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Resumo

Schmidt, Flavia de Holanda; da Silva, Jorge Ferreira (Orientador). O
impacto das Estratégias Colaborativas na Industria de Transporte
Aéreo. Rio de Janeiro, 2006. 152p. Dissertacio de Mestrado -
Departamento de Administracdo, Pontificia Universidade Catolica do Rio de
Janeiro.

O paradigma da vantagem competitiva e da visualizacdo da arena de
negocios como um “campo de batalha”, questionado desde o seu auge, na década
de 80, vem sendo revisto & medida que novas configuracBes organizacionais, de
carater colaborativo, tém sido adotadas pelos agentes econémicos como forma de
lidar com a complexidade que tem norteado o ambiente em que se encontram
inseridos. O tema tem sido alvo de um expressivo numero de publicacdes, e
crescentes esforgos tém sido destinados a investigacdo do impacto da adocéo de
estratégias colaborativas no desempenho das firmas participantes. Na industria de
transporte aereo, também a formacdo de aliancas de mdltiplos parceiros, ou
constelacBes, tem despertado o interesse de pesquisas nesse sentido. Esse trabalho
soma-se a essas pesquisas, tendo por objetivo investigar o impacto da adocdo de
aliancas estratégicas no desempenho das companhias aéreas que aderiram as
grandes constelacbes formadas na década de 90. Trata-se de uma pesquisa
empirica, em que foram comparados, por metodos quantitativos, os indicadores de
desempenho de 18 firmas da industria nos periodos definidos como anteriores e
posteriores a adesdo as aliancas, com base no banco de dados da ICAO-
International Civil Aviation Organization. Constatou-se que a simples adeséo a
constelacbes ndo garantiu desempenhos isolados superiores. No entanto foi
observado que em alguns casos, em funcdo das estratégias colaborativas adotadas
no conjunto, as empresas acabaram por obter ganhos significativos de
desempenho.

Palavras-chave
Aliancas Estratégicas, Desempenho Organizacional e Industria de

Transporte Aéreo.
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Abstract

Schmidt, Flavia de Holanda Schmidt; da Silva, Jorge Ferreira. (Advisor).
The Impact of Collaborative Strategies in Global Airline Industry. Rio
de Janeiro, 2006. 152p. MSc. Dissertation - Departamento de
Administracdo, Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

The competitive advantage archetype, as well as the idea of considering the
management as a battle field, have been questioned since its height, in the
eighties. These ideas have been being reviewed as new organizational
configurations, with collaborative nature, have been adopted by the economic
agents as a manner to deal with the complexity that has signed the environment in
which they are living in. The theme has been focus of a significant number of
studies and growing efforts have been dedicated to evaluate the impact of
adopting collaborative strategies on the member firms performance. In the global
airline industry, also the formation of multiple partners alliances, or constellations,
has received the attention of researches with the same purpose. This work sums to
these researches, aiming to investigate the impact of the adoption of strategic
alliances on the performance of the airlines that joined the big constellations
formed in the nineties. It is an empirical research, in which have been compared,
using quantitative methods, the performance measurements of 18 firms of the
industry, in the periods defined as previous and subsequent to the embracing to
alliances, based on data of ICAO - International Civil Aviation Organization.
Among the main achievements, was found that just joining a constellation did not
guarantee superior isolated performances. Nevertheless, was observed that, in
some cases, due to the whole collaborative strategies used, firms ended having

significant performance gains.

Keywords

Strategic Alliances, Organizational Performance, Global Airline Industry.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0310770/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0310770/CA

Sumario

1. Introducéo 12
1.1. Definicéo do Problema 12
1.2. Definicéo dos Objetivos Intermediarios 15
1.3. Delimitacao do Estudo 16
1.4. Atualidade e Relevancia do Estudo 17
2. Referencial Teorico 19
2.1. Modelo de Inter-Relacao entre Ambiente Competitivo, Estratégia e

Desempenho 20
2.1.1. A Escola da Organizacéo Industrial 27
2.1.2. A Visdo baseada em Recursos 36
2.2. Estratégias Colaborativas 40
2.2.1. Introducéo 41
2.2.2. Definicbes 47
2.2.3. Competicdo x Colaboracao 51
2.2.4. Motivacdo para a Formacdo de Aliancas Estratégicas 57
2.3. Aliancas e Desempenho 64
2.4. Aliancas na Inddstria de Transporte Aéreo 67
2.4.1. Introducéo 67
2.4.2. Implicagdes para a Competicdo 71
2.4.3. Beneficios conhecidos 73
2.5. Desempenho 75
2.5.1. Desempenho Geral 75
2.5.2. Desempenho de Firmas em Aliangas 78
2.5.3. Desempenho na Industria de Transporte Aéreo 81
3. Metodologia 83
3.1. Descricédo da Pesquisa 83
3.2. Coleta e Tratamento dos Dados 85
3.2.1. Selegdo das Empresas 87
3.2.2. Testes Estatisticos 90
3.3. Formulacao de Hipoteses 92
3.4. Atendimento aos Objetivos da Pesquisa 93
3.5. Selecdo de Critérios para Andlise do Desempenho 95
3.6. Limitacdes do Método 96
3.6.1. Referencial Tebrico 97
3.6.2. Industria Analisada 97
3.6.3. Tamanho da Amostra 98
3.6.4. Variaveis de Desempenho utilizadas 98
4. Apresentacdo e Andlise dos Resultados 99
4.1. Anélise dos Dados 99
4.1.1. Estatisticas Descritivas 99

4.1.2. Verificacdo da Normalidade 100


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0310770/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0310770/CA

4.1.3. Comparacéo de Médias

4.1.4. Andlise da Correlagédo

4.1.5. Anélise dos Fatores

4.1.6. Andlise de Clusters

4.1.7. Analise dos Clusters de Desempenhos Formados

5. Conclusdes
5.1. Resumo
5.2. Sugestdes para Futuras Pesquisas

6. Referéncias bibliograficas

Anexo A — Descrigédo dos Indicadores de Desempenho
Anexo B - Extratos do SPSS

103
106
109
111
124

132
132
135
137

147
149


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0310770/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0310770/CA

Lista de Figuras

Figura 1 — Estratégias Deliberadas e Emergentes (Adaptado de Mintzberg

et al, 2000)

Figura 2 — Ciclo de Vantagem Competitiva (Adaptado de Day & Rebstein,
1997)

Figura 3 — Modelo de Porter (Adaptado de Hill & Deeds,1996)

Figura 4 - Uma abordagem neo-austriaca (Adaptado de Hill &
Deeds,1996)

Figura 5 — Forcas que Dirigem a Concorréncia na Industria (Adaptado de
Porter, 1980)

Figura 6 — O Modelo Estrutura-Conduta- Desempenho (Adaptado de
Barney, 1997)

Figura 7 — Tendéncias Politicas e Vantagens Dinamicas (Adaptado de Day
& Rebstein, 1997)

Figura 8 — Arcabouco de Austin

Figura 9 — Tipos de Aliancas Estratégicas (Adaptado de Barney 1997)
Figura 10 — A amplitude de dispositivos de Intercambio Gerencial
(adaptado de Barney, 1997)

Figura 11 — Adaptado de Khanna (1998)

Figura 12 — Teoria da Interdependéncia Estratégica de Formacéo de
Alianca

Figura 13 — Teoria da Estrutura Social da Formacéao de Aliancas

Figura 14 — Adaptado de Mohr e Spek/man (1994)

Figura 15 — Modelo de Arifio para o desempenho de Aliangas (2003)
Figura 16 — Diagrama Metodologico

23
25
26
26
28
33
34
35
42

49
57

61
61
65
66
86


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0310770/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0310770/CA

Lista de Tabelas

Tabela 1 — Exemplos de Defini¢bes Alternativas de Estratégia (Adaptado
de Barney, 1997)

Tabela 2 — A tipologia VRIO (Adaptado de Barney, 1997)

Tabela 3 — Companhias Aéreas

Tabela 4 — Companhias Aéreas

Tabela 5 — Atendimento aos Objetivos da Pesquisa

Tabela 6 — Critérios de Desempenho Utilizados na Analise Empirica
Tabela 7 — Estatisticas Descritivas dos Dados Analisados V1

Tabela 8 — Estatisticas Descritivas dos Dados Analisados V2

Tabela 9 — Verificagdo da normalidade V1

Tabela 10 — Verificagdo da Normalidade V2

Tabela 11 — Teste de Normalidade da Diferenca entre as Médias

Tabela 12 — Comparacéo de pares de médias V1 e V2

Tabela 13 — Correlacdes observadas

Tabela 14 — Matriz de correlacdo V1

Tabela 15 — Matriz de correlagdo V2

Tabela 16 — Anélise fatorial V1

Tabela 17 — Analise fatorial V2

Tabela 18 — Gréfico de aglomeragéo V1

Tabela 19 — Grafico de aglomeracao V2

Tabela 20 - Valores usados na Montagem dos Centroides Iniciais para V1
Tabela 21 — Matriz dos Centroides Finais dos Trés Clusters Gerados

para V1

Tabela 22 — Teste de Igualdade das Matrizes dos Centroides para V1
Tabela 23 — Valores usados na Montagem dos Centrdides Iniciais para V2
Tabela 24 — Matriz dos Centrdides Finais dos Trés Clusters Gerados

para V2

Tabela 25 — Teste de Igualdade das Matrizes dos Centroides para V2
Tabela 26 — Teste de Igualdade das Matrizes dos Centrdides entre V1e V2
Tabela 27 — Teste de Igualdade dos Centrdides para V1

Tabela 28 — Teste de Igualdade dos Centroides para V2

Tabela 29 — Comparagéo entre clusters de desempenho V1

Tabela 30 — Comparacéo entre clusters de desempenho V2

Tabela 31 — Clusters de Desempenho formados

Tabela 32 - Posicionamento nos clusters e distancias dos centroides

38

88

89

94

96
100
100
101
102
104
105
106
107
108
110
111
112
114
116

116
117
117

118
118
119
120
120
122
123
125
126


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0310770/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0310770/CA

Lista de Quadros

Quadro 1 — Tipos de Aliangas Estratégicas (Klotzle 2002)

Quadro 2 — Proposta de Tipologia para Aliancas Estratégicas (Eiriz 2001)
Quadro 3 — Definicdo de Aliancas Estratégicas segundo a Visdo de
Diversos Autores (Klotzle 2002)

Quadro 4 — Critérios para Analise de Desempenho (Silva et al, 1998)
Quadro 5 — Operagdes de Companhias Aéreas (Shefczvk 1993)

Quadro 6 — Participacédo das Aliancas nos Clusters de Desempenho
Quadro 7 — Informacdes sobre Oneworld

Quadro 8 — Informag0es sobre Skyteam

Quadro 9 — Informacdes sobre Star Alliance

Lista de Gréaficos

Grafico 1 — Variacdo do coeficiente de aglomeragéo V1

Gréafico 2 — Variacdo do coeficiente de aglomeracédo V1

43
44
48

78
81
127
129
129
130

113
114


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0310770/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0310770/CA

1

Introducéao

11

Definicdo do Problema

O transcorrer das ultimas décadas do seculo XX revelou um mundo novo
que, se ndo tdo admiravel, trouxe profundos reflexos para a gestdo contemporanea
dos negocios e, conseglientemente, para a pesquisa em Administracdo.
Transformagdes que fogem ao controle dos gestores como a globalizacdo, as
inovacdes tecnoldgicas e a alteracdo do papel dos Estados nos mercados acabaram
tornando a gestdo de organizacdes em ambientes de mudanca um foco constante
de nossos estudos.

Entretanto, em momentos de mudancas, deve-se questionar o que
realmente sdo as organizacOes-alvo de nossas pesquisas. Assiste-se, na atualidade,
a transicdo do foco tradicional da firma para novas configuracdes organizacionais
que assumem a forma de aliancas estratégicas (Koza e Lewin, 1998), como joint
ventures, consorcios de Pesquisa e Desenvolvimento , acordos de produgdo ou
marketing, entre outros tipos de parceria.

O paradigma da vantagem competitiva e da visualizacdo da arena de
negocios como um “campo de batalha”, vem sendo questionado desde o seu auge,
0 inicio da década de 80, como se pode ver no estudo de Astley e Fombrum
(1983) in Nielsen (1988) :

“Organizations are seen as vying for optimal locations within their
respective industrial arenas, capturing a greater share of the market at the
expense of others, engaging in ‘price wars’ and ‘predatory prices’,
measuring their financial success vis-a-vis the fortune of their neighbors. All
of this is conceived of as a game: organizations must strategically conteract
each other’s maneuvers. (....) Business policy must pay attention to the
institutionalization of these collective allegiances, for they play an
increasingly important role in today’s corporate society.”

A adocdo de estratégias colaborativas, entretanto, ndo significa o fim da

competicdo. Ela influencia o0 modo como ela ocorre. O impacto das relagOes
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cooperativas entre firmas que competem entre si ja foi alvo de estudos da
economia da organizacdo industrial (I/O Economics) (para revisdo Mc Gahan,
1995; Scherer e Ross, 1990, Gnyawali e Madhavan, 2001).

Gulati e Gargiulo (1999) observam que as organizacdes buscam
estabelecer ligagbes com outras que possam lhes oferecer recursos e capacidades
complementares, embora também tenham em mente no momento da adogédo da
parceria a posicdo que 0S parceiros potenciais terdo na estrutura social que
resultara da rede. Ressaltam ainda que as aliangas sdo uma forma de lidar com a
incerteza criada pelas forcas da estrutura que fogem ao seu controle direto.

Sob um arcaboucgo estabelecido pela maioria dos paises reunidos na
Convencao de Chicago, em 1944, o trafego aéreo internacional € governado por
acordos bilaterais restritivos. Ainda no final da década de 70, a industria de
transporte aéreo poderia ser caracterizada como um cartel privado, reforcado por
politicas mercantilistas e anti-consumidores. No decorrer da década de 80 e inicio
da década de 90, a liberalizacdo dos acordos bilaterais, a privatizacdo e a
desregulamentacdo revolucionaram o ambiente/estrutura. As forcas de mercado
passaram a ter mais influéncia que os governos protecionistas.

Especialmente na ultima década, a Industria de Transporte Aéreo Global
assistiu a formacdo de aliancas estratégicas. Embora durante os estagios iniciais
do processo de globalizagdo algumas companhias aéreas tenham tentado
estabelecer a sua prdpria rede de servicos em outros continentes, recentemente a
maioria delas ja demonstrava reconhecer que uma rede global deveria ser criada
por meio de aliancas com companhias de outros continentes (Oum e Taylor,
1995).

A industria, que tende a refletir diretamente as atividades dos ciclos de
negocio, tem experimentado a formacao de parcerias como uma possivel solucéo
para 0s seus problemas de desempenho, que refletem tanto a prépria estrutura da
indUstria como politicas e fatos conjunturais.

O aumento da competitividade e a necessidade de estabelecer niveis
globais de servico, entretanto, depararam-se com a existéncia de restri¢cdes legais,
politicas e institucionais (Pustay, 1992) que se aplicam a fus@es e aquisi¢fes entre

companhias aéreas de paises diferentes.
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De forma analoga, podem ser citadas algumas caracteristicas adicionais da
industria que funcionam como barreiras de entrada e, conseqlientemente,
funcionam como limitadores do nimero de competidores na arena de competicéo

global:

= Estrutura oligopolistica;

= Politicas Governamentais protecionistas;

= Direitos limitados de Tréafego Internacional;

= Conluios tacitos na formacéao dos precos/tarifas; e

= Custos Fixos Altos.

Diversos tipos de aliancas estratégicas foram adotados pelas empresas
aéreas, variando desde aquelas que envolviam pouca cooperagdo, como FFP
(frequent flyer program), até acordos que envolviam compartilhamento de
recursos em terra, como terminais, balcdes de atendimento, entre outros (Chen e
Ross, 2000). Uma discussdo mais aprofundada das diversas formas de alianca na
indUstria pode ser encontrada em Oum e Park (1997) e Park (1997).

