG et al., 2006).

O escopo da competicdo no mercado esta sofrendo mudangas de competi¢cao
entre empresas isoladas para a competicdo entre redes (BENKLER, 2006;
BEINHOCKER, 2007).
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3.7.3. Indicadores de desempenho e competitividade

Nessa secdo sdo apresentados os indicadores utilizados para medir o nivel
de desempenho e competitividade das organizagdes.

As organizagdes possuem diversos motivos para realizar medi¢gbes do seu
desempenho; dentre esses motivos esta a possibilidade de realizar comparacdes
com 0s seus concorrentes e verificar se as suas estratégias estdo sendo realizadas
de maneira eficaz e gerando resultado, além de possibilitar a analise do seu préprio
desempenho no decorrer no tempo (LUITZ e REBELATO, 2003).

Apesar de sua grande importancia, os indicadores de competitividade nem
sempre sao tratados, na literatura académica, com a profundidade necessaria para
viabilizar a sua aplicacdo. Uma medida de competitividade possibilita a comparacgao
entre empresas do mesmo setor e a avaliacdo dos efeitos ocasionados pelas
diversas decisbes e agdes, tomadas por uma empresa, na sua competitividade
(CONTADOR, 2008).

Em uma analise de desempenho é indispensavel levar em consideragao que
a individualidade das empresas, convive com a coletividade da rede, pois é
necessario que sejam determinados indicadores para avaliar as empresas que
participam da rede e também indicadores para que seja analisada a propria rede
como um todo; em outras palavras, essas duas analises se inter-relacionarem e se
modificarem mutuamente (WEGNER, 2004).

Devido a existéncia de duas linhas de pensamento bastante distintas - uma
que acredita que a competitividade € resultado dos recursos e agdes internas da
empresa, defendida por autores como Wernerfelt (1984), Barney (1986), Peteraf
(1993), Hamel e Prahalad (1995); outra acredita que a competitividade € percebida
devido ao resultado econémico superior ao de seus concorrentes, defendida por
autores como Porter (1985), Besanko et al. (2004), Hitt et al. (2005) -, os indicadores
de competitividade encontrados na literatura sdo bastante variados (CONTADOR,
2008).

Para Contador (2008), a competitividade da empresa provém, de forma
integrada e simultanea, do seu posicionamento em relagdo aos concorrentes e das
armas da competicdo alinhadas aos campos da competicdo e campos coadjuvantes
escolhidos por ela para competir. A concepg¢ao de Contador (2008) integra as duas

linhas dos pensamento citadas no paragrafo anterior.
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Zaccarelli et al. (2008) sugerem em seu estudo um sistema de métricas,

baseadas em dez Fundamentos da Performance Competitiva das Redes de

Negdcios, conforme apresentado no Quadro 9:

Quadro 9 — Métricas para fundamentos da performance competitiva de redes

Fundamentos da performance competitiva de redes

Causa

i Efeito

Métrica
[sugestao]

1° Grupo: ineficiente por auto-organizacio; governanca garante o processo de organizagao

FIDELIZACAO
1 crescente entre
fornecedores-clientes

Diferencial competi-
tivo pela integracio
e desenvolvimento
de praticas asso-
ciadas a ganhos de
eficiéneia comparti-
lhados

Reducio de custos
agregados e/ou au-
mento de beneficio
da oferta; favoreci-
mento do processo
de auto-organizacio
e estabelecimento de
governanca

Nivel de relaciona-
mento entre em-
presas [fidelizagio]
proposta (escala 1
- 10)

COMFERA DIRETA
2 de
insumos-produtores

Diferencial competi-
tivo por alinhamento
da disponibilidade

de suprimentos, mes-

mo externos 4 rede
(evitando desvanta-
gem potencial)

Fonte: ZACCARELLI et al. (2008).

Diminuicio ou eli-
minacgio de inter-
medidrios, reduzin-
do-se dificuldades
de interagio, bases
de estocagem e/ou
custos adicionais de
gestio e operacao de
intermediacao

MNiumero de interme-

didrios em relagio
ao mimero total de
empresas vendendo
para empresas (%)




5

ABRANGENCIA

de neghoios
presentes na rede

ESPECIALIZACAD
dias empresas
presentes na rede

AGILIOADE
na subsoinggho
de empresas

I .“ o I I Ia I =
Causa | Efedta |sugestho]
Diferencial com- Redugdo de custo indice de alinhamen. |
pecitivo assocado agregado oom a T {5

a disponibilidade, combimacsa, drima

veloridade de apessi,
recninlogia & condia-
bilidads d= insumos
produzidos no e
rior da rede

DHferencial com-

petitivo baseadn
na velooldade de
desenvalvimento

poam Invesimenons &
custos inferiares

Diferencial compe-
oiivn vinculado a

presencn efetiva &
permanente de ems

PrEsas COMELeTies

disponibdidade de

| fnrmecimensn, tecno-

logia e conflabilidode

Especializag®n dos

negdcios favorece
redisg o de despesas
agregadss de opera-
o & diminuigdo do
wolume de invesi-
menin necessdrio

Extingda de ne-
gdeins com halka
comperiividade
por fechamenen da

empresa o mudanga
| de cancrobe

.fndln: eSS ion

Himero miximo de
Neghios presences
TN UM SEpnesa
passiveis de rerceiri

o (-}

de subscinzigho de
empreas om relaclo
&0 modnl (% ana)

2" Erl]:u: Im‘l.ﬁ'.lt'l o uun:-urgunluq:ﬂ g,u-'.-mm'u;n In-:]l::pzn:m'elmpmne::n km‘gunl.uqu-n

T o

T

I'.l[n'l.m'ru'rn:-dttn::f
vengin vincalado ao

:I:lll‘cru'u:lnl compeli-
rivo por aumento da

= |

Girau I:|E' variagkn -|:||:

emoues o de am-

balanceamento equi- | eficiéncl agregada | plificagies no tempoe
libradoe de demandas | da mede em fungio (quancidadeempaol
HOMOGENEIDADE | oo longo da neds da redugiio de esto-
i da imrensidade de ques, velockdade de
fluxns resposta a demanda
e, conseqlenrenen-
e, “lead-cime de
rede® inderdor & “gine
de rede® superior
Movimenie de in- Diferencial compe. | Asaliagio da wdade
tervendio orientado | riohvo baseado em de recnologins ado-
para manmengdo oo | efichola e eficdncda | mdas por demanda
ik aumensn da eficién: | da mede redwclo de | exrerna (anas)
7| parnall ml cia agregada do rede ﬁuu. velocidade
uxns & dimi-
de negilicios

muipde de cuseos de

rransferféncas, encre
ouires ganhos polen-

clais)

Fonte: ZACCARELLI et al. (2008) — Continuagao.
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APERFEICOAMENTO
por introducio de
novas tecnologias

Impacto na competitividade

Caunsa

Efeito

Meétrica
[sugestio]

Movimento de inter-
vengio, pois assime-
trias de informacio,
competéncias de in-
trodugio e capacida-
de de investimento
potencialmente nio
estdn disponiveis em
ida rede

Driferencial compe-
titivo basesdo am
eficdcia e eficiéneia
da rede (reducio de
estoques, velocidade
de fluxos e dimi-
nuigio de custos de
transferéncias, entre

outros ganhos poten-

ciaiz)

Avaliacio da idade
das tecnologias em
uso {anos)

COMPARTI-
LHAMENTD
de investimentos,
riscos e lucros

Movimento de
intervencio focali-
zado no estimulo a
priticas de inovagio
CONjuUntas, parcerias
de desenvalvimento
e ganhos comparti-
thados

Driferencial compse-
titivo baseado em
eficdcia e eficiéneia
da rede (redugio de
estoques, velocidade
de fluxos e dimi-
nuigio de custos de
transferéncias, enire

outros ganhos poten-

ciaiz)

Nimero de rateios
ol parcerias de
desenvolvimenio
ligados a ganhos
conjuntos (-}

10

ESTRATEGIA
DE GRUP
para competir
como rede

Movimento de inter-
YENCin, assegurando
orientagies de acio
e decisdo de empre-
sas focalizadas em
ganhos de competi-
tividade para a rede
cormo um todo

Driferencial compse-
titivo resultante de
gestho estratégica
balizada pela priosi-
dade da competicio
Comm ouiras redes

[Métrica de awalia-
cao direta inviavel]
avaliacio baseada

em critérios adota-
dos a priori

Fonte: ZACCARELLI et al. (2008) — Continuagao.
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Fundamento 1 — FIDELIZACAO progressiva entre fornecedores e clientes:

esse fundamento € a base para a existéncia da rede, representando um processo de

aproximacao entre vendedor e comprador. Focada na relagao entre duas empresas,

com a intensificagdo do relacionamento, tendera a gerar ganhos para ambas.
Fundamento 2 — COMPRA DIRETA de insumos de intermediarios: indica a

relacédo direta entre usuarios e produtores, o que favorece a troca de informagdes e

ganhos para ambas as partes com ajustes, desenvolvimento ou acordos, devido ao

fluxo dentro da rede.

Fundamento 3 — ABRANGENCIA de negdcios presentes na rede: identifica a

incorporagao dos processos e operagdes, responsaveis pela disponibilidade e fluxo

de produtos na rede. Ampliando a rede com empresas que fornecem ou adquirem



108

produtos que contribuem para o seu produto final, tendendo a expandir a
competitividade do conjunto como um todo.

Fundamento 4 — ESPECIALIZACAO das empresas presentes na rede:
dominio das competéncias, seja em produgdo, desenvolvimento e inovagado dos
produtos ao longo da rede, com eficiéncia e qualidade superiores.

Fundamento 5 — AGILIDADE de substituicio de empresas da rede:
velocidade para a prontiddo de movimento no afastamento de um negdcio ou na
reposicao da rede.

Fundamento 6 - HOMOGENEIDADE da intensidade de fluxos:
balanceamento e integracdo dos movimentos que compdem os fluxos das
operagoes realizadas pelas empresas da rede de negocios.

Fundamento 7 — INOVACAO para alinhamento de negdcios: capacidade e
orientagdo para promover a introdugéo de inovagdes na rede de negocios.

Fundamento 8 — APERFEICOAMENTO por introdugdo de novas tecnologias:
capacidade direcionada ao desenvolvimento, identificagdo e adog¢ao de tecnologias
para a rede de negdcios.

Fundamento 9 — COMPARTILHAMENTO de investimentos, riscos e lucros:
intensidade de colaboragéo e integragdo entre os negdcios desenvolvidos em uma
rede, com desenvolvimento conjunto, credibilidade e parceria.

Fundamento 10 — ESTRATEGIA DE GRUPO para competir como rede:
orientagdo integrada das agdes e decisdes das empresas da rede para atingir os
interesses do agrupamento.

Para Contador (2008), vantagem competitiva e competitividade, apesar de as
vezes, serem tratadas como sindnimos, possuem significados diferentes em seu
modelo. Vantagem competitiva € uma posicdo de superioridade reconhecida e
valorizada pelo cliente que leva uma empresa a ser mais competitiva que uma
concorrente ou a si mesma em momento anterior. Competitividade é a capacidade
da empresa em obter vantagem competitiva, ou mais especificamente, a capacidade
da empresa em obter resultado sustentavel superior ao das concorrentes, medido
por um indicador de crescimento de mercado e assegurada uma rentabilidade
satisfatoria por meio do alcance de uma ou mais vantagens competitivas
(CONTADOR, 2008).
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Contador (2008) propde um indicador para medir a competitividade das
organizagcdes denominado de grau de competitividade.

Grau de competitividade da empresa € a medida da competitividade de uma
empresa em relagdo a um conjunto de empresas do mesmo segmento econémico e
€ calculada pela variagédo absoluta ou variagado percentual, num determinado periodo
de tempo, do faturamento ou da receita liquida ou do volume de producido ou de
outro indicador de crescimento de mercado em relagéao a um conjunto de empresas
do mesmo segmento econdmico, assegurada uma rentabilidade satisfatoria. Os
critérios de calculo de indicador de mercado utilizados com maior frequéncia sao: a)
variagdo em numeros absolutos de uma dessas trés variaveis no periodo de alguns
anos; b) variagdo em numeros absolutos de uma dessas trés variaveis no periodo
dividido pela variagao do setor, indicador que mede o quanto do crescimento do
mercado foi conquistado pela empresa; ¢) crescimento da participagdo de mercado;
d) variagdo percentual de participacdo de mercado; e e) uma dessas trés variaveis
em um ano dividido pela de alguns anos antes (geralmente quatro anos). O grau de
competitividade possui distribuicdo normal de probabilidades, porque resulta da
conjungao de inumeras variaveis.

Zaccarelli (2012) descreve que um indicador de competitividade pode ser
dado pela variagdo do crescimento da empresa em um determinado periodo,
mantendo-se as condi¢cdes satisfatorias de lucratividade.

Braga e Braga (2009) propéem em seu estudo 32 indicadores de
desempenho e competitividade para a analise de redes de empresas. Descrevem
que, desses 32 indicadores propostos, 25 indicadores apresentaram valores com
diferenca representativa, quando foram aplicados em empresas que nao faziam
parte da rede e, nas mesmas empresas, apos a formacao da rede. Os indicadores

propostos podem ser verificados no Quadro 10.
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Quadro 10 - Indicadores de desempenho e competitividade

1 Dispomibilidade de linhas de crédito para a empresa

2 | Acesso anovas tecnologias de sistemas de emussio de passagens aéreas
3 | Realizacio de cursos de capacitacio para gestores

4 | Participacio em feiras e eventos do segmento
3

6

Comportamento empreendedor

Utilizacdo de ferramentas de processos gerenciais

Relagdes e parcerias com outras empresas do mesmo segmento
8 | Vantagem competitiva frente 3 concorréncia

9 | Graude confianca em seu proprio negocio

10 | Capacitacio dos colaboradores dentro das agéncias

11 | Comunicacdo interna entre gestor e colaborador

12 | Grau de satisfacio e motivacio dos colaboradores

13 | Participacio em treinamentos e capacitacio externa dos colaboradores
14 | Troca de informacdes entre colaboradores de agéncias diferentes
15 | Padrées de atendimento e procedimentos

16 | Satisfacdo do atendimento prestado pelo fornecedor

17 | Agihidade no tempo de resposta dos servigos prestados por fornecedores
18 | Beneficios gerados pelos fornecedores (viagens e brindes)

19 | Aumento nas comussdes geradas pelos fornecedores

20 | Aumento na quantidade de clientes

21 | Daversidade de produtos ofertados para os clientes

22 | Participagio em associagdes e entidades

23 | Elaboracio de planejamento orgamzacional

24 | Numero de filiais

25 | Numero de fornecedores de produtos comercializados

26 | Aumento do poder de negociacio com fornecedores

27 | Numero Total de colaboradores das empresas

2% | Numero de colaboradores na area administrativa da empresa

29 | Numere de colaboradores no atendimento ao publico

30 | Aumento salarial des colaboradores (excluindo beneficios)

31 | Faturamento médio mensal bruto da empresa

32 | Lucratividade média mensal da empresa

Fonte: BRAGA e BRAGA (2009).

Kaplan e Norton (1996) em seu estudo, reconhecem a importancia de utilizar
indicadores financeiros para a realizagdo da sintese final do desempenho gerencial
e organizacional, mas defendem que é necessario o desenvolvimento de um sistema
de medi¢do que incorpore também um conjunto de medidas genéricas e integradas,
no qual sejam considerados o desempenho pela 6tica dos clientes, processos
internos, funcionarios e sistemas ao sucesso financeiro em longo prazo. E percebida
a crescente intensificagdo do uso dessas medidas genéricas como forma de se obter

maior controle das atividades das empresas.
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Gehlen de Ledo (2004) realizou uma revisdo bibliografica em seu estudo
sobre os modelos encontrados na literatura para a realizagcdo da avaliagdo do
desempenho e competitividade empresarial, relatando que:

- Kaplan e Norton (1992) desenvolveram, em seu estudo do Balanced
Scorecard, o vinculo entre os indicadores de desempenho e os objetivos das
empresas, baseando-se na perspectiva financeira, na dos clientes externos, dos
processos internos e no aprendizado e crescimento que leva a inovacgao;

- Sink, Tuttle (1993) realizaram um estudo em que efetuaram uma analise do
desempenho das empresas, baseando-se na relacdo dos critérios de eficiéncia,
qualidade, produtividade, qualidade de vida no trabalho, inovagao e lucratividade;

- Hronec (1994) descreve em seu estudo o uso de medidas do padrao de
qualidade, tempo e custos, com a finalidade de identificar os niveis de servico e de
valor agregado, encontrados nas organizagoes;

- Moreira (1996) realizou em seu estudo uma analise do desempenho da
manufatura e dos servigos prestados com base nos recursos, qualidade, tempo,
flexibilidade, produtividade e inovagao, alegando que para essas medi¢cdes serem
consideradas validas, faz-se necessaria a sua traducido para informacdes uteis e
consistentes;

- Copacino (1997) descreve em seu estudo que nao é possivel determinar-se
um unico sistema de medida que possibilite a analise do desempenho de todas as
organizagdes, independentemente do seu segmento e setor de atuagao; e

- Meyer (2002) relata em seu estudo que é inviavel se estabelecer uma

mensuragao universal para o desempenho das organizagdes.

3.8. Modelo proposto para o estudo da influéncia do alinhamento entre as
estratégias competitivas das empresas pertencentes a uma rede de negécios
na competitividade da rede

Nesse subcapitulo é apresentado o constructo do modelo elaborado para a
realizacao da pesquisa.

O constructo dessa pesquisa foi desenvolvido apdés a determinacdo dos
objetivos e proposi¢cées da pesquisa, com base na fundamentacédo tedrica e na

revisdo bibliografia realizada. As proposi¢coes da pesquisa sao:
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(P1) - Existem sistemas organizacionais em rede na industria metalurgica
nacional, especificamente em uma area da metalurgia responsavel pela
transformacao de metais por tratamentos termoquimicos;

(P2) — Existe alinhamento entre as estratégias competitivas das empresas
de uma mesma rede de negdcios;

(P3) — Existem manifestagbes de cooperagcédo entre as empresas de uma
mesma rede de negdcios;

(P4) — Existem manifestagdes de competi¢cdo entre as empresas de uma
mesma rede de negocios; e

(P5) - Existe influéncia do alinhamento entre as estratégias competitivas
das empresas, pertencentes a uma rede de negdcios, na competitividade

da rede.

Para a verificagdo da existéncia da formagado de uma organizagdo em rede,
apresentado na proposigao (P1), foram utilizados os conceitos descritos no estudo
de Giglio et al. (2015), analisados por meio dos dados obtidos nas analises de
conteudo (BARDIN, 1977) e do discurso (ORLANDI, 1999) do material obtido com as
entrevistas semiestruturadas, que descreve seis categorias, que quando unidas,
identificam a existéncia de um formato de rede de negocios, pois apresentam
caracteristicas de relacionamentos que sao diferentes das que sio identificadas no
formato de relagcdes hierarquicas, comumente encontradas no mercado. Essas
categorias s&o: Interdependéncia, Complexidade, Necessidades de trocas,
Necessidade de uma acéao coletiva, Existéncia de objetivos coletivos e a Presenca
de regras de agao comuns.

Para a verificagdo da existéncia de alinhamento entre as estratégias
competitivas dos atores de uma mesma rede de negocios, apresentado na
proposi¢cado (P2), foram utilizados modelos de estratégia e analises de conteudo
(BARDIN, 1977) e do discurso (ORLANDI, 1999) no material obtido com as
entrevistas semiestruturadas.

Na revisdo bibliografica ndo foram encontrados modelos que tratem do
alinhamento de estratégias competitivas em redes de negdcios. Foram encontrados
diversos modelos de alinhamento estratégico, mas apds a analise desse modelos,

concluiu-se que nao eram indicados para esse tipo de verificacdo pontual, como € o
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caso da analise das estratégias competitivas. Eles sado destinados a uma analise
mais ampla da empresa, que contempla o ambiente externo e interno das
organizagdes; ja esse estudo pretende determinar a estratégia competitiva de cada
uma das empresas pertencentes a uma rede de negdcios e analisar se existe
similaridade nas estratégias dessas empresas que atuam em uma mesma rede. Por
essa razao, foi desenvolvido o modelo dessa pesquisa, utilizando modelos de
estratégias competitivas para a determinacdo das estratégias adotadas pelas
empresas e a posterior verificagao de um alinhamento entre elas.

Os modelos identificados como mais indicados para compor o constructo da
pesquisa sao o modelo de Diferenciagao e Custos (PORTER, 1986); Modelo VRIO
do RBV (PENROSE, 1959; WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991); Modelo do CAC
(CONTADOR, 2008) e a Tipologia de Miles e Snow (1978).

O modelo de Porter (1986) foi selecionado por se tratar de um modelo
existente ha muitos anos, reconhecido e estabelecido mundialmente na academia e
elaborado pelo autor de maior relevancia no tema de estratégia competitiva. O
segundo modelo selecionado foi o do VRIO, RBV de Penrose (1959), Wernerfelt
(1984), Barney (1991) que € um modelo reconhecido na academia e muito utilizado
para a identificagdo do comportamento estratégico das empresas. O terceiro é a
tipologia de Miles e Snow (1978) que é muito utilizado na academia na area de
estratégia. O quarto modelo selecionado foi o de Contador (2008), pois segundo
Satyro, Contador e Ferreira (2014), foi o primeiro modelo que foi identificado para a

verificagdo do alinhamento de estratégias competitivas entre empresas.

Modelo de Michael Porter

O modelo de Porter foi apresentado no livro “Estratégia Competitiva” de Porter
em 1980, mas a primeira edi¢ao brasileira foi em 1986 e depois atualizada em 1991.
Porter (1986) descreve que o objetivo da estratégia € encontrar uma melhor solugao
para defender a empresa contra as forgas competitivas adversas ou buscar
influencia-las em seu proprio beneficio. Relata a existéncia de cinco forcas
competitivas basicas que sdo: a ameaga do surgimento de novos concorrentes, a
rivalidade existente entre os concorrentes, o risco de surgimento de produtos
substitutos, a forca do poder de barganha dos fornecedores e o poder de barganha

exercido pelos compradores.
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Porter (1980) descreve cinco forgas que determinam o posicionamento da
empresa no mercado, sao elas: a ameaca de novos entrantes, o poder de barganha
dos fornecedores, ameaca de produtos ou servigos substitutos, o poder de barganha

dos clientes e a disputa por posi¢des entre os concorrentes atuais.

Figura 13 — Cinco forgas competitivas de Porter

Poder de
Barganhados
Fornecedores

4 A>
Ameaca de Rivalidade Ameacade

Novos entre Produtos
Entrantes Concorrentes Substitutos

25

Poder de

Barganhados
Clientes

Fonte: PORTER (1986).

Porter (1986) cita que, para combater essas cinco forgas competitivas, ha trés
estratégias competitivas genéricas que apresentam potencial: a Lideranga de

Custos, Diferenciagao e o Foco, conforme apresentado na Figura 13.
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Figura 14 — Estratégicas competitivas genéricas
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Fonte: PORTER (1986).

A estratégia de Lideranca em custos € a mais tradicional, caracterizando-se
pela busca da liderangca em custos em um setor por meio de um conjunto de
funcionalidades desenvolvidas especificamente para alcancar esse objetivo. As
vantagens de custo dependem da estrutura do setor e, geralmente, englobam:
economias em escala, vantagens devido a experiéncia adquirida, controle de custos
rigido e despesas em sistemas de producédo e administragédo, acesso privilegiado a
matérias primas, minimizacdo de custos de producido e distribuicdo, assisténcia
técnica e propaganda, sem deixar de lado os aspectos relativos a qualidade e
servico (PORTER, 1986).

A estratégia de Diferenciacdo tem com objetivo tornar o seu produto ou
servico unico, comparado aos demais existentes no setor. Sdo utilizadas varias
maneiras para gerar uma singularidade no setor de atuagao, almejando a satisfagao
das necessidades dos clientes, por meio da diferenciacdo do projeto do produto, da
consolidagdo da marca e de outras maneiras que exploram os canais exclusivos de
venda e distribuicdo (PORTER, 1986).

A estratégia de Foco busca concentrar-se em um grupo de clientes, uma linha
de produtos ou servigos e/ou em uma area de atuacido: a empresa seleciona um
segmento e orienta os planejamentos e atuagdes para atingi-los. A premissa dessa
estratégia € a de que uma organizagédo pode atingir seus objetivos de uma maneira

mais eficiente que seus concorrentes, pois concentra-se em um segmento principal
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e ndo em um escopo geral. Existem duas variantes, a que foca em custos e a que
foca na diferenciacdo, sendo que a primeira atua nas diferencas dos custos dentro
de cada segmento de anadlise e a segunda atua na exploragdo das necessidades

dos clientes em segmentos especificos (PORTER, 1986).

Modelo do RBV

O modelo da Visdo Baseada em Recursos € utilizado na analise dos recursos
estratégicos existentes nas empresas, descrevendo que a vantagem competitiva é
obtida dependendo da forma em que se aplicam os recursos valiosos que uma
empresa possui (WERNERFELT, 1984).

Os recursos de uma empresa sdo 0s seus ativos, competéncias e
capacidades organizacionais controladas para viabilizar as estratégias que tem por
objetivo aumentar a eficiéncia e a eficacia. Sdo divididos em trés grupos: os recursos
tangiveis s&o o que contemplam os ativos fisicos, como a fabrica, equipamentos,
fluxo de caixa e ativos financeiros; os recursos intangiveis sdo os que contemplam
OS recursos organizacionais, como a cultura organizacional, as marcas, 0s
procedimentos, as normas e rotinas; e os recursos humanos sdo os que detém o
conhecimento, experiéncia e qualificacdo dos profissionais e gestores da empresa
(BARNEY, 1991).

Uma empresa obtém vantagem competitiva quando coloca em operagao uma
estratégia com a criagdo de valor, desde que ndo esteja sendo utilizada ou
considerada pelos seus concorrentes ou futuros concorrentes, descrevendo a
intangibilidade e o dinamismo do recurso implantado (BARNEY e CLARK, 2007).

O modelo de Visao Baseada em Recursos afirma que as empresas possuem
a capacidade de gerar vantagem competitiva, caso possuam e gerenciem recursos
raros, valiosos e dificeis de imitar (BARNEY, 1989; WERNERFELT, 1984).

Dentre os recursos existentes em uma empresa, independente da sua
classificagdo, apenas alguns possuem a capacidade de gerar uma vantagem
competitiva e somente algumas empresas tem condigbes de manter essa
capacidade e torna-la sustentavel e duradoura (BARNEY, 1991).

O modelo da Visdo Baseada em Recursos € o VRIO, que destaca os recursos
de uma empresa que possuem Valor, Raridade, Dificil Imitacdo e Explorado pela

Organizagdo. O Quadro 11 apresenta as condigbes que evidenciam quando um
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recurso é considerado uma vantagem competitiva a ser explorada pela empresa
(TEIXEIRA et al., 2015).

Quadro 11 — Analise estratégica a partir do modelo VRIO

Dificil Explorado pela Implicagies Desempenho
Imitagio organizagio Competitivas Econiémico

Desvantagem

Valor Raridade

V] MNén g Abaixo do Normal
competitiva

2 = Izualdade

Sim Nao s i MNormal
competitiva

f ; 2 Vantagem competitiva .

Sim Sim Mio 2 ; P Acima do Normal
temporaria

. : i " Vantagem competitiva ¢

S1im Sim Smm Sim = P Acima do Normal

sustentavel

Fonte:Adaptado de BARNEY e CLARK (2007).

Os recursos ou capacidades de valor sdo o que possibilitam uma empresa
melhorar a sua eficiéncia e efetividade. Os raros sao os que nao estao presentes em
um grande numero de competidores. Os inimitaveis sdo os recursos de valor e raros
gue as empresas que nao 0s possuem, nao conseguirdo possui-los. A questdo da
organizacao € o fato de que a empresa, além dos recursos e capacidades valiosas,
raras e de dificil imitabilidade, necessita estar organizada para explora-los de forma
eficiente (BARNEY; CLARK, 2007).

Modelo do CAC

O CAC - Campos e Armas da Competicdo € um modelo de estratégia da
Teoria da Competitividade, desenvolvido por Contador (2008). O modelo é
quantitativo, pois estuda a competitividade das empresas por meio de variaveis
numéricas e, qualitativo e descreve a maneira como as empresas competem. A tese
do modelo CAC é:

Para a empresa ser competitiva, ndo ha condigdo mais relevante do que ter
alto desempenho apenas naquelas poucas armas que lhe ddo vantagem
competitiva nos campos da competicdo escolhidos para cada par
produto/mercado (CONTADOR, 2008, p. 17).
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E um modelo analdgico, sendo desenvolvido para representar a maneira
como as empresas competem, ndo sendo possivel utiliza-lo para representar as

empresas ou suas operagdes (CONTADOR, 2008).

O modelo nasceu em 1991 de uma ideia simples: separar as chamadas
vantagens competitivas segundo o interesse do cliente, distinguindo as que
Ihe interessam das que nao lhe interessam. As primeiras relacionam-se aos
campos da competicdo (como preco e qualidade do produto), e as
segundas, as armas da competicdo (como produtividade e propaganda),
que interessam apenas a empresa (CONTADOR, 2008, p. 17).
O interesse do cliente € o que determina um campo da competicdo. Caso
exista o interesse do cliente por um determinado campo, as empresas competirao

pela sua preferéncia (CONTADOR, 2008).

Campo da competi¢do é o I6cus imaginario da disputa entre empresas pela
preferéncia do cliente ao produto e/ou & empresa. E o l6cus imaginario onde
a empresa busca alcangar e manter vantagem competitiva (CONTADOR,
2008, p. 19).

A formulagéo da estratégia competitiva de negdcio consiste em segmentar o
mercado e definir um produto adequado para cada segmento e em escolher
os campos da competicdo e os campos coadjuvantes para cada par
produto/ mercado (CONTADOR, 2008, p. 149).

Campo coadjuvante € o campo que complementa a estratégia competitiva da
empresa, sendo um campo auxiliar e ndo um campo da competicdo. Nesse campo a
empresa nao compete, mas ele tem contribui¢ao significativa para alcangar e manter
as vantagens competitivas da empresa (CONTADOR, 2008).

O modelo CAC relaciona quatorze campos da competicao, divididos em cinco
macrocampos: Preco, Produto, Atendimento, Prazo e Imagem, conforme

apresentado no Quadro 12.
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Quadro 12 — Relagao de macrocampos e campos

CAMPOS

SIGNIFICADO

MACROCAMPO PRECO

PRECO

Ter ou almejar ter, pregco menor do que o prego dos

produtos concorrentes

CONDICOES DE
PAGAMENTO

Oferecer ou almejar oferecer mais facilidades de
pagamento que os concorrentes, em termos de desconto,
prazo, quantidade de parcelas de pagamento e instrumento

de crédito

PREMIO E/OU PROMOGAO

Oferecer ou almejar oferecer temporariamente ao
comprador, vantagens mais interessantes que as dos
concorrentes, como sorteios e ofertas, sem alterar o preco

normal de venda

MACROCAMPO PRODUTO

PROJETO DO PRODUTO

Desenvolver ou almejar desenvolver produto com
caracteristicas e atributos valorizados pelos clientes ou
consumidores que atendam as suas exigéncias, as suas
necessidades, as suas preferéncias, as suas expectativas
ou a seus anseios de forma mais atraente que as
caracteristicas e atributos dos produtos concorrentes em
termos de aparéncia visual, fungdes a cumprir, facilidade de

uso, qualidade dos materiais e do acabamento e outros.

QUALIDADE DO PRODUTO

Oferecer ou almejar oferecer produto que o cliente julgue de
melhor qualidade que a dos produtos concorrentes nos
mais diversos critérios por ele valorizados, como aparéncia
visual, fungbées a cumprir, desempenho, facilidade de uso,
qualidade dos materiais e do acabamento, durabilidade e

outros.

DIVERSIDADE DE
PRODUTOS

Oferecer ou almejar oferecer maior variedade de produtos

que os concorrentes.

MACROCAMPO ATENDIMENTO

ACESSO AO ATENDIMENTO

Proporcionar ou almejar proporcionar melhor acesso ao
atendimento que os dos concorrentes, sob o ponto de vista

do cliente.




120

PROJETO DO ATENDIMENTO

Desenvolver ou almejar desenvolver atendimento com
caracteristicas valorizadas pelos clientes que satisfagam
suas exigéncias, suas necessidades, suas preferéncias,
suas expectativas, seus anseios de forma mais atraente
que as caracteristicas do atendimento das empresas

concorrentes.

QUALIDADE DO
ATENDIMENTO

Oferecer ou almejar oferecer atendimento que o comprador
julgue de melhor qualidade que a das empresas
concorrentes (Atendimento refere-se a recepgéo, contato e

comunicag¢ao com o cliente).

MACROCAMPO PRAZO

10

PRAZO DE ENTREGA DO
PRODUTO

Ofertar ou almejar ofertar prazo de entrega do produto
menor que o dos concorrentes e conseguir cumprir o prazo

negociado.

11

PRAZO DE ATENDIMENTO

Atender ou almejar atender o cliente em prazo menor que o
dos concorrentes (O ato de atender refere-se a recepgao,

contato e comunicagéo com o cliente).

MACROCAMPO IMAGEM

12

IMAGEM DO PRODUTO E DA
MARCA

Oferecer ou almejar oferecer produto que o cliente julgue ter
melhor imagem que a dos produtos concorrentes e possuir,
ou almejar possuir, imagem crivel do produto e da marca
mais favoravel que a dos concorrentes, num aspecto

valorizado pelos clientes.

13

IMAGEM DE EMPRESA
CONFIAVEL

Possuir ou almejar possuir imagem crivel mais favoravel
que a dos concorrentes, num aspecto valorizado pelos
clientes, funcionarios, fornecedores, membros da sociedade

e acionistas e investidores.

14

IMAGEM EM
RESPONSABILIDADE SOCIAL

Ter ou almejar ter imagem crivel em responsabilidade social
(quanto & comunidade, cidadania e meio ambiente) mais
favoravel que dos concorrentes, num aspecto valorizado
pelo cliente. E composto pela imagem civica e imagem

preservacionista.

Fonte: Adaptado de CONTADOR (2008).



121

Outra variavel do modelo sdo as armas da competicdo utilizadas pelas

empresas para obter vantagem competitiva perante o cliente.

Arma é qualquer atividade executada ou recurso administrado por um grupo
de funcionarios da empresa com atribuicdes homogéneas (CONTADOR,
2008, p. 78).

Arma da competicio € qualquer atividade executada ou recurso
administrado por um grupo de funcionarios com atribuicbes homogéneas
utilizado pela empresa para conquistar e/ou manter vantagem competitiva
(CONTADOR, 2008, p. 78).

Uma mesma arma pode ser utilizada para se competir em diversos campos e
para competir em um campo sdo necessarias diversas armas. E por meio da
atuacao sobre as armas que as empresas adquirem efetividade competitiva a seus
produtos e a ela mesma.

Para a aplicacdo do modelo, é necessario que a empresa selecione o
mercado em que deseja competir, pois um mesmo produto pode competir em
campos diferentes em cada segmento de mercado, e o segmento de mercado
podera ser diferente para produtos diferentes. Inicialmente, a empresa necessita
segmentar o mercado e depois definir um produto ou familia de produtos; em
seguida, selecionara os campos da competicdo e os coadjuvantes para esse par
produto/mercado. Somente apds essa selecdo sera possivel escolher dentre as
centenas de armas, possiveis, de 40 a 60 armas para competir nesse determinado
campo da competicdo (CONTADOR, 2008).