A despeito da existéncia de diversas definicdes de aliancas estratégicas,
para o presente trabalho sera utilizada a estabelecida por Gulati (1998): “Voluntary
arrangements between firms involving exchange, sharing, or codevelopment of
products, technologies or services’.

Esta pesquisa enfoca a participagdo de 18 companhias aéreas em aliangas
estratégicas, em particular aquelas que séo consideradas as de maior importancia
na industria: Star Alliance, Oneworld e Skyteam.

Lazzarini (2002) define dois tipos de constelacGes: explicitas (envolvem
acordos formais e publicamente conhecidos, normalmente com normas comuns a
todos os membros) e implicitas (grupos informais, derivados de acordos bilaterais
entre as firmas, podendo ser expansdes das explicitas). A anélise das aliangas em
estudo nos revela, de imediato, tratarem-se de aliangas explicitas.

A partir da definicdo de Gomes-Casseres (1996), ‘constellations are
alliances among multiple autonomous firms, such that these groups compete
against each other in the same or similar industries for both clients and
members’, pode-se caracterizar no presente trabalho as grandes aliangas explicitas
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da industria como constelacBes. Pesquisas recentes na area adotaram a mesma
definicdo para a industria em questdo (Lazzarini, 2004).

O problema a ser investigado no presente trabalho vem apresentado a
sequir:

Durante a década de 90, diversas empresas de transporte aéreo global
experimentaram a formacao de aliancas estratégicas, sob a forma de constelac6es
explicitas, buscando nelas uma forma de lidar com as caracteristicas da inddstria
gue consistem em 6bices para um melhor desempenho.

Nesse contexto, € oportuno e relevante investigar o impacto da adogédo

de aliangas estratégicas no desempenho das empresas.

1.2

Definicdo dos Objetivos Intermediarios

A presente pesquisa € dividida em etapas cujos resultados parciais
permitem compor um quadro integrado e responder ao problema proposto. As
respostas obtidas para estas questdes intermediérias suportam a compreensdo
mais adequada da industria em estudo e uma caracterizacdo das empresas
selecionadas para compor a amostra , assim como fornecem subsidios para a
anélise das implicagdes decorrentes da adocdo de aliancas estratégicas para o
desempenho das firmas.

No decorrer do presente trabalho, sdo alcancados alguns objetivos

intermedidrios, relacionados a seguir:

= Identificar as companhias de transporte aéreo global que adotaram
estratégias colaborativas;

= Pesquisar na literatura:

modelos que relacionem ambiente, estratégia e desempenho;

a dinamica de formacéo de aliangas e propor uma associagdo com a

industria em questéo;

tipologias de estratégias colaborativas;

definicdo de critérios de desempenho.
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= Descrever de que forma ocorreu a migracdo da adogdo de estratégias
competitivas para estratégias colaborativas na industria em estudo;

= Identificar os grupos (aliangas estratégicas) formados;

= Investigar o desempenho das empresas selecionadas para amostra antes da
adocdo das estratégias colaborativas, durante o periodo de trés anos;

= Investigar o desempenho das empresas selecionadas para amostra apos a
adocdo das estratégias colaborativas, durante o periodo de trés anos;

= |dentificar as alteracdes de desempenho decorrentes da adogdo de
estratégias colaborativas.

13

Delimitacdo do Estudo

Dentre os diversos fatores que podem ser determinantes no desempenho de
uma companhia aérea, 0 presente estudo esta adstrito, fundamentalmente, a
avaliacdo dos reflexos do ingresso delas em aliangas estratégicas, em aspectos
operacionais. Como as empresas selecionadas pertencem a diversos paises, fato
que poderia contribuir para a auséncia de padronizacdo dos dados e também de
confiabilidade dos mesmos, os indicadores de desempenho financeiros foram
deixados de lado na presente andlise. Schefczyk (1993) reporta que, assim como a
eficiéncia na aquisicdo de recursos e nas atividades de marketing e vendas, uma
boa desempenho operacional ¢ um fator-chave para uma alta lucratividade na
industria em tela, o que é reforcado pela constatacdo de que companhias aéreas
sdo vitimas dos custos fixos altos (Costa, Harned e Lundquist, 2002).

O presente estudo estd delimitado quanto aos aspectos temporal e teérico.

Quanto a abrangéncia temporal, foi investigado o periodo de trés anos
antes e trés anos depois do ingresso nas aliangas, para cada uma das empresas
investigadas, conforme a tabela a seguir. Dessa forma, os resultados e conclusdes
do presente trabalho s&o relativos a esses periodos.

No que tange o aspecto tedrico, deve ser destacado que, embora o
referencial tedrico proposto trate de aliancas estratégicas e estratégias

colaborativas de maneira geral, a sua utilizacéo no trabalho esta restrita a industria
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de transporte aéreo global, ndo obstante os resultados desta pesquisa possam
oferecer contribuicBes a pesquisa na area.

Este trabalho pretende focar a industria de transporte aéreo global. De
modo a viabilizar o estudo, a amostra compreende empresas de multiplas origens,
que foram selecionadas com base em critérios de relevancia de participacdo dentro
da inddstria. Também o fato de a inddstria de transporte aéreo possuir uma
caracteristica geogréafica de competicdo , isto é, competir em maltiplos mercados
ao mesmo tempo, porém concentrar as decisdes estratégicas em escritorios
centrais (Gimeno, 1999) torna irrelevante a utilizacdo do aspecto espacial para

delimitacao desta pesquisa.

1.4

Atualidade e Relevancia do Estudo

Nos ultimos anos, muitas pesquisas foram realizadas sobre a réapida
proliferacdo de aliangas estratégicas. A expansdo desta forma de desenho
organizacional em diversos tipos de industria é evidenciada pelo fato de que mais
de 20,000 aliancas foram registradas entre os anos de 1998 e 2000 (Anand and
Khanna, 2000). Na industria de transporte aéreo, o cenario ndo é diferente. Ela
vive, atualmente, um cenario em que as aliangas estratégicas parecem ser 0
caminho natural para a atuacdo e desenvolvimento das empresas do setor. O
recente andncio de que a Japan Airlines (JAL) e a Japan Air System (JAS)
completaram o seu processo de integracdo de rotas, vendas, fungdes de
retaguarda, operagdes aeroportuarias e Tl (Airline Business, May 1, 2004 p. 25) e
a adesdo da South African Airways a Star Alliance (Airline Business, April 1,
2004 p. 8), uma das maiores do setor, com catorze companhias aéreas de todos 0s
continentes, comprovam esta realidade.

Entretanto, a despeito do incremento de pesquisas e trabalhos acerca do
tema e da constatacdo de que o foco da competicdo migrou de firmas para grupos
de firmas que colaboram entre si (Gomes-Casseres, 1996; Gulati, 1998), pouca
atencdo tem sido oferecida a comprovacdo empirica do impacto da adogdo de
parcerias estratégicas no desempenho das empresas (Gulati, 1998). O presente
estudo, ao propor a andlise empirica desse impacto da formacao de constelacdes
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em empresas de uma determinada industria, pretende contribuir para o
preenchimento desta lacuna.

A tendéncia a formacédo de aliangas na industria escolhida para analise ja
vem sendo discutida por especialistas do setor ha, pelo menos, uma década
(Debbage, 1994). Poucos estudos, entretanto, examinam em detalhe as
implicacdes desta tendéncia no desempenho das companhias aéreas (Lazzarinni,
2004).
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Referencial Teodrico

O referencial tedrico tem por finalidade apresentar estudos ja realizados
por outros autores sobre o tema ou, mais especificamente, sobre o problema de
pesquisa. Devem também ser apresentadas nessa parte do trabalho eventuais
lacunas existentes na bibliografia consultada ou reconstrugdes elaboradas pelo
pesquisador a partir dela.

Adotando essa premissa, o pesquisador tem por objetivo:

a) Homogeneizar os conceitos que serdo a chave da compreensdo do presente
trabalho;

b) Viabilizar a formulacdo de hipdteses que sdo aqui desenvolvidas para
responder o problema da pesquisa;

¢) Transmitir ao leitor elementos suficientes para a analise da pertinéncia do
problema e da metodologia adotados, assim como contextualizar o0s

resultados obtidos.

No presente trabalho, o referencial tedrico inicia-se com a exposicdo de
modelos de inter-relacdo entre ambiente competitivo, estratégia e desempenho, no
capitulo 2.1. Ainda dentro desse capitulo, as se¢des 2.1.1 e 2.1.2 sdo dedicadas,
respectivamente, a uma breve revisdo da literatura existente sobre as duas
vertentes da pesquisa em estratégia que mais tém recebido a atencdo dos autores
contemporaneos: a Escola da Organizacao Industrial e a Escola da Visao baseada
em Recursos.

No capitulo 2.2, as estratégias colaborativas serdo alvo de discusséo.
Iniciaremos o capitulo discutindo a relevancia das aliangas estratégicas e
discutiremos em seguida o conceito de aliancas. Seguir-se-a uma revisdo da
literatura existente sobre a coexisténcia da cooperacdo e da competicdo.
Encerraremos o capitulo discutindo as pesquisas ja realizadas que buscaram
aprofundar a compreensdo das motivagcbes para a formacdo de aliancas

estratégicas.
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O capitulo 2.3 seguira abordando os estudos existentes sobre a mensuragéo
do desempenho de aliancas estratégicas.

O capitulo 2.4 destina-se a revisar a producao cientifica elaborada acerca
das aliancas na industria de transporte aéreo. Apresenta, inicialmente, as razfes ja
apontadas para a formacdo das aliangas na industria. A seguir, aborda as
influéncias e beneficios do fendbmeno da adogédo de estratégias colaborativas na
industria.

O capitulo 2.5 encerra o referencial tedrico com uma apresentacdo das
pesquisas realizadas sobre desempenho organizacional. O capitulo prossegue
revisando a relacdo entre a adocao, pela firma, de uma estratégia colaborativa e o
reflexo dessa atitude no seu desempenho. Nesse capitulo € também apresentada

uma revisao das medidas de desempenho na industria de transporte aéreo.

2.1
Modelo de Inter-Relacdo entre Ambiente Competitivo, Estratégia e

Desempenho

A busca incessante da rentabilidade por parte das empresas faz com que
estas adotem estratégias diversas dentro de um horizonte temporal (Silva et al,
1998). De maneira reflexa, a preocupacdo em compreender a relagdo entre
estratégia e desempenho tem ocupado um amplo espacgo de discussdo na pesquisa
em Administracédo

Para os pesquisadores em estratégia, é fundamental explicar as diferencas
de desempenho entre as firmas (Rumelt et al, 1991). Para alguns autores, como
Carneiro(1997), o desempenho da firma poderia ser compreendido por meio da
analise de trés vetores principais: ambiente competitivo (também denominado
estrutura da industria ou natureza da competicdo), estratégia e estruturas e
processos organizacionais.

Para possibilitar a compreensdo do que vem a ser ambiente competitivo,
devemos, em primeiro lugar, raciocinar sobre a envoltoria de uma firma (empresa)
e sobre 0 que nesse contexto externo, estando além do seu poder de controle, pode
ser relacionado com a obtencdo de um desempenho superior de longo prazo. De

forma intuitiva, ao considerar o desempenho, logo vem a tona contextualizar 0s
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resultados obtidos pela firma dentro daquilo que se convencionou como a ’area de
atuacao’.

Transladando esse conceito para a pesquisa ja realizada, deparamo-nos
com o dominio produto-mercado definido por Day et al (1979). Segundo os

autores, o dominio produto-mercado seria “um conjunto de produtos julgados

como substitutos naquelas ocasifes de consumo em que padrdes similares de
beneficios sdo buscados, e 0s respectivos clientes para quem tais situacdes de
consumo sao relevantes.”.

Seguindo Porter (1980), adotaremos o conceito de indistria como o grupo
de empresas fabricantes de produtos que sdo substitutos bastante aproximados
entre si.

Analisando esses dois fatores de forma conjunta, podemos visualizar, de
modo mais amplo, como uma firma se insere dentro do ambiente competitivo.
Dessa forma, podemos afirmar que uma firma fabricante de avides de combate
pertence a inddstria bélica, ou com um escopo mais amplo, a industria
aeronautica. O escopo de analise de uma firma dentro do seu ambiente
competitivo pode ser amplo ou mais estreito, guardando relagdo com o objetivo e
profundidade necessarios a analise, uma vez que as fronteiras do ambiente
competitivo estdo cada vez menos formalmente definidas na atualidade.

A estratégia, conceito hd muito transportado do contexto das batalhas
militares para 0 meio organizacional, tem sido fartamente definida na pesquisa em
Administracdo. Ela ja foi apontada como uma agdo, como um plano, ou até
mesmo em funcdo de um determinado posicionamento.

No presente trabalho adotaremos que estratégia € “um conjunto de agdes
que buscam criar uma posicao favoravel em relagcdo aos concorrentes, ou melhor,
ao seu ambiente competitivo e, conseqlientemente, um maior retorno sobre 0s
investimentos efetuados por elas” (Silva et al, 1998). Na tabela 1 podem ser

observadas algumas definicGes alternativas de estratégia.
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Tabela 1 — Exemplos de Definicbes Alternativas de Estratégia (Adaptado de

Barney, 1997)

‘Relacionada com a projecdo de um plano de guerra e
a formatagdo de campanhas individuais, e dentro
destas, com a decisdo de compromissos individuais’

Von Clausewitz, 1976:177

‘A determinacdo de metas bésicas de longo prazo e
de objetivos de uma empresa, a adogcdo de cursos de
acdo a de alocacdo de recursos necessarios para
conduzir essas metas’

Chandler, 1962

‘A formulacdo de missOes, propostas e objetivos
organizacionais de uma empresa; estratégias de
politicas e programas para alcanga-los e os métodos
necessarios para assegurar que as estratégias sejam
implementadas para atingir os fins organizacionais’

Steiner and Miner, 1977:7

‘Um plano Unico, compreensivel e integrado
desenhado para garantir que 0s objetivos basicos da
empresa sejam alcancados’

Glueck,1980:9

‘Um padrdo em uma gama de agdes ou decisdes’

Mintzberg and McHugh,
1985:161

‘O caminho para atingir objetivos organizacionais’

Hatten and Hatten, 1988

‘Os planos feitos, ou as agOes realizadas, como um
esforco para ajudar uma organizacao a atingir as suas
propostas pretendidas.’

Miller and Dess, 1993:5

‘Um leque integrado e coordenado de compromissos
e acdes desenhados para explorar as competéncias
centrais e ganhar vantagem competitiva’

Hitt, Ireland and
Hoskisson, 1997:115

Para Mintzberg et al (2000), em uma revisdo das utilizacGes que a palavra

estratégia tem tido entre os administradores e académicos, o conceito de estratégia

pode ter cinco defini¢des, todas aceitaveis:

e Estratégia seria um plano, um caminho para se chegar a algum lugar;

e Seria também um padrdo, ou seja, um reflexo da consisténcia de

comportamento ao longo do tempo;

e A estratégia seria uma posicdo, isto é, a localizacdo de determinados

produtos em determinados mercados;

e Poderia ainda ser vista como uma perspectiva, refletindo assim a maneira

como a organizacdo faz as coisas;

e A estratégia como uma manobra, um truque para dissuadir a adocdo de

determinado comportamento competitivo pelo concorrente.
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Analisando de forma combinada a visdo da estratégia como um plano e
como um padrdo, os autores tracaram ainda um modo de categorizar a estratégia.
Sendo um plano, uma declaragdo de intengdes, poderia ser qualificada como
estratégia pretendida. De forma anéloga, ter em mente a estratégia como um
padrao, refletindo a consisténcia de acGes, é visualizar a estratégia realizada.

Como, claramente, nem todas as estratégias pretendidas séo realizadas, 0s
pesquisadores propdem ainda uma outra forma de classificacdo. As estratégias
pretendidas plenamente realizadas poderiam ser qualificadas como estratégias
deliberadas. Aquelas que, mesmo pretendidas ndo tiveram continuidade, seriam
irrealizadas. Mintzberg et al (2000) sugerem ainda a existéncia de estratégias
emergentes, que ocorreriam quando um padrdo realizado nao era declaradamente
o pretendido. A tipologia dos autores pode ser melhor compreendida por meio da

figura a seguir.

Figura 1 — Estratégias Deliberadas e Emergentes (Adaptado de Mintzberg et al,
2000)

Estratégia
Pretendida

Estratégia

Estratégia N&o- o
Realizada ., e,
seee Estratégia Realizada
®eeee’ /V /
/

—v Estratégia Emergente

Além dos aspectos relacionados ao ambiente competitivo e a estratégia, a
parte intangivel da organizacdo, como as suas estruturas e processos
organizacionais, tém tido a dedicacdo de  diversos autores que buscam
compreender 0 seu impacto no desempenho da firma. Seguindo a pesquisa

original de Penrose (1959), podemos dividir a firma entre o ‘hardware’ e o
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‘software’. O hardware reune os recursos dos quais se compde a firma, como as
pessoas, edificacbes e equipamentos. Além desses recursos tangiveis, uma firma
também reline uma gama de rotinas organizacionais para realizar a coordenacao
desses recursos — a essas rotinas podemos chamar de software. Dentro dele esta
embutido também o conhecimento da organizacdo. Para 0s autores que tém
seguido a proposta de Penrose, a diferenciacdo obtida pelas firmas na gestdo de
seus sistemas organizacionais, isto é, ao focar o que € intangivel e que esta dentro
da empresa, seria a fonte de vantagem competitiva.

Para as diversas escolas do pensamento estratégico, o entendimento da
inter-relacdo entre esses trés vetores e a definicdo da possivel preponderancia de
um deles sobre o desempenho das empresas sao as principais motivacbes de
pesquisa. Entretanto, aspectos relacionados a era de mudangas que vivencia na
atualidade a gestdo organizacional tém requerido maior sofisticacdo e
aprimoramento dos modelos tedricos que se propdem a tal feito.

Para Day & Rebstein (1997), a ruptura continua que vem tomando lugar
em arenas competitivas que outrora foram consideradas estaveis € um resultado da
mudanca tecnoldgica, da globalizacdo, da desregulamentacédo e das exigéncias dos
consumidores e canais e resulta no fato de que as vantagens competitivas sao cada
vez mais volateis. Para o0s autores, dois dos principais desafios no
desenvolvimento de uma estratégia competitiva seriam compreender as vantagens
competitivas em uma estrutura em transformacdo e formular estratégias
competitivas dindmicas, reconhecendo assim que sob 0s auspicios de mudanga,
cada vez mais comuns na atualidade, captar a influéncia e o dinamismo da
natureza da competicao é determinante para um desempenho superior.

Os autores propdem, como pode ser observado na figura 2, que a criagédo e
manutencdo de vantagens competitivas € um ciclo continuo, de longo prazo, no
qual uma posicdo de vantagem competitiva, com resultados como maior share e
lucratividade, estd sendo continuamente desgastada pela dindmica da competicé&o,
com suas mudangas e movimentos. Somente um processo de renovagdo, com
investimentos constantes na renovacdo das fontes de vantagem competitiva, como
ativos e capacidades superiores, pode funcionar como uma forma de manutencao

da vantagem.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0310770/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0310770/CA

25

Figura 2 — Ciclo de Vantagem Competitiva (Adaptado de Day & Rebstein, 1997)

Fontes de Vantagem

Fatores Criticos = Ativos superiores

de Sucesso = Capacidades superiores
Recompensas no Desempenho
Vantagens -
L Investimentos em
Posicionais = Satisfacdo
icionai
= |ealdade Rennvarin
= Lucros
\_ = Particinaran de Mercadn )
Barreiras Dindmica Competitiva

para Imitagéo

Barney (1997) sugere que uma firma possui vantagem competitiva quando
as suas acOes criam valor econdmico e quando poucas firmas na industria estdo
seguindo caminhos similares. E em torno de qual a fonte geradora da vantagem
competitiva que se trava a principal discussao entre as escolas mencionadas.

A literatura recente sobre o assunto tem destacado a importancia de duas
vertentes principais que se propde a compreender essa relacdo: a escola da
economia da organizacgdo industrial- também chamada escola do posicionamento,
cujo expoente maior atualmente é o modelo das cinco forcas de Porter - e a visdo
baseada em recursos, tambem conhecida como Escola Neo-Austriaca ou Escola de
Chicago. Ambas as perspectivas receberam suporte empirico (Mauri & Michaels,
1998), o que torna ainda mais instigante a tarefa de investigacdo dos
pesquisadores.

Para Hill & Deeds (1996), o modelo das cinco forgas de Porter (1980),
apresentado no capitulo 2.1.1, d& nova interpretacdo ao paradigma estrutura-
conduta-desempenho apresentado por Bain (1956). No modelo de Porter, a

estrutura da industria determina a natureza da competicdo em uma determinada
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industria e a natureza da competicdo € um determinante fundamental da

lucratividade da firma, conforme pode ser observado na figura 3.

Figura 3 — Modelo de Porter (Adaptado de Hill & Deeds, 1996)

Estrutura Natureza da Desempenho
. —> .
Competicao da Firma
da
\ Estratégia /
da Firma

De acordo com Porter (1980), a estratégia da firma pode ser utilizada para
modificar o ambiente e influencia-lo a seu favor, uma vez que a estrutura da
indUstria teria forte influéncia na determinacdo das regras competitivas. Uma das
premissas da escola da organizacao industrial € que determinadas industrias séo
mais lucrativas do que outras; resulta dai a necessidade de homogeneizar 0s
conceitos de industria, setor industrial e grupos estratégicos.

Por sua vez, a visao baseada em recursos foca na heterogeneidade da firma
e em sua capacidade de desenvolver recursos para alcangar um desempenho

consistentemente superior.

Figura 4 — Uma abordagem neo-austriaca (Adaptado de Hill & Deeds,1996)

Natureza da Desempenho Estrutura da
. . E— , .
Competicéo da Firma Industria

f

Estratégia da
Firma

O capitulo 2.1.1 apresenta a concep¢do do pensamento da Escola da
Organizacdo Industrial. A Visdo baseada em Recursos é, a seguir, apresentada no

capitulo 2.1.2.
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211

A Escola da Organizacao Industrial

Existem grandes divergéncias quanto a preponderancia da influéncia do
ambiente sobre o desempenho e vice-versa (Silva et al, 1998). Indiscutivel é,
entretanto, o impacto que a evolucdo da escola da Organizacdo Industrial, que
assume esta preponderancia como verdadeira, teve na pesquisa académica em
estratégia na segunda metade do século XX, tendo, inclusive, sido destacada por
alguns autores como a escola dominante na area da estratégia (Mintzberg et al,
2000).

O pensamento original dessa vertente partiu da obra de Bain (1956), tido
como precursor da organizagéo industrial, mas foi Michael Porter, ao apresentar o
modelo das cinco forgas competitivas na obra Estratégia Competitiva (1980), que
impulsionou a teoria ao patamar que ela hoje ocupa na literatura em

Administracéo.

O Modelo das Cinco Forgas

O modelo das cinco forcas de Porter é baseado em duas premissas
principais: (1) a estrutura da industria determina a natureza da competicéo e (2) a
natureza da competicdo é o principal determinante da lucratividade da firma (Hill
& Deeds, 1996). Para essa vertente da pesquisa, poucas posi¢des estratégicas sdo
desejaveis e a adocdo consistente delas garantiria a firma um resultado superior
aos das concorrentes que ndo adotaram essas estratégias.

Expandindo a sugestdo de Hill & Deeds (1996), Mintzberg et al (2000),
buscaram resumir as premissas da também denominada escola do

posicionamento:

e As estratégias seriam posicOes genéricas, comuns e identificaveis no
contexto do mercado;

e O ambiente (ou mercado) € econdmico e competitivo;

e A formulacdo de uma estratégia seria, portanto, 0 processo de selecao

dessas posic¢Oes genéricas, tidas como desejaveis;
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e O papel dos analistas mereceria destaque, uma vez que ficaria a cargo
deles a execucdo dos calculos que os gerentes utilizariam para selecionar a
estratégia genérica adequada; e

e A estrutura de mercado dirige as estratégias posicionais deliberadas.

O conhecido modelo das cinco forgas, apresentado por Michael Porter na

obra Estratégia Competitiva (1980), é resumido na figura a seguir.

Figura 5 — Forgas que Dirigem a Concorréncia na Industria (Adaptado de Porter,
1980)

Entrantes
Potenciais
Ameacas de novos
entrantes
Poder de Negociagao
dos Fornecedores CONCORRENTES NA
INDUSTRIA
Fornecedores — “— Compradores
Poder de
Negociacéo dos
Rivalidade entre Compradores
empresas existentes

Ameacas de Produtos ou
Servicos Substitutos

Substitutos

Para Porter (1980), a estrutura da industria € o ponto de partida para
analise. Como ja visto no item 2.1, para o autor, a inddstria € como o grupo de
empresas fabricantes de produtos que sdo substitutos bastante aproximados entre
si. O modelo tem ainda como premissa que as firmas dentro de uma indUstria séo
todas iguais, exceto por diferencas de tamanho (Scherer, 1980; Rumelt, 1984).

O modelo das cinco forcas expande o conceito de concorréncia dentro de

uma inddstria para além do alcance outrora restrito aos concorrentes diretos,
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naquilo que define como rivalidade ampliada. Para ele, o nivel de concorréncia
seria determinado pelo comportamento conjunto das cinco forcas retratadas na
figura 5. A atuacdo conjunta das forgas determinaria o potencial de lucro final da
inddstria, implicando, portanto, no fato de que determinadas indUstrias seriam
mais lucrativas do que outras, em funcdo das suas caracteristicas estruturais.
Dessa forma, determinadas inddstrias seriam um “lugar melhor” para se estar,
dependendo do comportamento das forgcas competitivas.

Embora acredite na preponderancia do ambiente, definido como a acgdo
combinada e simultanea das forcas, sobre o desempenho da firma, o modelo de
Porter toma o cuidado de esclarecer que a estrutura da industria deve ser
distinguida dos muitos fatores que podem, no curto prazo, afetar a concorréncia e
a rentabilidade de forma transitdria. Nesse sentido, Carroll (1980) destaca que
muitas vezes estrategistas e gerentes focam no macro-ambiente e que a
importancia do ambiente microeconémico ndo costuma ser apreciada.

Uma vez dentro de determinada industria, caberia a firma a conducao da
anélise da estrutura competitiva e, com base nesses resultados, elaborar uma
estratégia, cujo objetivo seria encontrar uma posicdo para a firma dentro da
industria em que ela possa melhor se defender contra essa estrutura ou mesmo
influencia-las a seu favor.

Uma estratégia competitiva assume uma acdo ofensiva ou defensiva de
modo a criar uma posi¢do defensavel contra as cinco forgas.

Dessa forma, a estratégia competitiva compreende:

e Posicionar a empresa de modo que as suas capacidades proporcionem a
melhor defesa contra o conjunto de forcas competitivas;

¢ Influenciar o equilibrio das forcas através de movimentos estratégicos e,
assim, melhorar a posicéo relativa da empresa;

e Antecipar as mudancas nos fatores basicos das forgas e responder a elas,
explorando, assim, a mudanca através da escolha de uma estratégia

apropriada ao novo equilibrio competitivo antes que os rivais o facam
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Grupos Estratégicos

A pesquisa em economia da organizagdo industrial foi primariamente
orientada pelos efeitos estruturais dos grupos estratégicos e 0 seu impacto no
desempenho da industria (Cool & Dierickx, 1993). Firmas em uma indUstria tém
sido tipicamente segmentadas em diferentes grupos estratégicos com base em
similaridades em posicdo de mercado, comprometimento de recursos e ativos (Mc
Gee & Thomas, 1996, Thomas & Venkatraman, 1988). A literatura tem se
utilizado de algoritmos, como clusters, para compartimentar as firmas existentes
em uma determinada industria de acordo com o0 seu posicionamento estratégicos,
utilizando-se como base tipologias pré-definidas. Identificados esses grupos, com
o0 auxilio de metodologias estatisticas apropriadas, buscam-se modelos teéricos
relacionando grupos estratégicos, ambiente e desempenho. De acordo com essa
teoria, o fato de pertencer a um determinado grupo afetaria, portanto, em alguma
extensdo, o desempenho da firma (Caves & Porter, 1977, Barney & Hoskisson,
1990).

Mister €, entretanto, definir-se 0 que seria um grupo estratégico.
Adotamos, no presente trabalho, que um grupo estratégico é grupo de firmas
dentro de uma industria que séo similares uns aos outros e diferentes de firmas de
fora do grupo em uma ou mais dimens@es chave para a estratégia (Porter, 1979).
As firmas membro de um determinado grupo, devido a similaridade estrutural,
devem responder da mesma maneira as perturbacgdes de dentro e de fora do grupo,
reconhecendo a interdependéncia de perto e se antecipando aos movimentos do
outro precisamente (Caves & Porter, 1977). Os modelos que buscam relacionar a
participagdo em um determinado grupo estratégico a um desempenho superior tém
sido a base para a analise da estrutura competitiva da industria (Barney &
Hoskisson, 1990), frequentemente funcionando como um nivel de anélise
intermediario, entre a firma e a indlstria (Day & Rebstein, 1997). Muitos dos
construtos utilizados para a analise competitiva no nivel da indUstria podem ser
aplicados para os grupos, como as barreiras de mobilidade (Barney, 1997).
Barreiras de mobilidade sdo um atributo estrutural de um grupo estratégico que
torna muito dificil para firmas que estdo fora dele aderir a eles (Caves & Porter,
1977).
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A despeito do fato de a utilizacdo dos grupos estratégicos para a analise do
ambiente competitivo ja ter amplamente recebido suporte empirico em diversas
pesquisas ao longo das ultimas duas décadas, diversos autores tém contestado a
sua utilizagéo.

Para Cool & Dierickx (1993),

a participacdo em um grupo estratégico ndo tem funcionado bem como um
preditor de lucratividade, uma vez que, segundo 0s autores, os estudos
empiricos deixam duvidas sobre a existéncia de uma relacéo "participacéo
em grupos estratégicos -lucratividade da firma". Sugerem ainda que ndo ha
consenso geral de como uma andlise da estrutura dos grupos estratégicos
melhora nossa compreensdo do desempenho da industria e da firma e
adiciona poder explanatério ao modelo de inter-relacéo.

Analisando os efeitos no desempenho de grupos horizontais na industria,
Dranove et al (1998) afirmam, em consonancia com 0 pensamento da
Organizacdo Industrial, que um grupo estratégico somente existe se 0 desempenho
da firma no grupo é funcdo das caracteristicas do grupo, com controle para
caracteristicas da firma e da inddstria. Defendem, entretanto, que sem interagoes
estratégicas entre 0s membros do grupo ndo pode haver efeito direto de ser
membro do grupo no desempenho da firma. Para os autores, somente uma
abordagem empirica possibilitaria a identificacdo dessas interacfes através do uso
de caracteristicas no nivel do grupo, como o seu tamanho, como aproximagoes
para variaveis de interacdo menos tangiveis. Na auséncia de identificacdo dessas
variaveis, ndo se poderia ter certeza de que os efeitos do grupo sdo agregados aos

do nivel da firma.

O Paradigma Estrutura-Conduta-Desempenho

Outro foco extremamente relevante da pesquisa em estratégia é a
investigacdo do paradigma estrutura-conduta-desempenho, que se relaciona as
ligacBes entre as escolhas estratégicas e o desempenho da firma com as suas
caracteristicas, ou (Bowen & Wiersema, 1999), conhecido como paradigma SCP
(do inglés Structure- Conduct-Performance).