O modelo serve para identificar qual € a estratégia da empresa, que é
representada pelos campos da competicao, e para potencializar as armas que darao
vantagem competitiva para competir nesse campo. Os campos da competi¢do
representam a estratégia competitiva para a realizagdo do alinhamento externo e as
armas da competigdo representam as estratégias operacionais para a realizagdo do
alinhamento interno. Mas, como nesse estudo a intencdo é a de verificar o
alinhamento das estratégias das empresas, sera utilizada apenas a parte do modelo

que trata dos campos da competicao.
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Modelo de Miles e Snow

Miles e Snow (1978) fornecem uma taxonomia de estratégias genéricas
abrangente, oferecendo qualidades conceituais para um agrupamento de empresas.
O seu ponto forte € que ela especifica os relacionamentos desenvolvidos entre a
estratégia, estrutura e dos processos, permitindo a identificagdo das organizagdes
em integracdo com seus ambientes.

Essa taxonomia tem sido testada nos mais variados ambientes empresariais e
apresentou qualidades em termos de codificagao e predicdo (SHORTELL e ZAJAC,
1990; JAMES e HATTEN, 1994 apud GIMENEZ et al., 1999). O que também reforga
a sua forca é a sua relevancia para analisar o comportamento estratégico de
pequenas empresas (DAVIG, 1986; RGUGMAN e VERBEKE, 1987 apud GIMENEZ
et al., 1999).

A base do modelo compreende trés idéias centrais. A primeira indica que o
ambiente influencia a forma e €& formado pelas agdes organizacionais,
caracterizando a construgcao do ambiente (WEICK, 1979). A segunda descreve que
escolhas estratégicas da administracdo da empresa determinam a forma da
estrutura e processos organizacionais (MINTZBERG, 1978). Na terceira, os
processos e a estrutura condicionam a estratégia (MARCH e SIMON, 1958;
FOURAKER e STOPFORD, 1968). Essas idéias € que geram consisténcia ao
denominado paradigma da escolha da estratégia (CHILD, 1972) (GIMENEZ et al.,
1999), que na sua esséncia é: “a efetividade da adaptagdo organizacional depende
das percepgcdes de coalizbes dominantes sobre condicbes ambientais e das
decisbes tomadas no que diz respeito a como a organizagao lidara com estas
condi¢des” (MILES e SNOW, 1978, p. 121).

As empresas desenvolvem um comportamento estratégico estavel,
objetivando um alinhamento com as condigbes ambientais. O modelo propde a
existéncia de quatro tipos de estratégias genéricas, descritas como: defensiva,
prospectora, analitica e reativa. Propde categorias de estratégia competitiva que
diferenciam as empresas através da relagao entre estratégia/estrutura e o ambiente,
de acordo com as respostas obtidas pelas empresas a trés problemas que compdem
o ciclo adaptativo (GIMENEZ et al., 1999), conforme apresentado na Figura 15 e
Quadro 13.
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Para o problema empreendedor, deve ser definido o dominio de produto/
mercado; no caso do problema de engenharia, € necessaria a escolha de sistemas
técnicos, ja o problema administrativo € relacionado a estrutura e processos
organizacionais. O ciclo adaptativo deve ser visto como um modelo geral da
fisiologia do comportamento organizacional, onde os trés problemas estdo
conectados, mas frequentemente segue a ordem: empreendedora, engenharia e
administrativa (MILES e SNOW, 1978).

Figura 15 — Ciclo adaptativo
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Fonte: MILES e SNOW (1978).

A relagao entre os quatro tipos de estratégia e o ambiente formam o conceito

central do modelo de Miles e Snow (1978).
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Quadro 13 — Categorias Estratégicas

Categoria -
. Descricao
estratégica

A empresa procura localizar e manter uma linha de produtos e/ou servigos
Estratégia relativamente estavel, com foco concentrado em uma gama de produtos e/ou
defensiva servicos mais limitada do que seus concorrentes, tentando proteger a sua

dominancia pela qualidade, servigos superiores e/ou com menores pregos.

A empresa esta continuamente ampliando sua linha de produtos e/ou servigos,
Estratégia enfatizando a importancia de fornecer novos produtos e/ou servigos em um
prospectora mercado amplo, valorizando ser uma das pioneiras no fornecimento de novos

produtos, mesmo que ndo sejam altamente lucrativos.

A empresa procura manter uma linha limitada de produtos e/ou servigos

relativamente estavel e, paralelamente, tenta adicionar um ou mais novos

Estratégia
ltica produtos efou servigos que verificou serem bem sucedidos em outras
ana empresas do segmento, caracterizando em muitos aspectos uma condi¢céo
intermediaria entre a defensiva e a prospectora.
A empresa apresenta um comportamento mais inconsistente, comparado aos
Estratéqi demais tipos, caracterizando um falta de estratégia, que pode ser melhor
jer:tijzla entendida com a expressao: esperar para ver. Respondendo somente quando

se vé em uma condicdo forcada devido as pressbes competitivas para lutar
contra a perda de clientes importantes e/ou para manter a lucratividade.
Fonte: MILES e SNOW (1978).

No Quadro 14 sdo apresentadas as dimensdes e as caracteristicas a serem

observadas para a identificacdo do tipo estratégico predominante nas empresas.



Quadro 14 — Dimensdes do ciclo adaptativo e caracteristicas dos tipos estratégicos

TIPOS ESTRATEGICOS

Componen- | Dimensdes Defensiva Prospecton Analitica Eeativa
ics do Ciclo
Adaptativo
Objetive | Eficiéncia de | Fleabilidade ¢ | Sinergia Desenvolvi-
tecnologien | custos oy aC Ao tecnolagica menio ¢
conclusdo de
projetos
Problema de | Amplitude | Tecnologia Tecnologias Tecnologias | Aplicaciies
Engenharia e | tecnolégica | dnica, fio- multiplas’a- interrelacio- | tecnologicas
Solupbes calf exper- vangando na nadas/na mutavels
tise” hasica fronteira fronteira fluidez
Anteparns | Programas de | Habilidades de | Incrementalis- | Habilidade
tecnologicos | manutengdo ¢ |pessoal técni- | mo e sinergia | de expen-
(“buffers”) |padronizacio |cofdiversidade MEntar &
IMprovisar
solucdes
Copalizio | Financas e Marketing e Pessoal de Soluciona-
dominanie | Producdo P& Plancjamento | dores de
problemas
De dentro para | Busca de pro- | Abrangente Cnentado
foraf dominado | blemas e opor- | com mudan- | por cnises e
Planecya- por controle tumidades! pers- | cas mcre- desarticulado
mento pectiva de pro- | mentas
CTAMAS U cam-
panhas
Problema Funcionalf Por produios Dominada por | Autondade
Administra- Autondade de |efou mercados | assessores/on- | formal
tivo e Estrutura | linha entada por rigidaide-
Solupbes matrz senho ope-
racional solto
Centralizado, | Desempenho no | Metodos Evitar pro-
formal & miercado/ multiplos! blemas/re-
ancorado em | volume de caleulos de solver pro-
Condrole aspectos vendas riscos cuida- | blemas re-
financeiros dosos! con- manescentes
tribusgio de
vendas

Fonte: MILES e SNOW (1978).
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TIPOS ESTRATEGICOS

Componen- | Dimensdes Defensiva Prospectora Analitica Feativa
tes do Ciclo
Adaptativo
Dominio de | Estreito e Amplo e em Segmentado e |Irregular e
produtos € | cudadosa- expansio cuidadosa- transitorio
mercados | mente focado | continua mente
gjustado
Problema Proeminente | Ativa iniclacio | Seguidores [nvestidas
Empreen- Postura de |em “seu” de mudanca cuidadosos de | oportunistas
dedor e SUCESS0 mercado mudanca ¢ postura de
Solugbes adaptacio
Baseado no Orientado para | Orientado Esporadico e
dominio e o mercado e para a con- dominado
Monitora- | cuidadoso/ ambiente/busca |corméncia e por topicos
mento forte monito- | agressiva completo especificos
ambiental  |ramento orga-
mizacional
Penetracio Desenvolvi- Penetraciio Mudancas
cudadosa e mento de assertiva e apressadas
Crescimento |avangos de produtos e cuidadoso
produtividade | mercados e desenvolvi-
diversificacio | mento de
produtos e
mercados

Fonte: MILES e SNOW (1978) — Continuagéo.
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Dos quatro tipos de estratégia que tratam o modelo, as defensivas,

prospectoras e as analiticas sdo consideradas como formas estaveis. Caso exista

um alinhamento entre a estratégia selecionada e os processos e as estruturas

organizacionais, a empresa podera ser levada a ser um competidor eficaz no

mercado. Por outro modo, se ndo houver o alinhamento entre a estratégia e a

estrutura, a empresa podera ser levada a ser um competidor ineficaz, sendo

considerada uma forma instavel de organizagdo, essa forma é denominada de
empresa reativa (MILES e SNOW, 1978).

Para a verificagdo das proposi¢oes (P3) e (P4), que observam a existéncia de

sinais de competicdo e cooperacdo entre os atores de uma mesma rede de

negocios, foi utilizada a analise de conteudo (BARDIN, 1977) e do discurso

(ORLANDI, 1999) do material obtido com as entrevistas semiestruturadas.
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Para a verificagdo da proposigao (P5), da existéncia da relagdo entre o
alinhamento de estratégias competitivas e a competitividade, foram utilizados os
conceitos do indicador de grau de competitividade de Contador (2008).

Com base nos conceitos apresentados na fundamentagao tedrica e na
revisdo bibliografica, juntamente com a necessidade de atingir os objetivos e
responder as proposi¢cdes expostas, foi desenvolvido o modelo do construto da

pesquisa, apresentado da Figura 16.

Figura 16 — Modelo do constructo da pesquisa
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Operacionalmente, o primeiro passo para a aplicagdo do modelo é a
realizagdo das entrevistas semiestruturadas com as empresas que sao os atores,
denominados de lebes das redes, conforme o Guia para as entrevistas
semiestruturadas, apresentado no Apéndice 1.

Com o resultado dessas entrevistas, é realizada a analise de conteudo
(BARDIN, 1977) e do discurso (ORLANDI, 1999), com base nos conceitos
apresentados pelo estudo de Giglio et al. (2015) para responder as proposi¢des
(P1), (P3) e (P4).

O segundo passo é a aplicagdo do questionario, apresentado no Apéndice 2,
a todos os atores pertencentes a rede de negocios.

Com os resultados obtidos nos questionarios, é realizada a aplicagao de cada
um dos modelos de estratégia: de Diferenciacdo e Custos de Porter (1986); VRIO-
RBV de Penrose (1959), Wernerfelt (1984), Barney (1991); Tipologia de Miles e
Snow (1978) e CAC de Contador (2008).

Com a obtencgao dos resultados individuas de cada uma das empresas pelos
modelos de estratégia, sdo efetuadas as analises de qual o percentual de empresas
adota a mesma estratégia selecionada pelos modelos de estratégia que compdem o
constructo.

Com os percentuais obtidos, € possivel identificar se existe homogeneidade
entre as estratégias das diversas empresas que compdem a rede de negdcios. Para
a identificacdo de alinhamento entre as estratégias das empresas da rede de
negocios, € necessario se identificar a predominancia da concentragdo das
estratégias das empresas em uma mesma estratégia, o que € o resultado da
proposicao (P2).

Com as respostas do questionario, ainda sao identificados os graus de
competitividade das empresas (CONTADOR, 2008). Obtidas todas essas
informagdes de cada empresa, isoladamente, € realizada uma analise da rede de
negocios como um todo e se analisa a relagdo desse resultado, respondendo a
proposicao (P5).

O indicador de competitividade adotado & reconhecido por grande parte dos
estudiosos. Esse indicador faz parte do grupo de estudiosos que entende que a

competitividade é percebida devido ao resultado econémico superior ao de seus
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concorrentes, defendida por autores como Porter (1985), Besanko et al. (2004), Hitt
et al. (2005), Contador (2008) e Zaccarelli (2012).

A selecao e adocgao desse indicador se da devido a conveniéncia de obtencao
dos dados necessarios para a analise, visto que, por ser um mercado pequeno e
que depende muito de recursos tecnoloégicos, o mercado de assisténcia técnica e
fabricagdo de fornos industriais é bastante resistente no fornecimento de
informacgdes, tornando-se muito dificil a obtencdo de dados mais genéricos das
diversas acdes e acontecimentos ocorridos no setor. Além disso, € percebida uma
tendéncia de consenso entre os autores da academia, sobre o reconhecimento da
importancia de que sejam utilizados indicadores financeiros para a realizagdo da
sintese final do desempenho gerencial e organizacional das empresas, mesmo
defendendo-se que é necessario o desenvolvimento de um sistema de medigao que
incorpore também um conjunto de medidas genéricas e integradas.

Para se medir a competitividade das empresas dessa pesquisa sera utilizado
o indicador de competitividade proposto pelo modelo CAC de Contador (2008) e
defendido por Zaccarelli (2012).

O grau de competitividade sera obtido por meio da variagdo percentual do
faturamento em um determinado periodo, que sera o periodo que compreende o

intervalo entre os anos de 2012 e 2015, conforme a férmula a seguir:

GC = (faturamento de 2015) / (faturamento de 2012)
(faturamento de 2012)
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4. PROCEDIMENTO METODOLOGICO

O objetivo deste capitulo € o de apresentar o procedimento metodoldgico
utilizado para o desenvolvimento dessa pesquisa.

O primeiro passo para o desenvolvimento desse estudo, foi a realizagado da
revisdo bibliografica. Essa revisao foi realizada com base no tema da pesquisa que
tem por objetivo estudar a influéncia do alinhamento entre as estratégias
competitivas das empresas pertencentes a uma rede de negdcios na
competitividade da rede, baseando-se nos objetivos especificos que estéo
diretamente ligados as proposigdes da pesquisa: identificar a formagao de sistemas
organizacionais em rede na industria metalurgica nacional, especificamente em uma
area da metalurgia responsavel pela transformacdo de metais por tratamentos
termoquimicos; verificar a existéncia de alinhamento entre as estratégias
competitivas das empresas de uma mesma rede de negdcios; observar a
manifestacdo de cooperagao entre as empresas de uma mesma rede de negdcios;
observar a manifestagcdo de competicio entre as empresas de uma mesma rede de
negocios; e verificar se existe influéncia do alinhamento das estratégias competitivas
entre as empresas pertencentes a rede de negocio sobre a competitividade da rede.

As proposicdes da pesquisa sao:

(P1) - Existem sistemas organizacionais em rede na industria metalurgica
nacional, especificamente em uma area da metalurgia responsavel pela
transformacao de metais por tratamentos termoquimicos;

(P2) — Existe alinhamento entre as estratégias competitivas das empresas
de uma mesma rede de negdcios;

(P3) — Existem manifestagbes de cooperagcédo entre as empresas de uma
mesma rede de negocios;

(P4) — Existem manifestagdes de competi¢cdo entre as empresas de uma
mesma rede de negdcios; e

(P5) - Existe influéncia do alinhamento entre as estratégias competitivas
das empresas, pertencentes a uma rede de negdcios, na competitividade

da rede.
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A revisao bibliografica foi realizada com o auxilio dos sites de pesquisa
académica: Google académico, Ebscohost, Proquest, Scielo, Science Direct, Spell e
Scopus, realizando buscas no campo de palavra-chave para cada uma das
expressdes-chave que compde o tema dessa pesquisa. As expressdes-chave foram:
Alinhamento de Estratégias, Rede e Competitividade. O periodo de pesquisa nao foi
delimitado para que fosse possivel identificar todo o numero de estudos existentes
sobre os temas. Utilizando os filtros dos sites, foram selecionados somente os
artigos académicos da area de Ciéncias Sociais. Apds a obtengdo do numero de
artigos publicados para cada expressao-chave, foram realizadas novas buscas com
0 agrupamento dessas expressdes. Apds a conclusdo da pesquisa, 0 mesmo
procedimento foi utilizado para realizar novas buscas, mas com as expressoes-
chave: Strategy Alignment, Network e Competitiveness.

O segundo passo para a realizagdo da pesquisa foi o desenvolvimento da
fundamentacéo tedrica. A fundamentagéo tedrica foi sendo construida com base nas
leituras e estudos dos artigos académicos encontrados sobre o tema da pesquisa;
em reunides, informacgdes e orientacdes obtidas de doutores especialistas sobre os
temas estudados; e em consultas a livros escritos por autores especializados nos
temas dessa pesquisa.

Nos casos em que ndo se obteve informagdes, exatamente sobre o ponto do
estudo, pois trata-se de uma lacuna na teoria, foi realizada a busca e o
desenvolvimento da teoria dos conceitos mais aproximados ao ponto pesquisado.
Como principal exemplo, pode-se citar o tema alinhamento de estratégias
competitivas em redes de negdcios, que n&o foram encontrados materiais na
profundidade necessaria para o seu desenvolvimento. Nesse caso, explorou-se os
conceitos de estratégia, de alinhamento e de alinhamento estratégico para que fosse
possivel entender a sua origem e ligagdo com os demais temas da pesquisa.

Na fundamentagéo tedrica buscou-se, inicialmente, apresentar os conceitos
de alinhamento de estratégias, rede de negdcios e de competitividade. Na
sequéncia, foram apresentados os conceitos encontrados na academia para os

pontos de interseccao entre esses trés temas que séo o alicerce da pesquisa.
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Figura 17 — Desenho metodoldgico da pesquisa
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Fonte: Elaborado pelo autor.

O terceiro passo para o desenvolvimento dessa pesquisa foi a definicado dos
meétodos e instrumentos necessarios para a realizagao da pesquisa e obtencido dos
resultados requeridos, de acordo com os objetivos da pesquisa.

Como a pesquisa trata-se de um procedimento que busca efetuar as devidas
ligagdes entre os dados empiricos, obtidos no campo, com as questdes de pesquisa
do estudo, com a finalidade de se obter conclusdes sobre as informagdes obtidas
(YIN, 2010), faz-se necessaria a determinagdo dos métodos de investigagao para se
obter as informacdes necessarias para a realizagdo desse processo.

Dentre os métodos de pesquisa, definidos por Yin (2010), como: experimento,
levantamento, analise de arquivos, pesquisa histérica e estudo de caso, nessa
pesquisa sera o utilizado o método de estudo de caso que sao caracterizados pela
técnica de se responder a questdes iniciais da pesquisa que sao “como” e/ou “por
qué?” um fendbmeno ocorre, sendo indicado para o estudo de fenébmenos individuais,

organizacionais, sociais, politicos, de grupo e outros, conforme Quadro 15.



Quadro 15 — Formas de questao de pesquisa

(M (2) (3)
Forma de Exige controle Enfoca
questao de dos eventos eventos
Meétodo pesquisa comportamentais? contemporaneos’?
Experimento Como, por qué? Sim Sim
Levantamento Quem, o qué, onde, Mao Sim
{survey) quantos, quanta?
Andlise de arquivos | Quem, o qué, onde, MNao Sim/nao
quantos, quanto?
Pesquisa histérica Como, por que? Mao Mao
Estudo de case Come, por qué? MNao Sim

133

Fonte: YIN (2010).

Segundo Yin (2010),

encontrados estudos académicos suficientes sobre o tema da pesquisa que possam

essa pesquisa € exploratéria, pois ndo foram
explicar o fenbmeno que se pretende estudar nesse trabalho. O que torna o trabalho
importante para tornar esses conceitos mais explicitos e originar novas hipoteses a
serem estudadas.

Segundo Yin (2010), a pesquisa € descritiva, pois tem como objetivo
descrever as caracteristicas do fendbmeno a ser estudado e buscar estabelecer
relagdes dessas caracteristicas com as variaveis da pesquisa. Para a obtengao de
informacdes necessarias para a realizagao desse tipo de pesquisa sao utilizadas as
técnicas de coleta de dados por meio de entrevistas, questionarios e observacao.

Quanto ao procedimento adotado para a pesquisa, entre qualitativa,
quantitativa e mista, o adotado foi a pesquisa qualitativa, pois nesse procedimento
sdo utilizados documentos, registros em arquivos, observacgéo direta ou participante
e artefatos fisicos para a coleta dos dados necessarios para a realizagdao da
pesquisa (YIN, 2010), pois é adequada para questbes complexas e para o
aprofundamento da compreensdo dos contextos, ajudando a explicar os
mecanismos e as ligacdes nas teorias e nos modelos causais (CRESWELL, 2014).

Dentre os tipos de entrevistas que podem ser adotadas, dependendo da
finalidade, é possivel se optar: pela entrevista ndo estruturada que nao utiliza

questdes especificas como base da entrevista; a semiestruturada que € iniciada com
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algumas questdes especificas para iniciar o tema, junto ao entrevistado; e entrevista
estruturada que utiliza um guia detalhado de entrevista, similar a um questionario.
Nessa pesquisa serdo utilizadas entrevistas semiestruturadas com os atores,
denominados de ledo da rede, e a aplicacdo de questionarios para todos os
membros das trés redes, inclusive para os ledes das redes.

Segundo Yin (2010) o estudo de casos ainda pode ser individual ou multiplo.
Nesse estudo serdo utilizados trés campos de pesquisa e sera realizado um
comparativo entre esses diversos campos, 0 que caracteriza a pesquisa como um
estudo de caso multiplo.

Desta forma, a pesquisa € classificada como qualitativa, pelo método de
estudo de casos multiplos, objetivo exploratério, modo descritivo, por meio de
entrevistas semiestruturadas com ledes das redes, conforme apresentado no
Apéndice 1; de questionarios aplicados a todos os atores das redes, conforme
apresentado no Apéndice 2; e de dados secundarios, conforme Anexos 1, 2, 3 e 4.

A analise dos dados foi realizada com o cruzamento das informacdes obtidas
pela pesquisa de campo e a fundamentacdo tedrica por meio das técnicas de
analise de conteudo (BARDIN, 1977) e de discurso (ORLANDI, 1999).

Adotou-se o tipo de pesquisa qualitativa como objetivo de aprofundar o
conhecimento de um fenbmeno ndo explorado sobre o alinhamento de estratégias
competitivas em redes de negdcios. A literatura sobre o tema mostrou-se insuficiente
para explicar como se da esse fendmeno, o que torna importante a continuidade
dessa pesquisa para o entendimento de como se da o seu desenvolvimento.

Adotou-se 0 método de estudo de casos multiplos com a finalidade de se
obter diferentes perspectivas empiricas de forma a obter informacdes de diversos
campos de pesquisa para se realizar uma analise comparativa das caracteristicas
encontradas em cada uma das trés redes estudadas.

A pesquisa torna-se exploratéria, pois ndo foram encontrados estudos
académicos suficientes para explicar o fendmeno estudado.

Adotou-se uma abordagem descritiva para que seja possivel se registrar
detalhes dos sinais encontrados nas redes estudadas para a realizagdo de um
comparativo entre o que foi encontrado nas diversas redes.

Adotou-se a entrevista semiestruturada para que fosse possivel, com base

nos conceitos encontrados na fundamentacgao tedrica, obter informacdes de detalhes
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de cada uma das redes estudadas para que fosse possivel analisar as proposi¢coes
dessa pesquisa; a aplicacdo de questionarios a todos os atores das redes para que
fosse possivel se obter os dados necessarios para a aplicacdo do constructo do
modelo proposto para a realizagao da pesquisa; e a coleta de dados secundarios da
situacdo econdmica para a analise da competitividade.

Augusto et al. (2014) desenvolveram em seu estudo a classificagdo dos
aspectos metodoldgicos para a orientagcdo de pesquisas qualitativas, conforme

apresentado no Quadro 16.

Quadro 16 - Aspectos metodolégicos para orientacdo da pesquisa qualitativa

Tipo de Meétodos Tipos de Meétodo de
Natureza po ¢ Abordagem Recorte P
pesquisa de coleta dados andlise
Qualitativa Exploratéria Teorico Iransversal Entrevista Primarios Andlise de
contetdo
Descritiva Tedrico-empirico Longitudinal Observacio Secundarios Andlise de
discurso
Transversal com Pesquisa Primarios e Outros
perspectiva documental ou secundarios
longitudinal bibliografica
Questionanio

Fonte: AUGUSTO et al. (2014).

Com base nos aspectos descritos por Augusto et al. (2014), é possivel efetuar
uma sintese da classificagdo metodoldgica da pesquisa. Quanto a natureza, é
qualitativa. O tipo de pesquisa € exploratéria e descritiva. A abordagem é tedrico-
empirico. O recorte € transversal. O método de coleta é por meio de entrevista,
questionario e publicacbes da economia. O tipo de dados € primario e secundario. O
método de anadlise é de conteudo e de discurso.

Com esse procedimento adotado, foi possivel a obtencdo dos dados
necessarios para ampliar o entendimento sobre o alinhamento de estratégias

competitivas em redes de negdcios e a sua influéncia na competitividade.

4.1. Protocolo de pesquisa
Nesse subcapitulo sera apresentado o protocolo elaborado para o

desenvolvimento da pesquisa, conforme o Quadro 17.
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Quadro 17 — Protocolo de pesquisa

PROTOCOLO DE PESQUISA

1. Escolha do objetivo de estudo e das organizagdes pesquisadas:

O objetivo de estudo é ampliar o entendimento sobre como é o alinhamento das estratégias
competitivas das empresas atuantes em uma mesma rede de negdcios e sua influéncia na
competitividade da rede.

As redes pesquisadas atuam no mercado de assisténcia técnica e fabricagdo de fornos industriais e
estdo ligadas ao setor automotivo, aeronautico, agricola e demais setores do mercado metal
mecanico.

2. Teorias que suportam o estudo de caso:

Alinhamento de estratégias competitivas; Redes de negdcios; Estratégia competitiva e Vantagem
competitiva.

3. Defini¢cdo das informagdes de coleta:
Entrevistas semiestruturadas. Guia das entrevistas apresentada no Apéndice 1.
Questionarios. Questionario apresentado no Apéndice 2.

4. Definicao do perfil dos entrevistados nas entrevistas:
Os empreendedores, CEOs e gestores dos atores centrais das redes.

5. Definigédo do perfil dos respondentes dos questionarios:
Os empreendedores, CEOs e gestores dos atores das redes.

6. Estabelecimento de contato com os entrevistados: agendado antecipadamente para adequar-se
aos horarios e limitagdes de tempo do grupo de entrevistados. Houve solicitagado da preservagao das
identidades das empresas e participantes.

7. Agendamento das entrevistas: Contato pessoal, contato telefoénico e e-mail.

8. Entrevistas: entrevistas semiestruturadas, orientadas pelo guia para entrevistas do Apéndice 1.

9. Questionarios: questionario, apresentado no Apéndice 2.

10.Transcrigdo das entrevistas: pelo pesquisador.

11.Compilacado das informagdes obtidas nas entrevistas: analise de conteudo e de discurso.

12.Analise das informacgobes: resultado das entrevistas e dos questionarios, contra as teorias que
podem responder a questao de pesquisa e objetivos.

13.Interpretacéo das informacdes analisadas: Verificar se os objetivos e questdo de pesquisa foram
atendidos e se as proposigcdes validadas empiricamente.

14.Conclusdes: Analise critica dos resultados, contribuicbes tedricas e gerenciais atingidas,
limitagdes da pesquisa e sugestdes para proximas investigagdes.

Fonte: Adaptado de YIN (2010).

4.2. Objeto e sujeitos de pesquisa

Nesse subcapitulo serdo apresentados o objeto e os sujeitos da pesquisa.

O objeto de estudo sao redes de assisténcia técnica e fabricagdo de fornos
que atuam no setor metal mecanico, através de trés redes que apresentam
caracteristicas distintas.

Os sujeitos do estudo sdo os empreendedores, CEOs e gestores dos atores

pertencentes as trés redes de assisténcia técnica e fabricacdo de fornos industriais.
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4.3. Instrumentos de coleta de dados

Nesse subcapitulo serdo apresentados os instrumentos utilizados para a
coleta de dados de campo para a realizacdo da pesquisa.

Os dados foram obtidos através de entrevistas semiestruturadas, da aplicagao
de questionarios e por meio publicagdes da situacdo econémica do Brasil.

As entrevistas foram agendadas antecipadamente com os empreendedores,
CEOs e gestores do ator, denominado de ledo da rede, de cada uma das trés redes
de assisténcia técnica e fabricacdo de fornos industriais.Tiveram uma duracido de
aproximadamente sessenta minutos. Foram orientadas pelo Guia para as entrevistas
semiestruturadas, apresentado no Apéndice 1.

A finalidade da realizagdo da entrevista semiestruturada foi a obtencido de
informagdes que descrevessem sinais para responder as proposi¢des e objetivos da
pesquisa.

As questdes constantes no Guia para as entrevistas semiestruturadas foram
elaboradas pelo autor dessa pesquisa, com base na fundamentagao tedrica e na
orientacao de doutores especialistas no tema.

As questdes sdo meramente orientativas, para iniciar a discusséo sobre os
temas, mas foi explicado aos entrevistados que o espacgo estava aberto para que
fosse exposta a informagao que julgasse pertinente.

No final da entrevista, foi aberto um espaco e realizado um convite ao
entrevistado para que fizesse um pronunciamento livre sobre o tema ou a
informacgé&o que julgasse pertinente ao tema da pesquisa.

As pesquisas foram gravadas em audio e foram informadas aos entrevistados
as regras de confidencialidade que a ética impde a esse tipo de trabalho.

Os dados obtidos com a gravagéo das entrevistas foram analisados de acordo
com o conteudo (BARDIN, 1977) e o discurso (ORLANDI, 1999), selecionados e
transcritos no capitulo 5, de acordo com a sua relevancia a cada respectiva
proposicao da pesquisa.

O questionario foi aplicado a todos os atores das trés redes de assisténcia
técnica e fabricagao de fornos por meio de envio pelo e-mail.

O objetivo da aplicagdo do questionario € o de obter os dados necessarios
para a aplicagdo do modelo da pesquisa, que foi desenvolvido com base no modelo
de Diferenciacdo e Custos (PORTER, 1986); modelo de RBV (PENROSE, 1959;
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WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991); modelo de Campos e Armas da Competigao
- CAC (CONTADOR, 2008) e a tipologia de Miles e Snow (1978) para obter os dados
necessarios para responder as proposi¢coes (P2) e (P5) da pesquisa, conforme
apresentado no Apéndice 2.

A questdo 1 do questionario trata da qualificacdo do respondente do
questionario.

A questao 2 trata da aplicagcado de parte do modelo CAC — Campos e Armas
da Competicdo (CONTADOR, 2008) que trata da definicao da estratégia competitiva
da empresa. Nessa questéo, o respondente devera selecionar com um X, na coluna
1, o campo da competicdo no qual a empresa busca alcangar vantagem competitiva.
Em seguida, devera selecionar com um X, na coluna 2, o campo coadjuvante. O
campo da competicdo e o campo coadjuvante representam a estratégia da empresa.

As questdes de 3.1 a 3.11 do questionario tratam da aplicagdo da tipologia
Miles e Snow (1978) e foram adaptadas do questionario de Ribeiro et al. (2011),
baseado no estudo de Conat, Mokwa e Varadarajan (1990). O respondente devera
selecionar com um X apenas uma alternativa em cada uma das onze questdes. A
alternativa a) representa o comportamento estratégico Analista, a alternativa b)
representa o comportamento estratégico Defensor, a alternativa c) representa o
comportamento estratégico Prospector e a alternativa d) representa o
comportamento estratégico Reativo. A alternativa que apresentar maior numero de
selegcdes, sera a predominante e representara o tipo de comportamento estratégico
identificado como predominante na empresa. Caso haja um empate que envolva as
trés primeiras alternativas, o resultado adotado devera ser sempre a estratégia
Analista. Caso haja algum empate que envolva a estratégia Reativa, o resultado
adotado devera ser sempre a estratégia Reativa.

As questdes 4.1 e 4.2 tratam da aplicagdo do modelo de Diferenciacédo e
Custos de Porter (1986) e foram adaptadas do estudo de Perdigéo, Perdigao e
Moraes (2012).

Caso a resposta da questao 4.1 for sim, a estratégia sera a de lideranga em
custos. Caso a resposta for ndo, sera a de diferenciacdo. A questao 4.2 identifica se
a empresa atua em um segmento especifico ou em um mercado amplo, sendo
voltada para o enfoque.

As questdes 4.3 a 4.6 tratam-se da aplicacdo do modelo VRIO do RBV
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(PENROSE, 1959; WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991) e foram adaptadas do
estudo de TEIXEIRA et al. (2015).

As questdes 4.7 e 4.8 identificam o aumento ou diminuicdo do faturamento da
empresa, verificados nos ultimos quatro anos e o questionamento se o gestor
identifica que essa variagdo também ocorreu com outras empresas do mesmo
segmento.

Os dados sobre a economia estao apresentados nos Anexos 1, 2, 3 e 4.

4.4. Qualidade da pesquisa

Nesse subcapitulo serdo apresentadas as caracteristicas que validam e
conferem qualidade e confiabilidade a pesquisa.

A qualidade do desenvolvimento das pesquisas podem ser verificadas por
meio de testes logicos para que seja possivel constatar se as informagdes obtidas
estdo baseadas em fontes, procedimentos e critérios que possam ser considerados
como seguros com relagao a sua credibilidade e fidelidade dos dados. No Quadro
18 sdo apresentados os testes mais utilizados para a realizagcdo dessas analises
para a verificacdo da validade do constructo, validade interna, validade externa e a
confiabilidade (YIN, 2010).

Quadro 18 — Testes para analise da qualidade de pesquisas

Fase da pesquisa na

Testes de caso Tatica do estudo qual a titica ocorre

Validade do * usa multiplas fontes de evidéncia coleta de dados

constructo * estabelece encadeamento de coleta de dados
evidéncias composicao

* tem informantes-chave para a
revisao do rascunho do relatéric
do estudo de caso

Validade * realiza a combinacio de padrao andlise de dados
interna » realiza a construgio da explanagio analise de dados

* aborda as explanagdes rivais andlise de dados

»= usa modelos légicos andlise de dados

* usa a teoria nos estudos de caso projeto de pesquisa
Yalidade anicos
externa * usa a légica da replicagio nos projeto de pesquisa

estudos de caso milltiplos

* usa o protocolo do estudo de caso coleta de dados

Confiabilidade * desenvolve uma base de dados de coleta de dados

estudo de caso

e e N ——— Y\
Fonte: YIN (2010).
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Nessa pesquisa, a validade do constructo é verificada por utilizar multiplas
fontes de evidéncia, utilizando entrevistas e questionarios para a confirmacédo das
informacdes obtidas. Também utiliza informagdes obtidas pelos empreendedores,
CEOs e gestores das empresas analisadas. A validade interna é verificada por meio
do uso de um modelo logico e pela construcdo de uma explanagdo de analise dos
dados. A validade externa é verificada por meio da replicagdo em casos multiplos. A
confiabilidade é verificada por meio da utilizagao de um protocolo de estudo e pelo

desenvolvimento de uma base de dados para o estudo de caso.

4.5. Roteiro de pesquisa

Nesse subcapitulo sera apresentado o roteiro utilizado para a realizacéo
dessa pesquisa.

O modelo do constructo dessa pesquisa, apresentado no subcapitulo 3.8, foi
desenvolvido apdés a determinacdo dos objetivos e proposi¢des da pesquisa,
apresentados respectivamente nos capitulo 1 e subcapitulo 3.8, com base na
revisdo da bibliografia, apresentada do capitulo 2, e na fundamentacéo tedrica,
apresentada no capitulo 3, desse trabalho.