Na primeira metade do século XX, grupos de economistas iniciaram

estudos objetivando compreender a relacdo entre o ambiente da firma, seu
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comportamento e 0 seu desempenho, com o0 objetivo inicial de descrever as
condicdes sob as quais a competicdo perfeita ndo se desenvolveria dentro de uma
indUstria. Seus esforcos resultaram no paradigma estrutura-conduta-desempenho.
O termo estrutura se refere & estrutura da industria, medida por fatores como o
numero de competidores, a heterogeneidade de produtos e os custos de entrada e
de saida. Conduta seria a¢cdes especificas em uma industria, incluindo a tomada de
precos, a diferenciacdo dos produtos, o conluio tacito e a exploracdo do poder de
mercado. J& o desempenho tem dois significados: o desempenho das firmas
individuais e o da economia como um todo. O modelo é resumido na figura 6.

Néo ¢ dificil compreender a ldgica que relaciona a conduta e o
desempenho. Em algumas industrias, os atributos a ela inerentes definem — e
restringem - 0 escopo das opcdes das firmas, que nesse caso, podem gerar retornos
econdmicos normais. Enquanto isso,em outras inddstrias menos competitivas, as
firmas tém menos restri¢cdes e conseqientemente mais escolhas quanto a conduta,
0 que faz com que ela obtenha vantagem competitiva e expectativa de retornos
acima do normal. Na auséncia de barreiras de entrada, essas industrias com menos
restricdes seriam rapidamente invadidas por novas firmas, o que, mais uma vez,
reforca a importancia da estrutura da inddstria na conduta das firmas e no
desempenho delas.

Pesquisas governamentais em que sdo analisadas as caracteristicas de
indlstrias e as necessidades de regulacdo- ou mesmo o0s impactos da
desregulamentacdo - tém sido realizadas a luz do modelo SCP. Ja para os
pesquisadores em estratégia, a sua utilidade reside no fato de que ele pode ser
utilizado para descrever os atributos e uma inddstria que a tornam menos
competitiva e, dessa forma, ajudar as firmas a obterem um retorno econdmico

acima do normal.
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Figura 6 — O Modelo Estrutura-Conduta-Desempenho (Adaptado de Barney,
1997)
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Homogeneidade de Produtos
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Sociedade: Eficiéncia Produtiva e de
Alocacéo, nivel de emprego,
progresso

O Governo

A despeito do fato de muitas vezes ndo estar contemplado nos modelos
classicos que se dispbem a analisar a relacdo entre ambiente competitivo,
estratégia e desempenho, o papel do governo como uma “forga” com grande
potencial de interferéncia na arena competitiva ndo deve ser atribuido a um
segundo plano. Para muitos autores, como Day & Rebstein (1997), as politicas
publicas podem criar e sustentar a vantagem competitiva para firmas, ou mesmo

minar e destruir vantagens, como pode ser observado na figura 7.
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Figura 7 — Tendéncias Politicas e Vantagens Dinamicas (Adaptado de Day &

Rebstein, 1997)

Arena politica pode criar
ou destruir vantagem para

IndUstria ou Arena

a firma
Recursos da Firma
—> _—
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Competéncias Politicas Publicas Competitiva
Centrais — +—
Firmas podem usar arena Firmas podem influenciar a
Publica para proteger elaboracéo da politica

seus investimentos e
recursos

De acordo com a proposicdo dos autores, o governo pode ter influéncia
relevante na definicdo da arena competitiva. De forma anéloga, as firmas também
podem agir, individual ou coletivamente, de modo a interferir na proposicao das
politicas governamentais, garantindo assim que as definicdes e regulamentacdes
estabelecidas pelo poder publico lhe sejam favoraveis ou, no minimo, reduzam o
seu impacto na industria de interesse.

O modelo das cinco forgas de Porter, assim como a literatura tradicional
em estratégia, ndo considera o governo como uma forca competitiva, ainda que
destaque que ele pode afetar o governo através das cinco forcas. A tipologia,
embora faca intensa utilizacdo da andlise estrutural da inddstria como uma
ferramenta fundamental para a formulacdo da estratégia, sendo, portanto,
estritamente dependente de fatores como as ameacas de entrada, nivel de
competicdo entre os concorrentes e poder de barganha de compradores e
fornecedores, opta por relevar a um plano secundario o papel do governo. Nao
obstante, cabe destacar que politicas governamentais podem determinar quando
pode ocorrer a entrada; que politicas antitruste podem influenciar fortemente o
nivel de competigdo entre os concorrentes; que em muitas industrias o governo é o
maior comprador ou fornecedor; que legislacdes sobre o comércio- nacional e
internacional- podem intervir nas oportunidades de negdcio das firmas em uma ou
em mais indastrias. Day & Rebstein (1997) sugerem que, ao compreender

tendéncias politicas e o impacto corrente e futuro delas, assim como elaborar
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opcdes para responder a elas, as companhias podem ter maiores chances de
experimentar e garantir a vantagem competitiva decorrente de iniciativas do poder
publico.

A auséncia do Governo no modelo das cinco forgas levou outros autores a
buscar maior compreensdo da importancia dele no contexto da arena competitiva.
Austin (1990) adaptou o modelo de Porter e estabeleceu um modelo que tem
como objetivo oferecer uma estrutura para andlise sistematica do ambiente e as
suas forcas, decifrando-as de forma a traduzi-las em decisGes estratégicas.

No modelo de Austin, as a¢des do governo sdo elevadas para o nivel de
mega-forca, tendo um efeito moderador sobre as outras cinco forcas. Para o autor,
as firmas de uma determinada industria podem experimentar vantagem
competitiva de acordo com as suas respostas as a¢des do governo.

Austin acrescenta ainda ao modelo de Porter os fatores ambientais —
politicos, demograficos, econémicos e culturais - para categorizar as demais
forcas do ambiente competitivo.

O arcabouco tedrico do modelo de Austin(1990) pode ser melhor
visualizado por meio da figura 8.

Figura 8 — Arcabouco de Austin
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2.1.2

A Visdo baseada em Recursos

Enquanto a escola da organizacdo industrial tem como foco a inddstria e a
busca de um posicionamento sustentavel, de forma a obter assim a vantagem
competitiva e retornos superiores, outra estirpe de autores tem defendido que seria
mais apropriado desenvolver uma teoria em que a firma fosse a unidade de analise
(Barney & Hoskisson, 1990).

A visdo baseada em recursos (resource-based view - RBV), também
conhecida como Escola Neo-Austriaca ou Escola de Chicago, enfatiza que a firma
utiliza os seus recursos e capacidades para criar a vantagem competitiva que, em
ultima instancia, resulta em criagdo de valor. Para desenvolver a vantagem
competitiva, a firma deve possuir recursos e capacidades superiores aos dos seus
concorrentes. Seguindo Barney (1991;1997), adotaremos que recursos e
capacidades sdo termos com diferencas sutis entre si e utilizaremos ambos sem
distincdo de significado.

Para a visdo baseada em recursos, ha quatro bases para a vantagem
competitiva: recursos superiores, forcas que limitam a competicdo, mobilidade
imperfeita de recursos e limites ex ante a competicao (Peteraf,1993).

Hill & Deeds (1996- ref 93), que se denominam adeptos da perspectiva
neo-austriaca, sugerem que a natureza da competicdo é independente da estratégia
da empresa e que esta, em vez de influenciar o desempenho, € influenciada por
ele, colocando-se em oposicdo a uma das premissas da organizacdo industrial.
Concordam com a proposicao de Porter (1980) de que € a natureza da competicao,
em conjunto com a estratégia da firma, que determina a lucratividade da firma,
defendendo, entretanto, que a natureza da competicdo é dada ou fixada numa
economia capitalista e que a estrutura da industria deve ser vista como um
resultado endogeno de diferencas no desempenho das firmas ao longo do tempo.

Os autores destacam ainda o fracasso de estudos anteriores em decompor a
variancia da lucratividade em niveis de industria e da firma como razdo para a
impossibilidade de avaliar com precisdo o0 qudo importante € a estrutura da
industria para a determinacdo da lucratividade da firma. Encontram suporte para

essa assertiva nos resultados da pesquisa de Rumelt (1991), de acordo com os


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0310770/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0310770/CA

37

quais a estrutura da industria teria aproximadamente um decimo do impacto nos
lucros da firma que os efeitos especificos da firma. Como os feitos especificos da
firma podem ser atribuidos a diferengas nos recursos e rotinas da firma, isso
indicaria que a perspectiva neo-austriaca oferece um maior poder explanatdrio
para as diferencas de desempenho que o paradigma estrutura-conduta-
desempenho.

Hill & Deeds (1996) sugerem ainda que ndo existem industrias protegidas de
entrada e que nenhuma firma pode descansar segura com o seu market share, uma
vez que a dinamica de competicdo baseada em conhecimento significa que a
vantagem competitiva esta sempre em risco. As rotinas e recursos existentes de
uma firma poderiam entdo se tornar de pouco ou nenhum valor muito
rapidamente, de modo que a firma deve investir continuamente em aprendizado e
criacdo de conhecimento para reter a sua vantagem competitiva.

Para os pesquisadores que adotaram a premissa RBV, a firma, e ndo a
industria ou 0 grupo estratégico, € a base para vantagem competitiva sustentavel
(Teece, 1988; Barney,1991; Conner, 1991; Grant, 1991; Mahoney &
Pandian,1992; Peteraf, 1993; Wernerfelt, 1995). Rumelt (1991) fornece
evidéncias que os efeitos da dotacdo Unica de recursos da firma e a configuracao
de seus recursos estratégicos funcionam como melhores preditores do
desempenho que caracteristicas de mercado ou da inddstria, como defendia a
organizacao industrial.

Diversos pesquisadores, como Wernerfelt (1984) e Barney (1991),
identificaram que as vantagens competitivas de uma empresa sdo dependentes de
outra variavel, os seus recursos internos. Aquele autor define 0s recursos como
aqueles ativos que sdo ligados de forma semi-permanente com a firma. Com
escopo mais ampliado, Barney (1997) define recursos como todos os ativos,
capacidades, competéncias, processos organizacionais, atributos da firma,
informacdo, conhecimento e assim por diante, que estejam sob o controle da firma
para a concepcao de estratégias desenhadas para aumentar a sua eficiéncia e

efetividade. Geralmente esses recursos podem ser divididos em quatro categorias:
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e Capital Financeiro
e Capital Fisico
e Capital Humano

e Capital Organizacional

Entretanto, nem todos 0s recursos seriam capazes de garantir a vantagem
competitiva. A Escola de Chicago acredita na convergéncia dos padrbes
competitivos ao longo do tempo, quando as firmas com menos sucesso imitardo as
estratégias daquelas que obtiveram mais éxito (Demsetz, 1973). Dessa forma, a
firma precisaria desenvolver recursos com algumas caracteristicas de modo que a
vantagem competitiva gerada por eles ndo seja corroida no futuro. Para Barney
(1991), somente os recursos valiosos, raros, insubstituiveis e dificeis de imitar
forneceriam vantagem competitiva sustentavel e gerariam retornos econdémicos.
Esses recursos foram identificados como recursos estratégicos (Chi, 1994).

Para uma melhor compreenséo da questdo dos recursos, Barney (1991)
desenvolveu uma tipologia, denominada VRIO, sob a qual é possivel conduzir
uma analise dos recursos da firma e assim reconhecer se eles sdo estratégicos ou

ndo. A tipologia VRIO € resumida na tabela 2.

Tabela 2 — A tipologia VRIO (Adaptado de Barney, 1997)

O recurso ou capacidade é...

Valioso? Raro? Dificil de | Explorado | ImplicacGes | Desempenho
imitar? pela Competitivas | Econdmico
Organizacdo?
Néo - - Néo Desvantagem | Abaixo do
Competitiva normal
Sim Néo - Igualdade
Competitiva Normal
Sim Sim Néo Vantagem
Competitiva | Acimado
Temporaria Normal
Sim Sim Sim Sim Vantagem
Competitiva | Acimado
Sustentavel Normal
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Barney (1997) destaca, entretanto, que nem sempre os dirigentes de uma
firma identificardo com facilidade a relacdo entre os recursos que controlam e a
vantagem competitiva. O autor aponta trés raz0es pelas quais isso pode vir a
ocorrer. Em primeiro lugar, quando 0s recursos que geram a Vvantagem
competitiva sdo téo internalizados, como uma parte do dia-a-dia da organizacao
que o0s proprios gerentes ndo tém consciéncia deles. A esses recursos
internalizados, podemos chamar ativos invisiveis (Hitami, 1987). Os gerentes
podem ainda ter em suas firmas multiplas hipdteses de combinacdes de recursos
que gerem vantagem competitiva, e serem incapazes de avaliar que quais sdo as
combinacg6es de recursos que realmente criam vantagem competitiva. Finalmente,
podem ndo ser apenas alguns recursos que permitem a firma ganhar vantagem
competitiva, mas milhares desses atributos, que, em conjunto, geram a vantagem.

Embora a ocorréncia de uma das trés situacbes acima citadas gere
desconforto para os gerentes ao dificultar o reconhecimento dos recursos
estratégicos, elas podem também funcionar como um mecanismo de isolamento
efetivo, garantindo assim uma certa inimitabilidade, assegurando assim a
vantagem competitiva (Lipman & Rumelt, 198287; Rumelt, 1984).

De forma consistente com o pensamento da Escola de Chicago, Day &
Rebstein (1997) afirmam que as condi¢Ges de mercado e os competidores irdo
erodir as vantagens da firma e apresentam cinco condi¢cbes que tendem a
transformar um ativo ou recurso em uma fonte de vantagem competitiva
sustentavel:

e Ele deve ser valioso, trazendo uma contribuicdo significativa para a
entrega de valor superior ao cliente.

e Ele é duradouro, ndo estando sujeito a rapida obsolescéncia ou depreciacdo
em face a mudanca tecnoldgica, alteracdo nas exigéncias dos
consumidores ou extin¢ao de ativos ndo renovaveis.

e Deve haver ambiguidade causal, isto é, ndo deve ser claro para o

competidor como essa fonte de vantagem funciona.

e Mesmo se os competidores compreenderem a vantagem, ela deve ser
dificil de se replicada ou copiada.

e Os pioneiros - early movers - devem ser capazes de deter os esforgcos de

copia com uma forte ameaca de retaliagéo.
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Para os autores, as trés ultimas condi¢cdes-ambigiidade causal,
duplicabilidade e retaliacdo factivel - sdo aquelas que criam as barreiras de
imitacdo que permitem a persisténcia da vantagem competitiva. Eles sugerem
ainda que a 0s recursos sdo importantes, mas somente aqueles que comprometem
a firma a certas estratégias tém efeito na vantagem competitiva.

Barney (1997) destaca aquelas que seriam as duas premissas basicas para a
visdo baseada em recursos: a heterogeneidade e a imobilidade de recursos.
Enquanto a primeira relaciona-se ao fato de que diferentes firmas possuem feixes
diferentes de recursos , seguindo a perspectiva de Penrose, (1959), que assume
que firmas podem ser vistas como feixes de recursos produtivos , a segunda se

refere ao fato de que alguns recursos sdo muito caros para ser copiados.

2.2

Estratégias Colaborativas

Embora comumente estratégias competitivas sejam escolhidas para
garantir a vantagem competitiva, 0 cenario contemporaneo sob o qual se
desenrolam as atividades de gestdo de negdcios tem tornado cada vez mais
comum a adogdo de acOes estratégicas conjuntas por parte das firmas. Para
Barney (1997), as estratégias cooperativas existem quando as firmas trabalham
juntas para atingir determinada meta ou objetivo.

O autor considera que as estratégias cooperativas podem ocorrer sob a
forma de estratégias de conluio e aliancas estratégicas. Uma estratégia de conluio
existe quando diversas firmas em uma industria cooperam para reduzir a
competitividade dela e elevar os pregos acima do nivel perfeitamente competitivo.
Ja na alianca estratégica, diversas firmas cooperam mas a competitividade da
industria ndo € reduzida. Podemos, dessa forma, afirmar que as firmas colaboram
entre si.