Para a verificagdo da existéncia da formagao de uma organizagdo em rede,
apresentado na proposigao (P1), foram utilizados os conceitos descritos no estudo
de Giglio et al. (2015), analisados por meio dos dados obtidos nas analises de
conteudo (BARDIN, 1977) e do discurso (ORLANDI, 1999) no material obtido com as
entrevistas semiestruturadas, que descreve seis categorias, que quando unidas,
identificam a existéncia de um formato de rede de negdcios, pois apresentam
caracteristicas de relacionamentos que s&o diferentes das que séo identificadas no
formato de relagdes hierarquicas, comumente encontradas no mercado. Essas
categorias s&o: Interdependéncia, Complexidade, Necessidades de trocas,
Necessidade de uma acéo coletiva, Existéncia de objetivos coletivos e a Presenca
de regras de agdo comuns.

Para a verificagdo da existéncia de alinhamento entre as estratégias
competitivas dos atores de uma mesma rede de negdcios, apresentado na

proposi¢cao (P2), foram utilizados modelos de estratégia e analises de conteudo
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(BARDIN, 1977) e do discurso (ORLANDI, 1999) no material obtido com as
entrevistas semiestruturadas.

Na revisdo bibliografica ndo foram encontrados modelos que tratem do
alinhamento de estratégias competitivas em redes de negdcios. Foram encontrados
diversos modelos de alinhamento estratégico, mas apds a analise desse modelos,
identificou-se que ndo eram indicados para esse tipo de verificacdo pontual, como é
0 caso da analise das estratégias competitivas, pois sdo destinados a uma analise
mais ampla da empresa, que contempla o ambiente externo e interno das
organizagdes, ja esse estudo pretende determinar a estratégia competitiva de cada
uma das empresas pertencentes a uma rede de negocios e analisar se existe
similaridade nas estratégias dessas empresas que atuam em uma mesma rede. Por
essa razdo, foi desenvolvido o modelo dessa pesquisa para essa finalidade,
utilizando modelos de estratégias competitivas para a determinagédo das estratégias
adotadas pelas empresas e a posterior verificacdo de um alinhamento entre elas.

Os modelos identificados como mais indicados para compor o constructo da
pesquisa sao o modelo de Diferenciagao e Custos (PORTER, 1986); Modelo VRIO
do RBV (PENROSE, 1959; WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991); Modelo do CAC
(CONTADOR, 2008) e a Tipologia de Miles e Snow (1978).

Para a verificagdo das proposi¢des (P3) e (P4), que observam a existéncia de
sinais de competicdo e cooperacdo entre os atores de uma mesma rede de
negocios, foi utilizada a analise de conteudo (BARDIN, 1977) e do discurso
(ORLANDI, 1999) no material obtido com as entrevistas semiestruturadas.

Para a verificagdo da proposigcao (P5), da existéncia da relagdo entre o
alinhamento de estratégias competitivas e a competitividade, foram utilizados os
conceitos do indicador de grau de competitividade de Contador (2008).

Com base nos conceitos apresentados na fundamentag&do tedrica e na
revisdo bibliografica, juntamente com a necessidade de atingir os objetivos e
responder as proposicdes expostas, foi desenvolvido o modelo do construto da
pesquisa, apresentado da Figura 16 do subcapitulo 3.8.

Operacionalmente, o primeiro passo para a aplicacdo do modelo foi a
realizagdo das entrevistas semiestruturadas com as empresas que sao os atores,
denominados de lebes das redes, conforme o Guia para as entrevistas

semiestruturadas, apresentado no Apéndice 1.
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Com o resultado dessas entrevistas, foi realizada a analise de conteudo
(BARDIN, 1977) e do discurso (ORLANDI, 1999), com base nos conceitos
apresentados pelo estudo de Giglio et al. (2015) para responder as proposi¢des
(P1), (P3) e (P4).

O segundo passo foi a aplicagdo do questionario, apresentado no Apéndice 2,
a todos os atores pertencentes a rede de negocios.

Com os resultados obtidos nos questionarios, foi realizada a aplicagdo de
cada um dos modelos de estratégia: de Diferenciacdo e Custos de Porter (1986);
VRIO-RBV de Penrose (1959), Wernerfelt (1984) e Barney (1991); Tipologia de Miles
e Snow (1978); e CAC de Contador (2008).

Com a obtencgao dos resultados individuas de cada uma das empresas pelos
modelos de estratégia, foram efetuadas as andlises de qual o percentual de
empresas adota a mesma estratégia selecionada pelos modelos de estratégia que
compdem o constructo.

Com os percentuais obtidos, foi possivel identificar se existe homogeneidade
entre as estratégias das diversas empresas que compdem a rede de negdcios. Para
a identificagcdo de alinhamento entre as estratégias das empresas da rede de
negocios, € necessario se identificar a predominancia da concentragdo das
estratégias das empresas em uma mesma estratégia, o que € o resultado da
proposicao (P2).

Com as respostas do questionario, ainda foram identificados os graus de
competitividade das empresas (CONTADOR, 2008). Obtidas todas essas
informagdes de cada empresa, isoladamente, € realizada uma analise da rede de
negocios como um todo e se analisa a relagdo desse resultado, respondendo a
proposicao (P5).

O indicador de competitividade adotado & reconhecido por grande parte dos
estudiosos. Esse indicador faz parte do grupo de estudiosos que entende que a
competitividade é percebida devido ao resultado econémico superior ao de seus
concorrentes, defendida por autores como Porter (1985), Besanko et al. (2004), Hitt
et al. (2005), Contador (2008) e Zaccarelli (2012).

Para se medir a competitividade das empresas dessa pesquisa foi utilizado o
indicador de competitividade proposto pelo modelo CAC de Contador (2008) e

defendido por Zaccarelli (2012). O grau de competitividade sera obtido por meio da
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variagao percentual do faturamento em um determinado periodo, que sera o periodo

que compreende o intervalo entre os anos de 2012 e 2015.

4.6. Caracteristicas das redes de negécios da amostragem

Neste subcapitulo serdo apresentadas as caracteristicas das trés redes de
negocios utilizadas como campo de pesquisa para a obtengdo da amostra
necessaria para a realizacdo da pesquisa.

Com o objetivo de obter melhores resultados na pesquisa, foram selecionadas
trés redes de negdcio que atuam e concorrem no mesmo segmento de mercado,
mas que apresentam caracteristicas distintas.

O mercado de atuacgao dessas redes de negdcios € o de assisténcia técnica e
fabricacdo de fornos industriais. Quando se fala em fornos industriais, a primeira
imagem que vem a mente s&o os fornos de cozinha e os fornos utilizados em
padarias e cozinhas industriais, mas o forno industrial, a que se refere esse
mercado, ndo € um equipamento tdo simples.

Os fornos industriais desse mercado sao linhas de equipamentos de grande
porte que sao instalados em industrias de fabricagdo de componentes do mercado
automotivo, aeronautico, bélico, maquinario agricola, e outros segmentos que
utilizam esses equipamentos para a realizagdo de processos térmicos em metais,
ceramica e outros materiais. Esses processos sdo estudados pela metalurgia para a
fabricacdo de acgos, execugao de processos de fundigdo, processos de forjaria e de
tratamento térmico.

Uma linha de fornos industriais chega a atingir mais de trinta metros de
comprimento e mais de seis metros altura e largura, podendo pesar em torno de
trinta mil quilos. Para a fabricacdo de um equipamento desse € necessario unir
diversas disciplinas da engenharia para se desenvolver projetos, fabricacdo e
montagem de sistemas de movimentagéo, fornos de pré-aquecimento, fornos de
atmosfera gasosa controlada (formada por diversos tipos de gases), maquinas de
lavar pecas, tanques de resfriamento a 6leo, cAmaras de resfriamento a ar e demais
etapas de processo.

As diversas empresas de sistemas pneumaticos, hidraulicos, resfriamento de
agua, revestimento térmico refratario, agos refratarios, fundicdo de ago inox,

automacgao, controle de processos, instalagbes elétricas, queimadores a gas,
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resisténcias elétricas de aquecimento, caldeiraria, usinagem, montagem de campo e
muitas outras especialidades sdo necessarias para que seja possivel a construgao
de um equipamento com a complexidade envolvida.

A primeira rede estudada, denominada de rede A, € uma rede localizada no
interior do Estado de S&o Paulo que tem como ledo da rede uma das empresas
pioneiras e lideres de mercado na area de fabricacdo de fornos industriais no Brasil.
Essa empresa possui uma excelente estrutura fabril, com uma area de cerca de trés
mil metros quadrados e maquinas de produgdo de grande porte. J&4 chegou a
acumular um quadro com mais de quinhentos funcionarios, mas atualmente
encontra-se com cerca de setenta funcionarios. Devido a sua estrutura e poder de
negociagao ser maior do que dos demais atores da sua rede, essa empresa exerce
poder perante os demais membros da rede A. A venda dos equipamentos € sempre
efetuada por essa empresa, que distribui os servicos aos demais membros da rede,
de acordo com a sua escolha. Essa empresa € quem mantém a relagcdo com os
clientes e o faturamento de um fornecimento é realizado somente por ela aos
clientes. Os demais atores da rede efetuam o faturamento de suas partes
produzidas para o ledo da rede que é quem da a marca ao equipamento. Em tempos
passados, essa empresa executava todas as atividades para a fabricagdo do
equipamento, mas com o0 passar dos anos, a empresa iniciou um processo de
terceirizagcdo e desenvolveu parceiros, no qual mantém relagées que chegam ha
mais de trinta anos, para possibilitar a disponibilidade dos recursos necessarios para
a fabricacdo e montagem de fornos industriais, de acordo com as oscilagdes
apresentadas no mercado.

A segunda rede estudada, denominada rede B, localizada na regiao de Porto
Alegre, no Estado do Rio Grade do Sul, € uma rede que tem como ledo da rede uma
empresa que é formada apenas pelo seu proprietario. A instituicido dessa empresa
ocorreu ha mais de vinte anos, apds o seu proprietario ser dispensado de uma das
empresas lideres no mercado de fabricacdo de fornos industriais. Essa empresa nao
possui sede e seu proprietario opera seus contatos diretamente no cliente ou de sua
propria residéncia. Esta em uma posicéo de igualdade, perante os demais atores da
rede, com relagdo ao seu poder de negociagédo. O forno produzido ndo possui uma
marca unica. A venda de equipamentos, geralmente é realizada pelo ledo da rede B,

mas também ocorre por outros atores da rede. O ledo da rede é quem, geralmente,
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tem o contato com o cliente, mas os demais membros da rede também tem contato
com o cliente. Cada um dos atores da rede, efetuam o faturamento da sua parte de
fabricacao do forno, diretamente ao cliente final. Existem relagcées que perduram por
mais de dez anos, para possibilitar a disponibilidade dos recursos necessarios para
a assisténcia técnica, fabricagdo e montagem de fornos industriais, de acordo com
as oscilagdes apresentadas no mercado.

A terceira rede estudada, denominada rede C, localizada na regiao de
Blumenau, no Estado de Santa Catarina, € uma rede que tem como ledo uma
empresa que também ¢é formada apenas pelo seu proprietario. A instituicido dessa
empresa ocorreu ha cerca de dois anos, apos o seu proprietario ser dispensado de
uma das grandes empresas do mercado de fabricagao de fornos industriais, portanto
€ uma rede em inicio de formacgao. Esse ledo da rede C nao possui sede e seu
proprietario opera seus contatos diretamente no cliente ou de sua propria residéncia.
Esta em uma posicéo de igualdade, perante os demais atores da rede, com relagao
ao seu poder de negociagdo. A venda de equipamentos, geralmente, é realizada
pelo ledo da rede. O ledo da rede é quem, geralmente, tem o contato com o cliente,
mas os demais membros da rede também tem contato com o cliente durante a
execucgao de alguns trabalhos. Cada um dos atores da rede, efetua o faturamento da
sua parte da assisténcia técnica ou fabricagao do forno, diretamente ao cliente final.
As relacbes estdo sendo desenvolvidas para possibilitar a disponibilidade dos
recursos necessarios para a assisténcia técnica, fabricagdo e montagem de fornos

industriais, de acordo com as oscilagbes apresentadas no mercado.
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5. APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo sdo apresentados os dados obtidos com a realizacdo das
pesquisas de campo.

O campo utilizado para a realizagdo da pesquisa € a industria metalurgica
nacional, mais especificamente a especialidade de transformagdo de metais por
processos de tratamentos termoquimicos, campo que esta inserido na area da
metalurgia.

Devido ao setor de assisténcia técnica e fabricagdo de fornos industriais ser
restrito, as empresas do estudo nido disponibilizaram dados mais consistentes, como
valores de lucro, faturamento e detalhes mais especificos do mercado. Foram
obtidos os dados que caracterizam a estratégia adotada pelas empresas, conforme
0 modelo da pesquisa, os sinais que permitem identificar a presenca de acdes de
cooperacgao e competicdo entre as empresas que pertencem as redes e o percentual
de variagao do faturamento dos ultimos quatro anos de cada uma das empresas.
Apesar desses valores em percentual ndo serem 0s mais recomendados para a
realizagdo de uma analise mais precisa, esses foram os dados possiveis de serem
obtidos e possibilitam a obtencdo de uma amostra real situagdo do mercado
estudado.

Os processos de tratamentos termoquimicos, mais conhecidos como
Tratamento Térmico, sdo estudados pela engenharia em metalurgia que estuda a
composicao dos metais, como os agos ao carbono, e desenvolvem processos que
consistem na variagado de temperatura e na geragdo de ambientes ricos em certos
elementos quimicos para proporcionar uma mudancga da estrutura interna desses
materiais ou de sua superficie, com o objetivo de modificar as suas caracteristicas
fisicas. Esse processo promove mudancas nos aspectos de ductibilidade, resisténcia
mecanica, resisténcia a abrasdo e outras caracteristicas que s&o imprescindiveis
para atender as necessidades dos projetos de maquinas, mecanica de automdéveis,
componentes aeronduticos, equipamentos agricolas e outras aplicagdes.

Para melhorar a compreensao da importancia do tratamento térmico na
industria metal mecanica, €& possivel exemplificar um projeto de tratamento
termoquimico com o item do cilindro de freio de um automével. Ao pisar no pedal de

freio de um automovel, o fluido de freio é pressurizado até os cilindros de freio das
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rodas. Esse fluido desloca o cilindro do freio da roda, dentro de uma camisa, guiado
por espacadores, raspadores e retentores do fluido. As pessoas mais leigas no
assunto acreditam que quanto mais duro for o ago desse cilindro, mais seguro sera o
sistema se freio. Concepcéo totalmente equivocada. O cilindro de freio necessita sim
de dureza, pois caso contrario, o atrito com os raspadores, espacadores e retentores
ocasionariam um desgaste prematuro em sua superficie, devido a abraséo
ocasionada pelo atrito de repetidos ciclos de movimentagdo. Mas um material duro é
suscetivel e fragil, podendo chegar a ocasionar trincas e a quebra, proporcionando
um alto risco aos ocupantes desse automovel. Nesse caso, € desenvolvido um
projeto em que o material utilizado é ductil ao ponto de evitar essas quebras e a
superficie de atrito é tratada por um processo termoquimico que agrega elementos
quimicos em uma camada muito fina dessa superficie, para suportar a abrasao
promovida pelos diversos ciclos de repetitivos movimentos.

De acordo com a ABM Brasil (2015) e informagdes obtidas com dirigentes e
profissionais do mercado de tratamentos térmicos, nos anos 1940, foram instalados
os primeiros fornos de tratamentos térmicos no Brasil para a prestacdo desse
servico. Antes desse periodo, esses materiais eram enviados para serem tratados
em paises como os Estados Unidos e os paises da Europa.

Nos anos de 1950, foram iniciadas as importagdes de fornos industriais para a
instalacdo nas linhas de produgdo das fabricas de produtos, que necessitavam
desse servico. Nesse mesmo periodo, a industria nacional, sob a licenca dos
grandes fabricantes estrangeiros, iniciou a fabricagdo de fornos no Brasil.

Nos anos 1970 e 1980, o mercado passou por um grande crescimento e as
empresas de prestacdo de servico de tratamentos térmicos se transformaram em
grandes corporagoes, que além da prestacédo de servigos de tratamentos térmicos,
ofereciam também a venda de equipamentos, o fornecimento de produtos quimicos
dedicados, consultoria, analises laboratoriais e tratamentos cada vez mais
sofisticados para atender ao mercado que se encontrava em crescimento.

A partir dos anos 1990, o mercado de tratamento térmico passou a enfrentar
os efeitos gerados por inumeras crises econémicas, potencializadas pela abertura
do mercado brasileiro para as importagdes. As industrias se viram forcadas a
adequar os custos internos e o quadro de funcionarios. Iniciou-se uma sequéncia de

demissdes que se iniciaram pela mao de obra operacional, chegando posteriormente
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aos funcionarios mais especializados de assisténcia técnica e engenharia. Essa méo
de obra disponibilizada no mercado buscou colocagdo em outras empresas, mas
devido ao fato de n&o haver espacgo para todos, foram surgindo no mercado diversas
pequenas empresas que atuam no mercado de fornos industriais e tratamentos
térmicos.

Na area de fabricagdo de fornos para tratamentos térmicos sdo necessarias
diversas especialidades de profissionais, materiais e fornecedores para que seja
possivel a realizagdo da concepgao, dimensionamento, projeto, fabricagdo, start-up
e desenvolvimento de processos para se chegar a fabricagdo de um forno industrial
e a realizagcdo de um tratamento térmico. Para o desenvolvimento de uma linha de
fornos industriais para tratamento térmico € necessario o agrupamento de diversas
especialidades como: automacgao industrial, sistemas hidraulicos, sistemas
pneumaticos, caldeiraria, montagem de painéis elétricos, sistemas de recirculagéo e
tratamento de agua, sistemas de isolamento térmico, sistemas de controle de
processos, sistemas de injecdo de gases, sistemas de movimentagdo de cargas,
sistemas de aquecimento por queimadores, sistemas de lavagem, sistemas de
resfriamento em oOleo, sistemas de resfriamento em ar, sistemas de exaustdo e
tratamento de poluentes, fornecimento de materiais resistentes a altas temperaturas,
equipamentos de analises laboratoriais e muitos outros.

Diante de tantas especialidades, os funcionarios que foram demitidos das
grandes corporagodes identificaram meios de sobreviver, atuando nas especialidades
que ja atuavam nas corporagdes que trabalhavam anteriormente. O problema
encontrado por esses profissionais foi que as empresas clientes, em grande parte
das situacdes, necessitam de solugcbes completas para os seus problemas e esses
profissionais buscaram uma forma de suprir essa deficiéncia, desenvolvendo
parcerias com os outros profissionais que complementavam as especialidades que
necessitavam para atender os seus clientes. Dessa forma, mesmo sem grande
conhecimento sobre essa forma de organizagao, esses profissionais se organizaram
em forma de redes de negdcios para obterem o0s recursos necessarios para o
atendimento de empreitadas especificas, como podera ser visto adiante nos
detalhes das informagdes obtidas com as trés redes pesquisadas.
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5.1. Rede de negécio A

Nesse subcapitulo serdo apresentados os dados obtidos na pesquisa de
campo, realizada com a rede A. Inicialmente serdo apresentadas as caracteristicas
da rede, em seguida as informagdes obtidas na entrevista com o ledo da rede e por
ultimo os resultados obtidos com os questionarios aplicados a todos os principais
atores da rede.

A rede A atua no mercado com abrangéncia em todo o territério nacional e em
alguns paises da América do Sul. O ator ledo da rede € muito bem definido e trata-
se de uma empresa que ja teve em seu quadro de funcionarios mais de 500
profissionais, mas atualmente encontra-se com cerca de 70 funcionarios, saindo da
classificagdo de grande empresa para pequena empresa, de acordo como SEBRAE
(2012).

Apesar da reducdo do numero de funcionarios, a empresa ainda mantém a
estrutura de fabricacdo dimensionada para uma grande produgdo. Sua fabrica
possui mais de trés mil metros quadrados de area construida e é equipada com
equipamentos de movimentagéo e produgao de grande porte. Sediada no interior do
Estado de Sio Paulo, o ledo da rede A € uma das empresas pioneiras e uma das
maiores empresas de fabricacdo de fornos industriais do Brasil.

Devido a essa redugao do quadro de funcionarios, motivada pelos reflexos da
economia na area de fabricacdo de fornos industriais, o ledo da rede A adotou a
estratégia de formacao de parcerias com seus fornecedores para possibilitar a sua
sobrevivéncia no mercado.

Em seguida serédo apresentados os dados obtidos na entrevista com o ator
ledo da rede A, que apresentam relevancia na investigacdo das proposicoes dessa

pesquisa.

5.1.1. Principais topicos das entrevistas como ator ledao da rede A

A entrevista foi realizada com um dos dirigentes do ator ledo da rede A. O
tempo utilizado para o desenvolvimento da pesquisa foi de aproximadamente 60
minutos. O desenvolvimento dos temas abordados foi baseado no Guia para as

Entrevistas Semiestruturadas, apresentado no Apéndice 1.
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O entrevistado informou que o mercado da industria automotiva é o carro
chefe da rede A, mas também ha o fornecimento para os demais segmentos da
industria metalmecanica, como: aeronautica, bélica, maquinas, ferramentas e
agricultura.

A principal estratégia adotada pela empresa € a de honrar os compromissos
assumidos com os seus clientes. Como o mercado que a empresa atua € voltado ao
fornecimento de equipamentos de grande porte, esses equipamentos sdo, em sua
maioria, desenvolvidos especialmente para atender as necessidades especificas de
cada cliente. A empresa atua de maneira a assegurar que os fornecimentos sejam
concluidos de acordo com essa necessidade, estabelecida pelo cliente,’(...) nunca
deixar um equipamento sem operar ou sem fazer a exata fungéo pela qual o cliente
pagou (...)", mesmo que isso resulte em prejuizos financeiros a empresa, “(...) ela
muda o foco de lucro daquele equipamento para um proximo equipamento (...)", para
assegurar que o nome da empresa se mantenha relacionado a alta qualidade no
mercado.

Para diminuir a probabilidade de se obter prejuizos no fornecimento, devido a
problemas de qualidade, a empresa mantém um corpo técnico altamente qualificado
e capaz de resolver as questdes inerentes a cada fornecimento, com a devida
qualidade e no menor espaco de tempo possivel.

Uma segunda estratégia citada, e que a empresa segue a risca, € a de honrar
com 0s seus compromissos financeiros, “(...) pagar sempre muito corretamente (...)".
A empresa efetua os devidos pagamentos a seus parceiros de forma correta e no
tempo devido e exige que seus parceiros também o fagcam.

Selecionando-se os dados que sugerem uma relacdo direta com a
investigacao da proposig¢ao (P1) — existem sistemas organizacionais em rede na
industria metaltirgica nacional, especificamente em uma area da metalurgia
responsavel pela transformagcao de metais por tratamentos termoquimicos,
verificou-se que devido a grande oscilagdo do mercado de assisténcia técnica e
fabricacdo de fornos industriais, a empresa foi obrigada a deixar de executar todas
as atividades de fabricacao e assisténcia técnica de fornos industriais, internamente,
e identificou uma saida para essa situacdo com o desenvolvimento de parceiros
para que pudesse obter a disponibilidade dos recursos necessarios para a

realizacdo do fornecimento de uma assisténcia técnica ou um forno industrial,
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apenas quando houvesse uma demanda de mercado. Essa decisdo garantiu que a
empresa reduzisse seus custos fixos para sobreviver a falta de demanda, percebida
atualmente, mas manteve a sua condi¢gao de fornecer um forno industrial, caso seja
demandado pelo mercado.

Atualmente, o ator ledo da rede A atua na organizagdo e determinagao das
regras e estratégias a serem adotadas para o fechamento da venda e do
fornecimento dos fornos industriais € conta com os seus parceiros para obter os
recursos necessarios para concretizar o fornecimento. O ledo da rede é quem
organiza todas as atividades e ag¢des de toda a rede, “(...) mas, noventa por cento
dessa relagdo é administrada pela (...)” desde a venda do forno, divisdo dos
trabalhos, programacéo, estratégia adotada, pregos e etc.

Alguns desses parceiros mantém um relacionamento de longo tempo com o
ledo da rede A, chegando a cerca de trinta anos, mas existem parceiros com
relagbes em torno de dez anos e, devido a algumas mudangas no decorrer dos
tempos, alguns parceiros vao sendo desenvolvidos e possuem um tempo de
relacionamento bem menor.

S&o identificados variados niveis de desenvolvimento de fidelidade nas
relagcbes com os parceiros. Alguns apresentam uma relagdo mais fiel e duradoura do
que outros. Essa relagao vai sendo construida com o tempo e com a demonstracao,
de ambos os lados, da intengao de uniao em prol de um mesmo objetivo.

Com a oscilagdo da demanda de mercado, ha situagcdes em que todos os
parceiros, de um dado tipo de atuagao, ja se encontram com a sua capacidade
produtiva totalmente ocupada, nessa situagao, o ator ledo da rede da oportunidade
de novas empresas entrarem na parceria e cuida para que, “(...) parcerias recentes,
mas séo parcerias firmes, solidas (...)", mesmo apds as demais parceiras terem os
niveis de ocupagao da sua produgcdo normalizados, seja mantida a relagcdo com o
novo parceiro, assegurando que a fidelidade seja mantida.

No periodo de implementagdo da ISO 9000, ocorrida ha alguns anos atras,
iniciou-se uma pratica de formalizacdo de todas as contratacbes e fornecimentos,
mas com o passar do tempo, com as empresas em que o elo € muito grande, foi
sendo diminuida a necessidade de que fossem oficializados os fornecimentos, como
eram anteriormente, “(...) alguns fornecedores que sdo muito frequentes, muito fiéis

a empresa, e a empresa € muito fiel ao fornecedor, existe um elo de confianga muito
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grande. Muitas vezes vai o desenho, vao as solicitagbes, e nédo vai oficializagéo
nenhuma, simplesmente, acabou, traz, paga, e acabou. Ndo tem essa necessidade
de oficializar com tanto rigor todos os servigos néo (...)", essas relagdes acabam
sendo extrapoladas ao ponto de que sejam executados servigos sem ao menos
saber o quanto receberao, “(...) tem fornecedor inclusive que busca o material a
noite, faz, usina, faz uma caldeiraria simples, por exemplo, e entrega no outro dia, e
somente depois se entra em um entendimento de preco (...)".

Alguns dos parceiros, dependem do ator ledo da rede A para sobreviver e 0
ledo da rede, apesar de conseguir suprir alguma auséncia ou eventualidade por
parte de um parceiro, ndo consegue suprir todos 0s recursos necessarios para
garantir o fornecimento de um equipamento, caso ndo exista a sua rede de
parceiros.

Os parceiros da rede A nao sao facilmente substituiveis, pois o
desenvolvimento de um novo parceiro depende de todo um processo de
aprendizado, treinamento e obtencao de experiéncia pratica ao longo do tempo, que
no caso de uma substituicdo, seria perdido e o processo precisaria ser retomado
desde o seu inicio, o que levaria muito tempo. Uma situacdo como essa ocasiona
diversos problemas e prejuizos ao processo de fornecimento de um forno industrial,
“(...) normalmente quando acontece isso a empresa tem problema (...)".

Selecionando-se os dados que sugerem uma relacdo direta com a
investigacdo da proposicdao (P2) — existe alinhamento entre as estratégias
competitivas das empresas de uma mesma rede de negdcios, verificou-se que
além de citar que para se obter uma parceria saudavel é imprescindivel honrar os
compromissos financeiros, o ator ledo da rede A paga em dia e exige que os
parceiros também o facam. Trabalha numa velocidade intensa e os seus parceiros
precisam acompanhar essa diretriz, “(...) questao de trabalho mesmo, a (...) trabalha
com uma velocidade intensa na constru¢cdo dos equipamentos e o0s parceiros tém
que acompanhar, porque se n&o, ndo funciona (...) quando esse parceiro nh&o
acompanha, automaticamente fica fora da parceira (...)". Essas duas ag¢des sugerem
a preocupacao do ledo da rede com o alinhamento das estratégias da rede A.

Segundo o entrevistado, existe alinhamento entre as estratégias do ator ledo
da rede A e seus parceiros. Também existe alinhamento entre as parceiras da rede

A, quando se realiza uma analise sem levar em consideracéo o ledo da rede.
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N&o foram identificadas agbes para promover o alinhamento das estratégias
das empresas, mas o ledo da rede A informou que realiza uma rotina que consiste
em juntar os parceiros em uma mesa de reunides e determinar as estratégias que
deveréao ser seguidas por todos para garantir a efetivacdo da venda e o sucesso do
fornecimento de um determinado equipamento.

O entrevistado n&o sabia dizer qual seria a melhor acdo a ser desenvolvida
para promover um alinhamento adequado da rede A.

Selecionando-se os dados que sugerem uma relacdo direta com a
investigacdo da proposicao (P3) — existem manifestagoes de cooperagao entre
as empresas de uma mesma rede de negécios, verificou-se que os fornecedores
de insumos e servicos de fabricacdo da rede A, normalmente, ndo mantém relacdes
entre eles, quando analisados pela perspectiva da rede A, mas, identificou-se que
esses parceiros também atuam em outras parcerias e ndo se tem conhecimento de
como se da a relagcdo entre eles nessas outras situacdes, “(...) pode acontecer,
principalmente fora (...) de repente tem alguma empresa que administra diferente
(...).

Ja os atores da rede A que atuam nos servicos de montagem de campo,
apresentam um relacionamento mais proximo, trocando informacdes, conhecimento,
experiéncias e colaboragdo mutua para atingir o objetivo comum que ¢é a finalizag&o
da entrega do forno industrial em funcionamento.

Os sinais de cooperagao podem ser identificados pela preocupacéo
demonstrada para que o outro consiga concluir as suas atividades, “(...) tem
fornecedor inclusive que busca o material a noite, faz, usina, faz uma caldeiraria
simples, por exemplo, e entrega no outro dia, e somente depois se entra em um
entendimento de preco (...)".

Selecionando-se os dados que sugerem uma relacdo direta com a
investigacdo da proposicao (P4) — existem manifestagcées de competicao entre
as empresas de uma mesma rede de negocios, verificou-se que os atores da rede
A, geralmente, sdo concorrentes entre eles quando atuam no mesmo tipo de
fornecimento. As vezes, ha cerca de trés ou quatro parceiros do mesmo tipo de
fornecimento na rede A e o ledo da rede procura atuar de maneira a distribuir
atividades a todos, mas entre eles é possivel identificar os sinais de competicéo “(...)

quando s&o concorrentes (...) elas ndo se relacionam entre elas (...)".
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N&o existe concorréncia entre o ator ledo da rede e os demais atores da rede
A, pois quando ¢ identificado algum indicio nesse sentido, a parceria é desfeita.

Selecionando-se os dados que sugerem uma relagcdo direta com a
investigacao da proposicao (P5) — existe influéncia do alinhamento entre as
estratégias competitivas das empresas, pertencentes a uma rede de negécios,
na competitividade da rede, verificou-se que o entrevistado acredita na existéncia
dessa relagédo entre o alinhamento das estratégias e a competitividade da rede A,
pois o alinhamento de reducéo de preco e o alinhamento de atendimento ao prazo
do fornecimento sdo vantagens significativas para se obter um retorno positivo na
busca pela preferéncia do cliente, “(...) muitas vezes a (...) estabelece o preco,
porque se néo, o equipamento ndo consegue ser vendido (...)".

Atualmente, os principais concorrentes da rede A sdo as empresas de
assisténcia técnica e fabricagao de fornos industriais, instaladas no Brasil. Cada uma
dessas diversas empresas que atuam no mercado de fabricagdo de fornos
industriais possui uma linha de produtos especificos, com porte e utilidades
diversificadas. Dependendo do equipamento fornecido, a rede A estara competindo
no mercado com empresas distintas.

Segundo o entrevistado, apesar de também ser presente a ameacga da
concorréncia com as empresas estrangeiras, devido aos altos custos de importagéo
percebidos atualmente, essas empresas nao representam, neste momento, a maior

ameaca no mercado de fornos industriais brasileiro.

5.1.2. Principais topicos dos questionarios respondidos pela rede A

Os questionarios, conforme apresentado no Apéndice 2, foram respondidos
pelo ledo da rede A, denominado de Ator A1, e pelos demais atores da rede A,
denominados A2 a A15.

O questionario é subdividido em quatro partes, a primeira parte contém
questdes que caracterizam o respondente, a segunda parte contém um quadro para
a definicdo de estratégias competitivas de acordo com o modelo CAC, a terceira
parte contém questdes para a definigho do comportamento estratégico de acordo
com a tipologia de Miles e Snow, a quarta parte contém questdes para a definicdo

da estratégia competitiva por Diferenciacdo e Custo de acordo com Porter e por fim
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a analise dos recursos estratégicos de acordo com a RBV, além de questdes para
identificacdo da competitividade.

Serdo apresentados os dados obtidos pelas respostas contidas nos
questionarios, que foram respondidos pelos atores da rede A. Com énfase as
informacgdes relevantes para a investigagado das proposi¢coes dessa pesquisa.

Selecionando-se os dados obtidos, com a aplicacdo dos questionarios, sobre
a investigacdo da proposicao (P2) — existe alinhamento entre as estratégias
competitivas das empresas de uma mesma rede de negécios, verificou-se que,
foram identificados sinais que sugerem a existéncia de alinhamento de estratégias
competitivas na rede A, mas esses sinais sdo bastante sutis e ndo indicam um
desenvolvimento significativo de alinhamento na rede de negdcios A, segundo o
modelo desenvolvido para a pesquisa.

A primeira fase do modelo de pesquisa, consiste na identificacdo das
estratégias competitivas dos atores da rede A, segundo o modelo de Diferenciagéo e
Custo de Porter (1986). A identificacdo dessa estratégia foi realizada segundo as
respostas das questoes 4.1 e 4.2 do questionario aplicado, apresentado no
Apéndice 2:

4.1- Para assegurar a sua posigdao no mercado, vocé aceitaria diminuir o seu lucro
para coibir a entrada ou a expansao de outras empresas?
4.2- A sua empresa busca atender o mercado de forma ampla ou busca um

segmento de atuagao especifico, um nicho de atuagéao?

O resultado dessas respostas esta apresentado na Tabela 15.



Tabela 15 — Respostas da rede A para as questoes 4.1 e 4.2

4.1 4.2
Sim Nao Forma ampla Um segmento
especifico
Ator A1 X X
Ator A2 X X
Ator A3 X X
Ator A4 X X
Ator A5 X X
Ator A6 X X
Ator A7 X X
Ator A8 X X
Ator A9 X X
Ator A10 X X
Ator A11 X X
Ator A12 X X
Ator A13 X X
Ator A14 X X
Ator A15 X X

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Na Tabela 16, sdo apresentadas as estratégias competitivas dos atores da

rede A, segundo o modelo de Diferenciacdo e de Custo. E possivel verificar que ha a

predominancia de uma das estratégias adotadas pelos atores da rede A, com 93,3%

dos atores, sinalizando a presenca de alinhamento das estratégias competitivas dos

atores da rede A.
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Tabela 16 - Estratégia dos atores da rede A por diferenciagao e custo

Custo Diferenciagao
Ator A1 X
Ator A2
Ator A3
Ator A4
Ator A5
Ator A6
Ator A7
Ator A8
Ator A9
Ator A10
Ator A11
Ator A12
Ator A13
Ator A14
Ator A15 X
Total 93,3% 6,7%

Fonte: Elaborado pelo autor.