Esta secdo destina-se a realizar uma discussdo dos assuntos mais
frequentemente abordados na literatura recente sobre o fenémeno da colaboragao.
Para os fins do presente estudo, seguiremos a perspectiva de Eiriz (2001), para
quem relacdes de cooperacdo e aliancas estratégicas sdo diferentes nomes para

uma mesma realidade.
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221

Introducéo

A adocéo de relagdes interorganizacionais cooperativas tem experimentado
impacto crescente recentemente. A importancia das aliancas estratégicas para a
Administracdo pode ser evidenciada pelo fato de que, somente entre 1998 e 2000,
a formacdo de mais de 20.000 aliancas foi divulgada (Annand & Khanna,
2000).Embora a colaboracdo ndo seja um fendmeno novo para a pratica dos
negocios, a pesquisa em aliancas estratégicas vem aumentando refletindo a sua
crescente importancia (Koza & Lewin,1998, Ring & Van de Ven, 1992).

Gulati (1998) sugere que, enquanto aumentam as aliancas, uma
caracteristica notavel é a crescente diversidade de caracteristicas dessas aliancas,
como a nacionalidade dos parceiros, razdes de formacéo, objetivos e estruturas
contratuais formais. Em um extremo ha joint ventures, que envolvem parceiros
criando uma nova entidade na qual eles compartilham acGes; no outro estdo as
aliancas sem participacdo acionaria.

Cabe ressaltar que, uma vez que as aliangas ndo representam exatamente
uma novidade na Administracdo, existe mais uma justificativa para o incremento
da atencéo ao assunto, além dos numeros crescentes de seus registros. As aliancas
gue podem ser mais comumente observadas na atualidade diferem das parcerias
anteriores pela migracdo de sua natureza, de tatica para estratégica (Nohria &
Garcia-Pont, 1991). Embora outrora a terminologia “alianca estratégica” fosse
utilizada indiscriminadamente, alguns autores, como Eiriz (2001), ja dedicaram
seus esforcos de pesquisa para diferenciar quais seriam os fatores que

qualificariam uma alianga como estratégica. Para ele, seriam 0s seguintes:

e A alianca resulta de um conjunto coerente de decisoes;

e € um meio para desenvolver vantagem competitiva sustentavel;

e tem impacto organizacional de longo prazo;

e & um meio para responder as ameacas e oportunidades externas;

e Dbaseia-se em recursos organizacionais que mostram forgas e fraquezas;
o afeta decisGes operacionais;

e envolve todos os niveis hierarquicos da organizacao;
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e ¢ influenciada pelo contexto cultural e politico da organizacédo;e

e envolve diretamente ou ndo todas as atividades da organizagao.

Outras perspectivas levam em consideracdo, para a caracterizagdo das
aliangas, os resultados que elas buscam produzir para as firmas maes e 0 modo
como elas se desenrolam dentro do contexto da firma. Koza &Lewin (1998), por
exemplo, sugerem que aliangas estratégicas estdo encravadas na histéria da firma
e no seu portfolio estratégico, e co-evoluem com a estratégia da firma, o ambiente
institucional, organizacional e competitivo, e com as intencGes de gestdo
estratégica dentro da alianca

Diversos tipos de relagdes interorganizacionais tém sido classificadas
como aliancas estratégicas, existindo na atualidade diversas tipologias divergentes
quanto a forma que podem tomar as aliancas.

Para Barney (1997), existem trés tipos de aliancas estratégicas: sem
participagdo acionaria, com participacdo acionéria e joint ventures. A tipologia de
Barney, que baseia-se somente no fator “participacdo acionaria” — critério

meramente econémico, pode ser mais claramente visualizada na figura a seguir.

Figura 9 — Tipos de Aliancas Estratégicas (Adaptado de Barney 1997)

Aliancas
Sem participagao Joint venture
acionaria
Firmas em cooperacgéo
A cooperagdo entre as v formam uma firma

firmas é gerenciada independente na qual elas
diretamente por contratos, investem. Lucros dessa firma
sem troca da acdes ou a independente compensam 0s
criacdo de um novo ente. investimentos dos parceiros.

Com participacédo
acionaria

Contratos cooperativos
séo suplementados por
investimentos de um
parceiro no outro, de
forma reciproca ou nao.
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Klotzle (2002) demonstra quais seriam as formas possiveis para uma
alianca estratégica, utilizando-se de critérios juridicos e econdmicos, expandindo
além da tipologia anterior, em que considera, além das joint ventures e
participacdo acionéria minoritaria, também a possibilidade de auséncia de
participacdo acionaria, porém tratando de forma diferenciada, nesse caso, 0s

contratos unilaterais e bilaterais.

Quadro 1 — Tipos de Aliancas Estratégicas (Klotzle 2002)

e Licencas
Contratos unilaterais e Acordos de distribuicdo
e Contratos de P& D

Aliancas Participac&o acionaria minoritaria
Estrategicas

Joint-Ventures

e P& D conjunto

e Marketing e promocéo
conjunta

Contratos bilaterais ° Produgao Conjunta

Parcerias avancadas

com fornecedores

Em uma avaliacdo das tipologias de aliangas estratégicas existentes, Eiriz
(2001) coloca que elas assentam-se normalmente em critérios juridicos e
econdmicos, recorrendo a dimensdes de classificagdo como grau de formalizacao
dos acordos, tipos de acordos relativamente a sua forma juridica (tipo de
contratos), e constituicdo ou ndo de uma entidade juridicamente autbnoma (como
joint ventures), no caso da ado¢do do critério juridico. Ja as tipologias que
envolvem critérios essencialmente econdmicos referem-se as atividades fim da
cooperacéo, envolvimento de capital, objetivos da alianca, tipo de administracao
dos ativos, e contexto da alianca (nacional, internacional ou outro).Sugere ainda
que héa escassez de tipologias completas e consistentes sobre o assunto.
No mesmo trabalho, Eiriz (2001) propde uma tipologia baseada em trés
dominios de cooperacdo em torno dos quais seriam estabelecidas as aliancgas:

comercial, técnico ou de producéo e financeiro. O dominio comercial engloba
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basicamente as parcerias de compras, marketing e vendas; no dominio técnico/
producdo estariam atividades conjuntas de producéo, gestdo de recursos humanos
e pesquisa e desenvolvimento. No dominio financeiro se classificariam aliangas

que envolvem capital e integracao de parceiros.

Quadro 2 — Proposta de Tipologia para Aliangas Estratégicas (Eiriz 2001)

Dominio Tipos

Comercial Grupo de Exportadores
Acordos de Distribuicao
Acordo de Representagédo
Central de Compras
Franquia

Assisténcia Comercial

Técnico/ Producao Consorcio

Formacdo e/ou Assisténcia Técnica
Subcontratacao

Acordo de Produgdo Conjunta

Acordo de Investigacdo e Desenvolvimento
Licenciamento de Patentes

Financeiro Aquisicdo de Empresa
Participacdo Minoritaria
Joint Venture

Fusdo

Entretanto, a despeito da existéncia de tipologias para estratégias
colaborativas propostas por alguns autores, elas ainda carecem de comprovagao
empirica. Tal fato pode ser atribuido a deficiéncias em termos de documentacao
detalhada acerca dos contratos de formacdo e consolidacdo das aliancas
internacionais e a inexisténcia de consenso sobre a definicdo de aliangas
estratégicas (Klotzle, 2002), a escassez de desenvolvimento da teoria relacionada
a configuracéo geral da atividade de aliancas dentro de uma industria (Eiriz, 2001,
Walker,1988).

Embora motivacdes e necessidades especificas das firmas tenham
relevancia na decisdo de formacdo de aliangas, o seu desenvolvimento crescente
tem sido freqlientemente atribuido, entre outros fatores, a mudancas rapidas na
tecnologia, no ambiente competitivo e nas proprias estratégias das firmas (Ring &

Van der Ven, 1992), assim como a necessidade de estabelecimento de estratégias



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0310770/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0310770/CA

45

globais de competicdo em virtude da derrubada dos limites geograficos da arena
de competicdo (Hagedoorn & Schakenraad, 1994).

Contudo, embora todas as firmas sejam influenciadas pelos fatores acima
descritos, o grau de impacto dessa influéncia pode definir se a adocdo de aliancas
¢ oportuna para a organizacgdo, assim como uma analise do ambiente competitivo
e também dos recursos e capacidades da empresa. Para Harrigan (1988), a analise
da adequabilidade das estratégias cooperativas guarda relacdo com o nivel de
diferenciacdo do produto, a sensibilidade dele a oferta e com o fato de a firma
estar ou ndo em um mercado global.

Ja para Nohria & Garcia-Pont (1991), as ligacOes estratégicas sao
preferiveis nos casos em gue se busca a complementaridade de recursos, uma vez
que o desenvolvimento interno de capacidades, conforme a perspectiva baseada
em recursos de Penrose (1959), € resultado de uma longa histéria da firma, ndo
sendo portanto, um processo célere como requer a realidade atual.

A colaboracdo ndo representa, contudo, que as firmas em colaboracdo
deixam de funcionar como entes competitivos independentes. Nas parcerias
atuais, muitas vezes a escolha do parceiro recai sobre o competidor direto ou
potencial, fato que ndo pode ser considerado uma evidéncia de que a firma néo
possui mais uma intencdo competitiva vis-a-vis seu parceiro (Hamel, 1991).
Bresser (1988) indica que clusters de firmas com lacos densos podem perseguir
estratégias coletivas em conjunto com as estratégias competitivas dos membros
individuais. Muitas vezes, a formacao e a participacdo em aliancas € a saida viavel
para que as organizacdes se reorganizem de modo a alavancar seus recursos e,
apos isso, emergir como um competidor efetivo em seu mercado, como sugere Rai
et al (1996) e de, ndo somente garantir a sobrevivéncia, mas de aumentar a
competitividade (Klotzle, 2002). Glaister & Buckley (1996) exemplificam essas
situacOes, indicando que em meados da década de 90, firmas de paises de
economia de mercado desenvolvida tenderam a aumentar a sua participagdo em
ventures corporativas em que muitas vezes uma das outras partes com o seu
competidor direto. Analogamente, Mohr & Spekman (1994) indicam que a
formacdo de parcerias entre firmas esta se tornando uma maneira delas
encontrarem e manterem a vantagem competitiva, uma vez que determinados

fatores retromencionados tornam a adocdo de estratégias competitivas de forma
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isolada uma alternativa inviavel. Na mesma linha, a literatura ja sugeriu que a
tendéncia das firmas de usarem estratégias cooperativas onde anteriormente elas
ndo eram consideradas uma alternativa representam um marco na maneira delas
raciocinarem sobre estratégia competitiva (Harrigan, 1998).

Aliancas ainda costumam ser descritas como “criangas-problemas”, como
na década de 80 (Orborn & Hagedoorn, 1997). Ainda segundo os autores, a
década de 90 assistiu ao desenvolvimento de pesquisas que buscaram ultrapassar
este esteredtipo, comecando a reconhecer que a cooperagdo poderia ser entendida
como possuindo uma vida infinita. Pesquisadores deixaram uma visdo singular da
corporacdo simples para reconhecer a complexidade de aliangas e redes,
considerando que aliancas sdo mecanismos temporarios e relacdes duradouras;
armas competitivas e cooperativas, com propostas pretendidas, apesar dos
beneficios emergentes poderem se tornar mais importantes.

Entretanto, a despeito do fato da literatura em estratégia ter prestado
consideravel atencdo ao tema, inclusive com o auxilio de diversas outras
perspectivas cientificas como a de economistas, tedricos da organizacdo e
socidlogos, que tém empregado uma vasta gama de metodologias e tipologias
tedricas dos seus campos para a melhor compreensdo dos Vvarios aspectos
envolvidos nas relacdes de cooperacdo (Koza & Lewin, 1998), o fato de que
muitas contribuicdes de autores em estratégia carecem de uma perspectiva tedrica
(Orborn & Hagedoorn, 1997) e de que a teoria existente iluminou somente uma
pequena parte do fendmeno colaborativo (Hamel,1991), ainda deixam varias
nuances da colaboracdo que ainda exigem esforgos continuados dos pesquisadores
da area.

Fato é que o nosso presente entendimento da firma como um agente
independente pode perder muito do seu significado atual, com a necessidade de
novas abordagens podem ser necessarias para estudar a organizacdo
interorganizacional como uma nova forma de agente competitivo (Rai et al,
1996).

Segundo Kale et al (2000), trés linhas de pesquisa tipificam a maioria dos
trabalhos académicos em aliancas. A primeira linha tenta explicar as motivacdes
para a formacdo de aliangas, a segunda foca na escolha da estrutura de governanga
das aliangas; enquanto a terceira examina a efetividade e o desempenho das
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aliangas, buscando identificar fatores que aumentam ou impecam 0 Seu
desempenho, das firmas que aderem a ela. Em virtude de maior relevancia para o
objetivo da presente pesquisa, este capitulo aborda, de forma mais detalhada, as
teorias que relacionam com a formacdo de relagcbes cooperativas e aspectos
relacionados ao desempenho das aliangas e das firmas que tomam parte nelas.

2.2.2

Definicdes

Na visdo de Astley & Fombrun (1983), estratégias colaborativas sdao meio
de gerenciar as variagOes resultantes da dependéncia interorganizacional. Para
Silva et al (1998), estratégias colaborativas tém por objetivo a formacdo de
aliancas estratégicas entre empresas com a finalidade de obtencdo de sinergias
comuns para a continuidade operacional das mesmas. Cabe entdo questionar,
nesse momento, 0 que, exatamente, seriam aliancas estratégicas. A recente
abundancia de pesquisas sobre o tema pode fazer com que pareca Obvia a
existéncia de consenso sobre esse conceito. Entretanto, faltam defini¢Oes
universalmente aceitas sobre o que constitui uma alianca (Klétzle, 2002).

Buscando suprir essa lacuna, Kloétzle (2002) elabora um quadro de

referéncia com algumas das definicBes existentes na literatura académica.
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Quadro 3 — Definicdo de Aliancas Estratégicas segundo a Visao de Diversos
Autores (Klotzle 2002)

Autor

Definicdo

Teece (1992)

Acordos nos quais dois ou mais parceiros dividem o
compromisso de alcancar um objetivo comum, unindo todas
as suas capacidades e recursos e coordenando atividades.
Uma aliancga estratégia implica algum grau de coordenacgéo
estratégica e operacional de atividades e inclui, entre
outras, as seguintes operacdes: atividades conjuntas de
Pesquisa e Desenvolvimento, transferéncia matua de
tecnologia, concessao de direitos exclusivos de producgédo e
venda e acordos de cooperacdo na area de marketing.
Podem envolver ou ndo participacdo acionaria.

Hagedoorn &
Narula(1996)

Aliancas estratégicas podem ser classificadas de duas
maneiras. De um lado existem tipos que envolvem
participacdo acionaria, como joint-ventures e companhias
conjuntas de pesquisa. De outro lado, ha formas sem
participacao acionaria, baseadas somente em contratos
entre os parceiros. Nesse grupo encontram-se, entre
outros, acordos de desenvolvimento conjunto de produtos,
pactos de pesquisa conjunta, acordos mutuos de
licenciamento e contratos de Pesquisa e Desenvolvimento.

Dussange e
Garette(1995,1997)

Projetos de colaboracdo implantados por firma rivais,
operando na mesma industria. As firmas mantém,
entretanto, a sua independéncia. Essa defini¢do exclui,
assim fusbes e aquisicdes, as quais levam a perda da
autonomia de pelo menos um parceiro. Também sdo
excluidas parcerias verticais formadas por fornecedores e
compradores.

Lorange e
R0ss(1996)

Empreendimentos de risco ao longo de uma escala
continua entre, de um lado, transa¢des em um mercado
livre (mercado) e, de outro lado, a internalizagéo total
(hierarquia). Temos, assim, as seguintes opcoes de
aliancas estratégicas em termos de grau de integracao
vertical com a empresa-méae: fusdes e aquisisicoes,
participacao acionaria, joint-ventures, empreendimento
cooperativo formal e empreendimento cooperativo informal.

Garai(1999)

Aliancas estratégicas incluem acordos de esforcos
conjuntos na area de marketing, atividades conjuntas de
Pesquisa e Desenvolvimento, colaboragéo no
desenvolvimento de novos produtos, transferéncia de
tecnologia e atividades de terceirizacdo. Fusdes e
aquisicdes ndo sdo consideradas aliancas estratégicas.

Em uma breve revisdo do acima disposto, Klotzle (2002) observa que

alguns possuem visdo mais restrita e outros mais ampla, incorporando diversas

formas de cooperagdo e acordo dentro do conceito de aliangas estratégicas.
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Diversos autores, como (Eiriz, 2001,Willianson, 1985), tém construido
uma definicdo de aliancas estratégicas a partir da tipologia de Williansom (1975).
Para eles, aliancas sdo formas hibridas, com diferentes graus de integracdo
possiveis, entre os extremos de mercado e hierarquias, podendo assumir diferentes
configuracdes ao longo de uma reta, em que em um extremo estdo os mercados e

no outro as hierarquias, conforme a figura a seguir.

Figura 10 — A amplitude de dispositivos de Intercambio Gerencial (Adaptado de
Barney, 1997)

l l l

Governanca
de Governanga Governanca
Mercados Intermediaria Hierarquica

Na tipologia de Williansom (1975), uma evolucdo da teoria dos custos
transacionais, no extremo da governanca dos mercados, as firmas podem interagir
e confiar nos precos determinados pelo mercado. No outro extremo, 0S
intercAmbios e trocas podem ser gerenciados por uma sO firma. Firmas
participantes em aliancas, por encontrarem-se entre 0s extremos e ndo possuirem
0 controle dos mecanismos de hierarquias nem de mercados, poderiam estar
suscetiveis aos riscos associados ao oportunismo, ou seja, a possibilidade de que
as partes envolvidas sejam exploradas injustamente e ao menor custo possivel
(Willianson, 1985).

Ja Harrigan (1988) define acordos cooperativos como aqueles que nao
envolvem compartilnamento de agdes, sendo, portanto, mais faceis de terminar,
mas sem alguns beneficios da joint venture, porque 0s seus proprietarios
raramente dispdem de seus recursos e esforcos nesses acordos da mesma forma
que o fazem em joint ventures. A definicdo da autora, portanto, pressupde que a
colaboragdo somente existe quando n&o existe relacdo no dominio financeiro.

Contrastando com a visdo de Harrigan (1988), Chen e Ross (2000)

sugerem que aliancas estratégicas podem ter varias formas, como joint ventures,
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acordos conjuntos de marketing, acordos para intercambio de informacgdes
técnicas, coordenacdo de atividades complementares ou.compartilnamento de
facilidades como fabricas e equipamentos, estendendo a possibilidade que joint
ventures também podem ser uma forma de alianca estratégica.

Das e Teng (1998), por sua vez, definem aliancas estratégicas como
acordos cooperativos interfirmas pautados em atingir objetivos estratégicos dos
parceiros, em que as firmas participantes podem contribuir com quatro tipos
bésicos de recursos: financeiros, tecnologicos, fisicos e organizacionais. Também
considerando a importancia dos recursos na defini¢do de aliangas, para Morh &
Spekman (1994) parcerias sdo definidas como relacBes estratégicas objetivas
entre firmas independentes que compartilham objetivos compativeis, esforcam-se
por beneficios matuos e reconhecem um alto nivel de interdependéncia.

Para o presente trabalho, adotaremos a definicdo de Gulati (1998), que
define uma alianca como qualquer acordo cooperativo interfirmas
voluntariamente iniciado que envolva intercdmbio, compartilhamento ou co-
desenvolvimento, podendo incluir contribuicbes de capital, tecnologia e ativos
especificos entre os parceiros. Para o autor, em um extremo ha joint ventures, que
envolvem parceiros criando uma nova entidade na qual eles compartilham ac¢oes;
enguanto no outro estdo as aliancas sem participacdo acionaria. Retomando a
perspectiva de custos transacionais, sugeriu que quanto maior as preocupagoes de
apropriacdo (oportunismo), mais hierarquicas tenderdo a ser as estruturas de
governanca para a organizacao da alianca.

Kogut (2000) defende que a estrutura de uma rede é um resultado
emergente gerado pelas regras que guiam as decisdes cooperativas das firmas em
mercados competitivos especificos. A emergéncia de um padrdo estrutural de
cooperacdo ndo seria resultado de uma escolha abstrata entre o mercado e a firma,
ou do mercado versus formas hibridas e cooperativas de governanca: a estrutura,
para o autor, € emergente nas condicdes iniciais de uma inddstria especifica.

Desse modo, a formacdo de aliancas em negdcios ndo é mais confinada a
relacdes convencionais entre duas firmas (Hwang & Burgers, 1997). Redes de
aliancas ndo sdo estruturas estaticas (Gulati, 1998). A forma da rede
interorganizacional, que pode ser influenciada de importantes maneiras por fatores

exdgenos, como a natureza da competicdo e eventos criticos da industria
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(Madhavan et al, 1998), ndo mais se restringe a relacdes bilaterais, que, em
algumas industrias, ndo sdo as configuracGes mais adequadas para lidar com esses
fatores.

Nesses casos, a década de 90 assistiu a formacdo de constelacbes de
aliancas. Para Gomes-Casseres (1996), constelacdes sdo aliancas estratégicas
formadas por firmas parceiras para competir contra outros grupos e firmas
singulares tradicionais, em resposta a mudancas nos ambientes competitivos,
visando alcancar vantagens competitivas que companhias individuais ou aliangas
tradicionais de duas companhias ndo alcangam sozinhas (Gomes-Casseres, 2000).
A existéncia desses blocos foi antecipada por Harrigan (1985), que as nomeou
constelacBes de firmas. A definicdo de Gomes-Casseres sera utilizada na presente
pesquisa para conceituar os grupos de aliangas que serdo avaliados que seréo
avaliados da industria de transporte aéreo.

2.2.3

Competicéo x Colaboracéao

O advento de aliancas estratégicas cada vez mais constantes no cenario
contemporaneo nao implica na auséncia de comportamento competitivo das
firmas participantes. A coexisténcia de competi¢éo e colaboracdo em um mesmo
ente tem suscitado interesse nos pesquisadores, que, como (Eiriz, 2001),
consideram que estudar como as empresas alternam e/ou conciliam o seu
comportamento competitivo com 0 comportamento cooperativo que
necessariamente tem de estar presente nas aliancas estratégicas pode ser maus
importante do que analisar os dois fenémenos de forma isolada.

Brandenburger e Nalebuff (1997), inspirados a partir da teoria dos jogos,
buscaram oferecer uma contribuicdo a esse comportamento dual, que poderia
resultar em estratégias de negdcio mais proveitosas. Para 0s autores, mesmo apos
estabelecer lagos cooperativos, as firmas continuam a competir vigorosamente
umas contra as outras, levando ao construto conhecido como "co-opeticao”.

Em seu trabalho, Brandenburger e Nalebuff (1997) indicam que além dos
competidores normalmente reconhecidos e cujos papéis conhecemos, como

consumidores, forncedores e concorrentes, existem ainda os complementors.
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Pelas defini¢cGes do trabalho dos autores, pode-se depreender a diferenca entre

guem seria somente o concorrente (competitor) e quem seria o complementor.

“A player is your competitor if customers value your product less when they have

the other player’s product than when you have your product alone.”

“A player is your complementor if customers value your product more when they
have the other player’s product than when you have your product alone.”

Entretanto, além da possibilidade de complementaridade entre produtos e
servigos, outras razbes podem tornar o estabelecimento de parcerias entre
organizacles que outrora ja estiveram em lados absolutamente opostos da arena
competitiva um cenério possivel. Em paralelo ao boom da globalizacao, os anos
80 vivenciaram a proliferacdo de aliancas estratégicas entre  firmas que
competem na mesma induastria, por meio de ligacdes como fusdes, aquisicoes,
participacdes acionérias, consorcios, joint ventures, licenciamento de tecnologia e
acordos de desenvolvimento, colaboragdes para manufatura e acordos de
marketing (Nohria & Garcia-Pont, 1991). A partir de uma pesquisa empirica
realizada a partir de dados da industria automobilistica, Burgers et al(1993)
identificaram que desempenhos fracos tém levado as firmas a buscarem um maior
namero de acordos cooperativos com os concorrentes. Os resultados do trabalho
evidenciam que mais do que simplesmente uma ferramenta para eficiéncia, ou
para reduzir os niveis de competicdo, a cooperacao se torna um meio de criar um
novo agente competitivo, uma organizagdo interorganizacional com sua propria
proposta e dinamica competitiva.

Gnywali & Madhavan (2001) enfocam a questdo de como a rede de
ligacGes cooperativas entre competidores influencia o0 seu comportamento
competitivo em dire¢cdo um ao outro. Para os autores, uma posicdo superior na
rede de relacbes cooperativas se traduz em vantagem de recursos, e,
posteriormente, em uma probabilidade aumentada de acdo competitiva. Além
disso, a rede serviria como um mecanismo de busca e monitoramento das
estratégias e acbGes dos outros, aumentando a saliéncia cognitiva de um

competidor em relacdo aos outros. Através dela, ocorreria o fluxo de trés
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categorias de recursos: de ativos, de informacdes e de status. A despeito de sua
importancia, a rede ndo pode ser considerada a Unica ferramenta para a busca de
vantagem competitiva: Gnywali e Madhavan (2001) destacam também que
recursos importantes para a firma também podem residir fora da rede.

Os pesquisadores sugerem que cooperacdo e competicdo sdo construtos
distintos e ortogonais. Através de relacdes cooperativas, firmas trabalham juntas
para aumentar seu desempenho coletivamente ao compartilhar recursos e se
comprometer com objetivos comuns em alguns dominios. Ao mesmo tempo, 0s
parceiros competem ao tomar agdes independentes em outros dominios para
melhorar o seu proprio desempenho. Competicao e cooperagdo podem acontecer
sob diferentes contextos e que as influéncias estruturais podem variar da mesma
forma. Destacam que algumas firmas aproveitam mais beneficios competitivos da
rede, enquanto outras estdo restritas, devido a fatores relacionados a sua posi¢do
na rede e das propriedades da propria rede.

Ja para Bresser (1988), firmas podem usar tanto estratégias competitivas
como colaborativas para gerenciar a sua interdependéncia e necessidades de
manutencdo e expansdo de participacdo de mercado (Glaister & Buckley, 1996).
Mesmo quando a opcdo é a vertente colaborativa, Glaister & Buckley defendem a
realizacdo de uma analise competitiva, inclusive considerando a possibilidade de
realizacdo de investimento direto no exterior, em detrimento da formagéo de
aliangas, nos casos em que elas buscam formatar a competicdo em termos de
construir entidades suficientemente fortes para lidar com os desafios de um
competidor comum e manter o share global e local. Em diversas industrias,
entretanto, barreiras legais e politicas nacionais inviabilizam essa opcdo e a Unica
forma de alcancar determinados mercados passa pelas aliancas estratégicas com
firmas localmente estabelecidas. De forma analoga, Harrigan (1988) atenta para o
fato de que as ameacas ambientais, como incerteza de demanda, ameacas do
consumidor, desenvolvimento de infra-estrutura, producdo de tecnologia,
volatilidade do comportamento competitivo, a natureza e a extensao das ligagoes
da rede e seus proprietarios devem ser analisadas a priori.

Diversos autores tém sugerido que a formacdo de aliancas e parcerias €
motivada principalmente para ganhar vantagem competitiva no mercado (Bleeke
& Ernst, 1991, Powell, 1990), por meio da combinacdo de recursos
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complementares entre as firmas parceiras (Kogut, 1991), o que indica que o
comportamento colaborativo ndo somente pode coexistir com o0 competitivo,
como pode também ser motivado por ele.

Kanter (1994), por sua vez, advoga a existéncia da vantagem colaborativa.
Vantagem colaborativa seria uma habilidade bem desenvolvida para criar e
sustentar colaboracGes frutiferas, habilidade esta que forneceria um impulso
competitivo significativo as firmas .A autora considera que colaboragdo ativa
ocorre quando as companhias desenvolvem mecanismos, como estruturas,
processos e habilidades, para superar diferencas interorganizacionais e dai
alcancar real valor da parceria. Ela sugere que, para o estabelecimento de relagdes

mais produtivas, as aliancas devem alcancar cinco niveis de integracao:

e Integracdo Estratégica: envolve contato direto entre os lideres das firmas,
que devem discutir de forma continua, mesmo apds a formacdo das
aliangas, os objetivos ou mudangas em cada companhia. Algumas vezes
esta integracdo pode ocorrer por meio de estruturas proprias de
governanca;

e Integracdo Tatica: relne gerentes intermediarios para desenvolver planos
para projetos ou atividades conjuntas, ou para a transferéncia de
conhecimento;

e Integragcdo Operacional: fornece meios para o desenvolvimento de tarefas
do dia-a-dia e se relaciona com o acesso a informacao, aos recursos e as
pessoas necessarias para o cumprimento das missdes conjuntas;

e Integracdo Interpessoal: estd relacionada com a necessidade de contato
interpessoal para que as sinergias sejam de fato exploradas, além do fato
de que relagGes mais proximas ajudam a resolver pequenos conflitos antes
gue eles ganhem vulto;

e Integracdo Cultural: requer que as pessoas envolvidas na relagdo tenham
habilidades de comunicacdo e consciéncia cultural para transpor as

diferencas.

Considerando o surgimento desses novos entes organizacionais, que muito

ja evoluiram desde a fase embrionaria do fenbmeno, em que duas firmas se
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reuniam para atividades especificas, uma nova forma de competicdo surge nos
mercados globais: grupo versus grupo. Os grupos que ocupam a arena Sdo as
constelacGes, que consistem de companhias unidas em uma relagdo maior e
convergente (Gomes-Casseres, 2000).

De que forma a competicdo entre grupos difere da competicdo entre
firmas?

Para Gomes-Casseres (2000), grupos de aliancas sdo mais focados, as
propostas sdo mais estratégicas e 0s papéis dos seus membros sdo mais
detalhados. Gomes-Casseres (1994) nota que as constelagcdes tendem a surgir
quando a escala global € critica, padrdes técnicos precisam ser estabelecidos e as
industrias podem ser interligadas por novas tecnologias.

Ja foi discutido que a busca pela vantagem competitiva € dos fatores
relacionados a crescente formacdo de aliancas. Cabe, contudo, definir com mais
critério, dentro dessa nova configuracdo, que retne em si competicdo e
colaboracéo, o que seriam vantagens do grupo e o que seriam vantagens da firma.

Para Gomes-Casseres (2000), os executivos devem saber a distin¢do entre
vantagens do grupo e da companhia, embora o fato de que muitas parcerias
estratégicas ndo tém sucesso (Mohr & Spekman, 1994) contribua para o
entendimento de que esse conceito pode ndo estar claro o suficiente para os lideres
envolvidos. Segundo Gomes-Casseres (2000), vantagens do grupo ajudam a
determinar o sucesso da coletividade em relacdo a outros grupos. Vantagens
baseadas na companhia, juntas, ajudam a rede a competir fornecendo para ela os
componentes necessarios para 0 sucesso. O autor indica ainda que enquanto

desenham uma rede de aliancas, 0s executivos devem considerar trés questoes:

e E o todo maior que a soma das partes?
e Quem controla o grupo?

e Qual é a vantagem competitiva criada?

Sob a dtica da firma, o desempenho depende tanto das vantagens
competitivas criadas pelo grupo como um todo quanto das vantagens da firma

comparadas com os outros membros do grupo. As vantagens do grupo, por sua
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vez, dependem de caracteristicas chave do grupo - tamanho, composicéo,
governanca, competicao interna e processos de crescimento.