X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X

A segunda fase do modelo, consiste na identificagdo dos recursos
estratégicos existentes na rede A, mais precisamente o0s recursos ou capacidades
valiosas, raras e de dificil imitacdo e saber se o ator esta organizado para explora-
los, segundo o modelo do RBV de Penrose (1959), Wernerfelt (1984), Barney
(1991). A identificagdo desses recursos foi realizada por intermédio das respostas
obtidas para as questdes 4.3 a 4.6 do questionario aplicado, apresentado no
Apéndice 2:

4.3 — O recurso ou as capacidades da sua empresa a habilitam a empregar uma
estratégia de criagdo de valor, superando os seus concorrentes ou reduzindo as
fraquezas da sua empresa?

4.4 — Os recursos ou as capacidades que a sua empresa possui sao existentes,
atualmente, em apenas um pequeno numero de empresas concorrentes?

4.5 — As suas empresas concorrentes que ndo possuem 0S MesmMos recursos ou
capacidades que a sua empresa possui, enfrentam uma desvantagem devido o alto

custo necessario para obté-lo?
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4.6 — As outras politicas e processos da sua empresa estdo organizados de forma a
dar suporte a exploragdo de seus recursos valiosos, raros e custosos de se imitar

pelos demais concorrentes?

O resultado dessas respostas esta apresentado na Tabela 17.

Tabela 17 — Respostas da rede A para as questoes 4.3 a 4.6

4.3 4.4 4.5 4.6
Ator A1 Sim Sim Sim Sim
Ator A2 Nao Nao Sim Sim
Ator A3 Nao Sim Sim Sim
Ator A4 Sim Nao Sim Sim
Ator A5 Sim Nao Sim Sim
Ator A6 Sim Nao Sim Sim
Ator A7 Sim Nao Sim Sim
Ator A8 Sim Nao Sim Sim
Ator A9 Sim Sim Sim Sim
Ator A10 Nao Nao Nao Sim
Ator A11 Nao Nao Nao Sim
Ator A12 Nao Nao Nao Sim
Ator A13 Nao Nao Sim Sim
Ator A14 Nao Nao Nao Sim
Ator A15 Nao Nao Nao Sim

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na Tabela 18, relativa aos recursos estratégicos identificados na rede A e na
Tabela 19, relativa as implicagcbes competitivas identificadas na rede A, é
identificada a predominancia de uma classificacdo de recurso ou de uma implicacao
competitiva com 46,7% dos atores, sugerindo a predominancia de uma estratégia
adotada pelos atores da rede A, o que sinaliza um alinhamento das estratégias

competitivas.
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Tabela 18 — Recursos estratégicos da rede A, segundo RBV

_ o Explorado pela Implicagbes
Valor Raridade Dificil imitagcao ) »
organizagao competitivas
Vantagem
Ator A1 Sim Sim Sim Sim competitiva
sustentavel
Desvantagem
Ator A2 - - Sim Sim
competitiva
Igualdade
Ator A3 Sim - sim Sim
competitiva
Igualdade
Ator A4 Sim - Sim Sim
competitiva
Igualdade
Ator A5 Sim - Sim Sim
competitiva
Igualdade
Ator A6 Sim - Sim Sim
competitiva
Igualdade
Ator A7 Sim - Sim Sim
competitiva
Igualdade
Ator A8 Sim - Sim Sim
competitiva
Vantagem
Ator A9 Sim Sim Sim Sim competitiva
sustentavel
Desvantagem
Ator A10 - - - Sim
competitiva
Desvantagem
Ator A11 - - - Sim
competitiva
Desvantagem
Ator A12 - - - Sim
competitiva
Desvantagem
Ator A13 - - Sim Sim
competitiva
Desvantagem
Ator A14 - - - Sim
competitiva
Desvantagem
Ator A15 - - - Sim
competitiva

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Tabela 19 — Implicagoes competitivas da rede A, segundo RBV

Implicagdes competitivas Frequéncia
Desvantagem competitiva 46,7%
Igualdade competitiva 40%

Vantagem competitiva
o 0%
temporaria

Vantagem competitiva
13,3%

sustentavel

Fonte: Elaborado pelo autor.

A terceira fase do modelo, consiste na identificacdo das estratégias
competitivas dos atores da rede A, de acordo com o modelo CAC de Contador
(2008). A identificacdo dessa estratégia foi realizada segundo as respostas da
questao 2 do questionario aplicado, apresentado no Apéndice 2:

2 — Selecione com um “X” a estratégia da sua empresa, selecionando apenas um
dos 14 campos abaixo (na 12 coluna) como o principal campo de atuagao da sua

empresa e apenas um campo, como 0 segundo campo de atuagao (na 22 coluna):

O resultado dessas respostas esta apresentado na Tabela 20.



Tabela 20 - Estratégia dos atores da rede A, segundo o modelo CAC
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Macrocampos
da Preco Produto Atendimento Prazo Imagem
competicédo
o [0
L @ o o | 2 = @ 8
s (81 |S /S |5 |5|2 |B 2|5 |g |8
o] 5 ° ° £ £ £ a () o o S
®© = S <} o = £ © o) S = o »
2 o o s S ° ] S ° 5 3 Eg| €
Camposda | g <3 s | a o o T ¢ | & © c | 08l o> 8w
g lg [zls |2 S |R [R5 |2 |2|588 g g
competigdo | & ° o | 7T o g o o | © 5 B =) Sel 29
a o | L ® ® © o o S o | 5El g8 e @
g |e|% |z |2 |g |e|3 |g |olE [|8°6
& £ | © = 2 A o | S o N | Z @ £
2lele |3 |2 |8 |25 |g |&|¢ |k |¢
S |= ClE |< |2|5 |8 |*|E|” |§
Campo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 12 13 14
Ator A1 1@ 28
Ator A2 12 28
Ator A3 12 28
Ator A4 1@ 28
Ator A5 28 1@
Ator A6 1@ 28
Ator A7 28 1@
Ator A8 1@ 28
Ator A9 12 28
Ator A10 12 28
Ator A11 12 28
Ator A12 12 28
Ator A13 28 12
Ator A14 1@ 28
Ator A15 12 28
12 estratégia
competitiva 20 26,7 | 33,3 | 20
(%)
22 estratégia
competitiva 13,3 26,7 | 33,3 6,7 20
(%)
Macro campo
16,7 70 3,3 10
(%)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Foram apresentadas as estratégias competitivas dos atores da rede A,

segundo o modelo CAC, onde € possivel identificar que existe uma predominancia

de macrocampo da competicdo adotado pelos atores da rede A, com 70% de



162

adocdo pelos atores, comparado aos demais valores que estdo bem distribuidos
pelos demais macrocampos, esse numero se torna bastante relevante na indicagao
de um alinhamento de estratégias competitivas.

Também é possivel identificar que existe uma tendéncia do campo da
competicdo adotado pelos atores da rede A, com 33,3% de adocdo pelos atores,
comparado aos demais valores, que estdo bem aproximados, esse numero se torna
relevante na indicagdo de uma tendéncia ao alinhamento de estratégias
competitivas.

No caso do segundo campo da competicéo foi verificada a predominancia de
um campo da competicdo adotado pelos atores da rede A, com 33,3% de adocéao
pelos atores, sinalizando a tendéncia de um alinhamento de estratégias.

Com a obtencéao de todos esses dados, € possivel afirmar, segundo o modelo
CAC, que existem sinais de alinhamento das estratégias competitivas na rede A,
apresentando-se fortemente no macrocampo, mas sendo percebido mais sutilmente
nos dois campos da competigcao.

A quarta fase do modelo da pesquisa, consiste na identificacdo do
comportamento estratégico adotado pelos atores da rede A, que consiste em
analista, defensora, prospectora e reativa, segundo a tipologia de Miles e Snow
(1978). A identificacdo desse comportamento estratégico foi realizada de acordo
com as respostas das questdes 3.1 a 3.11 do questionario aplicado, apresentado no
Apéndice 2:

3.1 — Os servicos e produtos que sdo oferecidos aos seus clientes sdo mais bem
caracterizados como:

3.2 — A sua empresa tem uma imagem no mercado de uma organizagao que:

3.3- O tempo investido pela sua empresa para monitorar as mudancas e tendéncias

no mercado pode ser mais bem descrito como sendo:

3.4- O crescimento ou diminuicdo da demanda da sua empresas € devido, muito

provavelmente, a:

3.5- Uma das metas mais importantes da sua empresa é a dedicagdo e

compromisso com:
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3.6- As competéncias e habilidades que os funcionarios da sua empresa possuem

podem ser mais bem caracterizados como:

3.7- Uma das coisas que protege a sua empresa de outros concorrentes é que:

3.8- O gerenciamento da sua empresa tende a concentrar-se em:

3.9- A sua empresa se prepara para o futuro da seguinte forma:

3.10- A estrutura da sua empresa é:

3.11- Os procedimentos que a sua empresa usa para avaliar o desempenho sao

mais bem descritos como:

O resultado dessas respostas esta apresentado na Tabela 21.

Tabela 21 — Respostas da rede A para as questoes 3.1 a 3.11

31|32 |33 |34 (35|36 |37 |38]|39]310]3.11 Altemativa
Predominante
Ator A1 c a a b b b a a b a c a
Ator A2 b a c a c d d a a a c a
Ator A3 d a d b c b b a c c b b
Ator A4 c c b b d d b c a b b b
Ator A5 d a d b a d d d d d d d
Ator A6 c d c d c d d d b d c d
Ator A7 d c d c a d d d d d d d
Ator A8 c d a d b b d d b d c d
Ator A9 d c c c c d d c a a a c
AtorA10 | ¢ c b d a d a a d d a ad
Ator A11 d c d d d d d a d c a d
AtorA12 | d b d d a d a a d a a ad
Ator A13 | ¢ c a d c c d a c b a c
Ator A14 | a a a a c b d b a b d a
AtorA15 | b c d d a c d a d a d d

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na Tabela 22, relativa ao comportamento estratégico adotado pelos atores da

rede A e na Tabela 23, relativa ao comportamento estratégico adotado pela rede A,

segundo a tipologia de Miles e Snow (1978), € identificada a predominancia do
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comportamento estratégico Reativo com 53,4% dos atores da rede A. O restante
ficou bem dividido entre os comportamentos estratégicos: Analista, Defensor e

Prospector.

Tabela 22 — Comportamento estratégico adotado pelos atores da rede A, segundo
a tipologia de Miles e Snow

Alternativa Analise de Comportamento
predominante desempate estraté.‘gico
predominante
Ator A1 a a Analista
Ator A2 a a Analista
Ator A3 b b Defensora
Ator A4 b b Defensora
Ator A5 d d Reativa
Ator A6 d d Reativa
Ator A7 d d Reativa
Ator A8 d d Reativa
Ator A9 c c Prospectora
Ator A10 ad d Reativa
Ator A11 d d Reativa
Ator A12 ad d Reativa
Ator A13 c c Prospectora
Ator A14 a a Analista
Ator A15 d d Reativa

Fonte: Elaborado pelo autor.

Tabela 23 — Comportamento estratégico adotado pela rede A,
segundo a tipologia de Miles e Snow

Numero de atores o
Frequéncia
que adotaram
Analista 3 20%
Defensora 2 13,3%
Prospectora 2 13,3%
Reativa 8 53,4%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com a obtencgdo desses dados, é possivel afirmar, segundo a tipologia de
Miles e Snow (1978), que existem sinais de alinhamento das estratégias

competitivas da rede A.
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Selecionando-se os dados obtidos, com a aplicacdo dos questionarios, sobre
a investigacdo da proposicao (P5) — existe influéncia do alinhamento entre as
estratégias competitivas das empresas, pertencentes a uma rede de negécios,
na competitividade da rede, verificou-se que o ledo da rede A apresentou uma
diminuicdo de faturamento de 85% entre os anos de 2012 e 2015, conforme
apresentado na Tabela 24. Essa variacdo esta aproximada da variacdo média de
faturamento de toda a rede A que resultou em uma diminuicido de faturamento de
70,1%. A identificacdo desse faturamento foi realizada de acordo com as respostas
da questao 4.7 do questionario aplicado, apresentado no Apéndice 2:
4.7 — Analisando-se o periodo do ano de 2012 até o ano de 2015, informar
aproximadamente se a sua empresa teve um aumento ou uma diminuicdo de

faturamento.

Tabela 24 — Grau de competitividade dos atores da rede A

Variagao do faturamento entre
2012 e 2015
Ator A1 -85%
Ator A2 -68%
Ator A3 -80%
Ator A4 -70%
Ator A5 -75%
Ator A6 -80%
Ator A7 -70%
Ator A8 -50%
Ator A9 -83%
Ator A10 -70%
Ator A11 -65%
Ator A12 -76%
Ator A13 -50%
Ator A14 -60%
Ator A15 -70%
Média da Rede A -70,1%

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5.2. Rede de negécio B

Nesse subcapitulo serdo apresentados os dados obtidos na pesquisa de
campo, realizada com a Rede B. Inicialmente serdo apresentadas as caracteristicas
da rede, em seguida as informagdes obtidas na entrevista com o ator ledo da rede e
por ultimo os resultados obtidos com os questionarios aplicados a todos os principais
atores da rede.

A rede B atua no mercado com predominéancia na regiao Sul do Brasil, mas
também realiza servicos em todo o territorio nacional. O ator ledo da rede B é quem
atua no contato direto com os clientes, mas atua nessa fungdo somente nos clientes
que fazem parte da sua carteira de clientes. Esse ator também atua em outras redes
em que nao exerce a funcado de ator ledo da rede. A determinacdo de um ator ledo
da rede esta muito relacionada ao ator que é responsavel por ser o contato principal
com o cliente, mas essa fungcdo varia de empreitada para empreitada de trabalho.
Para essa pesquisa, o ledo da rede considerada se trata de uma empresa com
apenas um profissional, ou seja, o proprietario da empresa é que compde todo o seu
quadro de funcionarios, sendo classificada como microempresa, de acordo com o
SEBRAE (2012).

O ledo da rede B n&o possui sede fabril e nem administrativa. O proprietario
atua diretamente de sua residéncia. Sediada no interior na regido de Porto Alegre,
no Estado do Rio Grande do Sul, o ledo da rede B é uma empresa que atua a mais
de vinte anos na regido e seu proprietario acumula mais de quarenta anos de
experiéncia na atuacdo em servicos de assisténcia técnica e fabricagcdo de fornos
industriais.

Detentora de vasto conhecimento e experiéncia na assisténcia técnica e
fabricacdo de fornos industriais, o ledo da rede B adotou a estratégia de formagéao
de parcerias com outros atores para possibilitar a sua sobrevivéncia no mercado.
Atua especificamente na detengcdo do conhecimento técnico sobre o assunto e
desenvolve atores parceiros de diversas especialidades para atender as demandas
e necessidades de seus clientes.

Um fato bastante interessante é que a rede B é formada por fornecedores,
que as vezes sao clientes, mas também por atores que s&o apenas clientes da rede
B, disponibilizando recursos, conhecimento e fidelidade a rede para que possa se

desenvolver de modo a garantir que possa sempre estar disponivel para atendé-los.
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Em seguida serdo apresentados os dados obtidos na entrevista com o ator
ledo da rede B, que apresentam relevancia na investigagdo das proposigcdes dessa

pesquisa.

5.2.1. Principais tépicos das entrevistas com o ledo da rede B

A entrevista foi realizada com o proprietario do ator ledo da rede B. O tempo
utilizado para o desenvolvimento da pesquisa foi de aproximadamente 60 minutos. O
desenvolvimento dos temas abordados foram baseados no Guia para as Entrevistas
Semiestruturadas, apresentado no Apéndice 1.

O entrevistado informou que atua no mercado de assessoria em
equipamentos térmicos e tratamento térmico, juntamente com algumas
representacdes ligadas a area de equipamentos térmicos. Descreveu que esse é um
mercado pequeno e que apresenta poucos profissionais especializados, tornando-se
um setor bastante seletivo. O carro chefe da rede B € na atuagdo de assisténcia
técnica e fabricagao de fornos industriais para tratamento térmico de metais.

Segundo o ledo da rede B, ndo ha uma estratégia definida para a rede, pois
nao ha a necessidade de estratégia, devido o setor ser muito seletivo, “(...) como o
mercado é pequeno, ha poucos profissionais também (...) ndo tem estratégia pra
iSSO por que como é pouca concorréncia, ndo ha a necessidade (...)".

Selecionando-se os dados que sugerem uma relacdo direta com a
investigacao da proposig¢ao (P1) — existem sistemas organizacionais em rede na
industria metaliirgica nacional, especificamente em uma area da metalurgia
responsavel pela transformagcao de metais por tratamentos termoquimicos,
verificou-se que o ledo da rede B, possui apenas um profissional em sua empresa,
que é o proprio proprietario. Esse ator ledo da rede B se uniu a diversas parceiras
para obter os recursos necessarios para a atuagdo no mercado de assisténcia
técnica e fabricagdo de fornos industriais. Relata sinais da existéncia de uma
dependéncia muito grande entre os atores da rede B para conseguir concretizar o
fornecimento de um servigo ou equipamento a um cliente, pois nenhum dos atores
posSsui 0S recursos necessarios para atender o fornecimento completo de uma
assisténcia técnica ou fabricagdo de um forno industrial. Algumas expressées como,

“(...) aquela histéria, dando que se recebe (...)", “(...) os meus parceiros, de uma

certa forma, todos colaboram (...)" e *(...) se eu tenho uma necessidade eles ajudam,
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se eles tém alguma necessidade eu ajudo da mesma forma (...)", deixam bastante
explicito que, existe uma relagcdo de unido e formacao de uma rede para se obter os
recursos necessarios para o fornecimento aos clientes, deixando esses sinais muito
presentes.

A rede B possui parceiros que se caracterizam como fornecedores do ledo da
rede B e também parceiros da rede B que sdo clientes. Esses atores clientes,
possuem mao de obra desqualificada para realizar as devidas assisténcias técnicas
em seus fornos industriais e contam com a rede B para suprir essa deficiéncia.

A rede B coloca a disposicao servigos especializados de engenharia e
assisténcia técnica e se propde em utilizar e treinar os funcionarios desses parceiros
clientes para a manutencéo, conservacao e operacao desses fornos industriais.

Na rede B é possivel identificar que alguns dos atores da rede se relacionam
entre si, mas a predominéancia das relagdes esta centralizada no ledo da rede.

O ledo da rede B é o responsavel por todas as atividades realizadas, seja
pelos funcionarios dos proprios atores clientes ou pelos atores fornecedores, de
forma a atender as necessidades do ator cliente, “(...) eu tenho que fazer um servigo
correto, que eu possa confiar também, né? (...)".

O ledo da rede B é quem coordena todas as atividades da rede, “(...) eu
organizo o servigo, eu dou toda a diretriz que tem de ser feito, e o cara executa (...)",
ele atua como o centro de toda a empreitada, “(...) a responsabilidade sobre a
qualidade do servigo é minha (...)", e detém a responsabilidade pelo resultado de
todo o trabalho perante o ator cliente, “(...) por que eu estou pedindo para fazer
daquele jeito (...)".

Existem outras situacbes em que o ator ledo da rede B é convidado a
participar de outras empreitadas que nao envolvem os seus clientes, nesses casos
ele ndo atua como ator ledo da rede, mas sim como um ator de outra rede, n&o
acumulando mais a fungao de organizar as agdes da rede, “(...) quando o servigo
parte mim, eu organizo (...)".

A rede B nao executa contratos formais. Todos os trabalhos sao baseados em
acordos informais, as vezes ha contratos com alguns poucos clientes, “(...) eu
poderia fazer contrato com todos os parceiros, seria o correto, mas como eu tenho
poucos parceiros e, normalmente, sdo pessoas confiaveis, da mesma forma que eu

confio neles, eles confiam em mim, ta?, acaba sendo uma parceria fechada (...)".
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Na maioria das vezes, os faturamentos de cada um dos atores da rede é
realizado diretamente ao cliente, “(...) as vezes eu levo calote, mas em via de regra,
quando eles tem de me pagar, me pagam (...)".

Os atores da rede B demonstram acdes que apresentam sinais de
cooperagao e ajuda, “(...) se for coisa rapida, nem horas eu cobro do cara (...)".
Esses atores ndo dependem uns dos outros para sobreviver, pois atuam em outras
redes também, mas no caso da prestacdo de servicos na area de tratamentos
térmicos, se ndo existir a rede B, ndo é possivel atender as necessidades totais dos
clientes com apenas um ator.

As empresas parceiras da rede B ndo sao faceis de serem substituidas, pois
necessitam de conhecimento especifico e experiéncia adquirida com o tempo, “(...)
né&o, porque muitas vezes eu crio, eu treino o pessoal (...)", s&o apresentados sinais
de interdependéncia, “(...) as empresas evoluem comigo (...)".

O principal motivo para fazer parte da rede B € o de obter recurso confiavel e
com a disponibilidade necessaria para quando houver uma necessidade, “(...) se ele
precisa de mim, ele me chama, se eu preciso dele, eu chamo (...)". Existe uma
relagcéo clara de troca e beneficio mutuo, “(...) eu posso ser util, ele pode ser util para
mim (...)".

A relagdo vai aléem da busca apenas por vantagens econdémicas, naquele
instante, “(...) nem sempre, questdo financeira entra (...)", € importante saber que
pode contar com o parceiro, “(...) nunca me negaram quando eu precisei deles,
entdo, quando eles precisam de mim eu nunca neguei (...)". Sao claros os sinais de
cooperagao e ajuda, em busca do beneficio mutuo, “(...) ndo é do tipo, tudo para
mim, nada a vos. N&o existe isso (...)". Entdo o principal motivo da formacao da rede
é obter “(...) gjuda matua (...)".

Quando € necessaria a realizagdao de um servico mais complexo, como a
fabricacdo de um forno industrial, o ator ledo da rede B determina o que devera ser
feito e repassa as atividades de fabricacdo aos seus parceiros, “(...) eu ndo vou
fabricar o forno, eu vou contratar o meu parceiro para fazer (...)". Esses atores nao
trabalham para concorrentes da rede B para que n&do haja problemas com a rede.

Selecionando-se os dados que sugerem uma relacdo direta com a
investigacao da proposicdao (P2) — existe alinhamento entre as estratégias

competitivas das empresas de uma mesma rede de negécios, verificou-se que,
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segundo o entrevistado, o ator ledo da rede B, ndo existe alinhamento de estratégias
entre o ator ledo da rede e os demais parceiros, “(...) ndo, ndo tem nada a ver (...)".
O unico alinhamento é na forma de trabalhar, buscando atender o cliente dentro de
um padrao correto, ou seja, no padrao que ele determinou, “(...) existe na forma de
trabalhar, na forma de trabalhar, ta? (...)".

Entre os atores da rede B, excluindo-se o ledo da rede na analise, o
entrevistado disse que nao existe alinhamento entre as estratégias competitivas
dessa rede, mas esses atores também atuam em outras relagdes, com outras redes,
e o ledo da rede B alegou n&o ter informacao a respeito.

Selecionando-se os dados que sugerem uma relacdo direta com a
investigacao da proposicao (P3) — existem manifestagcoes de cooperagao entre
as empresas de uma mesma rede de negodcios, verificou-se que existe
cooperacgao entre os atores da rede B, pois foram identificados sinais de cooperagao
entre eles, “(...) as vezes o cara vai fazer um orgamento e ai vem perguntar para
mim, esta certo? (...)".

E possivel identificar a presenca de sinais de cooperacdo entre os atores da
rede B, devido as expressdes citadas pelo entrevistado, “(...) aquela histéria, dando
que se recebe (...)". As alegacbes do entrevistado sugerem a preocupagdo com a
colaboragéao entre os atores da rede B, “(...) os meus parceiros, de uma certa forma,
todos colaboram (...)°, de certa forma sdo aparentes sinais de gratiddo e
reciprocidade entre os atores da rede B, “(...) se eu tenho uma necessidade eles
ajudam, se eles tém alguma necessidade eu ajudo da mesma forma (...)".

Os atores da rede B demonstram acgdes que apresentam sinais de
cooperagao e ajuda, “(...) se for coisa rapida, nem horas eu cobro do cara (...)".

Selecionando-se os dados que sugerem uma relacdo direta com a
investigacdo da proposicao (P4) — existem manifestagcées de competicao entre
as empresas de uma mesma rede de negécios, verificou-se que nao existe
concorréncia entre o ator ledo da rede B e os demais atores da rede, pois o ledo da
rede tem atividades de conhecimento técnico, o que difere dos demais atores da
rede que tem atividades de mao de obra e fornecimento de materiais, “(...) ndo
porque a grande maioria dos meus parceiros € mao de obra, a minha é prestagdo de

cabeca (...)".
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Entre os demais atores da rede B, separando o ator ledo da rede, ndo existe
competicao, pois sdo divididos por tipo de atuagéo e por regido de atuagao para que
nao coincidam atores do mesmo segmento em uma mesma regiao.

Selecionando-se os dados que sugerem uma relacdo direta com a
investigacdo da proposicao (P5) — existe influéncia do alinhamento entre as
estratégias competitivas das empresas, pertencentes a uma rede de negécios,
na competitividade da rede, verificou-se que os principais concorrentes sdo da
area de representacdo de componentes, na area de fornos a concorréncia € baixa.
No caso dos grandes fabricantes de equipamentos, o ator ledo da rede B nao
apresentou preocupacéo, “(...) normalmente eles é que estdo concorrendo comigo e
né&o eu que estou concorrendo com eles (...)".

Segundo o entrevistado, os grandes fabricantes de fornos €& que se
preocupam coma atuagao da rede B, “(...) Imagine uma (...) ele vive de venda de
fornos, vive de assisténcia técnica dos fornos deles, ta? Entdo eu posso entrar em
uma concorréncia, tentar concorrer com ele, mas ndo concorro com ele, ele é que
esta concorrendo comigo (...)".

A rede B atua na execugao de grandes fabricagbes e grandes servigos, “(...)
ja houve casos do cliente convidar varios fabricantes de fornos aqui do Brasil para
participar e ninguém quis participar, e eu participei sozinho (...)".

O entrevistado nao acredita que o alinhamento reflita na competitividade e
relata que para se obter um alinhamento correto, basta ser honesto.

Segundo o entrevistado, como existe pouca competicdo na regido, na area de
fornos industriais, o ledo da rede B nunca sentiu a presenga de alguma empresa que
o0 incomodasse. Nao saberia dizer qual a sua colocacdao no mercado, pois nao
atende a todas as empresas da regido e nao sabe o que esta acontecendo nas
empresas que nao sao suas clientes.

A principal vantagem competitiva da rede B é o nivel de conhecimento muito
elevado, em comparagdo com as demais empresas existentes no mercado, “(...) em
nivel de equipamentos térmicos, ajuntando processo, eu tenho um conhecimento
muito grande em relagdo a grande maioria dos que aparecem no mercado (...)".

Outra vantagem competitiva muito significativa da rede B é a diferenca de
preco dos seus servigos e equipamentos com relagdo aos grandes fabricantes de

fornos industriais, “(...) primeiro que eu n&o fabrico forno, quem vai fabricar € o meu
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parceiro, que eu tenho sdo empresas pequenas, microempresa ou simples nacional,
entéo, existe uma diferenga tributaria, entre uma (...) para eles, essa diferenca é a
diferencga de prego, o custo da matéria prima € o mesmo, o que muda também, mais
uma coisa, engenharia de uma (...) € muito mais cara que uma engenharia de uma
empresa dessa, né? Uma empresa pequena, eu fago croquis, o cara fabrica o forno
em cima do croquis, uma (...) ndo vai fabricar o forno em cima de um croquis, vai por
projeto, isso é uma diferenga. Entdo quanto da no final essa diferenga de pregco?
Chega até trinta, quarenta por cento (...)".

5.2.2. Principais topicos dos questionarios respondidos pela rede B

Os questionarios foram respondidos pelo ledo da rede B, denominado de Ator
B1, e pelos demais atores da rede B, denominados Ator B2 a B8, conforme
apresentado no Apéndice 2.

O questionario é subdividido em quatro partes, a primeira parte contém
questdes que caracterizam o respondente, a segunda parte contém um quadro para
a definicdo de estratégias competitivas, de acordo com o modelo CAC, a terceira
parte contém questdes para a definicdo do comportamento estratégico, de acordo
com a tipologia de Miles e Snow, a quarta parte contém questdes para a definigcdo
da estratégia competitiva por Diferenciagao e Custo, de acordo com Porter, e por fim
a analise dos recursos estratégicos, de acordo com a RBV, além de questbes para
identificacao da competitividade.

Serdo apresentados os dados obtidos nas respostas contidas nos
questionarios que foram respondidos pelos atores da rede B. Com énfase as
informacgdes relevantes para a investigagcao das proposi¢coes dessa pesquisa.

Selecionando-se os dados obtidos, com a aplicacdo dos questionarios, sobre
a investigacdo da proposicao (P2) — existe alinhamento entre as estratégias
competitivas das empresas de uma mesma rede de negécios, verificou-se que,
foram identificados sinais que sugerem a existéncia de alinhamento de estratégias
competitivas na rede B, mas esses sinais sao bastante sutis e ndo indicam um
desenvolvimento significativo de alinhamento na rede de negdcios B, segundo o
modelo desenvolvido para a pesquisa.

A primeira fase do modelo de pesquisa, consiste na identificacdo das

estratégias competitivas dos atores da rede B, segundo o modelo de Diferenciagéo e
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Custo de Porter (1986). A identificacdo dessa estratégia foi realizada segundo as
respostas das questdes 4.1 e 4.2 do questionario aplicado, apresentado no
Apéndice 2:

4.1- Para assegurar a sua posicao no mercado, vocé aceitaria diminuir o seu lucro
para coibir a entrada ou a expansao de outras empresas?

4.2- A sua empresa busca atender o mercado de forma ampla ou busca um

segmento de atuagao especifico, um nicho de atuagéao?

O resultado dessas respostas esta apresentado na Tabela 25.

Tabela 25 — Respostas da rede B para as questoes 4.1 e 4.2

4.1 4.2
Sim Nao Forma ampla Um segmento
especifico
Ator B1 X X
Ator B2 X X
Ator B3 X X
Ator B4 X X
Ator B5 X X
Ator B6 X X
Ator B7 X X
Ator B8 X X

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na Tabela 26 sdo apresentadas as estratégias competitivas dos atores da
rede B, segundo o modelo de Diferenciacdo e de Custo. E possivel verificar que
existe uma divisdo de 50% entre as selegdes de estratégias, demonstrando que n&o
ha uma predominancia de uma das estratégias adotadas pelos atores da rede B, o
que sinaliza uma falta de alinhamento das estratégias competitivas dos atores da
rede B.
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Tabela 26 - Estratégia dos atores da rede B por Custo e Diferenciagdo

Custo Diferenciagao
Ator B1 X
Ator B2 X
Ator B3 X
Ator B4 X
Ator B5 X
Ator B6 X
Ator B7 X
Ator B8 X
Total 50% 50%

Fonte: Elaborado pelo autor.

A segunda fase do modelo, consiste na identificacdo dos recursos
estratégicos existentes na rede B, mais precisamente o0s recursos ou capacidades
valiosas, raras e de dificil imitacdo e saber se o ator esta organizado para explora-
los, segundo o modelo do RBV de Penrose (1959), Wernerfelt (1984), Barney
(1991). A identificacdo desses recursos foi realizada por intermédio das respostas
obtidas para as questdes 4.3 a 4.6 do questionario aplicado, apresentado no
Apéndice 2:

4.3 — O recurso ou as capacidades da sua empresa a habilitam a empregar uma
estratégia de criagdo de valor, superando os seus concorrentes ou reduzindo as
fraquezas da sua empresa?

4.4 — Os recursos ou as capacidades que a sua empresa possui sao existentes,
atualmente, em apenas um pequeno numero de empresas concorrentes?

4.5 — As suas empresas concorrentes que nao possuem 0S Mesmos recursos ou
capacidades que a sua empresa possui, enfrentam uma desvantagem devido o alto
custo necessario para obté-lo?

4.6 — As outras politicas e processos da sua empresa estdo organizados de forma a
dar suporte a exploragao de seus recursos valiosos, raros e custosos de se imitar

pelos demais concorrentes?

O resultado dessas respostas esta apresentado na Tabela 27.



Tabela 27— Respostas da rede B para as questoes 4.3 a 4.6

43 44 4.5 4.6
Ator B1 Sim Sim Nao Néo
Ator B2 Sim Sim Sim Nao
Ator B3 Sim Sim Nao Sim
Ator B4 Nao Nao Néo N&o
Ator B5 Sim Sim Sim Nao
Ator B6 Sim Sim Nao Sim
Ator B7 Nao Nao Sim Sim
Ator B8 Nao Nao Sim Nao

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Na Tabela 28, relativa aos recursos estratégicos identificados na rede B e na

Tabela 29, relativa as implicagdes competitivas identificadas na rede B, sao

identificados sinais de alinhamento com a predominancia de Vantagem competitiva

temporaria em 38%,

apresentando sinais de alinhamento das estratégias

competitivas na rede B, mas esse alinhamento apresenta-se de forma sutil e com

baixa intensidade.



Tabela 28 — Recursos estratégicos da rede B, segundo RBV
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Valor

Raridade Dificil imitagao

Explorado pela
organizagao

Implicagdes
competitivas

Ator B1

Sim

Sim -

Vantagem
competitiva

temporaria

Ator B2

Sim

Sim Sim

Vantagem
competitiva

sustentavel

Ator B3

Sim

Sim -

Sim

Vantagem
competitiva

temporaria

Ator B4

Desvantagem

competitiva

Ator B5

Sim

Sim Sim

Vantagem
competitiva

sustentavel

Ator B6

Sim

Sim -

Sim

Vantagem
competitiva

temporaria

Ator B7

Sim

- Sim

Sim

Igualdade

competitiva

Ator B8

Sim

Igualdade

competitiva

Fonte: Elaborado pelo autor.

Tabela 29 - Implicag6es competitivas da rede B, segundo RBV

Implicagbes competitivas Frequéncia
Desvantagem competitiva 12%
Igualdade competitiva 25%
Vantagem competitiva
. 38%
temporaria
Vantagem competitiva
] 25%
sustentavel

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A terceira fase do modelo, consiste na identificacdo das estratégias
competitivas dos atores da rede B, de acordo com o modelo CAC de Contador
(2008). A identificacdo dessa estratégia foi realizada segundo as respostas da
questao 2 do questionario aplicado, apresentado no Apéndice 2:

2 — Selecione com um “X” a estratégia da sua empresa, selecionando apenas um
dos 14 campos abaixo (na 12 coluna) como o principal campo de atuagdo da sua

empresa e apenas um campo, como o0 segundo campo de atuagao (na 22 coluna):

O resultado dessas respostas esta apresentado na Tabela 30.
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Tabela 30 - Estratégia dos atores da rede B, segundo o modelo CAC

Macrocampos
da Preco Produto Atendimento Prazo Imagem
competicao
o [0
o _9 = e
5 R o 2 é 2 2|6 -§ 9|3 @ §
E 8|2 |3 |8 |2 |S|E |8 |¢g]|g¢ $ |3
s || |¢ |2 |E |E|T |o |E|E 5 | 8
o o | o s o S T | € S = 3 g’— 2
Camposda | g 3 5| a o © S S| 2 © 2|1 8a | 38 S5
Q [0} © o = O R Q ©
- o o > ] © © © © o 3 b Q5 o8| oo
competigéo & © o | T o e o o| © = Sleg || &g
g8 |22 |8 |g |® |©°|g |6 |8]¢ E8| ¢
Q 2| g o o Q o | T o | € o o
S E| 8 T o ? 2|3 S N | g g £
= = (®)]
2 Q@ | o =] Q 8 S| 5 o | ® g @
g | & G 18 |< |=]|5 |R |*|E B
o E
Campo 1 2 3 5 6 7 8 9 10 | 11 12 13 14
Ator B1 22 12
Ator B2 22 12
Ator B3 12 22
Ator B4 1@ 28
Ator B5 1@ 28
Ator B6 22 12
Ator B7 1@ 22
Ator B8 1@ 22
12 estratégia
competitiva 12,5 | 50 12,5 12,5 | 12,5
(%)
22 estratégia
competitiva 12,5 | 12,5 12,5 | 12,5 12,5 | 12,5 25
(%)
Macro campo
%) 12,5 43,75 12,5 6,25 25
0

Fonte: Elaborado pelo autor.