Quanto a esse Ultimo aspecto, a pesquisa destaca que, ainda que muitas
vezes 0 crescimento do grupo possa ser considerado um indicador de sucesso da
alianca, o tamanho da rede tem o seu preco, que deve também ser lavado em
consideracao.

Outros autores também demonstraram preocupagdo em compreender como
os beneficios da rede podem se relacionar com os objetivos da firma. Hamel et
al(1989) sugerem que ha algumas condicdes sob as quais 0s ganhos mutuos séo
possiveis, como. a existéncia de convergéncia de objetivos estratégicos entre 0s
parceiros, o fato de o tamanho e poder de mercado dos parceiros ser modesto
guando comparado com os lideres da industria e a disponibilidade de cada
parceiro para aprender com o outro, dentro de limites comuns de propriedade
intelectual.

Khanna (1998) indica a existéncia de dois grupos de beneficios em
aliangas multi-firmas: os parcialmente privados, que ndo ocorrem a todas as
firmas, e os parcialmente comuns, que ocorrem a mais de uma firma dentro da
alianga. Defende também que o mix de beneficios da alianca é relacionado com a
escolha do escopo da alianca, e que, portanto, essa escolha terd influéncia direta
na propensdo dos participantes em investir na parceria. Para uma visualizagéo
mais clara dos conceitos de beneficios comuns e privados, deve-se observar a

figura a seguir.
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Figura 11 — Adaptado de Khanna (1998)

Escopo da Alianca

A
v

Escopo da Firr%na A

Escopo da‘é Firma B

A
Y....
A
\
A

Area de beneficios Area de beneficios Area de beneficios
privados privados e comuns privados
permanentesda |AS temporarios das permanentes da
Firma A Firmas AeB Firma B
224

Motivacdo para a Formacédo de Aliangas Estratégicas

Grande parte dos esforcos dos pesquisadores em estratégia tem sido
destinada a compreender as principais motivacdes que levam a formacdo de
aliancas estratégicas (Kale et al, 2000). Desvendar com clareza quais seriam as
razdes precisas para a formacdo de relagcbes cooperativas interorganizacionais €
imprescindivel para que se possa, a posteriori, ter referéncias para estudar a
dindmica intra-alianca apos o seu efetivo inicio e, ainda mais relevante, analisar o
seu desempenho, tanto do ponto de vista da firma quanto sob a 6ética dos
beneficios pretendidos para o grupo. Embora possam vir a ocorrer beneficios
emergentes, a existéncia de sombras sobre os motivos de formacdo da alianca
pode também nublar quaisquer entendimentos que se pretenda realizar sobre ela.

Dentro dessa preocupacéo, diversos autores tém apontado a globalizagéo
como o fator que provocou a migracdo do campo da estratégia meramente para a
adocdo de estratégias colaborativas (Ghemawat, 1986, Hergert, 1988, Ohmae,
1989, Perlmutter & Heenan, 1986). Além dela, Hwang & Burgers (1997) ressalta
que outros fatores, como despesas crescentes com P& D, encolhimento do ciclo

v
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de vida do produto e a convergéncia de tecnologias tém sido comumente citados
como contribuintes para esse fendmeno. Outras pesquisas tém sugerido que, no
nivel da industria, alguns dos fatores ligados a formacdo de aliangcas séo a
incerteza de demanda, o nivel da competicdo, o estagio de desenvolvimento do
mercado e a incerteza competitiva (Harrigan,1988, Burgers et al, 1993, Shan &
Hamilton, 1991, Eisenhardt & Schoonhoven, 1996).

No que tange a globalizacdo, ndo resta duvida de que ela gerou novas
necessidades para que as empresas se mantivessem competitivas. Para Bartllett &
Ghoshal (1989), a competicdo global cria a necessidade simultanea de eficiéncias
em escala global, aprendizado mundial e respostas locais, o que exige que, para se
tornar uma corporacdo transnacional, as multinacionais precisam fazer uma
readaptacdo organizacional, resultando muitas vezes na adogdo de estratégias
colaborativas.

Avancando um pouco além dos autores que tém atribuido o crescente
namero de aliangas exclusivamente a globalizacdo, duas perspectivas tedricas
principais tém sido discutidas sobre as motivacdes da adogdo de estratégias
colaborativas. Conforme Burgers et al (1993), uma perspectiva, baseada na teoria
dos custos transacionais, enfatiza o uso de aliangas como um modo eficiente de
expandir as capacidades estratégicas. A outra perspectiva foca o uso de aliancas
como um meio de reduzir a competicao através do poder de mercado e do conluio.
Ambas as teorias receberam o suporte empirico (Kogut, 1998).

Diante do wvulto que as estratégias colaborativas vém tomando na
atualidade, Rai et al (1996) entende que as razdes para formacdo de aliancas e

outros custos e beneficios devem ser examinados em detalhe.

A Visdo Baseada em Recursos (RBV)

Em decorréncia da aceleragdo do ritmo de mudancas em que vive a
Administracdo na atualidade, o nivel de exigéncia sobre a firma tem
experimentado um aumento sem precedentes, manifestando-se através de fatores
como a necessidade de presenca global e de competitividade acirrada. Em
consonancia com esse pensamento, Bresse e Harl (2000) postularam que, de

forma a reduzir as incertezas resultantes da dependéncia interorganizacional,
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deveriam adotar estratégias colaborativas. Dessa forma, tem se tornado cada vez
menos viavel que uma organizacdo isolada tenha condi¢Ges de lidar com o
mercado como um ente isolado, sem a adesdo a aliangas, seja com qualquer um
dos demais competidores envolvidos — consumidores, fornecedores ou
concorrentes.

Klotzle (2002) sugere que a visdo baseada em recursos parece
particularmente apropriada parta examinar aliangas, visto que as firmas as
utilizam como um meio para ganhar acesso aos recursos de outras empresas. Para
0 autor, a capacidade de uma empresa desenvolver uma heterogeneidade de
recursos proprios se torna, portanto, uma fonte possivel de vantagens competitivas
que, por sua vez, podem levar a um lucro ou rentabilidade acima da média do
setor. A analise de parcerias deveria considerar 0s recursos materiais e imateriais,
como a sua capacidade de aprendizagem.

Para diversos autores como adeptos da motivacdo baseada em recursos
para a formacdo de aliancas (Kogut, 1998, Haag & Johanson, 1983, Hagedoorn,
1993), firmas aderem a relagdes de cooperagcdo com competidores para ganhar
acesso a recursos externos, compartilhar riscos e custos ou unir habilidades
complementares. Aiken & Hage (1968) notaram que organizagdes enfrentam a
interdependéncia de recursos, "devido a sua necessidade de recursos, ndo somente
capital, mas também recursos como acesso especifico a tipos particulares de
mercados”. A proposi¢do dos autores tem amparo uma vez que recursos de capital
podem muitas vezes ser obtidos no mercado sem a necessidade de
estabelecimento de parcerias, de forma que, ao aderir a aliangas, empresas
objetivam 0 acesso a recursos que elas ndo obteriam de outro modo. No caso da
indUstria de transporte aéreo, por exemplo, as aliancas sdo a maneira viavel de se
obter acesso ao mercado de determinados paises, uma vez que restricdes legais
vedam a aquisicao de hubs e spokes por firmas companhias estrangeiras.

Das & Teng (1998) apontam quatro tipos basicos de recursos que uma
firma pode possuir e com os quais pode contribuir em uma alianga: financeiros,
tecnologicos, fisicos e organizacionais. Considerando que a necessidade de
recursos complementares € um direcionador da cooperagdo interorganizacional

(Richardson, 1972), as caracteristicas da industria determinardo quais desses
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recursos serdo mais valiosos e tornardo 0s seus proprietarios um parceiro mais
atrativo.

A visdo baseada em recursos, ao conceber a estrutura de uma inddstria em
termos de capacidades estratégicas, depreende que cada grupo é possui uma fonte
de vantagem competitiva que ndo pode ser facilmente imitada ou copiada pelas
demais firmas dos outros grupos. A segunda implicacdo da RBV é que as firmas
em um grupo estratégico sdo similarmente vulneraveis a mudancas no ambiente,
estando sujeitas & mesmas forgas inerciais para mudar. A terceira implicacdo € que
firmas de um mesmo grupo devem agir similarmente diante da incerteza (Nohria
& Garcia-Pont, 1991). Como a globalizacdo de uma industria, causa amplamente
apontada para a adesdo a parcerias, destrdi o equilibrio competitivo estrutural até
entdo existente e cria a necessidade de um novo grupo de capacidades, credita-se a
RBYV uma melhor oportunidade para compreender a motivagdo para a formacéo de
aliancas.

Firmas podem ganhar acesso as capacidades estratégicas desejadas criando
elos com firmas que tém capacidades complementares ou unindo 0S Seus recursos
com firmas de capacidades similares (Porter & Fuller, 1986, Richardson, 1972).
Para Levine & White (1961), organizacGes entram em parcerias quando percebem
uma interdependéncia critica e estratégica com outras organizacdes de seu
ambiente.

Na mesma linha, Pfeffer & Novak (1976) examinaram a formacao de lagos
interorganizacionais como aliancas estratégicas como um resultado de existéncia
de dependéncia de recursos. Os resultados da pesquisa indicaram que, em
indUstrias com nivel intermediério de concentragdo, firmas vivenciam altos niveis
de incerteza competitiva e tendem a atenuar essa interdependéncia competitiva
entrando em joint ventures. Também para Kogut (1991) aliancas estratégicas
também podem criar vantagem competitiva através da combinacdo de recursos
complementares entre as firmas parceiras.

Advogando a perspectiva do capital relacional, que se refere aos niveis de
confianca, respeito e amizade que surgem da interacdo proxima entre parceiros em
uma alianca, Kale et al (2000) entendem que aliangas séo vistas ndo s6 como uma
forma de negociar 0 acesso as capacidades estratégicas do outro- que pode ser

chamado de quasi-internalizacdo - mas também como um mecanismo de adquirir
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ou internalizar as habilidades do outro, a0 mesmo tempo em que protegem suas
capacidades centrais, vivendo permanentemente a tensdo entre “tentar aprender e
tentar proteger”. Na visdo dos autores, o desenvolvimento do capital relacional
dentro da rede pode ajudar as empresas a manter o equilibrio diante desse dilema.
Em conjunto com a perspectiva relacional, diversos estudos tém buscado
compreender de que forma ocorre a transmissdo e a aquisicdo de conhecimento
dentro de uma parceria. Adepto dessa Otica, Gulati (1995) sugere que a
interdependéncia estratégica entre organizagdes descreve uma situacdo em que
uma organizagdo tem recursos ou capacidades que sdo benéficos ao serem
possuidos pelo outro e que, atraves das redes, firmas aprendem sobre a existéncia,
capacidades, e as necessidades de cada um. A informacdo dentro da rede serve
como uma base importante para a confiancga entre parceiros potenciais. Em outro
trabalho, Gulati (1995) ressaltou trés motivos para a formacdo de aliangas:
reducdo dos custos transacionais, comportamento estratégico para melhorar a sua

posicdo competitiva e a busca por conhecimento e aprendizado organizacional.

Figura 12 — Teoria da Interdependéncia Estratégica de Formacéao de Aliancas
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Teoria dos Custos Transacionais (TCE)

A visdo dos custos transacionais, mais alinhada a organizacao industrial,
foca nas preocupacOes de apropriacdo nas aliangas, que se originam dos riscos
contratuais e de incerteza do comportamento no momento da formacdo da
alianca(Pisano et al, 1988, Balakrishnan & Koza, 1993). Diferentemente da visao
baseada em recursos, ela tem estado primariamente preocupada com as transacoes
envolvendo ativos tangiveis( Lorenzoni & Liparini, 1999).

Alinhada com essa preocupacéo, a TCE destaca que nas aliancas deve ser
escolhida uma estrutura de governanca que minimize 0s custos transacionais
enguanto aumenta a eficiéncia (North, 1990).

Glaister & Buckley( 1996) relacionam os motivos estratégicos citados na
literatura para a formagéo de aliangas internacionais: compartilhamento de risco,
racionalizacdo de produto e economias de escala, transferéncia de tecnologias
complementares e intercambio de patentes, formatar a competicdo, acomodar
politicas de governo, facilitar a expansao internacional, ligacGes verticais,outros.
Muitos motivos parecem ser mais identificados no setor de manufaturas do que no
setor tercidrio, como compartilhamento de risco, formatar a competicdo e
expansdo internacional, que os resultados sugeriram que fossem mais importantes

para servigos.

Conclusao

Ahuja (2000) propde que a propensdo de firmas para a formacdo de
aliangas é explicada simultaneamente examinando tanto os fatores de incentivo
quanto oportunidade. Um grupo de explicacGes para a formacéo de aliangas focou
nas necessidades de recursos ou estratégicas das firmas (obter acesso aos ativos
necessarios, Haagedoorn & Schaenrad, 1990; Harrigan, 1988;Nohria & Garcia-
Pont, 1991; aprender novas habilidades, Kogut, 1988, Powell, Koput & Smith-
Doerr, 1996; gerenciar a sua dependéncia de outras firmas, Pfeffer & Salancik,
1978; manter paridade com os competidores, Garcia-Pont & Nohria, 1999). Por
esta linha, a formacdo de aliancas interfirmas refletiria o incentivo. Um segundo

grupo explica pelas oportunidades fornecidas pelo seu posicionamento na
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estrutura anterior da rede (Gulati, 1995,1999; Gulati & Gargiulo, 1999; Walker,
Kogut & Shan, 1997). Apesar dos beneficios que tém sido apontados pela
literatura com a formagdo de aliangas, nem todas as firmas as utilizam. Uma
possivel explicacdo pode ser que as oportunidades para colaboracdo ndo estdo
igualmente disponiveis para todas as partes. A perspectiva estrutural social foca
primariamente nos determinantes sociologicos das oportunidades para formacéo
de aliancas. Especificamente, ela propbe que a estrutura da rede interfirmas ja
existente influencia o caminho para a formacdo de relacGes futuras ao afetar o
grupo de oportunidades disponiveis para colaboradores prospectivos. Essa 6Gtica
sofre de duas limitagbes :ndo contempla a possibilidade de que possam haver
outras determinantes da colaboracdo além do capital social e ndo contempla a
situacdo de empresas que nunca participaram de redes. A perspectiva integrativa,
ja utilizada em pesquisas recentes (Eisenhardt & Schoonhoven, 1996). O
incentivo para uma firma formar aliancas pode estar relacionado a sua necessidade
de recursos. Através dessas relacdes, as firmas podem obter acesso a ativos que
criam valor, ndo estdo disponiveis para compra nos mercados e requerem tempo
para serem construidos. Entdo, se uma firma carece de recursos competitivos, ela
pode utilizar as aliancas para superar esta deficiéncia. O numero de parceiros
potenciais que desejam se unir a uma firma é funcdo de sua atratividade para as
outras firmas, atratividade esta que depende do valor que a firma pode agregar as
outras firmas. Os resultados da analise empirica fornecem evidéncias de que o
comportamento para a formacao de aliancas € sistematicamente relacionado tanto
aos incentivos quanto as oportunidades. Firmas que desejam compartilhar seus
recursos provavelmente exigirdo de seus parceiros ativos que vao além dos
financeiros que eles podem obter no mercado de capital.

De forma andloga, Gray & Wood (1991) também sugere que nem a
perspectiva baseada em recursos nem baseada em economia explicam

adequadamente a colaboragdo, mas sim que as duas perspectivas sdo necessarias
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2.3
Aliangas e Desempenho

A pesquisa em estratégia tem estado tradicionalmente preocupada em
compreender as diferencas de desempenho entre firmas. Contudo, 0s impactos
decorrentes das relagbes de parceria ainda ndo foram suficientemente analisados,
de modo que, ainda na atualidade, aliancas estratégicas sdo consideradas
arriscadas (Kogut, 1999). Cabe ressaltar a auséncia de entendimento sobre outros
assuntos relacionados com aliangas, como o seu préprio conceito, a auséncia de
comprovacdo empirica das tipologias existentes, assim como 0s grandes Obices
existentes para a coleta de dados confidveis, contribuem para essa realidade.