Foram apresentadas as estratégias competitivas dos atores da rede B,
segundo o modelo CAC, onde € possivel identificar que existe uma predominancia
de macrocampo da competicdo adotado pelos atores da rede B, com 43,75% de
adocdo pelos atores, comparado aos demais valores que estdo bem distribuidos
pelos demais macrocampos, esse numero se torna bastante relevante na indicagao

de um alinhamento de estratégias competitivas.
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Também é possivel identificar que existe uma predominancia do campo da
competicdo adotado pelos atores da rede B, com 50% de adogao pelos atores,
comparado aos demais valores, que estdo bem distribuidos pelos demais campos,
esse numero se torna relevante na indicagdo de um alinhamento de estratégias
competitivas.

Ja no caso do segundo campo da competicdo, ndo foi verificada uma
predominancia expressiva, mas 25% dos atores da rede B adotaram o mesmo
campo da competicdo secundario, comparando-se aos demais valores, que estao
bem distribuidos pelos demais campos, esse passa a ter certa relevancia.

Com a obtencéo de todos esses dados, € possivel afirmar, segundo o modelo
CAC, que existem sinais de alinhamento das estratégias competitivas na rede B,
mas esse alinhamento apresenta-sede forma sutil e com baixa intensidade.

A quarta fase do modelo da pesquisa, consiste na identificacdo do
comportamento estratégico adotado pelos atores da rede B, que pode ser
classificado em analista, defensora, prospectora e reativa, segundo a tipologia de
Miles e Snow (1978). A identificagcdo desse comportamento estratégico foi realizada
de acordo com as respostas das questdes 3.1 a 3.11 do questionario aplicado,
apresentado no Apéndice 2:

3.1 — Os servicos e produtos que sdo oferecidos aos seus clientes sdo mais bem
caracterizados como:

3.2 — A sua empresa tem uma imagem no mercado de uma organizagao que:

3.3- O tempo investido pela sua empresa para monitorar as mudancas e tendéncias

no mercado pode ser mais bem descrito como sendo:

3.4- O crescimento ou diminuicdo da demanda da sua empresas € devido, muito

provavelmente, a:

7

3.5- Uma das metas mais importantes da sua empresa é a dedicagdo e

compromisso com:

3.6- As competéncias e habilidades que os funcionarios da sua empresa possuem

podem ser mais bem caracterizados como:

3.7- Uma das coisas que protege a sua empresa de outros concorrentes é que:



3.8- O gerenciamento da sua empresa tende a concentrar-se em:

3.9- A sua empresa se prepara para o futuro da seguinte forma:

3.10- A estrutura da sua empresa é:
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3.11- Os procedimentos que a sua empresa usa para avaliar o desempenho sao

mais bem descritos como:

O resultado dessas respostas esta apresentado na Tabela 31.

Tabela 31 — Respostas da rede B para as questoes 3.1 a 3.11

31132 |33 |34 |35 |36 |37 ]|38]|39]310]3.11 Altemativa
Predominante

Ator B1 b a d a a b b a b d b b

Ator B2 a d c c c b d b b a a a,b,c
Ator B3 c a b a d b d b b b b b

Ator B4 a b c d b c d c d d a d

Ator B5 a b b d d d d d a d a d

Ator B6 c a a a c d a a b a a a

Ator B7 c a a c c c d a b a d a,c

Ator B8 a a c d a a d b c a a a

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na Tabela 32, relativa ao comportamento estratégico adotado pelos atores da

rede B e na Tabela 33, relativa ao comportamento estratégico adotado pela rede B,

segundo a tipologia de Miles e Snow (1978), € identificada a predominancia do

comportamento estratégico analista com 50% dos atores da rede B. Os outros 50%

ficaram igualmente divididos nos comportamentos estratégicos defensor e reativo.
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Tabela 32 — Comportamento estratégico adotado pelos atores da rede B,
segundo a tipologia de Miles e Snow

. o Comportamento
Alternativa Analise de .
] estratégico
predominante desempate )
predominante

Ator B1 b b Defensora
Ator B2 a,b,c a Analista
Ator B3 b b Defensora
Ator B4 d d Reativa
Ator B5 d d Reativa
Ator B6 a a Analista
Ator B7 a,c a Analista
Ator B8 a a Analista

Fonte: Elaborado pelo autor.

Tabela 33 — Comportamento estratégico adotado pela rede B,
segundo a tipologia de Miles e Snow

Numero de atores o
Frequéncia
que adotaram
Analista 4 50%
Defensora 2 25%
Prospectora 0 0%
Reativa 2 25%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com a obtengdo desses dados, é possivel afirmar, segundo a tipologia de
Miles e Snow (1978), que existem sinais de alinhamento das estratégias
competitivas da rede B, mas esse alinhamento apresenta-se de forma sutil e com
baixa intensidade.

Selecionando-se os dados obtidos, com a aplicacdo dos questionarios, sobre
a investigacdo da proposicao (P5) — existe influéncia do alinhamento entre as
estratégias competitivas das empresas, pertencentes a uma rede de negécios,
na competitividade da rede, verificou-se que o ator ledo da rede B apresentou um
aumento de faturamento de 40% entre os anos de 2012 e 2015, conforme
apresentado na Tabela 34. Essa variagao esta alinhada com a variagao média de

faturamento de toda a rede B, que resultou em um aumento de faturamento de 44%.
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A identificacdo desse faturamento foi realizada de acordo com as respostas da
questao 4.7 do questionario aplicado, apresentado no Apéndice 2:

4.7 — Analisando-se o periodo do ano de 2012 até o ano de 2015, informar
aproximadamente se a sua empresa teve um aumento ou uma diminuicdo de

faturamento.

Tabela 34 — Grau de competitividade dos atores da rede B

Variagao do faturamento
entre 2012 e 2015

Ator B1 +40%

Ator B2 -11%

Ator B3 +35%

Ator B4 +50%

Ator BS +200%

Ator B6 +40%

Ator B7 -35%

Ator B8 +30%
Média da Rede B +44%

Fonte: Elaborado pelo autor.

5.3. Rede de negécio C

Nesse subcapitulo serdo apresentados os dados obtidos na pesquisa de
campo, realizada com a rede C. Inicialmente, serdo apresentadas as caracteristicas
da rede, em seguida as informagdes obtidas na entrevista com o ator ledo da rede C
e, por ultimo, os resultados obtidos com os questionarios aplicados a todos os
principais atores da rede C.

A rede C atua no mercado com predominancia na regido Sul do Brasil, mas
também realiza servigos em todo o territorio nacional. O ator ledo da rede C assume
essa posicao quando atua em servicos e fornecimentos que sao destinados a
clientes que fazem parte da sua carteira de clientes. Em outros momentos, esse
mesmo ator também pode assumir uma posi¢ao de ator de uma outra rede, onde o
ator central é caracterizado por outra empresa.

O ator ledo da rede C é uma empresa com apenas um profissional, ou seja, o
proprietario da empresa € que compde todo o seu quadro de funcionarios, sendo
classificada como microempresa, de acordo com o SEBRAE (2012).
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O ledo da rede C nao possui sede fabril e administrativa. O proprietario atua
diretamente de sua residéncia. Sediada na regidao de Blumenau, no Estado de Santa
Catarina, o ator ledo da rede C € uma empresa que atua a cerca de dois anos na
regidao, em servigos de assisténcia técnica e fabricagdo de fornos industriais. Essa
caracteristica sugere que a rede C encontra-se em processo de formagéo.

Detentora de vasto conhecimento e experiéncia na assisténcia técnica e
fabricacdo de fornos industriais, o ledo da rede C adotou a estratégia de formagao
de uma rede para possibilitar a sua sobrevivéncia no mercado. Atua especificamente
na detengdo do conhecimento técnico sobre o assunto e desenvolve atores
parceiros de diversas especialidades para atender as demandas e necessidades de
seus clientes.

Em seguida serao apresentados os dados obtidos na entrevista com o ledo da
rede C, que apresentam relevancia na investigacdo das proposi¢cdes dessa
pesquisa.

5.3.1. Principais topicos das entrevistas com o ledo da rede C

A entrevista foi realizada com o proprietario do ator ledo da rede C. O tempo
utilizado para o desenvolvimento da entrevista foi de aproximadamente 60 minutos.
O desenvolvimento dos temas abordados foram baseados no Guia para as
Entrevistas Semiestruturadas, apresentado no Apéndice 1.

O entrevistado informou que atua no mercado de fornos industriais,
destinados a industria metalurgica para a realizagao de tratamento térmico, fusao de
aluminio, crematario, laboratérios, vidros e ceramica.

Além da atuacado em fornos industriais, o ledo da rede C, atua também na
area de automacao de maquinas de outra natureza e em estudos e analises de
eficiéncia energética.

Segundo o ledo da rede C, a principal estratégia adotada € a sua unido com
atores parceiros para complementar os recursos necessarios que possibilitem a sua
atuac&do no mercado de assisténcia técnica e fabricagdo de fornos industriais, “(...) a
minha estratégia € como eu ja disse, sou uma empresa bem enxuta, num comego de
atuacdo da empresa, entdo, eu adotei a metodologia de subcontratar toda e
qualquer mao de obra auxiliar que eu necessite, entdo, basicamente, a minha

empresa sou eu como gestor e executor, e quando necessito de algum auxilio
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mecanico, eletricista, refrataristas, eu conto com a colabora¢édo de parceiros, entao,
nos juntamos nessas diversas empresas para prestar um servigo ao cliente (...)".
Para ajudar a enriquecer os dados obtidos com a entrevista, sobre a formagéao
de redes de negécios, o entrevistado citou uma experiéncia que vivenciou com
empresas estrangeiras, “(...) tivemos contato com empresas europeias e vimos muito
esse modelo (...) tivemos contato bem proximo com empresas espanholas e italianas
que usam bem esse modelo, estruturas bem enxutas, bem pequenas. Fabricantes
até de fornos industriais com estruturas minimas, mas que todas as atividades sdo
pulverizadas, inclusive além fronteiras (...) esse exemplo que estou dando de uma
empresa italiana que tem a sua caldeiraria feita na india, a sua elétrica na Crodcia,
essas empresas que fazem essas partes que vdo compor oS equipamentos para
fornecer para os Estados Unidos, por exemplo (...) quando vocé olha essas
empresas que sdo grandes exportadores (...) sGo empresas que tem menos de
cinquienta funcionarios, entao realmente isso é algo muito interessante que acontece
ali. Varias empresas, varios exemplos, que se unem na prestagdo de um servigo
maior (...) como o sistema tributario facilita essa questgo, é diferente do Brasil (...) a
questao tributaria nesses outros paises, incentiva muito mais esse tipo de parceria,
uma grande dificuldade na aceitagdo do mercado hoje é justamente essa (...) o
cliente ndo vé com bons olhos, talvez, ele receber faturamentos de ene empresas,
ha uma preocupacdo em quem cobrar uma responsabilidade depois, dessas
empresas, ele se sente mais a vontade que ele olhe uma empresa (...) isso barra um
pouco o desenvolvimento de empresas com esse tipo de estrutura (...)".
Selecionando-se os dados que sugerem uma relacdo direta com a
investigacao da proposig¢ao (P1) — existem sistemas organizacionais em rede na
industria metalurgica nacional, especificamente em uma area da metalurgia
responsavel pela transformagcao de metais por tratamentos termoquimicos,
verificou-se que o ator ledo da rede C preza por relagdes de confianga, “(...) a
relacéo tem que ser uma relagcdo de confianga, nhormalmente sdo parceiros, com 0s
quais ja trabalhamos juntos, porque nos unimos para prestar o servico a um cliente
que foi conquistado pela (...) entéo, realmente os trabalhos tem de ser desenvolvidos
por esse meio (...) para evitar ter riscos e perda de carteira de clientes, agente

procura empresas confiaveis (...)".



185

Os demais atores da rede C dependem do projeto e defini¢des, realizados
pelo ledo da rede C, mas “(...) agente procura, como no caso de uma montadora,
dividir o bolo em varias fatias (...)".

Em alguns casos, pode ser necessario firmar algum contrato para assegurar a
confidencialidade de informagdes, mas de modo geral ndo sdo realizados contratos
formais.

Apesar de a rede ser jovem, existem atores na rede C que ja tinham
relacionamentos ha mais de vinte anos, pois atuaram em parceria com empresas em
que o proprietario do ledo da rede C atuou como funcionario, mas também existem
parceiros com relagbes mais recentes. Os demais atores da rede podem trabalhar
também para os concorrentes da rede C.

Alguns atores da rede C, apesar de atuarem em uma condigédo de cooperagao
nas empreitadas realizadas para atender os clientes da rede C, em outros casos,
quando ha empreitadas de servigcos direcionados ao atendimento de clientes que
nao sao da rede C, alguns atores podem se tornar concorrentes da prépria rede C.
Nestes casos, sao firmados acordos informais, acordos entre cavalheiros, para que
nao sejam invadidos os espacgos de atuagao, um do outro, “(...) normalmente, nés
ndo escrevemos isso, realmente é complexo escrever tudo isso, entdo, trabalhamos
nessa regido da confianga (...)". Nessa situagao, torna-se possivel a visualizagdo de
sinais de cooperagao e de competicao em um mesmo elo de ligagao entre os atores,
“(...) ela ndo presta servico no meu cliente, ela vai fornecer o material para o meu
cliente, existe um acordo que ele vai fornecer o material, a parte dos servigos vai ser
através da (...)".

Os demais atores da rede C, ndo mantém uma relagcdo desenvolvida entre
eles, mas no momento da prestacao de servico no cliente, existe uma relagao para a
execugao sincronizada das atividades de responsabilidade de cada um dos atores.
Segundo o entrevistado, pode existir, mas atualmente, esses atores ndo mantém um
relacionamento mais desenvolvido, “(...) pode existir, hoje ndo existe, como eu
trabalho com empresas ligadas ao mesmo tipo de servigo, seria para fornos, pode
existir (...)". Esse tipo de relagdo entre os atores da rede, ainda ndo se mostra
desenvolvido na rede C, mas o entrevistado cita que isso acontece, “(...) olha, eu
também ja vi acontecer também em outras empresas esse tipo de relaggo (...) é

possivel (...) sempre com o fim de prestar o servigo ao cliente (...)".
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Apesar de esse tipo de relacionamento ndo ser bem desenvolvido na rede C,
o entrevistado citou que esse tipo de relagdo € comum, “(...) normalmente séo tudo
empresas pequenas que ndo detém, todo o know-how das coisas, normalmente eles
também se valem desse tipo de parceria (...) realmente essas empresas também
tém as suas parcerias (...)".

Todas as agdes da rede C sao organizadas e coordenadas pelo ledo da rede
C, “(...) trabalha como uma empresa de gerenciamento do projeto (...)".

Na rede C, existe a predominancia de acordos informais, ndao sendo
necessarios contratos formais para a realizagdo dos negdécios, “(...) o contrato escrito
€ mais dificil, mas ele pode existir (...)". Os contratos formais s&o utilizados apenas
para casos especificos, como quando ha a necessidade de formalizacdo para a
entrada e prestagao de servigos de méao de obra em grandes corporagoes.

Os faturamentos dos atores da rede C sao, normalmente, realizados
diretamente aos clientes, evitando assim bitributacdes e reduzindo o custo final do
servigos prestados, “(...) direto para o cliente, para evitar repasse (...)".

Devido o nascimento da rede C ser recente, com cerca de dois anos, 0s
atores ainda ndo dependem tanto das atividades da rede C para sobreviverem, “(...)
normalmente essas empresas nh&o se criaram por conta da parceria, elas ja estavam
sediadas no mercado (...) até o objetivo que ndo seja assim, justamente para que as
empresas consigam ter as suas oscilagbes de mercado, como eu posso néo ter
atividades que as envolvam, elas também precisam ter atividades que as sustentem,
noés ficamos livres nessa questéo (...)".

Caso né&o existisse a rede C, o ledo da rede ou um ator isolado, ndo
conseguiria atender o cliente em sua total necessidade, “(...) somente se o meu
cliente possuisse 0s recursos, se ele ndo possuisse 0S recursos, ai realmente néo
conseguiria atender (...)".

Segundo o ledo da rede C, as tarefas complexas s&o divididas em tarefas
mais simples. As tarefas complexas sao centralizadas no ledo da rede C e as
demais sio divididas para os demais atores da rede, dessa maneira, torna-se mais
facil a substituicdo de atores da rede, caso seja necessario, pois a responsabilidade
do fornecimento como um todo é do ledo da rede C, “(...) porque a responsabilidade
€ da (...) ndo poderia ter uma atividade essencial sendo delegada, sem o minimo

dominio da (...) no caso em que a (...) ndo tem o dominio, trabalhamos de uma
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forma diferente, colocamos esse parceiro em contato com o cliente e combinamos
comele (...)".

O principal motivo da formacgao da rede C ¢é a flexibilidade da disponibilidade
de estruturas e de servigos a serem prestados, mas também a reducio do custo de
fornecimento. Dessa maneira, obtém-se uma grande gama de possibilidades de
prestacdo de servigos, sem que haja a necessidade de se possuir toda a estrutura
necessaria para essa finalidade. Nesse tipo de formacado de rede, levando-se em
consideragao as frequentes oscilagdes da demanda do mercado, consegue-se que 0
custo da empresa seja revertido, quase em sua totalidade, em custo variavel. Assim,
torna-se possivel se manter um custo fixo muito baixo, o que garante a
sobrevivéncia do negécio e da empresa.

Selecionando-se os dados que sugerem uma relagdo direta com a
investigacdo da proposicao (P2) — existe alinhamento entre as estratégias
competitivas das empresas de uma mesma rede de negdcios, verificou-se que,
segundo o entrevistado, a grande luta € o ponto em comum entre os atores da rede,
“(...) o ponto em comum é que todos querem vender (...) o grande foco é todos
querem prestar o servigo (...)".

O objetivo em comum dos atores da rede é o de prestar um bom servigo para
que o cliente volte a consulta-los para a realizagcdo de servigos futuros, (...) o
interesse grande em comum € entrar nessa empresa e o grande desafio é que 0S
outros servigos sejam canalizados na mesma parceria (...)".

N&o é identificado um alinhamento de estratégias entre os atores da rede C,
“(...) normalmente, ndo! Porque ndés nao entramos no mérito de estratégias, ou de
planejamento estratégico de cada um (...) é lo6gico que ao nos relacionarmos, pode
haver uma troca de conhecimento estratégico, boas praticas, pois é inevitavel que se
tome conhecimento da gestdo de cada uma, mas nédo que se tenha um alinhamento
(...) a unica questao que podemos considerar como um alinhamento estratégico é a
mesmo filosofia de qualidade, de honestidade, ou seja, no que tange aos valores,
ndo podemos falar sobre um alinhamento organizacional, mas na questao de valores
€ necessario um alinhamento, pois € impossivel se trabalhar com empresas que nao
compartilham os mesmos valores (...)".

Segundo o entrevistado, ndo existe alinhamento entre as estratégias dos

demais atores da rede C, desconsiderando-se o ledo da rede, para a realizacido da
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analise. Existem conversas e discussdes sobre valores, mas ndo existe uma acgao
especifica para promover o alinhamento de estratégias entre os atores da rede C. A
acao realizada é a propria relagao continua entre os atores.

A opinido do entrevistado sobre o que seria uma acdo indicada para se
promover o alinhamento entra as estratégias dos atores da rede C seria a realizagao
de auditorias e a formalizagcdo de acordos firmados, levando a discussado sobre
todas as questdes e chegando-se ao ponto de se escrever um codigo de ética e
procedimentos para reger essas relagoes.

Selecionando-se os dados que sugerem uma relacdo direta com a
investigacdo da proposicao (P3) — existem manifestagoes de cooperacao entre
as empresas de uma mesma rede de negodcios, verificou-se que existe
cooperagao entre as empresas da rede, pois uma necessita da outra para atingir o
objetivo comum que é a prestagado do servigo e do fornecimento ao cliente, “(...) a
relacdo tem que ser uma relagcdo de confianga, normalmente sdo parceiros, com 0s
quais ja trabalhamos juntos, porque nos unimos para prestar o servico a um cliente
(...) agente procura, como no caso de uma montadora, dividir o bolo em varias fatias
(...)".

O resultado final do todo, depende do resultado individual de cada ator, dessa
forma a cooperagdo ajuda a garantir um resultado positivo no fornecimento, “(...) o
ponto em comum é que todos querem vender (...) o grande foco é todos querem
prestar o servigo (...)".

Selecionando-se os dados que sugerem uma relacdo direta com a
investigacdo da proposicao (P4) — existem manifestagcées de competicao entre
as empresas de uma mesma rede de negocios, verificou-se que existe um grande
risco de algumas empresas da rede C, atravessarem o contato junto ao cliente que a
rede C desenvolveu. Essa situagéo seria prejudicial e atrapalharia a canalizagédo dos
trabalhos pelo caminho correto que € pelo ledo da rede C, “(...) mas por isso, se faz
com empresas de confianga e, ocorrendo isso, se rompe o lago (...)". Uma agéo
desse tipo, poderia comprometer prestacdes de servicos futuras, por essa razao,
caso ocorra, a parceira é rompida, “(...) a empresa pode ganhar uma vez so (...)".

Um fato que inibe esse tipo de agdo € a relacdo do ledo da rede C com o
cliente que, geralmente, é bastante desenvolvida. Além disso, nos fornecimentos,

que geralmente sao complexos, o cliente necessita de garantias do servigo
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realizado, o que inviabiliza a¢des isoladas desse tipo, pois, dificilmente, um ator se
arriscaria assumir maiores riscos, sozinho. De modo geral, € desenvolvida uma
relacdo de seguranga e confianca entre o cliente, o ator ledo da rede e os demais
atores da rede C, fazendo com que esse tipo de competicao interna seja dificultado.

Segundo o entrevistado, existe sim, em alguns casos, concorréncia entre o
ator ledo da rede C e os demais atores da rede, pois quando os atores possuem um
portfélio de fornecimento em comum, essa possibilidade torna-se natural. Também
existe concorréncia entre os demais atores da rede C, retirando-se o ledo da rede
para a realizacdo da analise, pois existem atores que atuam também no mesmo tipo
de fornecimento. O que se procura fazer para evitar essa competicdo dentro da rede
C é nao agregar atores do mesmo tipo de atuacdo em uma mesma empreitada,
procurando-se evitar os problemas inerentes da existéncia dessa competigao, “(...)
normalmente, numa prestacdo de servigo, num evento, normalmente nao, porque
ndo colocamos duas empresas concorrentes fazendo uma parte e outra parte do
servico, normalmente, a empresa que entra pega tudo no servico que é de sua
competéncia (...)". No momento da atuagdo em uma empreitada, s6 ha atores que
atuam em cooperacéao, pois cada um dos atores tem atividades diferentes.

Selecionando-se os dados que sugerem uma relacdo direta com a
investigacdo da proposicao (P5) — existe influéncia do alinhamento entre as
estratégias competitivas das empresas, pertencentes a uma rede de negécios,
na competitividade da rede, verificou-se que empresas que atuam no mercado
para prestar os mesmos tipos de servigos s&o os principais concorrentes da rede C,
e algumas vezes, essa empresas podem ser 0s proprios atores da rede C.

Os grandes fabricantes de fornos sédo considerados concorrentes, mas ao
mesmo tempo néo, “(...) pois os grandes fabricantes, normalmente tem um valor
muito mais elevado do que eu consigo ter, entdo, numa concorréncia entre o
fabricante e nés, por questbées de valores, nés somos, nés ganhamos essa
concorréncia facilmente, até por uma questdo de custo, agora existe a questdo da
credibilidade, da confianca, grandes corporagbes, normalmente, querem grandes
garantias e que num tipo de fornecimento como o nosso, varias empresas
polinizadas, né? Estruturas menores, normalmente, essas grandes corporagées, nos
temos dificuldade de entrar nessas grandes corporagbes, a questdo da

confiabilidade ftransmitida, ai essas empresas preferem pagar um valor mais
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elevado, mas ter a prestagdo realizada por uma empresa de grande porte tambéem
(...)".

Segundo o entrevistado, existe sim uma relagdo entre o alinhamento das
estratégias e a competitividade da rede C, “(...) ha sim! A relagéo é direta (...)". Com
a percepcao dos clientes na existéncia de uma relagado dos valores refletidos entre
os atores da rede C, somados a presen¢a de uma relagdo baseada na confianga,
essa unido pode ajudar a fortalecer a decisdo do cliente em contratar a rede C, ao
invés de um outro concorrente.

Com relagao ao potencial competitivo da rede C, “(...) o potencial competitivo,
ele é o mais otimizado, ndo acredito que existe uma maneira mais competitiva de se
fazer do que essa que nos escolhemos, até por conta de ndo mantermos estruturas
fisicas e procurar também n&o ter repasses, evitando uma carga tributaria elevada
sobre o servigo como um todo, né? Entao, pelas empresas poder faturar diretamente
para o cliente final, isso traz uma economia na questao tributaria, entdo essas
seriam as duas grandes vantagens competitivas (...)".

O entrevistado disse nao ter idéia da sua participacdo no mercado de
assisténcia técnica e fabricagdo de fornos industriais, mas acredita que é bem baixa,

pois a empresa ainda € muito jovem e a rede esta em inicio de formacao.

5.3.2. Principais topicos dos questionarios respondidos pela rede C

Os questionarios foram respondidos pelo ledo da rede C, denominado de Ator
C1, e pelos demais atores da rede C, denominados Ator C2 e C3, conforme
apresentado no Apéndice 2.

O questionario é subdividido em quatro partes, a primeira parte contém
questdes que caracterizam o respondente, a segunda parte contém um quadro para
a definicdo de estratégias competitivas, de acordo com o modelo CAC, a terceira
parte contém questdes para a definicdo do comportamento estratégico, de acordo
com a tipologia de Miles e Snow, a quarta parte contém questdes para a definicao
da estratégia competitiva por Diferenciagdo e Custo, de acordo com Porter e por fim
a analise dos recursos estratégicos, de acordo com a RBV, além de questdes para
identificacdo da competitividade.
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Serdo apresentados os dados obtidos nas respostas contidas nos
questionarios que foram respondidos pelos atores da rede C. Com énfase as
informacgdes relevantes para a investigagao das proposi¢coes dessa pesquisa.

Selecionando-se os dados obtidos, com a aplicacdo dos questionarios, sobre
a investigacdo da proposicao (P2) — existe alinhamento entre as estratégias
competitivas das empresas de uma mesma rede de negdcios, verificou-se que,
foram identificados sinais que sugerem a existéncia de alinhamento de estratégias
competitivas na rede C, segundo o modelo desenvolvido para a pesquisa.

A primeira fase do modelo de pesquisa, consiste na identificacdo das
estratégias competitivas dos atores da rede C, segundo o modelo de Diferenciagdo e
Custo de Porter (1986). A identificacdo dessa estratégia foi realizada segundo as
respostas das questoes 4.1 e 4.2 do questionario aplicado, apresentado no
Apéndice 2:

4.1- Para assegurar a sua posigao no mercado, vocé aceitaria diminuir o seu lucro
para coibir a entrada ou a expansao de outras empresas?
4.2- A sua empresa busca atender o mercado de forma ampla ou busca um

segmento de atuagao especifico, um nicho de atuagéo?

O resultado dessas respostas esta apresentado na Tabela 35.

Quadro 35 — Respostas da rede C para as questoes 4.1 e 4.2

4.1 4.2
Um segmento
Sim Nao Forma ampla n
especifico
Ator C1 X X
Ator C2 X X
Ator C3 X X

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na Tabela 36, sdo apresentadas as estratégias competitivas dos principais
atores da rede C, segundo o modelo de Diferenciacdo e de Custo. E possivel
verificar que ha uma predominancia de uma das estratégias adotadas pelos atores
da rede C, sinalizando alinhamento das estratégias competitivas dos atores da rede
C.
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Tabela 36 - Estratégia dos atores da rede C por Custo e Diferenciagao

Custo Diferenciacao
Ator C1 X
Ator C2 X
Ator C3 X
Total 66,7% 33,3%

Fonte: Elaborado pelo autor.

A segunda fase do modelo, consiste na identificagdo dos recursos
estratégicos existentes na rede C, mais precisamente os recursos ou capacidades
valiosas, raras e de dificil imitacdo e saber se o ator estd organizado para explora-
los, segundo o modelo do RBV de Penrose (1959), Wernerfelt (1984), Barney
(1991). A identificagdo desses recursos foi realizada por intermédio das respostas
obtidas para as questdes 4.3 a 4.6 do questionario aplicado, apresentado no
Apéndice 2:

4.3 — O recurso ou as capacidades da sua empresa a habilitam a empregar uma
estratégia de criagdo de valor, superando os seus concorrentes ou reduzindo as
fraquezas da sua empresa?

4.4 — Os recursos ou as capacidades que a sua empresa possui sao existentes,
atualmente, em apenas um pequeno numero de empresas concorrentes?

4.5 — As suas empresas concorrentes que ndo possuem 0S Mesmos recursos ou
capacidades que a sua empresa possui, enfrentam uma desvantagem devido o alto
custo necessario para obté-lo?

4.6 — As outras politicas e processos da sua empresa estdo organizados de forma a
dar suporte a exploragdo de seus recursos valiosos, raros e custosos de se imitar

pelos demais concorrentes?

O resultado dessas respostas esta apresentado na Tabela 37.



Tabela 37 — Respostas da rede C para as questoes 4.3 a 4.6

43 44 4.5 4.6
Ator C1 Sim Sim Sim Sim
Ator C2 Sim Sim Nao Nao
Ator C3 Sim Sim Sim Sim

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Na Tabela 38, relativo aos recursos estratégicos identificados na rede C e na

Tabela 39, relativo as implicacbes competitivas identificadas na rede C, é

identificada a predominancia da vantagem competitiva sustentavel em 66,7% das

selegdes dos atores da rede C, sugerindo a predominédncia de uma estratégia

adotada pelos atores da rede C e o alinhamento das estratégias competitivas.

Tabela 38 — Recursos estratégicos da rede C, segundo RBV

Valor

Raridade

Dificil imitagcao

Explorado pela

organizagao

Implicagdes

competitivas

Ator C1

Sim

Sim

Sim

Sim

Vantagem
competitiva

sustentavel

Ator C2

Sim

Sim

Vantagem
competitiva

temporaria

Ator C3

Sim

Sim

Sim

Sim

Vantagem
competitiva

sustentavel

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Tabela 39 — Implicagdes competitivas da rede C, segundo RBV

Implicagdes competitivas Frequéncia
Desvantagem competitiva 0%
Igualdade competitiva 0%

Vantagem competitiva
o 33,3%
temporaria

Vantagem competitiva
66,7%
sustentavel

Fonte: Elaborado pelo autor.

A terceira fase do modelo, consiste na identificagdo das estratégias
competitivas dos atores da rede C, de acordo com o modelo CAC de Contador
(2008). A identificacdo dessa estratégia foi realizada segundo as respostas da
questao 2 do questionario aplicado, apresentado no Apéndice 2:

2 — Selecione com um “X” a estratégia da sua empresa, selecionando apenas um
dos 14 campos abaixo (na 12 coluna) como o principal campo de atuagao da sua

empresa e apenas um campo, como o0 segundo campo de atuagao (na 22 coluna):

O resultado dessas respostas esta apresentado na Tabela 40.
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Tabela 40 - Estratégia dos atores da rede C, segundo o modelo CAC

Macrocampos

da Preco Produto Atendimento Prazo Imagem
competicédo

Campos da

Preco
marca
social

competicédo

Condic¢des de pagamento
Prémio e/ou promocao
Projeto do produto
Qualidade do produto
Diversidade de produtos
Acesso ao atendimento
Projeto do atendimento
Qualidade do atendimento
Prazo de atendimento
Imagem do produto e da
Imagem de empresa
confiavel
Imagem em responsabilidade

Prazo de entrega do produto

N
w
N
[¢)]
o
\'
oo
©
—
o
—
—
-—
N
—
w
—
N

Campo 1

Ator C1 12 22

Ator C2 2@ 12

Ator C3 12 2@

12 estratégia

competitiva 66,7 | 33,3
(%)

22 estratégia
competitiva 33,3 33,3 33,3
(%)
Macro campo
(%)
Fonte: Elaborado pelo autor.

16,7 50 33,3

Foram apresentadas as estratégias competitivas dos atores da rede C,
segundo o modelo CAC, onde € possivel identificar que existe uma predominancia
de macrocampo da competicdo adotado pelos atores da rede C, com 50% de
adocdo pelos atores, comparado aos demais valores que estdo distribuidos pelos
demais macrocampos, esse numero se torna relevante na indicacdo de um
alinhamento de estratégias competitivas.

Também é possivel identificar que existe uma predominancia do campo da
competicdo adotado pelos atores da rede C, com 66,7% de adocao pelos atores,
comparado aos demais valores, esse numero se torna relevante na indicacdo de

uma alinhamento de estratégias competitivas.
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Ja no caso do segundo campo da competicdo, ndo foi verificada uma
predominancia, pois as sele¢cdes estdo bem distribuidas em diversos campos,
sinalizando uma falta de alinhamento das estratégias competitivas.

Com a obtencéao de todos esses dados, € possivel afirmar, segundo o modelo
CAC, que existem sinais de alinhamento das estratégias competitivas na rede C,
mas esse alinhamento apresenta-se de forma sutil e com baixa intensidade.

A quarta fase do modelo da pesquisa, consiste na identificacdo do
comportamento estratégico adotado pelos atores da rede C, que é classificado em
analista, defensora, prospectora e reativa, segundo a tipologia de Miles e Snow
(1978). A identificacdo desse comportamento estratégico foi realizada de acordo
com as respostas das questdes 3.1 a 3.11 do questionario aplicado, apresentado no
Apéndice 2:

3.1 — Os servicos e produtos que sdo oferecidos aos seus clientes sdo mais bem
caracterizados como:

3.2 — A sua empresa tem uma imagem no mercado de uma organizagao que:

3.3- O tempo investido pela sua empresa para monitorar as mudancas e tendéncias

no mercado pode ser mais bem descrito como sendo:

3.4- O crescimento ou diminuicdo da demanda da sua empresas € devido, muito

provavelmente, a:

3.5- Uma das metas mais importantes da sua empresa é a dedicagdo e

compromisso com:

3.6- As competéncias e habilidades que os funcionarios da sua empresa possuem

podem ser mais bem caracterizados como:
3.7- Uma das coisas que protege a sua empresa de outros concorrentes é que:
3.8- O gerenciamento da sua empresa tende a concentrar-se em:

3.9- A sua empresa se prepara para o futuro da seguinte forma:
3.10- A estrutura da sua empresa é:

3.11- Os procedimentos que a sua empresa usa para avaliar o desempenho sao

mais bem descritos como:
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O resultado dessas respostas esta apresentado na Tabela 41.

Tabela 41 — Respostas da rede C para as questdes 3.1 a 3.11

Alternativa

31132 |1 33|34 |35 |36 | 37| 38| 39310 3.11
Predominante

Ator C1 b a a a d d c d b b a a
Ator C2 b b b a a d d b c c b b
Ator C3 a d c d a b d a c b a a

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na Tabela 42, relativa ao comportamento estratégico adotado pelos atores da
rede A e na Tabela 43, relativa ao comportamento estratégico adotado pela rede C,
segundo a tipologia de Miles e Snow (1978), € identificada a predominancia do
comportamento estratégico analista com 66,7% dos atores da rede C. O

comportamento defensor apresentou 33,3%.

Tabela 42 — Comportamento estratégico adotado pelos atores da rede C,
segundo a tipologia de Miles e Snow
Comportamento

Alternativa Andlise de .
) estratégico
predominante | desempate .
predominante

Ator C1 a a Analista
Ator C2 b b Defensora
Ator C3 a a Analista

Fonte: Elaborado pelo autor.

Tabela 43 — Comportamento estratégico adotado pela rede C,
segundo a tipologia de Miles e Snow

Numero de atores .
Frequéncia
que adotaram
Analista 2 66,7%
Defensora 1 33,3%
Prospectora 0 0%
Reativa 0 0%

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Com a obtencdo desses dados, é possivel afirmar, segundo a tipologia de
Miles e Snow (1978), que exitem sinais de alinhamento das estratégias competitivas
da rede C.

Selecionando-se os dados obtidos, com a aplicacdo dos questionarios, sobre
a investigacdo da proposicao (P5) — existe influéncia do alinhamento entre as
estratégias competitivas das empresas, pertencentes a uma rede de negécios,
na competitividade da rede, verificou-se que o ator ledo da rede C apresentou um
aumento de faturamento de 5% entre os anos de 2012 e 2015, conforme
apresentado na Tabela 44. Essa variagao esta alinhada com a variagao média de
faturamento de toda a rede C, que resultou em um aumento de faturamento de
1,7%. A identificacdo desse faturamento foi realizada de acordo com as respostas
da questao 4.7 do questionario aplicado, apresentado no Apéndice 2:
4.7 — Analisando-se o periodo do ano de 2012 até o ano de 2015, informar
aproximadamente se a sua empresa teve um aumento ou uma diminuicdo de

faturamento.

Tabela 44 — Grau de competitividade dos atores da rede C

Variagéo do faturamento
entre 2012 e 2015

Ator C1 +5%

Ator C2 -15%

Ator C3 +15%
Média da Rede C +1,7%

Fonte: Elaborado pelo autor.
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6. DISCUSSAO

Nesse capitulo sdo discutidos os dados obtidos na pesquisa de campo,
realizada por meio das entrevistas com os ledes das redes de negdcios, com a
aplicacéo dos questionarios a todas as empresas pertencentes as redes de negocios
e com a analise das publicacbes que evidenciam a crise econdmica em que o pais
se encontra no momento da realizacdo da pesquisa.

A discussao busca relacionar os sinais identificados na pesquisa realizada no
campo de assisténcia técnica e fabricacdo de fornos industriais, por meio das redes
de negocios A, B e C, com os temas alinhamento de estratégias competitivas, redes
de negdcios e competitividade.

A fundamentacao tedrica sobre os temas é apresentada no capitulo 3, os
dados obtidos na pesquisa de campo sao apresentados no capitulo 5 e as
publicacdes sado apresentadas nos Anexos 1, 2, 3 e 4.

6.1. Redes de negécios

Nesse subcapitulo, é discutido o tema rede de negocios com os dados
obtidos na pesquisa realizada no campo, por meio das entrevistas realizadas com os
ledes das redes A, B e C, com o objetivo de validar a proposi¢ao (P1) — existem
sistemas organizacionais em rede na industria metalirgica nacional,
especificamente em uma area da metalurgia responsavel pela transformagao
de metais por tratamentos termoquimicos.

Na fundamentacao tedrica, apresentada no capitulo 3, foi verificado que, ha
décadas, empresas se unem em uma formacgéo de rede de negdcios em busca de
obter uma vantagem competitiva no mercado. Essas redes de negdcios néo
possuem razao social, sede, proprietario e ndo pagam impostos, mas existem, e ha
diversos estudos que comprovam a sua eficacia em gerar vantagens competitivas a
seus participantes. Em uma rede de negdcios, as empresas abdicam de algumas
vantagens individuais em beneficio do objetivo comum de todos os participantes da
rede. E bastante comum a identificacdo de uma rede de negdcios por meio da
presenca de acdes de cooperacao entre as empresas participantes, mas também é
reconhecido que podem ocorrer sinais de competicdo entre as empresas de uma

mesma rede, 0 que pode gerar problemas a toda rede de negdcios.
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Essa primeira proposi¢cado do trabalho tem como finalidade a confirmagéo da
existéncia da formac&o de redes de negdcios, nas provaveis redes identificadas para
a realizacado desse estudo. As redes A, B e C sao redes que apresentam diferentes
caracteristicas e estdo localizadas em diferentes regides do Brasil. A rede A esta
localizada no interior do Estado de Sao Paulo, é formada por uma grande empresa,
caracterizada como ledo da rede, e seus fornecedores da cadeia produtiva. A rede B
esta localizada na regido de Porto Alegre, no Estado do Rio Grande do Sul, e apesar
de ja estar no mercado ha mais de vinte anos, é formada por um ledo da rede que
possui apenas o proprio proprietario no quadro de funcionarios. Seus fornecedores e
seus clientes se misturam como membros de sua rede de negdcios e, para alguns
trabalhos, o ledo da rede passa a ser apenas mais uma empresa. A rede C esta
localizada na regiao de Blumenau, no Estado de Santa Catarina, € uma rede jovem
e estd em processo de formacdo. E formada por um ledo da rede, que também
possui apenas o proprio proprietario no quadro de funcionarios, e suas empresas
parceiras da cadeia produtiva.

Na fundamentagao tedrica, apresentada no capitulo 3, foi selecionada a
proposta de Giglio et al. (2015) como a mais completa e indicada para a
identificacdo da formagao de redes de negdcios. Giglio et al. (2015) descrevem que,
para a confirmagdo de um formato de redes de negocios, € necessario que sejam
identificadas seis categorias: interdependéncia, complexidade, necessidade de
trocas, a consciéncia da necessidade de uma acéao coletiva, existéncia de objetivos
coletivos e a presenca de regras de agdao comuns. Utilizando os métodos de analise
de conteudo (BARDIN, 1977) e do discurso (ORLANDI, 1999), foram analisados os
dados obtidos nas entrevistas com os ledes das redes A, B e C e obtidos os

resultados apresentados no Quadro 19.



Quadro 19 - Identificagdo da formagao das redes de negécios A,Be C

Categoria Conceito central Acoes de pesquisa | Rede | Rede | Rede
A B C
Especializagédo de | Busca de
tarefas leva a | exemplos de
necessidade de | situagbes em que
Interdependéncia uma agao conjunta | a organizagado | Sim Sim Sim
precisa de outro
para realizar suas
tarefas
A exigéncia de | Procurar exemplos
tarefas  diversas, | de casos em que
simultaneas e | ha uma
Complexidade especiais requer a | necessidade Sim Sim Sim
participacao de | evidente de uma
varias acao conjunta
organizagbes
A produgéao exige a | Busca de
troca de | exemplos de
Necessidade de informagdes entre | partilha de . . .
o : = Sim Sim Sim
trocas as organizagoes informacao,
necessaria para a
produgao
A atitude | Investigar as
A consciéncia da cooperativa é um | atitudes e valores
necessidade de uma | pré-requisito para a | dos atores sobre | Sim Sim Sim
acgao coletiva realizacdo de uma | como trabalhar
acéo conjunta juntos
Um problema ou | Pesquisa sobre
Existéncia de objetivo comum | casos, em que . . .
e . - . - Sim Sim Sim
objetivos coletivos que adiciona | existem objetivos
esforgos coletivos do grupo
Regras formais e | Investigar a
informais que | presenga de
Presencga de regras controlam e | regras de inclusao Sim Sim Sim
de agdo comuns organizam agdes e exclusao, papéis
definidos e
sangoes

Fonte: baseado em GIGLIO et al. (2015).
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Como pode ser verificado no Quadro 20, foram identificadas a presenca das
seis categorias apresentadas no estudo de Giglio et al. (2015) nas redes A, B e C,
fazendo com que seja confirmada a formagado desse grupo supraorganizacional no
mercado de assisténcia técnica e fabricacdo de fornos industriais.

A interdependéncia pode ser percebida nas trés redes do estudo, devido aos
dados obtidos nas entrevistas com os atores ledes das redes, que descreveram a
importancia da existéncia da rede para que seja possivel atender os seus clientes,

visto que apenas um ator da rede ndo contempla todas as caracteristicas,
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especialidades, tecnologia, conhecimento e aptiddes necessarias para a realizagéo
de uma assisténcia técnica ou para a fabricagcdo de um forno industrial.

A complexidade pode ser percebida nas trés redes do estudo em funcdo da
necessidade da unido de empresas de diversas especialidades para tornar possivel
a integracao de diversas partes, servigos e conhecimentos para a execug¢ao de uma
assisténcia técnica e a fabricagdo de um forno industrial.

A necessidade de trocas é percebida nas trés redes do estudo, pois todas as
redes descrevem que a possivel substituicdo de um ator da rede traz prejuizos a
rede, jA que as empresas passam por um processo de treinamento, troca de
informagdes e aprendizagem conjunta que necessita de tempo e muita interagao
para que seja desenvolvida.

A consciéncia da necessidade de uma acao coletiva € percebida nas trés
redes devido ao fato de ser reconhecida a necessidade da formacédo de parcerias
para que seja possivel a realizacdo de um trabalho de assisténcia técnica ou de
fabricacdo de fornos, em busca de atender o cliente. E bastante enfatizada a
condicdo de que uma unica empresa nado tem condicdes de atender o cliente na
totalidade da sua necessidade e as empresas entendem que, para fechar um pedido
com o cliente, dependem que o seu parceiro também atue na sua parte do
fornecimento.

A existéncia de objetivos coletivos € percebida nas trés redes, pois todas as
empresas tém o objetivo comum de atender o cliente, com uma melhor condigéo
possivel na prestacdo de um servico de assisténcia técnica ou de fabricagdo de
fornos industriais, que agrade o cliente ao ponto de que a rede seja escolhida para
realizar futuros servicos ou fornecimentos.

A presenca de regras de agao comuns € percebida nas trés redes, com a
identificacdo clara de que se um ator ndo seguir as caracteristicas esperadas, sera
punido com o encerramento da parceria. Outras regras s&o percebidas como a
definicdo da area de atuacédo, a velocidade de producgao, a faixa de preco e a forma
de trabalhar.

Diante dos dados e da analise realizada, pode-se afirmar que a proposi¢cao
(P1) foi confirmada e, com isso,as redes A, B e C, realmente, sdo redes de

negocios.
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Como a fundamentagao tedrica, apresentada no capitulo 3, descreve que
existem muitos tipos de formagao de redes de negdcios, faz-se necessario conhecer
as caracteristicas das redes de negécios A, B e C do estudo.

Na fundamentacdo tedrica, foram verificadas diversas tipologias e
classificagdes propostas por diversos autores, mas devido a se mostrar mais
abrangente e completa, foi selecionada a tipologia proposta pelo estudo de Cunha,
Passador e Passador (2011) para a identificagcdo de quais os tipos de redes de
negocios estudadas nesse trabalho.

Cunha, Passador e Passador (2011) propéem em seu estudo onze categorias
para a categorizagdo de uma rede de negdcios, que sdo: a formacdo, o tipo de
aliancas, as orientacado das relacdes, a orientacao do elo da cadeia, a presencga de
uma organizagao central, a governanga, a institucionalizagdo, a unidade de analise,
o tipo de competicdo, a proximidade e as necessidades e sinergias das aliangas. No
Quadro 20 é apresentado o resumo das categorias identificadas nas redes A, B e C,

que identificam a tipologia das redes de negdcios estudadas.



Quadro 20 - Categorizagao das redes A,Be C

Item a ser analisado e . Rede | Rede | Rede
pelo pesquisador Possibilidades de categoria A B C
Natural X X X
Formacao
Induzida
Horizontal
Tipo de aliangas
Vertical X X X
Orientacéo das Fins comerciais (competitividade) X X X
relacoes Fins sociais
Orientagéo do elo da Production-driven (produgéo) X X X
cadeia Buyer-driven (comprador)
Presenca de uma Estimulante e fortalecedor X X X
organizagao central Concorrente
Sem formalizagao institucional X X
Presenca de um agente
Governanca intermediario
Coordenacgao por uma X
organizagao central
Formal (contratual)
Institucionalizacao
Informal
Atores / grupo de atores X X
Unidade de analise Relacionamentos / grupo de
relacionamentos
Entre organizagdes
Tipo de competicao
Entre redes X X X
Geografica
Proximidade Organizacional
Tecnoldgica X X X
Necessidades e Complementacéo X X
sinergias das
aliancas Fortalecimento

Fonte: baseado em CUNHA, PASSADOR e PASSADOR (2011).

Foi possivel identificar o tipo de cada uma das trés redes apresentadas, redes
de negécios A, B e C, de acordo com as onze categorias apresentadas no estudo de

Cunha, Passador e Passador (2011).
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As formagdes das trés redes do estudo foram identificadas como naturais,
devido a terem sido ocasionadas pela necessidade de sobrevivéncia dos atores no
mercado.

Os tipos de alianca das trés redes do estudo foram identificadas como
verticais, devido a se tratarem de cadeias produtivas em que cada empresa €
responsavel por uma parte do processo de assisténcia técnica e fabricagdo dos
fornos industriais.

As orientagdes das relagdes das trés redes do estudo foram identificadas
como para fins comerciais, devido a se tratarem de unides em prol de um
fornecimento de assisténcia técnica ou da fabricagdo de um forno industrial que
resulte em lucro a cada um dos atores da rede.

A presenga de uma organizagdo central nas trés redes do estudo foi
identificada como estimulante e fortalecedor, devido aos lebes das redes atuarem
em prol do sucesso de cada um dos atores.

A governanca da rede A é identificada pela presenga de uma organizagéo
central, pois o ledo da rede € uma empresa muito forte no segmento de assisténcia
técnica e fabricacdo de fornos industriais, e controla minuciosamente todos os
passos da producéo e dos tramites administrativos. Ja nas redes B e C ndo ha uma
formalizagdo institucional, pois os ledes das redes atuam nessa posicdo, mas
também podem exercer a funcdo de ator comum da rede, em situacbes em que o
cliente € um contato de outro ator.

A institucionalizagc&do das trés redes do estudo € identificada como informais,
pois nao existe documentagdo que as estabelegam e regras escritas para a sua
atuacao.

As unidades de analise das trés redes do estudo sao identificadas como
grupo de atores, pois sdo estudados os atores de uma formagdo em rede de
negocios e as suas caracteristicas.

Os tipos de competicdo das trés redes do estudo sao identificadas como entre
redes, pois sao estudados o alinhamento das estratégias e a competitividade das
redes de negdcios.

A proximidade das trés redes do estudo s&o identificadas como tecnoldgica,
pois os atores da rede se unem para complementar as habilidades, especialidades e

0s recursos tecnoldgicos que nao dispdem sozinhos.
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As necessidades e sinergias de aliangcas sao identificadas como
complementacdo, devido aos atores da rede se unirem para complementar os
recursos que nao disponibilizam e para ter condigdes de prestar os servicos de

assisténcia técnica e fabricacao de fornos aos seus clientes.

6.2. Alinhamento das estratégias competitivas

Nesse subcapitulo, sdo discutidos o tema alinhamento de estratégias
competitivas com os dados obtidos na pesquisa realizada no campo, por meio das
entrevistas com os ledes das redes e os questionarios respondidos por todos os
atores das redes A, B e C, com o objetivo de validar a proposi¢cao (P2) — existe
alinhamento entre as estratégias competitivas das empresas de uma mesma
rede de negécios.

Na fundamentacéo tedrica, apresentada no capitulo 3, foi verificado que o
alinhamento de estratégias é um tema muito pouco estudado. Além disso, o tema é
muito confundido com o tema alinhamento estratégico. Foi verificado que o
alinhamento estratégico € uma concepgdo mais ampla da elaboragdo e
implementagdo da estratégia de uma empresa em todos os niveis de atuagao. Ja o
alinhamento de estratégias diz respeito ao estudo em apenas um desses niveis.
Comumente, os autores apresentam trés niveis de estratégia: estratégia corporativa,
estratégia competitiva de negdcio e a estratégia operacional. Nesse estudo é
realizada uma verificagdo do alinhamento entre as estratégias competitivas de
empresas que fazem parte de uma mesma rede de negocios. Nao foram
encontrados estudos que relatem pesquisas sobre o alinhamento de estratégias em
redes de negdcios. Os estudos mais aproximados sobre o tema tratam do
alinhamento estratégico em cadeias de suprimentos.

Para a realizacdo das pesquisas de campo, foram analisados os diversos
modelos de alinhamento estratégico, existentes na academia, mas esses modelos
nao se mostraram adequados para essa analise comparativa entre as estratégias
competitivas das empresas, pois foram desenvolvidos para uma analise mais
complexa da elaboragédo e implementagcdo da estratégia de uma unica empresa em
diversos niveis da organizacdo e do alinhamento entre elas. A alternativa adotada
para a realizagdo desse estudo foi a de utilizar modelos de estratégia competitiva,

desenvolvidos para empresas de forma isolada, e propor um novo modelo que os
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unificasse e representasse a situagcdo requerida pela pesquisa, qual seja, a de
comparar unicamente as estratégias competitivas das empresas que fazem parte de
uma mesma rede de negodcios. Para isso, foram utilizados os modelos: de
Diferenciacdo e Custos (PORTER, 1986); do RBV (PENROSE, 1959;
WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991); do CAC (CONTADOR, 2008) e a tipologia
de Miles e Snow (1978).

A andlise foi realizada com base nos dados obtidos nas entrevistas realizadas
com os ledes das redes e por meio do modelo do constructo que utilizou os dados

obtidos pela aplicagao dos questionarios a todos os atores das redes A, B e C.

6.2.1. Alinhamento de estratégias competitivas pelas entrevistas com os ledes
das redes de negécios A,Be C

Nessa secdo sdo apresentados os dados obtidos nas entrevistas realizadas
com os ledes das redes A, B e C sobre o tema de alinhamento de estratégias
competitivas.

Nas entrevistas realizadas com os ledes das redes B e C, foram obtidas as
declaragbes de que nao existe alinhamento de estratégias competitivas entre os
atores das redes, a ndo ser na forma de trabalhar e nos valores, 0 que compreende
fortemente a honestidade. Ja na entrevista com o ledo da rede A, foi afirmado que
existe alinhamento entre as estratégias competitivas dos atores da rede A. Os ledes
das redes A, B e C citaram que ndo sao realizadas acbes para promover o
alinhamento das estratégias competitivas das empresas e apresentaram
desconhecimento do que deveria ser realizado para isso, com excec¢ao do ledo da
rede C, que relatou a formalizagdo de documentos com regras e procedimentos
como acbes que podem ser eficientes para a promocdo do alinhamento das
estratégias competitivas entre as empresas da rede.

Em uma analise geral das entrevistas, € possivel identificar que, inconsciente
e informalmente, essas empresas promovem acgdes para realizar esse alinhamento,
como: no caso da rede A, que une os demais atores em reunides para determinar o
preco e a velocidade de trabalho para o atendimento das necessidades do cliente;
no caso da rede B que, mesmo sem possuir uma estrutura organizacional de
engenharia e administracdo, € capaz de construir um forno industrial complexo,

envolvendo diversas fazes de fabricagdao, montagem e start-up, com a qualidade e
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padrao de qualidade determinados pelo ledo da rede; e, no caso da rede C, que
coordena todas as ag¢des do fornecimento e seleciona as empresas parceiras que
tenham os mesmos valores apresentados pelos demais atores.

Na observacao efetuada pelo pesquisador, apesar de os entrevistados nem
sempre apresentarem consciéncia da presenca do alinhamento das estratégias
competitivas entre os atores da rede de negdcios, € possivel identificar que esse
alinhamento e as agdes para promové-lo estdo presentes nas redes. Ocorre que a
intensidade dessa presenca e o volume das ag¢des promovidas sdo muito baixos.
Com a observagao, a impressdo que se absorve € a de que é feito somente o
minimo necessario para que os negocios fluam sem ocasionar interrupgdes ou

reclamacdes por parte dos clientes.

6.2.2. Alinhamento de estratégias competitivas pelo modelo do constructo

Nessa secao sdo apresentados os resultados obtidos com a aplicacdo do
modelo do constructo desenvolvido nesse estudo para o tema alinhamento de
estratégias competitivas.

Para a aplicacdo do constructo, foram aplicados questionarios, conforme o
Apéndice 2, a todas as empresas que atuam nas redes de negdcios estudadas.
Esses resultados estdo apresentados no capitulo 5 e o resumo dos dados é
apresentado na Tabela 45.

O constructo desenvolvido nesse estudo € baseado nos modelos de:
Diferenciacdo e Custos (PORTER, 1986); modelo do RBV (PENROSE, 1959;
WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991); modelo do CAC (CONTADOR, 2008) e
modelo de Miles e Snow (1978). Com esses dados sera possivel identificar o grau
de alinhamento entre as estratégias competitivas das empresas que atuam nas

redes de negocios A, B e C por diversas oticas de autores diferentes.
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Rede A Rede B Rede C
Tipo % Tipo % Tipo %
: o Sem
Diferenciagao e custo Custo 93,3 . 50 Custo 66,7
alinhamento
Desvantagem Vantagem Vantagem
RBV A9 46,7 | competitiva | 38 | competitiva | 66,7
competitiva - .
temporaria sustentavel
o : . .
1 Camp_oNda Qualidade do 333 Qualidade 50 Projeto do 66,7
competicao produto do produto produto
. . Imagem de
[0}
CAC 2 Camp_o~da Diversidade 333 empresa o5 . Sem 33.3
competi¢ao de produtos . alinhamento
confiavel
Macro campo Produto 70 Produto 43,7 Produto 50
Miles e Snow Reativa 534 Analista 50 Analista 66,7

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com base nos dados do grau de alinhamento das redes, apresentado na
Tabela 45, foi elaborada a Tabela 46, que evidencia a colocagdo do grau de
alinhamento de cada uma das redes com relagcédo as duas demais, para cada um dos

modelos utilizados para a aplicacdo do modelo do constructo.
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Rede A Rede B Rede C
Tipo Pos. Tipo Pos. Tipo Pos.
Diferenciagao e custo Custo 128 . Sem 32 Custo 28
alinhamento
Desvantagem Vantagem Vantagem
RBV A9 28 competitiva 32 competitiva 1@
competitiva - .
temporaria sustentavel
1° Campo da Qualidade do 3a Qualidade 2a Projeto do 12
competicao produto do produto produto
. . Imagem de
o)
CAC 2 Campp_da Diversidade qa empresa 0a . Sem 3a
competicao de produtos . alinhamento
confiavel
Macro campo Produto 1@ Produto 32 Produto 28
Miles e Snow Reativa 28 Analista 32 Analista 1@

Fonte: Elaborado pelo autor.

E possivel verificar que, de acordo com o modelo de Diferenciacdo e Custo de
Porter (1986), a rede A €& a primeira colocada com relagcdo ao seu grau de
alinhamento, seguida pela rede C na segunda colocagéo, e a rede B na terceira
colocacao.

Em uma analise geral, é verificado que as redes A e C estdo em uma posigao
privilegiada, apresentando trés primeiras colocagdes, duas segundas colocagdes e
uma posi¢gao em terceiro lugar. Ja a rede B n&o apresenta nenhuma primeira
colocacdo, duas segundas colocacdes e quatro terceiros lugares. E bastante nitida a
informacdo de que a rede B tem um grau de alinhamento inferior, quando
comparada as redes A e C.

No grafico apresentado na Figura 18, é possivel visualizar a diferencga
apresentada entre os graus de alinhamento de cada uma das trés redes na 6tica dos

quatro modelos utilizados para a analise.
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Figura 18 — Grafico do grau de alinhamento de estratégias competitivas
dasredes A,Be C

100 933

90 -

H Diferenciagdo e custo

m RBV

m CAC- 12 campo
B CAC - 22 campo
B CAC - macrocampo

® Miles & Snow

Rede A Rede B Rede C

Fonte: Elaborado pelo autor.

Diante dos dados obtidos e analisando que, dependendo da 6tica de cada um
dos autores dos modelos utilizados para o constructo, observam-se graus de
alinhamento de estratégias competitivas na ordem de até 93,4% e 66,7%, pode-se
afirmar que a proposigao (P2) foi confirmada e com isso as redes A e C, realmente,
apresentam alinhamento das estratégias competitivas de forma moderada. Ja na
rede B, esse alinhamento de estratégias competitivas entre as empresas que atuam
na rede é mais baixa, em comparagao as demais redes, podendo ser verificados

graus de alinhamento entre 25% e 50%.

6.3. Cooperacao em redes de negocios

Nesse subcapitulo, sdo discutidos o tema cooperagao em redes de negocios
com os dados obtidos na pesquisa realizada no campo, por meio das entrevistas
com os ledes das redes A, B e C, com o objetivo de validar a proposi¢ao (P3) —
existem manifestagoes de cooperagao entre as empresas de uma mesma rede

de negécios.
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Na fundamentagdo teodrica, apresentada no capitulo 3, foi verificado que
dentre as principais agdes que favorecem o desenvolvimento das redes de negdcios,
estdo as agdes que envolvem a cooperagdo. Grandori e Soda (1995) citam a
importancia da interdependéncia e da cooperagdo para o desenvolvimento de
atividades complexas em redes. Balestrin e Vargas (2004) citam que as variaveis
sociais sdo as que mais influenciam as relagbes de negdcios, sendo essenciais a
cooperagao e o comprometimento. Porter (2004) cita que as empresas podem
aumentar o resultado a ser dividido, por meio do trabalho de maneira cooperativa
entre os compradores, fornecedores e fabricantes de produtos complementares.
Tigre (2006), apud Reis et al., (2015), cita que o estabelecimento dos
relacionamentos entre os parceiros vai muito além de uma simples operacdo de
compra e venda, comumente encontrada nas operagbes realizadas por
organizagdes isoladas, nas quais o importante nas transacdes € o precgo. Verschoore
(2008) cita que a cooperagdo € caracterizada pelas agdes coordenadas das
organizagdes em busca de objetivos comuns.

Nas entrevistas realizadas com os ledes das redes A, B e C, os entrevistados
afirmaram existir agcbes de cooperagdo e ajuda entre os atores das redes de
negocios em busca de atingir o objetivo comum, o que resulta em beneficio a todos
os atores de cada uma das redes pesquisadas. Nas entrevistas, foram obtidos
diversos exemplos de agbes de ajuda mutua e troca de favores que se apresentam
como fortes sinais de cooperacgao.

Diante das afirmagbes e exemplos descritos nas entrevistas realizadas com
os ledes das redes A, B e C, foram realizadas as analises de conteudo (BARDIN,
1977) e do discurso (ORLANDI, 1999) desses dados. Com essas analises, foi
possivel identificar que a cooperacao entre atores da mesma rede esta presente de
forma moderada na rede A e se apresenta de maneira mais fortalecida nas redes B
e C, validando a proposicédo (P3) sobre a existéncia de cooperagdo entre as
empresas de uma rede de negocios.

Na observacdo efetuada pelo pesquisador, verificou-se que as empresas
pertencentes as redes B e C demonstram a existéncia de uma relagdo mais intensa
e uma maior disponibilidade para a troca de favores. Enquanto o ledo da rede A
afirma a importancia de que sejam cumpridos os pagamentos de forma correta,

como a principal concepcado da sua atuacgao, as redes B e C enfatizam com mais
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energia a importancia da unido e de poder confiar em seus parceiros na rede. A
impressao € a de que o fato de, nas redes B e C o ledo da rede n&o ter um grande
porte, faz com que ele dependa a todo instante de favores de seus parceiros e, com

isso, também se coloque a disposi¢ao para ajudar no momento em que for preciso.

6.4. Competicao em redes de negocios

Nesse subcapitulo, € discutido o tema competicdo em redes de negdcios com
os dados obtidos na pesquisa realizada no campo, por meio das entrevistas com os
ledes das redes A, B e C, com o objetivo de validar a proposi¢cao (P4) — existem
manifestacoes de competicdao entre as empresas de uma mesma rede de
negécios.

Na fundamentacdo tedrica, apresentada no capitulo 3, foi verificado que o
tema competicdo entre os atores de uma mesma rede de negdcios ndo é muito
abordado nos estudos sobre redes. Quando identificados, os estudos sobre o tema
descrevem que a presenca de competitividade entre as empresas de uma mesma
rede € prejudicial ao resultado de toda a rede de negdcios. Cunha, Passador e
Passador (2011) citam que, quando a rede é orientada para o mercado, pode ser
identificada a competicdo em esferas diferentes. Essa competicdo pode ocorrer em
um nivel supraorganizacional, quando ha competicdo entre as redes, ou em um nivel
organizacional, quando a competicao é percebida entre as organizagbes da mesma
rede. Normalmente, as redes verticais costumam competir com outras redes
verticais. Ja nas aliangas horizontais pode haver a concorréncia intra-rede. Apesar
de a predominancia das redes A, B e C ser de formagao vertical, quando é
percebida a existéncia de mais de um parceiro que atue em um unico tipo de
fornecimento essa relacido passa a ser horizontal.

Nas entrevistas realizadas com os ledes das redes A, B e C, os entrevistados
afirmaram que € comum o surgimento de competicdo entre as empresas de uma
mesma rede quando as empresas sao do mesmo segmento de atuagdo, mas as
redes tomam medidas de prevencao e punicido para evitar o desenvolvimento dessa
competicao e evitar os seus efeitos maléficos ao desenvolvimento e a manutengéo
de toda a rede de negdcios.

Na entrevista realizada com o ledo da rede A, foi afirmada a existéncia da

competicdo entre os atores de uma mesma rede quando esses atores sdo do
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mesmo tipo de atuacdo de fornecimento, mas o ledo da rede procura dividir os
servigcos entre eles para manté-los na rede. O entrevistado da rede B informou que
age no impedimento dessas agdes de competicdo entre os atores da rede,
delimitando a regido geografica de atuagao dos atores que atuam no mesmo tipo de
atuacao de fornecimento. O entrevistado na rede C informou que firma acordos
informais com os parceiros para que seja delimitada a atuagdo de cada ator, de
forma a minimizar os problemas causados pela presencga dessa competicao.

Com relacdo a competicdo entre os atores da rede com o ledo da rede, o
entrevistado da rede A informou que, se houver alguma agédo nesse sentido, a
parceria € desfeita. O ator da rede B informou que, devido a sua atuacédo ser mais
técnica e seus parceiros prestarem servicos mais voltados a mao de obra, nao
ocorre esse fato. O entrevistado da rede C informou que, caso haja uma agao nesse
sentido, a parceria € desfeita, e que escolhe muito bem os parceiros para evitar esse
tipo de problema.

Diante das afirmacdes e exemplos descritos nas entrevistas realizadas com
os ledes das redes A, B e C, foram realizadas as analises de conteudo (BARDIN,
1977) e do discurso (ORLANDI, 1999) desses dados. Com essas analises, foi
possivel identificar que a competicdo entre atores da mesma rede esta presente
mais intensamente na rede A e se apresenta de maneira enfraquecida nas redes B e
C, validando a proposicao (P4) sobre a existéncia de competi¢cdo entre as empresas
de uma mesma rede de negdcios.

Na observacao efetuada pelo pesquisador, verificou-se que as empresas do
mesmo segmento, que fazem parte da rede A, enxergam-se como oponentes e
visam alcangar o volume de servicos que pode ser destinado para uma ou outra
empresa. Nas redes B e C foi percebido que, apesar de haver um certo
distanciamento de seguranga entre as empresas do mesmo segmento, essas
empresas respeitam regras informais de local de atuagao e de carteira de clientes, o
que delimita a atuacao e diminui os maleficios causadas pela competicdo dentro da

rede de negdcios.
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6.5. Alinhamento das estratégias competitivas da rede de negécios e a
competitividade

Nesse subcapitulo, sdo discutidos os temas alinhamento de estratégias
competitivas, redes de negdcios e competitividade com os dados obtidos na
pesquisa realizada no campo, por meio das entrevistas com os ledes das redes e os
questionarios respondidos pelos atores das redes A, B e C, com o objetivo de validar
a proposicao (P5) — existe influéncia do alinhamento entre as estratégias
competitivas das empresas, pertencentes a uma rede de negécios, na
competitividade da rede.

Na fundamentacéo tedrica, apresentada do capitulo 3, foi verificado que o
conceito de alinhamento de estratégias competitivas € diferente do alinhamento
estratégico. Esses dois conceitos sdo utilizados, erroneamente, como sinbnimos em
um mesmo artigo. Foi verificado que o alinhamento estratégico trata de uma
concepgao mais ampla da elaboragdo e implementacdo da estratégia de uma
empresa em todos os niveis de atuagao. Ja o alinhamento de estratégias trata do
estudo em apenas um desses niveis. Comumente, os autores apresentam ftrés
niveis de estratégia: estratégia corporativa, estratégia competitiva de negocio e a
estratégia operacional. Nesse estudo, € realizada uma verificagdo do alinhamento
entre as estratégias competitivas de empresas que fazem parte de uma mesma rede
de negédcios. Nao foram encontrados estudos que relatem pesquisas sobre o
alinhamento de estratégias em redes de negdcios. Os estudos mais aproximados
sobre o tema tratam do alinhamento estratégico em cadeias de suprimentos. Ja a
competitividade de redes de negdcios vem sendo bastante estudada na academia.
Existem diversos estudos que evidenciam a superior vantagem competitiva que as
empresas atuantes em redes de negdcios apresentam sobre as empresas que
atuam de forma isolada, mas ndo foram encontrados estudos sobre a influéncia do
alinhamento de estratégias competitivas entre as empresas da rede de negdcios na
competitividade da rede.

Para a realizacdo das pesquisas de campo, foram analisados os diversos
modelos de alinhamento estratégico existentes na academia, mas esses modelos
nao se mostraram adequados para essa analise comparativa entre as estratégias
competitivas das empresas de uma rede de negdcios e a sua influéncia da

competitividade da rede, pois foram desenvolvidos para uma analise mais complexa
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da elaboragédo e implementagcdo da estratégia de uma unica empresa em diversos
niveis da organizacdo e do alinhamento entre elas. A alternativa adotada para a
realizacdo desse estudo foi a de utilizar modelos de estratégia competitiva,
desenvolvidos para empresas de forma isolada, e propor um novo modelo que os
unificasse e representasse a situacao requerida pela pesquisa, que € a de comparar
unicamente as estratégias competitivas das empresas que fazem parte de uma
mesma rede de negdcios e analisar qual é a sua influéncia na competitividade da
rede. Para isso, foram utilizados os modelos: de Diferenciagdo e Custos (PORTER,
1986); do RBV (PENROSE, 1959; WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991); do CAC
(CONTADOR, 2008) e a tipologia de Miles e Snow (1978).

A andlise foi realizada com base nos dados obtidos nas entrevistas realizadas
com os ledes das redes e por meio do modelo do constructo que utilizou os dados

obtidos pela aplicagao dos questionarios a todos os atores das redes A, B e C.

6.5.1. Alinhamento das estratégias competitivas da rede de negécios e a
competitividade pelas entrevistas com os ledes das redes de negécios A,Be C

Nessa secdo sdo apresentados os dados obtidos nas entrevistas realizadas
com os ledes das redes A, B e C sobre o tema de alinhamento de estratégias
competitivas da rede de negocios e a competitividade.

Nas entrevistas realizadas com os ledes das redes A e C, é afirmada a
percepcdo sobre a existéncia de uma relagdo direta entre o alinhamento de
estratégias competitivas da rede de negocios e a competitividade. Ja o ledo da rede
B afirma ndo haver uma ligacao direta. Os ledes das redes A, B e C afirmam que o
alinhamento de precos, prazos e da forma de trabalhar podem trazer vantagens
competitivas pela preferéncia dos clientes.

Na observacdo e analise das entrevistas realizadas, efetuadas pelo
pesquisador, com base no conteudo (BARDIN, 1977) e no discurso (ORLANDI,
1999), apesar de os entrevistados, nem sempre, apresentarem consciéncia da
presenga do alinhamento das estratégias competitivas entre os atores da rede de
negocios, € possivel identificar que esse alinhamento e as agbées para promové-lo
estdo presentes nas redes, mesmo que de forma moderada. Ocorre que a
intensidade dessa presenca e o volume das agdes promovidas sdo baixos. Com a

observacao, a impressao que se obtém é a de que sao realizadas somente as agdes
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minimas e imprescindiveis para que os negocios fluam sem ocasionar interrupgdes
ou reclamagdes por parte dos clientes.

Com relagdao a competitividade, o pesquisador verificou que €& possivel
observar que o alinhamento se mostra necessario para que ndo sejam cometidos
erros grosseiros e prejuizos primarios na atuagao de cada empresa, com relagao ao
objetivo comum da rede. Essa atuagdo favorece a competitividade, pois evita
maiores tropecos e desperdicios, o0 que resulta em aumento da confiabilidade dos
clientes em relacido a rede; no entanto, ndo é observada uma relacao direta de que,

quanto maior for o alinhamento, maior sera a competitividade da rede.

6.5.2. Alinhamento de estratégias competitivas da rede e a competitividade
pelo modelo do constructo

Nessa secao sdo apresentados os resultados obtidos com a aplicagdo do
modelo do constructo desenvolvido nesse estudo para o tema alinhamento de
estratégias competitivas da rede e a competitividade.

Para a aplicacdo do constructo, foram aplicados questionarios, conforme o
Apéndice 2, a todas as empresas que atuam nas redes de negdcios estudadas.
Esses resultados estdo apresentados no capitulo 5.

O constructo desenvolvido nesse estudo € baseado nos modelos de:
Diferenciacdo e Custos (PORTER, 1986); modelo do RBV (PENROSE, 1959;
WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991); modelo do CAC (CONTADOR, 2008) e
modelo de Miles e Snow (1978). Com esses dados sera possivel identificar o grau
de alinhamento entre as estratégias competitivas das empresas que atuam nas
redes de negécios A, B e C por diversas o6ticas de autores diferentes. No
questionario também ha questdes que identificam a variacdo do faturamento bruto
das empresas e consequentemente o grau de competitividade.

Com a aplicagdo dos questionarios, conforme o Apéndice 2, a todas as
empresas da rede de negécios, foram obtidos os dados de competitividade da rede,
conforme apresentado no capitulo 5. Na Tabela 47 é apresentado o resumo do grau
de competitividade, observado nas redes A, B e C, por meio das respostas obtidas
nos questionarios sobre a variacdo do faturamento dos atores da rede no periodo de
2012 a 2015, conforme o modelo CAC de Contador (2008).



Tabela 47 — Média dos graus de competitividade das redes A,Be C

Rede A Rede B

Rede C

Média dos graus de competitividade

- 0, o
das empresas das redes 701% | +44%

+1,7%

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Com esses dados, é possivel verificar que a rede B € a primeira colocada em

termos de competitividade, seguida pela rede C na segunda colocagcdo e, em

terceira colocacao, a rede A. A rede B apresentou uma variagao positiva de 44% em

seu faturamento entre os anos de 2012 e 2015. A rede C apresentou uma variagao

positiva de 1,7% e a rede A apresentou uma variagao negativa de 70,1%.

Com a obtengdo dos dados do grau de alinhamento das estratégias,

apresentado na Tabela 46, e os dados do grau de competitividade, apresentados na

Tabela 47, torna-se possivel a analise da provavel relacdo entre alinhamento de

estratégias competitivas da rede e a competitividade.

No grafico apresentado na Figura 19 sdo apresentados os graus de

alinhamento de estratégias competitivas, obtidos pelos quatro modelos de

estratégia, utilizados para a formulagé&o do constructo do modelo do estudo.
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Figura 19 — Grafico comparativo entre o grau de alinhamento das estratégias competitivas e o
grau de competitividade das redes A,Be C

120
100

80 .\ “=-G d titividad

- = Grau de competitividade
60 >\\ N
% —x —@— Grau de alinhamento -
40 . e Diferenciagdo e custo
/
/ \\\ Grau de alinhamento - RBV
20 7 S
’ <
/ S .
0 — T L J . Grau de alinhamento - CAC
/
Rede A ’I Rede B Rede C
-20 ) —==Grau de alinhamento
,’ - Miles & Snow
-40 7
,I
-60 7
¢
-80

Fonte: Elaborado pelo autor.

Diante dos dados obtidos no capitulo 5 e analisando o grafico comparativo
entre o grau de alinhamento das estratégias competitivas e o grau de
competitividade, apresentado na Figura 19, é possivel identificar que as
representacdes do grau de alinhamento das estratégias competitivas dos quatro
modelos de estratégia utilizados para a formagao do constructo da pesquisa seguem
um mesmo alinhamento, mas a representagao do grau de competitividade das redes
nao estd alinhado a esse grupo, apresentando diregcbes muito distintas das
representacdes do alinhamento de estratégias competitivas. Dessa maneira, pode-
se afirmar que a proposi¢céo (P5) ndo foi confirmada, pois os dados de alinhamento
de estratégias competitivas obtidos das redes A, B e C n&do apresentaram uma
relacdo direta com os graus de competitividade apresentados pelas trés redes de
negocios.

Outra informagao bastante relevante para essa pesquisa sdo os dados
secundarios apresentados nos Anexos 1, 2, 3 e 4, que sdo uma pequena

representacdo da amostra da crise econdmica vivenciada pelo segmento, e que
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corresponde ao periodo de coleta de dados utilizado. Nessas publicagdes, sao
apresentadas as grandes quedas de produgéo ocorridas no mercado de fabricagéo
de maquinas e na producido de automadveis. Também sao explicitados os valores do
PIB e demais indices econdmicos, bem como o enorme numero de demissdes
contabilizadas no periodo. Esses dados ajudam a compreender os baixos graus de
competitividade observados nos dados obtidos na pesquisa de campo. Essa
situagdo pode ser uma interferéncia significativa para o resultado desse trabalho,
fazendo com que seja, ainda mais importante, a continuidade de novos estudos
sobre o tema em outros periodos e segmentos de mercado para a confirmacéo da

validagao ou nao da proposi¢cao proposta para esse tema.

6.6. Proposta de uma métrica para a analise do alinhamento de estratégias
competitivas de redes de negécios baseada no modelo CAC

Em busca do aprofundamento sobre o conhecimento do tema dessa
pesquisa, nessa secao € proposta uma métrica para analisar o alinhamento de
estratégias competitivas baseada no modelo de campos e armas da competicéo
(CAC) de Contador (2008), para que a sua concepgao seja utilizada também para a
analise do alinhamento de estratégias competitivas de redes de negocios; este é o
primeiro modelo de alinhamento de estratégias competitivas para empresas isoladas
(SATYRO, CONTADOR e FERREIRA, 2014) e ja se apresenta com uma estrutura
bastante desenvolvida para ser utilizado para essa nova finalidade. Essa métrica
consiste em atribuir pontuagdo (pesos) a cada tipo de alinhamento de estratégias
competitivas, conforme critérios mostrados na Tabela 48.
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Tabela 48 — Critérios para avaliagdo do alinhamento dos campos escolhidos

TIPO CARACTERISTICA PONTUAGAO

O ator escolheu 0 mesmo campo do ator ledo da rede, o que

significa alinhamento perfeito. 12

O ator escolheu 0 mesmo macrocampo do ator ledo da rede, o
B que significa que nao escolheu 0 mesmo campo, mas um que lhe 6
€ assemelhado.

O ator inverteu a ordem de campos contiguos com a ordem do
campo do ledo da rede, entre 0 1° e 0 2°, 0 que significa que >
escolheu 0s mesmos campos, mas inverteu a ordem de
importancia.

O ator inverteu a ordem de macrocampos contiguos com a ordem
do macrocampo do ledo da rede, entre 0 1° e 0 2°, 0 que significa
que escolheu os mesmos macrocampos, mas inverteu a ordem de
importancia.

O ator escolheu qualquer outro campo ndo enquadrado nas quatro
possibilidades anteriores.

Fonte: Elaborado pelo autor.

As pontuagdes da Tabela 48 foram desenvolvidas em conjunto com o criador
do modelo CAC (CONTADOR, 2008), para classificar a importancia relativa de cada
tipo de alinhamento de estratégias. O tipo de pontuagéo E tem o valor de pontuagéo
zero, pois sinaliza a falta de alinhamento. O tipo D representa uma condicdo melhor
do que o tipo E, e por essa razao recebe a pontuacao 1. O tipo C é mais relevante
do que o tipo D e, por essa razdo, recebe a pontuacdo 2. De acordo com a
relevancia, o tipo B é trés vezes mais relevante que o tipo C, portanto, recebe o valor
de pontuacdo 6. O tipo A é duas vezes mais relevante que o tipo B, portanto, recebe
o valor de pontuacdo 12. Essa atribuicdo de valores, apesar de arbitraria, procura
representar a importancia relativa entre as varias possibilidades de alinhamento de
estratégias.

Os dados obtidos com a aplicagdo da métrica proposta deverdao ser
transcritos para a Tabela 49, desenvolvida para a realizagdo dos calculos do grau de
alinhamento entre os atores e o ledo da rede de negdcio.

O preenchimento da Tabela 49 deve ser efetuado transcrevendo-se o0 1° e 2°

campos (respectivamente campo da competicdo e campo coadjuvante) selecionados



222

por cada um dos atores da rede de negdcio, inclusive do ledo da rede, nas
respectivas colunas que correspondam a numeracédo do campo selecionado. Apds o
preenchimento dos campos, deverao ser inseridas as respectivas pontuacdes nas
colunas de valor de alinhamento para o 1° e 2° campos, de acordo com os critérios
apresentados na Tabela 48. Esse quadro apresenta os critérios adotados para a
pontuagcdo dada na analise comparativa entre as estratégias competitivas do

respectivo ator da rede de negdcio com o ledo da rede.

Tabela 49 — Modelo de calculo do alinhamento da estratégia competitiva de cada ator com a
estratégia competitiva do ledo da rede de negécio

MACROCAMPOS DA COMPETIGAO
PRECO PRODUTO | ATENDIMENTO | PRAZO | IMAGEM

PONTUACAO

CAMPOS DA

COMPETICAO 1(2|314|5|6|7 8 9 |10(11(12| 13|14 1°CAMPO | 2° CAMPO

LEAO DA
REDE

DA REDE (%)

Valor de
Peso
Valor de
alinhamento
Peso

alinhamento
GRAU DE ALINHAMENTO

ATOR 2

ATOR 3

ATOR 4

ATOR 5

ATOR 6

ATOR 7 2 1

ATOR 8

ATOR 9

ATOR 10

ATOR 11

ATOR 12

©|o|o|lo|lo|o|o|o|o|o|o|o DOSATORESCOM O LEAO

ALINHAMENTO MEDIO ENTRE OS ATORES E O LEAO DA REDE (%)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Outro ponto importante: considerando que o 1° campo (campo da
competicdo) € mais importante do que o 2° campo (campo coadjuvante), faz-se
necessario atribuir pesos para se obter uma mensuracido de alinhamento de
estratégias que reflita os diferentes graus de importancia entre os campos. Para
isso, segundo o professor Dr. José Celso Contador, o 1° campo (campo da
competicdo) pode ser considerado duas vezes mais relevante do que o 2° campo

(campo coadjuvante). Para considerar essa importancia relativa, na Tabela 49,
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foram adicionados os indices de peso 2 para 0 1° campo e o indice de peso 1 para o
2° campo.

Por fim, a coluna grau de alinhamento dos atores com o ledo da rede é
preenchida com o resultado da expressao abaixo. O resultado dessa expressao é
dado em percentual. O calculo é baseado em uma relagdo comparativa entre a
pontuacdo maxima que € representada por 100% e a pontuacdo obtida,

considerando-se os respectivos pesos para o 1° e 2° campos.

Expressao de calculo para o grau de alinhamento dos atores com o ledo da

rede:
12 — Valor de pontuagao A para o 1° campo
2 — [ndice de peso do 1° campo
12 — Valor de pontuagao A para o 2° campo
1 — indice de peso do 2° campo
Calculo com pontuagado maxima: (12x2)+(12x1)=100

24 +12 =100
36 pontos = 100 %

Para uma melhor compreensao, sera apresentado um exemplo de calculo de
uma pontuagao intermediaria. Supondo que um ator recebeu a pontuacao do tipo B

para o 1° campo e pontuacao do tipo C para o 2° campo, obtém-se:
— Valor de pontuagao A para o 1° campo

6

2 — indice de peso do 1° campo

2 — Valor de pontuagao A para o 2° campo
1

— indice de peso do 2° campo

Calculo com pontuacgao intermediaria: (12x2)+(12x1) =100
6x2)+(2x1)=Y
((12x2)+(12x1))xY=((6x2)+(2x1))x100
Y =39 ou seja 39%
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O grau de alinhamento da rede sera obtido pela média aritmética simples
entre os resultados obtidos por cada um dos atores da rede de negédcio. A escala de
medida é de 0% a 100%; quanto maior o valor, maior sera o grau de alinhamento de
estratégias competitivas dos atores da rede de negécio em relagao ao ledo da rede
de negdcio.

A Tabela 50 apresenta um exemplo de calculo do grau de alinhamento da
estratégia competitiva de cada ator com a estratégia competitiva do ledo da rede A,

utilizada nesse estudo.

Tabela 50 — Calculo do grau de alinhamento da estratégia competitiva de cada ator com a
estratégia competitiva do ledo da rede A

MACROCAMPOS DA COMPETICAO i
PONTUACAO
PRECO | PRODUTO |ATENDIMENTO|PRAZO | IMAGEM
o O
CAMPOSDA | | o |5l 4l s 6| 7| 8| o |10l11|12]13]14] 2°campo | 2campo | 5
COMPETICAO 95 _
<=z
o o = 8 a
o € v € = »nu
~ T o o | T @ o < W
LEAO DA o sE| 3|5E| ¢8| 808
REDE = £ a o & a S '<_E
S € Py =
= = o
ATOR 2 1° | 2° 6 6 50
ATOR 3 1° 2° 6 0 33
ATOR4 | 1° 2° 0 0
ATORS5 | 2° 1° 12 0 67
ATOR 6 1° | 2° 12 12 100
ATOR7 | 2° 1° 6 0 33
ATOR 8 1° 2° 6 0 33
ATOR 9 1° | 2° 6 | 2 6 |1 50
ATOR10 |1° 2° 0 6 17
ATOR 11 1° 2° 6 0 33
ATOR 12 1° | 2° 6 6 50
ATOR 13 2 | 1° 6 12 67
ATOR 14 1° | 2° 12 12 100
ATOR15 | 1° 2° 0 6 17
ALINHAMENTO MEDIO ENTRE OS ATORES E O LEAO DA REDE (%) 46

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na Tabela 51 é apresentado o célculo do grau de alinhamento da estratégia

competitiva de cada ator com a estratégia competitiva do ledo da rede B.
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Tabela 51 — Calculo do grau de alinhamento da estratégia competitiva de cada ator com a
estratégia competitiva do ledo da rede B

MACROCAMPOS DA COMPETICAO y
PONTUACAO
PRECO PRODUTO | ATENDIMENTO | PRAZO | IMAGEM
0O
CAMPOS DA ES
] . . =
COMPETICEO 112|3|a|5s|e| 7 | 8] 9 |10]11|22]123]124] 1°Ccamro | 2°campro Z -
<= X
o o = 8 a
o € v € = »nu
X TS ol o |DT | o < W
LEAO DA - P 5E|2|5E| 2| 88
REDE = £ a o & a S '<_E
> € > c < s
= = o
© © ® 8
ATOR 2 2° 1° 0 6 17
ATOR 3 1° | 2° 0 0 0
ATOR 4 1° 2° 0 0 0
ATOR 5 1° 2° 0 2 0 1 0
ATOR 6 2° 1° 0 0 0
ATOR 7 1° 2° 0 0 0
ATOR 8 1° 2° 0 1 3
ALINHAMENTO MEDIO ENTRE OS ATORES E O LEAO DA REDE (%) 3

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Tabela 52 apresenta o calculo do grau de alinhamento da estratégia

competitiva de cada ator com a estratégia competitiva do ledo da rede C.

Tabela 52 — Calculo do grau de alinhamento da estratégia competitiva de cada ator com a
estratégia competitiva do ledo da rede C

MACROCAMPOS DA COMPETICAO .
PONTUACAO
PRECO PRODUTO | ATENDIMENTO | PRAZO IMAGEM

o 9

CAMPOS DA 1({2|3]4|5]6 7 8 9 101112 (13| 14| 1°CAMPO 2° CAMPO E lé
COMPETIGAO S5 _
<=z
o o) z 8 a
TR v € = »nuw
X S ol oD o] o < uee
LEAO DA 1" 2 5| 8|55 8| 888

REDE o £ a = £ a S l<—(

> € > E I

© © 85 8

ATOR 2 2° 1° 6 ) 0 1 33

ATOR 3 1° 2° 6 50

ALINHAMENTO MEDIO ENTRE OS ATORES E O LEAO DA REDE (%) 42

Fonte: Elaborado pelo autor.

No grafico da Figura 20 é apresentada a analise sobre a possivel existéncia
de uma relacdo entre os resultados obtidos pela proposta de uma métrica de

alinhamento de estratégias competitivas pelo modelo CAC e os graus de
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competitividade apresentados pelas redes A, B e C, no capitulo 5, de acordo com os
dados obtidos pelo questionario aplicado a todos os atores das redes, conforme

apresentado no Apéndice 2.

Figura 20 — Grafico comparativo entre o grau de alinhamento das estratégias competitivas,
pela métrica proposta para o modelo CAC, e o grau de competitividade das redes A,Be C
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Analisando o resultado apresentado no grafico da Figura 20, é verificado que
o grau de alinhamento de estratégias competitivas das redes A, B e C, obtidos pela
métrica proposta para o modelo CAC, ndo apresenta uma relagéo direta com o grau
de competitividade das redes apresentado no capitulo 5 e obtido pela aplicacdo dos
questionarios dessa pesquisa, conforme o Apéndice 2, invalidando a proposigao
(P5), pois os dados de alinhamento de estratégias competitivas obtidos das redes A,
B e C n&o apresentaram uma relagdo direta com os graus de competitividade
apresentados pelas trés redes de negocios.

Nessa demonstracdo de aplicacdo da métrica baseada no modelo CAC, é
possivel identificar que os resultados obtidos sdo coerentes com os resultados
obtidos pelo modelo do constructo dessa pesquisa, sinalizando uma forte tendéncia
de que sua aplicabilidade e confiabilidade podem ser melhor desenvolvidas e
testadas para que o modelo CAC seja utilizado em analises de alinhamento de

estratégias competitivas de redes de negdcios.
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7. CONSIDERAGOES FINAIS

A realizagcdo dessa pesquisa propiciou que fossem atingidos os objetivos,
geral e especificos, tendo como resultado uma analise para a compreensdo das
condigdes de alinhamento das estratégias competitivas de empresas atuantes em
uma mesma rede de negocios e sua influéncia na competitividade da rede.

Também forneceu relevantes evidéncias que poderdao servir de ponto de
partida para novos estudos que busquem o aprofundamento do conhecimento sobre
o alinhamento de estratégias competitivas em redes de negdcios, devido as lacunas
encontradas sobre o tema e que foram identificadas na revisdo da bibliografia e na
fundamentacao tedrica, apresentadas, respectivamente, nos capitulos 2 e 3.

Na revisédo da bibliografia foi possivel verificar que a partir da globalizagao dos
mercados, a competitividade ganhou mais importancia, conduzindo as empresas
para a realidade da competicdo mundial (NOGUEIRA NETO e SACOMANO, 2010).
As trés ultimas décadas do século XX foram marcadas pela progressdo da
importancia dada a questdo da estratégia e, na ultima década do século XX, a
estratégia mereceu cada vez mais interesse (TELLES, 2008). O alinhamento € um
conceito fundamental a ser considerado na estratégia competitiva das organizagdes
(PRIETO, CARVALHO e FISCHMANN, 2009). A necessidade de obter todos os
elementos de alinhamento pode parecer 6bvia, mas muito poucas empresas,
realmente, pensam explicitamente desta maneira (FUCHS et al., 2000). Na década
de 1990, deu-se o reconhecimento da capacidade competitiva de agrupamentos em
redes de negécios (ZACCARELLI et al., 2008).

Diante desses dados, a principal contribuicdo desse estudo propde um
modelo de identificacdo das estratégias competitivas das empresas de uma rede de
negocios, por meio dos modelos de Diferenciagdo e Custos (PORTER, 1986); RBV
(PENROSE, 1959; WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991); CAC (CONTADOR,
2008); e a tipologia de Miles e Snow (1978).

Verificou-se que existe uma confusao entre as varias expressodes utilizadas
para tratar do tema de alinhamento estratégico (strategic alignment) que,
potencializada pela falta de uma base tedrica consistente sobre o tema, tem
resultado em estudos, muitas vezes conflitantes e com pouca consisténcia pratica. O

alinhamento estratégico (strategic alignment) é um conceito ampliado e abrangente.
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Para melhor entendé-lo, os inumeros autores utilizam varios termos para identificar
conceitos que podem integra-lo. O termo alinhamento de estratégias (strategy
aligment) é considerado um desses diversos termos que integram o termo ampliado
de alinhamento estratégico. Alguns autores fazem uma certa confusédo entre os
conceitos de alinhamento de estratégia (strategy alignment) e alinhamento
estratégico (strategic alignment), utilizando essas expressdées como sinbnimos
dentro de um mesmo artigo, sem que haja uma definicdo clara do que representam
(SATYRO, CONTADOR e FERREIRA, 2014).

Na academia, € usual classificar as estratégias em trés niveis: a estratégia
corporativa, a estratégia de negocio e as estratégias funcionais ou operacionais
(CONTADOR, 2008). Em alguns estudos, essas estratégias podem ser
denominadas de: estratégia corporativa, estratégia competitiva e estratégia funcional
(WHEELWRIGHT, 1984). Também é possivel realizar o alinhamento externo, por
meio da formulagcdo de uma estratégia que ajuste a organizagédo a seu mercado de
atuacao e do alinhamento interno, que busca alinhar a estratégia formulada com os
recursos e processos internos da empresa (PRIETO, CARVALHO e FISCHMANN,
2009).

A relevancia desse tema é muito clara, pois as varias estratégias adotadas
pela empresa necessitam ser alinhadas (SATYRO, CONTADOR e FERREIRA,
2014), sendo que nao adianta uma empresa desprender grande esforgo coletivo se
nao existir uma orientagdo bem definida que mostre as pessoas e as diferentes
areas o caminho que a organizagao devera seguir (MOREIRA e MUNCK, 2010);
entretanto, como visto na revisao bibliografica, o alinhamento de estratégias é pouco
abordado nos estudos académicos e, quando utilizado, muitas vezes, é tratado
como alinhamento estratégico, ndo apresentando o aprofundamento necessario
sobre o tema.

A primeira contribuicio dessa pesquisa € a verificacdo de que existe
alinhamento de estratégias competitivas entre as empresas de uma mesma rede de
negocios, conforme pode ser analisado com a proposicdao P2. Os valores
encontrados indicam uma moderada intensidade do alinhamento das estratégias
competitivas. Os atores das redes n&o reconhecem esse alinhamento, mas nao é
possivel negar a sua existéncia, diante dos sinais identificados na pesquisa. Nao

foram identificados estudos que tratam do tema de alinhamento de estratégias
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competitivas em redes de negocios. Os estudos encontrados que mais se
aproximaram do tema foram sobre o alinhamento estratégico em cadeias de
suprimentos.

A segunda contribuicdo é a constatacdo da existéncia de cooperagao,
confirmando as afirmagbes de Grandori e Soda (1995), Balestrin e Vargas (2004),
Porter (2004), Tigre (2006) e Verschoore (2008), e de competicao (CUNHA,
PASSADOR e PASSADOR, 2011), convivendo juntas entre as empresas de uma
mesma rede de negdcios, conforme pode ser concluido da analise das proposigdes
P3 e P4. Tanto a cooperagao quanto a competicdo sao identificadas e reconhecidas
pelo ledo da rede, mas sdo tomados diversos tipos de agdes com o objetivo de
diminuir ou impedir os efeitos ocasionados pela competicdo, que sdo reconhecidos
como maléficos para o resultado da rede.

A terceira contribuicdo € a verificagdo de nenhuma influéncia direta entre o
alinhamento das estratégias competitivas das empresas de uma rede de negocios
com a competitividade da rede, conforme pode ser concluido na analise da
preposi¢ao P5, pois os dados obtidos com as trés redes estudadas apontaram para
resultados distintos. Uma possivel explicagao para a nao existéncia de relagao entre
o alinhamento de estratégias e competitividade da rede é a crise econdmica ocorrida
no mercado brasileiro no periodo da coleta de dados da pesquisa, evidenciada nos
Anexos 1, 2, 3 e 4. Essa crise distorce os dados: o efeito dela é mais sentido em
Sao Paulo do que no Sul do Pais e ndo permite conclusao sobre essa relagao, pois
a competitividade foi medida pela variacao do faturamento no periodo 2012-2015.
Assim, o resultado obtido na pesquisa necessita ser reestudado em outros
momentos, locais e segmentos de mercado para que seja verificado se essa crise foi
determinante e influenciadora no resultado obtido.

A quarta contribuicédo é a elaboracdo de um modelo de pesquisa que pode ser
utilizado para replicar o estudo com outras redes de negocios de qualquer segmento
de atuacao no mercado.

A quinta contribuicdo é a proposta de uma métrica baseada no modelo CAC
(CONTADOR, 2008), que é considerado o primeiro modelo de alinhamento de
estratégias (SATYRO, CONTADOR e FERREIRA, 2014), para que possa ser
utilizado para analisar o alinhamento de estratégias competitivas de redes de

negocios.
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Essas contribuigdes foram possiveis gragas a analise dos dados obtidos com

a pesquisa de campo realizada com as trés redes, que apresentam diferentes

caracteristicas e estio sediadas nos estados de Siao Paulo, Santa Catarina e Rio

Grande do Sul. Os principais resultados observados sao apresentados a seguir:

1-

As mudancas ocorridas no mercado fizeram com que os diversos
profissionais, iniciando pela mao de obra de base e chegando aos
profissionais técnicos e de engenharia do segmento de assisténcia técnica e
fabricagdo de fornos industriais, perdessem os seus empregos nas grandes
corporacdes brasileiras e buscassem novas alternativas para sobreviverem. A
falta de oferta de vagas em outras corporagdes fez com que os profissionais
mais qualificados iniciassem uma carreira empreendedora no mercado,
realizando as mesmas atividades que desenvolviam, anteriormente, nas
grandes corporagbes que os empregara. Como esses profissionais nao
dispunham de todas as especialidades e habilidades necessarias para
atender os clientes no mercado, adotaram a estratégia de formagao de redes
de negdcios, mesmo sem ter a consciéncia dessa formagdo, para que
dispusessem de todos os recursos necessarios para atender os seus clientes.
Foi identificado que as trés redes do estudo sdo de formacgdes naturais; os
tipos de alianca foram identificadas como verticais; as orientagdes das
relagdes foram identificadas como para fins comerciais; as orientagcdes dos
elos das cadeias das trés redes foram identificadas como production-driven; a
governanca da rede A é identificada pela presenga de uma organizagao
central, mas nas redes B e C ndo ha uma formalizagcdo institucional; a
institucionalizagdo das trés redes do estudo s&o identificadas como informais;
as unidades de analise das trés redes do estudo sdo identificadas como
grupo de atores; os tipos de competicdo das trés redes do estudo sao
identificadas como entre redes; a proximidade das trés redes do estudo sao
identificadas como tecnoldgica; e as necessidades e sinergias de aliangas
sdo identificadas como complementacéo.

Analisando as trés redes, utilizadas no estudo, foi possivel identificar que as

acdes da rede sao mais intensas e fortalecidas nos dois casos em que os
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atores ledes das redes sao de pequeno porte, redes B e C. No caso da rede
que ja é lider de mercado, rede A, os demais atores, apesar de contarem com
a canalizagdo de um maior volume de negdcios, ndo possuem uma
representabilidade tao forte na rede como nos dois outros casos estudados
nas redes B e C. As redes menores, redes B e C, aparentam desenvolver
sinais de cooperagao de forma mais intensa. Nas trés redes estudadas, redes
A, B e C, as empresas que fazem parte das redes nao demonstram ter idéia
de que fazem parte de uma formagao supraorganizacional desse tipo.

O alinhamento das estratégias competitivas das redes n&o é identificado
como algo necessario pelos ledes das redes. Demonstram n&do compreender
muito bem o assunto. Citam n&o realizar nenhuma agao para promover esse
alinhamento. Mas, com a analise dos dados, € possivel identificar que séo
promovidas poucas agdes de alinhamento que sao restritas ao minimo
necessario para que nao haja um grande problema no atendimento ao cliente.
A presenca de acbes de cooperacdo € reconhecida pelos ledes das trés
redes e os sinais obtidos com a analise dos dados indicam que essas acdes
sao mais intensas nas duas redes em que 0 ledo ndao possui uma estrutura
organizacional muito desenvolvida, redes B e C. A impressao que se tem € a
de que as empresas das redes B e C assumem um papel mais representativo
na rede, devido o ledo da rede nao apresentar condicbes de participar com
grandes recursos no fornecimento da assisténcia técnica ou fornecimento de
um forno industrial, colocando-se em uma posi¢cdo de igualdade de poder
diante os demais membros da rede.

A presenca de competicdo entre os atores de uma mesma rede é
reconhecida pelos lebes das redes, mas sdo tomadas diversas acdes para
que sejam diminuidos os seus efeitos, que sdo reconhecidos como maléficos
para o resultado da rede.

A rede de Santa Catarina, rede C, apresentou a maior intensidade de
alinhamento das estratégias competitivas, mas o grau de competitividade foi
baixo. A rede de Sao Paulo, rede A, foi a segunda colocada com relagao a
intensidade de alinhamento das estratégias competitivas, mas o grau de
competitividade foi muito negativo. A rede do Rio Grande do Sul, rede B,

apresentou a menor intensidade do alinhamento de estratégias competitivas,
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mas o grau de competitividade foi o mais elevado, quando comparado as
demais redes do estudo. Os resultados ndo apresentaram nenhuma relagéo
que possa ter repetibilidade entre as trés redes do estudo, negativando a
proposi¢cao P5 de que existe influéncia do alinhamento entre as estratégias
competitivas das empresas de uma rede de negdcios na competitividade da
rede. A crise econémica ocorrida no mercado brasileiro no periodo da coleta
de dados da pesquisa, e evidenciada nos Anexos 1, 2, 3 e 4, distorce os
dados: o efeito dela é mais sentido em S&o Paulo do que no Sul do Pais e
nao permite concluséo sobre a relagdo do alinhamento de estratégias com
competitividade das redes, pois a competitividade foi medida pela variacdo do
faturamento no periodo 2012-2015. Assim, o resultado obtido na pesquisa
necessita ser reestudado em outros momentos, locais e segmentos de
mercado para que seja verificado se essa crise foi determinante e
influenciadora no resultado obtido.

Na entrevista com o ledo da rede de Santa Catarina, rede C, foi explanada a
experiéncia que o proprietario do ledo da rede teve com redes da lItalia e
Espanha e efetuada uma comparagcdo com as redes brasileiras. Foi citado
que a legislagao é caracterizada como um dos principais inibidores para esse
tipo de formagao no Brasil. Ja essa formagao € incentivada pelos governos de
diversos paises da Europa. Descreveu que na Espanha e na ltalia existem
grandes fabricantes de fornos industriais que possuem estruturas muito
enxutas, pois contam com parceiros para a fabricacdo dos componentes de
seus equipamentos em diversas localidades do mundo. Exemplificou que é
comum ter um parceiro de caldeiraria na india, montar o equipamento na Italia
para um fornecimento aos Estados Unidos da América, por exemplo. Relata
que, no Brasil, a situagéo é diferente, pois ndo existe uma legislagao tributaria
que reconheca esse tipo de formagéo de redes de negdcios, o que prejudica
o fornecimento, pois muitas empresas nao se sentem a vontade em contratar
uma rede de negdcio, recebendo notas fiscais de varias empresas por um
unico servigo. Reforca que as empresas ainda demonstram bastante receio,
mostrando inseguranga quando o assunto é entender de quem se deve

cobrar a responsabilidade pela execugcdao de uma assisténcia técnica ou
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fornecimento de um forno industrial, sendo que o servigo € executado e

faturado por diversas empresas.

Embora os resultados obtidos com a realizagdo da pesquisa sejam

relevantes, devem ser consideradas as suas limitacoes:

- a amostragem restringe-se a redes do segmento de assisténcia técnica e
fabricacdo de fornos industriais, com as caracteristicas discriminadas na

categorizagao do estudo, segundo Cunha, Passador e Passador (2011);

- foram analisadas apenas trés redes, uma no Estado de Sdo Paulo, uma em Santa
Catarina e outra no Rio Grande do Sul;

- a coleta de dados foi efetuada em um periodo de crise nacional que distorce o
célculo do grau de competitividade e, consequentemente, da correlagdo com a

alinhamento de estratégias;
- a distancia e a disponibilidade para viajar foi outro grande limitador; e

- devido ao segmento de assisténcia técnica e fabricagdo de fornos industriais ser

um setor muito restrito, existe muita resisténcia para o fornecimento de informacoes.

No decorrer desse estudo foram identificados diversos topicos que podem ter
seu estudo aprofundado, ja que mostram pouco desenvolvimento na literatura.

Como sugestao para pesquisas futuras, propde-se:

O alinhamento de estratégias em redes de negdcio € um tema muito pouco
explorado e ndo sao encontrados estudos na quantidade necessaria para o seu
desenvolvimento. E importante que sejam definidos os seus conceitos e as
principais diferengas com relagdo a outras expressdes que também s&o adotadas
em estudos académicos. E abundante o desenvolvimento de modelos de estratégia
e de alinhamento estratégico, mas nao foram encontrados modelos de alinhamento
de estratégias para redes de negécio. E importante o desenvolvimento de modelos
que tratem desses alinhamentos, visto a importancia dada ao alinhamento na
literatura académica. O alinhamento de estratégias competitivas das redes de

negocios é ainda mais inédito na literatura do que o alinhamento de estratégias de
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empresas isoladas. Com base nesse estudo inicial, faz-se necessario o

desenvolvimento de novos estudos para estudar melhor esse tema.
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APENDICE 1
GUIA PARA AS ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS

Data da entrevista:

Nome da empresa:

Nome do entrevistado:

Cargo do entrevistado:

Regiao em se encontra instalada a empresa:

1-Apresentacgao e ética no uso das informagoes

Essa entrevista tem como objetivo a obtencdo de dados para a finalidade de estudos
académicos da area de administragdo de empresas. Os dados informados serdo trabalhados de
maneira que nao sejam identificadas as empresas e os entrevistados. Os nomes da empresa e do
entrevistado serdo mantidos em sigilo absoluto e serdo retransmitidos para os demais interessados
por nomenclaturas ficticias, como: empresa A, empresa B e assim por diante. No caso de gravagéo,
devera ser utilizada unicamente para facilitar o registro de informagdes no momento da entrevista,
nao sendo permitida a sua reprodugao em nenhuma hipotese.

2-Apresentacao de alguns conceitos

Para facilitar o entendimento dos entrevistados € melhorar o andamento da entrevista, é
importante apresentar alguns conceitos de maneira simplificada e empirica. Seguem os principais
conceitos da entrevista:

Estratégia - pode ser entendida como o conjunto de planos e a¢des adotadas pela empresa para que
obtenha vantagem na competicdo com seus concorrentes pela preferéncia dos clientes.

Rede de Negécio — pode ser entendida como um conjunto de empresas que mantém
relacionamentos continuos e duradouros, baseados na interdependéncia, fidelidade, cooperagéo e
vinculos, para obter vantagem competitiva perante os seus concorrentes.

Alinhamento — pode ser entendido como a articulagdo ou a organizagéo dos comportamentos, visdes
e acdes das empresas com o propdsito de conseguir ganhos de eficiéncia para a rede, como um
todo.

Competitividade — uma empresa competitiva € aquela que consegue obter crescimento no volume de
seus negocios, mantendo um nivel de lucro aceitavel.

3-Questoes de caracterizagao da estratégia da empresa

3.1 — Fale-me um pouco sobre a sua empresa e o mercado em que atua.

3.2 — Fale-me sobre a estratégia adotada pela sua empresa para ser competitiva.

3.3 — Fale-me sobre as relagbes entre a sua empresa e 0s seus parceiros.

3.4 — Fale-me se a sua empresa e seus parceiros apresentam alguns pontos em comum, com relagao
as estratégias, comportamentos, planos, objetivos, tipos de relacionamento e outros.

4-Questoes de caracterizagao da rede em que a empresa se encontra

4.1 — Quais sdo as suas empresas parceiras, as que mantém relacionamentos, no qual, entende que
exista uma relagao duradoura, existam trocas de informagdes, exista um senso de cooperacgéao, que a
sua empresa dependa dela e ela dependa da sua empresa, que mantém uma relagdo de confianga
com a sua empresa, além das relagdes simplesmente voltadas as agdes de compra e venda? Cite
também qual é a atividade delas e ha quanto tempo vocés se relacionam.

4.2 — Como é realizada a divisdo de tarefas e a organizagao dos trabalhos entre essas empresas
parceiras?

4.3 — Todas as empresas da rede se relacionam uma com as outras? Comente a sua resposta.

4.4 — Existem contratos escritos para os negécios fechados entre a sua empresa e as empresas
parceiras da sua rede ou os acordos de trabalho séo feitos apenas em conversas? Comente a sua
resposta.

4.5 — As demais empresas parceiras da sua rede dependem da sua empresa para sobreviverem?
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Comente a sua resposta.

4.6 — A sua empresa conseguiria atender o seu cliente, caso ndo existissem essas suas empresas
parceiras? Comente a sua resposta.

4.7 — Essas empresas parceiras sao facilmente substituiveis por outras empresas? Comente sua
resposta.

4.8 — Quais sao os principais motivos para se manter parceria com essas empresas parceiras?

4.9 — Existe concorréncia e competicdo entre a sua empresa e as suas parceiras? Comente a sua
resposta.

4,10 — Existe concorréncia entre as demais empresas parceiras da sua rede? Comente a sua
resposta.

4.11 — Existe uma empresa que organiza as agdes de todas as demais empresas da rede?

4.12 — Quem sao o0s seus principais concorrentes?

4.13 — As suas empresas parceiras trabalham também com os seus concorrentes?

5-Questdes de caracterizagido do alinhamento das estratégias

5.1 — E realizada alguma agdo de alinhamento das estratégias entre todas as empresas parceiras?
Comente a sua resposta.

5.2 — De acordo com a sua avaliagao, existe um alinhamento entre as estratégias das empresas
parceiras da sua rede?

5.3 — Segundo a sua andlise, existe alguma relacdo entre o alinhamento das estratégias das
empresas e a competitividade da rede inteira, que € composta pela sua empresa e seus parceiros?
Comente a sua resposta.

5.4 — Como vocé acredita que seria a melhor maneira de conseguir o alinhamento das estratégias de
todas as empresas da rede?

6-Questoes de caracterizagdo da competitividade

6.1 — Fale-me sobre a forga competitiva que a sua empresa apresenta perante o0 mercado em que
atua.

6.2- Existe competicao entre a sua empresa e as empresas parceiras? Comente a sua resposta.

6.3- Comparando-se aos seus concorrentes instalados no Brasil, qual é a sua colocagdo no mercado
de assisténcia técnica e fabricagcdo de fornos industriais?
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APENDICE 2

QUESTIONARIO
Informagdes gerais

Esse questionario tem como objetivo a obtencdo de dados para a finalidade de estudos
académicos da area de estratégia em administracdo de empresas. Os dados serdo trabalhados de
maneira que nao sejam identificadas as empresas e os entrevistados. Seréo utilizados unicamente
para facilitar o registro das informagdes, ndao sendo permitida a sua reprodugdo em nenhuma
hipétese.

Para facilitar o entendimento dos entrevistados e facilitar a compreensao das questdes, é
importante apresentar alguns conceitos de maneira simplificada e empirica. Seguem os principais
conceitos que compde essa pesquisa:

Estratégia — pode ser entendida como o conjunto de planos e a¢des adotadas pela empresa para que
obtenha vantagem na competicdo com seus concorrentes, pela preferéncia dos clientes.

Rede de Negécio — pode ser entendida como um conjunto de empresas que mantém
relacionamentos continuos e duradouros, baseados na interdependéncia, fidelidade, cooperagéo e
vinculos, para obter vantagem competitiva perante os seus concorrentes.

Alinhamento — pode ser entendido como a articulagdo ou a organizagao dos comportamentos, visées
e acdes das empresas com o propdsito de conseguir ganhos de eficiéncia para a rede, como um
todo.

Competitividade — uma empresa competitiva € aquela que consegue obter crescimento no volume de
seus negocios, mantendo lucro aceitavel.

1-Qualificagdo do respondente e da empresa

1.1- Nome da sua empresa:

1.2- Nome do responsavel pelo preenchimento do questionario:

1.3- Qual a sua fung&o na empresa?
( )Sécio-proprietario ( ) Diretor ( ) Gerente ( ) Outro. Qual ?

1.4- Quantos funcionarios trabalham na sua empresa?
()Ate 09 ( )De10a49 ( )De50a99 ( )De 100 a299 ( )Acima de 299

1.5- Ha quanto tempo a sua empresa esta no mercado?
( )Até 5anos ( )De6a10anos ( ) Acima de 10 anos

2 — Selecione com um “X” a estratégia da sua empresa, selecionando apenas um dos 14
campos abaixo (na 12 coluna) como o principal campo de atuagdo da sua empresa e apenas
um campo, como o segundo campo de atuacio (na 22 coluna):

IT CAMPOS SIGNIFICADO 12 2°

1 PRECO Ter ou almejar ter, preco menor do que o prego dos
produtos concorrentes.

Oferecer ou almejar oferecer mais facilidades de
> CONDICOES DE pagamento que o0s concorrentes, em termos de
PAGAMENTO desconto, prazo, quantidade de parcelas de pagamento
e instrumento de crédito.

Oferecer ou almejar oferecer temporariamente ao
3 PREMIO E/OU comprador, vantagens mais interessantes que as dos

PROMOCAO concorrentes, como sorteios e ofertas, sem alterar o
preco normal de venda.
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Desenvolver ou almejar desenvolver produto com
caracteristicas e atributos valorizados pelos clientes ou
consumidores que atendam as suas exigéncias, as suas
necessidades, as suas preferéncias, as suas

PROJETO DO . . :
4 expectativas ou a seus anseios de forma mais atraente
PRODUTO . .
que as caracteristicas e atributos dos produtos
concorrentes em termos de aparéncia visual, fungdes a
cumprir, facilidade de uso, qualidade dos materiais e do
acabamento e outros.
Oferecer ou almejar oferecer produto que o cliente
julgue de melhor qualidade que a dos produtos
5 QUALIDADE DO concorrentes nos mais diversos critérios por ele
PRODUTO valorizados, como aparéncia visual, fungdes a cumprir,
desempenho, facilidade de uso, qualidade dos materiais
e do acabamento, durabilidade e outros.
6 DIVERSIDADE DE Oferecer ou almejar oferecer maior variedade de
PRODUTOS produtos que os concorrentes.
e e N AU oo
ATENDIMENTO : . ’
vista do cliente.
Desenvolver ou almejar desenvolver atendimento com
caracteristicas valorizadas pelos clientes que satisfagam
8 PROJETO DO suas exigéncias, suas necessidades, suas preferéncias,
ATENDIMENTO suas expectativas, seus anseios de forma mais atraente
que as caracteristicas do atendimento das empresas
concorrentes.
Oferecer ou almejar oferecer atendimento que o
9 QUALIDADE DO comprador julgue de melhor qualidade que a das
ATENDIMENTO empresas concorrentes (Atendimento refere-se a
recepc¢ao, contato e comunicagédo com o cliente).
jo | PRAZODEENTREGA | o T Concorrentes e conseqdr cumpri o
DO PRODUTO )
prazo negociado.
Atender ou almejar atender o cliente em prazo menor
11 PRAZO DE que o dos concorrentes (O ato de atender refere-se a
ATENDIMENTO = s ;
recepc¢ao, contato e comunicagdo com o cliente).
Oferecer ou almejar oferecer produto que o cliente
. IMAGEM DO PRODUTO julgue ter melhor imagem que a dos_ p_rodutos
E DA MARCA cqncorrentes e possuir, ou almlejar possuir, imagem
crivel do produto e da marca mais favoravel que a dos
concorrentes, num aspecto valorizado pelos clientes.
Possuir ou almejar possuir imagem crivel mais favoravel
13 IMAGEM DE EMPRESA | que a dos concorrentes, num aspecto valorizado pelos
CONFIAVEL clientes, funcionarios, fornecedores, membros da
sociedade e acionistas e investidores.
Ter ou almejar ter imagem crivel em responsabilidade
IMAGEM EM social (quanto a comunidade, cidadania e meio
14 RESPONSABILIDADE | ambiente) mais favoravel que dos concorrentes, num
SOCIAL aspecto valorizado pelo cliente. E composto pela

imagem civica e imagem preservacionista.

Fonte: Adaptado de CONTADOR (2008)
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3- Selecione com um “X” apenas uma das quatro alternativas que melhor expressa a realidade
da sua empresa para cada uma das seguintes questoes:

3.1 — Os servicos e produtos que séo oferecidos aos seus clientes sdo mais bem caracterizados
como:

a. ( ) Sao mais inovadores e estdo constantemente mudando e ampliando sua area de aplicagao.
b. ( ) Alguns sao bastante estaveis no mercado enquanto outros sédo inovadores.

c. ( ) Sao bem focados, relativamente estaveis e bem definidos na organizagédo e no mercado.

d. ( ) Estdo em estado de transicdo e sdo baseados em respostas a oportunidades ou ameagas do
mercado ou ambiente.

3.2 —A sua empresa tem uma imagem no mercado de uma organizagao que:
a. ( ) Oferece poucos produtos/servigos, porém seletivos e de alta qualidade.

b. ( ) Adota novas ideias e inovagdes, mas somente apos analise cuidadosa.

c. ( ) Reage as oportunidades ou ameacas de mercado para manter e reforgar nossa posigao.

d. ( ) Tem reputagéo de ser inovadora e criativa.

3.3- O tempo investido pela sua empresa para monitorar as mudancgas e tendéncias no mercado pode
ser mais bem descrito como sendo:

a. ( ) Extenso, a empresa esta constantemente monitorando o mercado.

b. ( ) Minimo, a empresa realmente ndo passa muito tempo monitorando o mercado.

c. ( ) Médio, a empresa gasta algum tempo monitorando o mercado.

d. ( ) Esporadico, as vezes a empresa gasta um bom tempo e outras vezes ela gasta pouco tempo
monitorando o mercado.

3.4- O crescimento ou diminuigdo da demanda da sua empresas é devido, muito provavelmente, a:

a. ( ) Nossa pratica de nos concentrarmos no desenvolvimento dos mercados que ja servimos.

b. ( ) Nossa pratica de respondermos as pressdes do mercado, correndo poucos riscos.

c. ( ) Nossa pratica de entrar agressivamente em novos mercados com novos tipos de servigos/
produtos.

d. ( ) Nossa pratica de nos aprofundarmos nos mercados que ja servimos, enquanto adotamos novos
servigos/produtos somente apds uma analise cuidadosa do seu potencial.

3.5- Uma das metas mais importantes da sua empresa é a dedicagdo e compromisso com:

a. ( ) Manter os custos sob controle.

b. ( ) Analisar cuidadosamente nossos custos e receitas para manter os custos sob controle,
seletivamente gerar novos servigos/produtos e entrar em novos mercados.

c. ( ) Garantir que pessoas, recursos e equipamentos necessarios para desenvolver novos servigos/
produtos e novos mercados estejam disponiveis e acessiveis.

d. ( ) Resguardar a empresa contra ameacas criticas adotando as a¢des que sejam necessarias.

3.6- As competéncias e habilidades que os funcionarios da sua empresa possuem podem ser mais
bem caracterizados como:

a. ( ) Analiticas: suas habilidades os capacitam a identificar tendéncias e a desenvolver novos
servigos/produtos e novos mercados.

b. ( ) Especializadas: suas habilidades sao concentradas em poucas areas especificas.

c. ( ) Amplas e empreendedoras: suas habilidades s&o diversas, flexiveis e os habilitam a mudar de
forma criativa.

d. ( ) Flexivel: suas habilidades estéo relacionadas com as demandas de curto prazo do mercado.

3.7- Uma das coisas que protege a sua empresa de outros concorrentes é que:

a. ( ) Somos capazes de cuidadosamente analisar tendéncias emergentes e adotar aquelas que tém
potencial comprovado.

b. ( ) Somos capazes de fazer um numero limitado de coisas excepcionalmente bem.

c. ( ) Somos capazes de responder a novas tendéncias mesmo que, quando elas surgem, possuam
apenas um potencial moderado.

d. ( ) Somos capazes de desenvolver novos servigos/produtos e novos mercados de maneira
consistente.
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3.8- O gerenciamento da sua empresa tende a concentrar-se em:

a. ( ) Manter uma situacao segura por meio de medidas de controle de custos de qualidade.

b. ( ) Analisar oportunidades no mercado e escolher apenas aquelas que apresentam potencial, e, ao
mesmo tempo, manter a situagao financeira protegida.

c. () Atividades ou negdcios que mais necessitam de atengédo em vista das oportunidades ou
problemas que estdo sendo enfrentados.

d. ( ) Desenvolver novos servigos ou se expandir para novos mercados ou novos segmentos de
mercado.

3.9- A sua empresa se prepara para o futuro da seguinte forma:

a. ( ) Identificando as melhores solugdes possiveis para aqueles problemas ou desafios que
requerem atencgao imediata.

b. ( ) Identificando tendéncias e oportunidades no mercado que possam resultar na criagéo de
servigos ou produtos inovadores no ramo de negdécio da empresa ou possam atender a novos
mercados.

c. () Identificando aqueles problemas que, se resolvidos, irdo manter e melhorar nossos servigos ou
produtos e nossa posicdo de mercado

d. ( ) Identificando as tendéncias de negécios cujo potencial a longo prazo ja foi demonstrado por
outras empresas e podem ajudar a resolver os problemas relativos aos produtos/servigos de nossa
empresa.

3.10- A estrutura da sua empresa é:

a. () Funcional por natureza (isto é, organizada em departamentos).

b. ( ) Orientada pelo servigo/produto ou pelo mercado.

c. ( ) Essencialmente funcional, porém possui também uma estrutura orientada para servigos ou
mercados nas areas que sao mais novas.

d. ( ) Continuamente mudando para permitir um melhor aproveitamento das oportunidades ou
resolver problemas assim que eles surgem.

3.11- Os procedimentos que a sua empresa usa para avaliar o desempenho sdo mais bem descritos
como:

a. ( ) Descentralizados e participativos, encorajando todos os membros da organizacéo a se
envolverem.

b. ( ) Orientados para solicitagdes de relatérios que exigem atencao imediata.

c. ( ) Centralizados e basicamente de responsabilidade da alta geréncia.

d. ( ) Centralizados em areas de servigos/produtos mais estaveis, e mais participativos em areas
mais novas ou emergentes.

Fonte: Adaptado de RIBEIRO et al. (2011); CONAT, MOKWA E VARADARAJAN (1990)
4- Responda as questoes a seguir:

4.1- Para assegurar a sua posicdo no mercado, vocé aceitaria diminuir o seu lucro para coibir a
entrada ou a expansao de outras empresas?

() Sim ( ) Nao

4.2- A sua empresa busca atender o mercado de forma ampla ou busca um segmento de atuagado
especifico, um nicho de atuagao?

( ) Forma ampla ( ) Um segmento especifico

Fonte: Adaptado de PERDIGAO et al. (2012); PORTER (1986)

4.3 — O recurso ou as capacidades da sua empresa a habilitam a empregar uma estratégia de criagéo
de valor, superando os seus concorrentes ou reduzindo as fraquezas da sua empresa?

() Sim ( ) Nao
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4.4 — Os recursos ou as capacidades que a sua empresa possui sao existentes, atualmente, em
apenas um pequeno nimero de empresas concorrentes?

() Sim ( ) Nao

4.5 — As suas empresas concorrentes que nao possuem 0S Mesmos recursos ou capacidades que a
sua empresa possui, enfrentam uma desvantagem devido ao alto custo necessario para obté-lo?

()Sim  ( )Nao

4.6 — As outras politicas e processos da sua empresa estdo organizados de forma a dar suporte a
exploragao de seus recursos valiosos, raros e custosos de se imitar pelos demais concorrentes?

() Sim ( ) Nao

Fonte: Adaptado de TEIXEIRA et al. (2015); BARNEY, CLARK (2007)

4.7 — Analisando-se o periodo do ano de 2012 até o ano de 2015, informar aproximadamente se a
sua empresa teve um aumento ou uma diminuicdo de faturamento.

( ) Aumento em quanto %
( ) Diminuicdo em quanto %

4.8 — Vocé tem informagdes se isso também ocorreu com os seus concorrentes? Comente a sua
resposta.

Fonte: Adaptado de CONTADOR (2008) e ZACCARELLI (2012)



ANEXO 1

Setor siderargico prevé mais um ano de retracao em
2016

ESTADAQ contediva

As siderurgicas brasileiras enfrentardo em 2016 mais um ano de baixa demanda no
mercado interno diante do cenario de retracao do Produto Interno Bruto (PIB), na que ja é
considerada a pior recess&o vivida pelo Brasil. Esse quadro e reflexo da situacéo de
setores como o automotivo, de bens de capital e construg&o civil, que vém sentindo o
baque da crise politica e econémica que colocou os investimentos no Pais em compasso
de espera. Com isso, ndo esta descartado que mais altos-fornos sejam desligados a
espera de alguma melhora do mercado.

A Companhia Siderirgica Nacional (CSN), por exemplo, € a proxima a suspender a
producéo de um de seus altos-fornos, na usina em Volta Redonda (RJ), o que reduziré em
30% e producéo de ago da empresa.

“O primeiro trimestre de 2016 j& comecara muito ruim, ainda mais na base de
comparacio, ja que o primeiro trimestre de 2015 foi relativamente bom. O ano sera dificil
para as usinas, tendo em vista as projecdes de queda da atividade industrial”, destaca o
presidente do Instituto Nacional dos Distribuidores de Ago (Inda), Carlos Loureiro, que
prevé para 2016 o segundo ano consecutivo de queda de vendas de aco, projetada pela
entidade em 6% em relacido a 2015, apos retracio de mais de 20% no ano passado na
comparacio com 2014,

Em 2015, as usinas viram suas margens de rentabilidade cada vez mais comprimidas,
com Usiminas e CSN amargando prejuizos trimestrais. Menos exposta ao ago plano e
com maior diversificagdo regional, a Gerdau desponta como a mais bem posicionada,
ancorada no fato de ter 60% de suas receitas vindas de fora do Brasil, beneficio
amplificado ainda pela desvalorizacéo do real em relag&o ao dolar.

No entanto, até mesmo a siderurgica galcha teve que se ajustar ao contexto do mercado.
Além da paralisac&o de aciarias, a companhia ja promoveu corte de pessoal e fez uso da
suspensao de contratos de trabalho (lay off) e férias coletivas. A companhia ja disse que,
para a atual demanda, a Gerdau esta ajustada, mas esta monitorando o andamento do
mercado.
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O Instituto Aco Brasil (IABr) tambem prevé mais uma queda nas vendas infernas no ano que vem, de 4%
na relacdo anual. O calculo é de que em 2015 as vendas de ago no mercado domeéstice tenham queda de
16,3% na comparacdo com o volume de 2014, para 18,2 milhtes de foneladas. O presidente executivo da
entidade, Marco Polo de Mello Lopes, tem afirmado repetidamente que o setor vive atualmente a pior crise
de sua histdria e que, por isso, o nimero de demissdes devera crescer.

Ate aqui, o pior sinftoma dessa crise foi a deciséo da Usiminas em paralisar a atividade primaria em
Cubatéo, na Baixada Sanfista. A siderdrgica mineira repertou no terceiro trimestre seu quinto prejuizo
consecutivo, de R$ 1,042 bilhdo, e um Ebitda ajustado (indicador de geracdo de caixa) negativo em R$
65 milhdes. O presidente da Usiminas, Rémel de Souza, disse, em reunido com analistas de mercado em
novembro, que a companhia entende o impacto social com a paralisacao temporaria em Cubatdo mas
que ndo ha outra alternativa diante do atual contexto do mercado.

Além da decisdc que abateu Cubatdo, a Usiminas ja havia parade fornos diante da demanda
enfraquecida. Para o ano que vem, o mesmao caminho deve ser trilhado pela CSN, que devera suspender
a producéo do seu alto-forne nimero dois em Volta Redonda (RJ), o que devera provocar a demissies
de cerca de trés mil pessoas. Atualmente, a capacidade instalada de produc@o da CSN & de 5,6 milhfies
de toneladas por ano.

Com a paralisia do mercado interno, a estratégia das siderurgicas devera ser buscar espaco no mercado
externo, na tentativa em encontrar apoio no real desvalorizado. No entanto, a ociosidade da indistria
mundial, que chega em cerca de 700 milhfies de toneladas anuais, de acordo com a Associagdo Mundial
do Aco (WSA, na sigla em inglés), acaba pressionando os precos internacicnais para baixo, trazendo
desafios adicionais as siderlrgicas brasileiras. As informacdes s&o do jornal O Estado de S. Paulo.

http://jcrs.uol.com.br/_conteudo/2016/01/economia/475220-setor-siderurgico-preve-
mais-um-ano-de-retracao-em-2016.html
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ANEXO 2

DEAS/2016 A5500iac50 Braslieira da INoUsTa de Maguinas & Equipamentos
06 - A Situagio Econdmica & Critica

Estamos num periodo de incertezas econdmicas e poliicas pelo qual o Brasil vem atravessando, com juros crescentes,
inflagio forte, crédito caro, tarifas plblicas altas, desindustrializagio e desemprego desenfreado, entre outros reveses,
evidensia que nossa luta para gue o Pais retome o caminho do desenvolvimento econdmico, com a recuperagio da
indlstria & a manutencio dos empregos, tem de ser intensificada. Com este objetivo gue a Forga Sindical, as Cenfrais
CGTB & UGT, & a ABIMAQ (Associacio Brasileira da Inddstria de Maguinas), convocou trabalhadores & empresarios
para um grande ato no més passade (Agosto), o “Grito em Defesa da Indistria & do Emprege”, confra a recess3o e o
desemprego, que vém prejudicando a salde financeira das empresas e ceifando milhares de postos de frabalho no
Brasil. Foram 345417 trabalhadores demitidos de Janeiro a Maio deste ano, a maioria na indistria, segundo o proprio
Ministéric do Trabalho & Emprego.

A mobilizagio de agosto foi uma agdo para demonstrar a toda a sociedade, & ao Govemno Federal, a nossa realidade e a
insatisfagdo da classe trabalhadora com a equivocada poliica econdmica gue vem sendo aplicada. A maioria das
liderangas sindicais entendem gue a crise econdmica, sem precedentas na inddstia nacional, pode mos levar a um
refrocesso também sem condigbes de melhorar em medio prazo, tudo isso esta fazendo com gue o Fais ndo retome a
condigio de produtor e exportador de commodities (produfos agricolas e minerais), deixando, assim. de gerar bons
empregos & condenando @ maioria da populagdo &4 pobreza. Compete, também, a toda a sociedade, & nio apenas ao
govemo, decidir o Pais que gueremaos para nossos filhos.

Todos nos temos que colocar nossa participagdo na luta por um Brasil justs, com uma indistria forte @ emprego para
todos. ! Em artigos anteriores batemos na mesma tecla sobre o desemprego, no nosso Pais, que ndo para de crescer,
enguanto, claro, a predugdo, o consumo e o FIB nacional despencam. Nio & toa o Brasil & o Pais que mais picra em
relagdo &s outras nagles emergentss. Apenas a inddstia de magquinas e equipamentos, de acordo com a Associagdo
Brasileira da Indisiria de Maguinas e Equipamentos — ABIMAQ fechow, nos dltimos doze meses encerrados em
Julho/2015, deizando mais de 33 mil postos de rabalho.

A taxa de desemprego, no segundo frimestre de 2015, foi a maior desde 2012, inicic da seérie historica, chegando a
2,3%. segundeo o IBGE. Ha poucos dias a presidenta Dilma assumiu publicamente que o govemo demorou a perceber a
gravidade da crise econdmica, & pedindo ajuda ao setor produtive. A crise ndo & uma simples “maralinha”. Ela estd mais
para um sunami. E o movimento sindical vem, ha tempos, alertando para a seriedade da s'rruag:iln:-.ﬁlgu tem de ser feito,
com urgéncia, para que as empresas, & os empregos por elas mantidos, sejam protegidos. E hora de amegagar as
mangas, esquecer a atual e equivocada politica econdmica e colocar em pratica novos métodos, capazes de nos fazer
refomar o crescimento econdmico. Baixar os juros, baratear o crédito e investir na inddstria s3o fatores que vio ajudar no
combate 3 recessio.

Prof. Janio Batista de Macedo — Coordenador Estadual do SINDMAP] [www.sindnapi.arg.br)

Fonte: Midiamax
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ANEXO 3

[E0S2016 Ingustria eal B,3% em 2015 efem plor desempenho desde 2003 - T2T22015 - Mercado - Folna de 5.Fauio

[FOLHA DE S.PAULO

Industria cai 8,3% em 2015 e tem pior desempenho desde 2003

F

BRUNO VILLAS BOAS
DO RIO

02/02/20168 09h14 - Atualizado &s 0Bh26

Sob impacto da refragdo do setor automotive, a produgdo da inddstria brasileira teve queda de 8,2% no ano passado. Foi o pior
desempenho da atual série histirica da pesquisa do IBGE, iniciada em 2003,

A antiga pesquisa de indlstria —que tem metodologia diferente da atual 2, por isso, ndo € mais usada— tambem nunca registrou queda
dessa magnitude antes de 2002, segundo a consultoria Tendéncias. Esta série tem inicio em 1093,

O resultado weio melhor do que o centro das apestas de economistas ouvidos pela agéncia intemacional Bloomberg, que estimavam
gueda de 10,6% em 12 meses & estagnagio na base mensal.

"Se voltarmos ainda mais no tempo, em outra série, vamaos encontrar uma queda mais intensa em 1980, Mas era uma outra
metodolegia de pesquisa, com pesos diferentes dos produtos”, disse André Macedo, gerente da CoordenacSo da Indistria do [BGE.

Em margo de 1880, o Plano Collor confiscou a cademneta de poupanca dos brasileines para enfrentar uma inflagdo que rondava a casa
dos 2.000%.

P s el - Veiach q

A indistria registra agora dois anos seguidos de queda. Em 2014, o setor havia encolhide 3%. Os dados foram divulgados na manha
desta terca-feira (2) pelo IBGE.

Além de intensa, a crise na industria foi disseminada em 2015. Houve queda na produgio em 25 dos 28 setores pesquisados pelo
IBGE. Dos 805 produtos investigadaos, 78,3% tiveram baixa na producio no ano passado, segundo o instituto.

CRISE

Segundo Rafael Cagnin, economista do ledi [Instiuto de Estudos para o Desenvolvimento Industrial), a indlstria foi afetada em 2015
pela perda de confianga das familias brasileiras e dos empresarios na economia.

"Ha uma impressio de que os problemas s0 pioram. |sso faz o5 empresarios ndio investiremn. A familias também consomemn menos
produtos, até porgue os junos subiram, a renda real caiu, o emprego piorou”, disse Cagnin.
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Ele lembra que a redugio dos investimenios da Petrobras afetou a indlstria. O setor de construcSo civil também desacelerou com
investigagies da Dperacdo Lava Jato sobre executivos de grandes empreiteiras.

Bem antes disso, a indistria brasileira ja se ressentia de um real valorizado, o que reduzia sua competitividade em relago a produtos
importados & também na briga por espaco no mercado intemacional.

Pressionada, a produgo da indlstria fechou o ano no menor patamar desde janeiro de 2008, auge da crise iniciada no mercado
hipotecario de alto risco dos EUA. Pulande essa momento agudo, & o menor patamar desde 2004,

P e - Viiaca o
SETORES

Das atividades acompanhadas pelo IBGE, o maior impacto na taxa geral da industria veio de veiculos automotores, reboques &
carmocerias (incluinde carros e caminhdes), com uma gueda de 25,9% na produgio.

"0 setor automotive & muito influenciado pela confianga dos empresarios e das familias. M3o € 4 toa que liderou as perdas do setor por
mais um anc”, disse Rafas| Bacciotti, economista da consultoria Tendéncias.

A0 longo do ano, as montadoras apelaram para férias coletivas, lay-offs (afastamento temporanio) e mesmo demissdes de trabalhadores
para tentar sjustar o ritmoe de produgio & desaceleragdo das vendas de veiculos.

Também pesaram no resultado da indlstria, considerando o peso de cada setor na taxa geral, as atividades de equipamentos de
informatica, produtos eletrénicos & opticos (-30%), maquinas & equipamentos (-14,6%) & coque, produtos derivades do petréles e
biccombustiveis (-5,8%).

A crise foi 30 dura que até mesmo a indlstria de alimentos, que, em geral, resiste mais por produzir bens de primeira necessidade, teve
perda 2,3% na produgic no ano passado, segundo informou o IBGE nesta terga-feira.

Unica alta da produgdo no ano foi o setor extrative (como petrdles & minério de fermo), com aumento de 3,8% na produgdo. O
desempenho do setor, contudo, estava em declinio no fim do ano por causa do rompimentc da barragem de Mariana (MG).

O fraco desempenho da produgdo de caminhdes ajudou na queda da categoria de bens de capital, que fechow 2015 com baixa de
25.5%. Os bens de capital 530 uma especie de termametiro dos investimentos no pais.

DEZEMBERO

Iscladaments no més de dezembro, a produgds da indlstria brasileira teve uma queda de 0,7% em relagio a0 més imedistamente
anterior e de 11,8% contra o mesmo més de 2014, segundo divulgou o IBGE nesta terga.

Com a econcmia em crise, a inddstria tem cortado tambem o ndmers de funcionarios. Soments nas metropoles foram 298 mil pessoas
a menos ocupadas no setor, segundo a PME (Pesquisa Mensal de Emprego) do IBGE.

Todo esse conte fez com que a ociosidade da indistria fechasse o ano em niveis recordes. Segundo dados da CHI (Confederagio
Macional da Indidstria), 35% das maquinas estavam desligadas em dezembro.

httpcftoods folka.com brfprint?site=emcimadahor aurl=hitpfwww 1 folba.ud .com brimercade’201802/1 728182-industria-cai-E3-em-2015-e-tem-pior-resuy...
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ANEXO 4

HOSNS o chi 5 Eoriiaeto il oot [ L M0 o Gl i PIE - Esoiirmia - Ealeclle

wESTADAO

Crise das montadoras responde por um
terco da queda do PIB

CLEIDE SILVA LUIZ GUILHEREME GERBELLI - O ESTADO DE 5. PAULO
2o Junho o153 | 19k 31 - Afualizado: oo funho 2015 | 28k 14

Ren e 24% na producdo de velcuios eshe ano amastand oulms setores £ cadela produtiva com Imgack da
0,5 ponto porcantual do FIB 2 dezenas de mihanes de demissles

A crise no setol antomotivo deve responder por um terco da retracdo da economia brasileira
esperada para zo45. Mo cenario scondmics complicado para este ano, analistas estimam uma
retracao do Produto Intermo Brato (PIE) de aproximadamente 1 5%. A contribmicdo negativa do
setor nessa conta & de 0,5 ponto.

O tombo da indastria antomobilistica provoca estrago na economia brasileira porgue o setor
responde por 10% da indwstria nacional e consequentemente, por 2,2% do PIE, sepundo caleulos
da Tendéncias Consultoria. Para este ano, a consultoria estima uma queda de 24% no setor na
produogio medida pelo IBEGE.

“A queda esta muito forte, & 0 peso do setor na economia & muito grands. Uma retracio desse
tamanho poxa 3 inddstria para basoo &, consequentemente, o PIE, afirma Fodrizn Eazgi, analista
da Tendémecias.

5% do PIB

A conta pode ser considerada conservadora, pods a Tendéncizs trabalha apenas com dados da

produgio de veirulos. Mas a cadeda produtiva engloba sesmentos como antoperas, siderargia,
guimico, plastico e borracha. Além disso, tem a area de servigos, come revendas e fnanceiras.
Somando a= antoperas, 3 participagio do setor no PIE sobe para 5%. Mo industrial, & de 21%.

Pelas projecies da anfavea, associagio que representa as montadorss, devem ser produzidos este
ano 2 585 milhdes de veiralos, 17,8% menos que em 2014, O volume 5673 0 mais baio desde
2007 A diferenca de um ano para outro repressntara B5 13 bilkdes 3 menos em arrecadagio de
impostos, informa Luiz Moan, presidente da entidade.
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