Pesquisas empiricas ja indicaram que um desempenho fraco levou as
firmas a negociarem um maior nimero de acordos e aliancas (Burgers et al, 1993).
Granovetter (1985), dentro da perspectiva de estrutura social, sugere que redes de
aliancas sdo significativas, isto é, a maneira como a firma se aproxima dos seus
parceiros e a forma da rede influencia o seu desempenho.

Constitui-se, entretanto, como limitacdo severa a compreensdo da relacéo
entre aliancas e desempenhos, além das ja mencionadas, a inexisténcia de medidas
de desempenho para aliangas estratégicas. Para Gulati (1995), o desempenho das
aliancas recebeu menos atencdo que as outras areas devido a alguns obstaculos de
pesquisa, que incluem a medicdo do desempenho da alianga e os desafios
logisticos de coletar os ricos dados necessarios a avaliacdo dessa matéria em
detalhe.O autor destaca que, como resultado, a relacdo entre aliancas e
desempenhos ainda permanece como uma das areas mais interessantes e pouco-
exploradas

A longevidade das aliancas ja foi sugerida como uma das medidas possiveis
de sucesso. Entretanto, uma vez que os pesquisadores comegaram a reconhecer
que a cooperacdo poderia ser entendida como possuindo uma vida infinita
(Osborn & Hagedoorn, 1997). Para Mohr & Spekman(1994), esta medida pode
ndo captar precisamente o0 seu sucesso. Analogamente, Gulati (1995) também
critica a utilizacdo do tempo de sobrevida como medida de desempenho, dado que
a sua importancia seria limitada por dois fatores. Em primeiro lugar, medir o

fracasso pelo término da alianca pode nédo fazer distin¢do entre as mortes naturais
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(planejadas- aliangas que foram concebidas como temporarias) e as prematuras.
Além disso, nem todas as aliancas que estdo em andamento sdo necessariamente
vitoriosas - podem estar em vigor por inércia dos competidores, de modo que se
pode concluir que os estudos baseados nessa medida podem considerar da mesma
maneira o término como fracasso ou como sucesso, nos casos de aliangas
planejadas como projetos. Também quando a internalizacdo é o objetivo, a
longevidade e a estabilidade de uma alianca podem néo ser aproximacgoes para o
sucesso colaborativo (Hamel, 1991).

Buscando suprir essa lacuna, Mohr & Spekman (1994) propde em sua
pesquisa dois indicadores para o sucesso: um objetivo (volume de vendas entre
parceiros duais) e uma medida afetiva (satisfacdo de uma parte com a outra). Para
0s autores, parcerias de sucesso devem ser caracterizadas por maiores niveis de
comprometimento, coordenacgéo, interdependéncia e confianca que parcerias de
menos sucesso. Propde ainda que a maneira como as partes resolvem conflitos
tem implicacdes para o sucesso da alianca. Os resultados da pesquisa sugerem que
a confianca, a propensdo para coordenar atividades e a habilidade de unir um
senso de comprometimento com a rela¢do sdo criticos para o sucesso da parceria.
O modelo testado por Mohr e Spekman (1994) pode ser observado na figura

abaixo.

Figura 14 — Adaptado de Mohr e Spekman (1994)
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Os autores adeptos da perspectiva relacional sugerem que 0s parceiros na
alianca de uma firma sdo, em muitos casos, as fontes mais importantes de novas
idéias e informacBes que resultam em tecnologia e inovacgdes que resultam em
aumento de desempenho. (March & Simon, 1958, Powell et al, 1996), além de
ajudar as companhias a equilibrar com éxito a aquisicdo de novas capacidades
com a prote¢do dos ativos de sua propriedade em situacdes de alianca (Kale et al,
2000).

Arifio (2003) propde um modelo para validar um construto sobre o
desempenho de aliangas, analisando duas amostras de firmas espanholas, parte
delas com participacdo acionaria e parte com relagdes meramente contratuais. Em
sua andlise, ela utilizou-se de medidas de eficacia organizacional (satisfacdo geral
com o desempenho da alianca, existéncia de efeitos adicionais, realizacdo de
objetivos estratégicos) e indicadores de desempenho operacionais, como
longevidade, sobrevivéncia e nimero de modificacdes contratuais.

No mesmo trabalho, a autora sugere, ap0s a analise estatistica, que o
desempenho de uma alianga guarda relagdo com o nivel de realizacdo dos
objetivos dos parceiros, ndo importando se esses objetivos sejam comuns ou
particulares a cada aliado, planejados ou emergentes, e também com o grau em
que o padrdo de iteracOes seja aceitavel para cada um dos parceiros.

O modelo de Arifio pode ser visualizado na figura 15.

Figura 15 — Modelo de Arifio para o desempenho de Aliancas (2003)
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Como atualmente as medidas iniciais de desempenho estdo em voga na
pesquisarem aliancas e redes, a afericdo de desempenho multidimensional € uma
tarefa para futuras pesquisas (Osborn & Hagedoorn, 1997). Pesquisadores
deixaram uma visdo singular da corporacdo simples para  reconhecer a
complexidade de aliancas e redes. Os autores encorajam a adogdo de uma visao
multidimensional mais robusta e sofisticada.

Gulati (1998) sugere que, dados os objetivos multifacetados das aliancas, o
desempenho delas pode ser dificil de medir com resultados financeiros. Outra
complicacdo é a natureza dual das aliancgas: algumas vezes uma firma atinge 0s
seus objetivos e outra ndo. Ha alguma evidéncia de que aliancas com lagos
encravados podem desempenhar melhor ou durar mais que outras. O desempenho

das aliancas permanece como um dos mais interessantes e controvertidos temas.

2.4

Aliancas na Industria de Transporte Aéreo

241

Introducéo

Determinadas caracteristicas da industria de transporte aéreo, como custos
fixos altos, sindicatos fortes e a substituicdo das viagens de negdcio pelas
telecomunicagdes, associados a incrementos de despesas com seguranca devido a
fatos como os atentados de 11 de setembro de 2001, tém obrigado as companhias
a sacrificar rendimentos para manter os assentos ocupados (Costa, Harned e
Lundquist, 2002).

Para eles, muitas formas diferentes de aliangas foram adotadas pelas
companhias aéreas, variando desde aquelas que envolvem pouca cooperacao até
aquelas que reconhecem mutuamente programas de milhagem, acordos de
marketing, codesharing e acordos para compartilhamento de recursos em terra,
como terminais, tripulac6es de solo, balcdes

Debbage (1995), por sua vez, advoga que a expansdo de redes de rotas
internacionais tem se tornado um objetivo estratégico importante para as maiores

companhias, ainda que os acordos bilaterais de servigco tradicionalmente


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0310770/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0310770/CA

68

interfiram nas forcas livres do mercado ao impor uma ampla gama de restri¢cdes
sobre onde e como as maiores companhias operam na arena internacional.

O autor sugere ainda que os poderosos da industria serdo aqueles paises
gue conseguirem gerenciar com mais sucesso a transi¢cdo de companhias estatais e
de acordos bilaterais restritivos para um ambiente dominado tanto por redes de
rotas de aliancas estratégicas de multiplos paises quanto por solu¢Ges multilaterais
para acordos de servico.

A tendéncia de consolidagdo que marcou a industria nos EUA durante a
década de 80 acelerou, no inicio dos anos 90, a consolidacdo que esta tomando a
forma de venda de ativos (rotas, slots e portdes) e de aliancas estratégicas. mais do
que fusdes e aquisicbes que caracterizaram mudancas anteriormente ocorridas.
Analogamente, na Europa, as maiores companhias também se expandiram
inicialmente com a aquisicdo de empresas menores N0 Mesmo pais.

Entretanto, enquanto as empresas domésticas se consolidavam, as maiores
comecaram a buscar aliangas estratégicas com empresas de outros paises. Redes
de aliangas em bases globais permitirdo as companhias vantagens como: maior
acesso a outros continentes, redes de rotas complementares, slots e portbes
valiosos e o desenvolvimento de uma rede doméstica dentro de outros paises. Sem
um parceiro estratégico, uma empresa estrangeira pode ter dificuldades em acessar
um hub importante em outro pais, devido a escassez de slots e portdes e a
proliferacdo de "fortalezas de hubs" e também aos custos de investimentos para
desenvolver mercados e rotas fora do pais sede.

O artigo de Debbage (1994) destaca que as barreiras para uma era mais
competitiva na industria e de acordos multilaterais serdo grandes, porque as fontes
de vantagem competitivas variam amplamente de um pais para o outro e 0
mercado é imperfeitamente competitivo, controlado por um pequeno numero de
grandes ofertantes, além do fato de alguns governos terem interesses substanciais
na industria.

Lazzarini (2003, 2004) indica que as primeiras aliangas eram acordos
puramente bilaterais, envolvendo acordos entre duas empresas somente. O tipo
mais comum de alianca bilateral é o codesharing, em que duas empresas

combinam rotas como um produto Unico para 0s consumidores.
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O autor destaca que as companhias aéreas também formam acordos de
marketing, como o estabelecimento de programas de milhagem e esforcos de
promogédo combinados. Prossegue ressaltando que aliangas mais amplas surgiram
no final da década de 90. Elas combinavam cooperacdo total de marketing-
incluindo investimentos em uma marca comum, acesso conjunto a facilidades de
aeroportos e acordos de codesharing. Esses acordos tendem a ser multilaterais,
uma vez que sdo aplicaveis a todos os parceiros envolvidos. O autor se refere a
esses grupos como constelacdes explicitas.

Por sua vez, constelagBes implicitas seriam grupos de companhias aéreas
que demonstram mais lagos bilaterais uma com a outra do que com firmas de fora
do grupo. Lacos indiretos através de um parceiro comum podem,sob a mesma
perspectiva, ter um papel importante.

Tendo dedicado esforcos de pesquisa a industria em tela, Oum e Taylor
(1995) sugerem que durante os estagios iniciais da globalizacdo, as companhias
aéreas tentaram criar as suas proprias redes de servico em outros continentes
através do estabelecimento de minihubs. Esses esforcos, entretanto, ndo tenderiam
a ter éxito a longo prazo.

Os autores sugerem que a formacéo de redes globais dependera em grande
parte das preferéncias dos consumidores, da eficiéncia e da presenca de barreiras

regulatorias e institucionais governando servigos internacionais.

1. Preferéncias dos consumidores- uma rede global oferece maior
conectividade para destinos mais variados, qualidade superior de
servigo, menor probabilidade de extravio de bagagem, maiores
freqUéncias de véos e uma acumulagdo mais rapida de pontos
em programas de fidelidade.

2. Eficiéncia da companhia - aumento de eficiéncia ao criar rotas
mais enxutas e sem duplicidade, pela aquisicdo conjunta de
aeronaves, pela reunido de servicos de manutencdo e estoques,
vantagens de marketing e economias de maior densidade de

trafico.
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3. Fatores Institucionais e Regulatorios - Restricdes legais
restringem a possibilidade de compras de outras companhias

como uma forma de expansao.

Oum e Taylor (1995) revelam ainda que a oportunidade de tomar
vantagem dessa vantagem competitiva espalhou uma série de acordos
intercontinentais nas empresas recentemente. Esses acordos variam de simples
aliancas de marketing até integracdo de voéos, sistemas de marketing e de
informacdo, fungBes de manutengdo, treinamento de funcionarios, sistemas
informatizados de reservas, servicos de reserva e outras funcdes de matrizes.
Maioria das companhias parece reconhecer que uma rede intercontinental efetiva
deve ser criada por meio de aliangas em outros continentes.

A outros acontecimentos da industria também tem sido creditado o
incremento das aliancas. Para Oum, Taylor e Zhang (1993), a desregulamentacao
da industria de transporte aéreo norte-americana, ocorrida em 1978, permitiu as
companhias estabelecer redes hub-and-spoke eficientes e levou a consolidacéo
organizacional da industria.

Destacam que uma empresa enfrentaria sérias restricdes em estabelecer
redes em outros continentes através de fusdes e aquisicdes. Normalmente, as
empresas se desenvolvem através de aliancas intercontinentais.

Os autores antecipam duas das formas que estas aliangas podem tomar (ou

uma terceira que seja uma combinacao delas):

1. um mega-carrier criando uma rede com alinhamento a parceiros
menores nos outros continentes;
2. uma alianca entre os grandes competidores, suplementada por

transportadoras regionais dentro de cada continente.

Por sua vez, Pustay (1992) relembra que, em 1987, a indlstria de
transporte aereo poderia ser caracterizada como um cartel privado protegido por
politicas governamentais anti- consumidor e mercantilistas. A liberalizacdo de
acordos bilaterais, a privatizacdo e a desregulamentacdo, ocorridas na década de

90, revolucionaram o ambiente externo.
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Pustay ressalta que a globalizacdo estd sendo promovida por uma
combinacdo de mudancas em politicas publicas e reacbes privadas a essas
mudancas. Um elemento comum dessas reacdes é a criacdo e fortalecimento de
hubs centrais. Companhias desenvolveram redes hub-and-spoke para internalizar e
se beneficiar das externalidades e economias de escopo baseadas nas redes.

A despeito dos incentivos econémicos da globalizagdo, varios
impedimentos existem para o desenvolvimento de uma indastria de transporte
aéreo global: limitagdes de infra-estrutura, direitos de trafego, propriedade de
companhias por estrangeiros, politica anti- truste.

Como Pustay, Encaoua (1996) credita a liberalizacdo das linhas aéreas

uma mudanca drastica na maneira como as companhias operam.

24.2

Implicagbes para a Competicao

Ainda que existam aparentes beneficios para as companhias envolvidas, as
aliangas estratégicas no transporte aéreo tém também chamado a atencdo dos
pesquisadores quanto aos seus efeitos e influéncias no nivel de competitividade da
industria.

Para Chen e Ross (2000), as aliangas de codesharing, forma inicialmente
mais adotada de colaboracdo, em que duas companhias atuam de forma
combinada para oferecer voos compartilhados aos clientes, tém recebido maior
atencdo quanto a politica anti-truste. Os autores destacam ainda que mesmo que 0
resultado de mercado pds-alianca possa ser mais eficiente que o observado antes
da sua formacéo, a dissuasao por ela gerada quanto a novas entradas no mercado
pode ser socialmente mais danificadora, uma vez que, quando a preocupacao € a
competitividade do mercado, aliancas de codesharing devem ser vistas como se
fossem fusdes pelos seus potenciais efeitos anticompetitivos.

Chen & Ross (2000) concluiram que as aliangas que envolvem o
compartilhamento de facilidades por um titular e um entrante potencial podem nao
ser socialmente benéficas. Para eles, aliancas podem aumentar o excedente total
de mercado acima do nivel observado antes da alianca, podendo, entretanto, ao

mesmo tempo, impedir uma forma mais substancial de entrada que adicionaria
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nova capacidade a indudstria,e que levaria a taxas ainda maiores de resultado e
precos menores. Por outro lado, eles destacam também que € possivel que a
alianca evite entrada que ndo seria socialmente eficiente devido a duplicacéo de
custos fixos.

Analogamente, outros autores, como Park & Zhang (2000), destacam que
o fato de que tem havido muita discussdo na imprensa e nos circulos de
elaboracdo de politicas governamentais sobre se o bem-estar econémico é
aumentado ou n&o pelas aliangas internacionais.

De forma complementar a linha de Chen & Ross (op. cit), Park & Zhang
(2000) apontam também que a natureza das aliancas pode determinar se ela é
benéfica ou ndo para os consumidores. As aliangas complementares, em que a
rede de rotas de uma firma se liga & de outra para alcancar determinado destino,
tenderiam a aumentar o resultado global; as paralelas, como o codesharing,
tendem a reduzi-lo.

Para outra corrente de autores, a estrutura da inddstria guardaria
importante relacdo com o impacto com o nivel de competitividade pré e pds-
alianca.

Nessa linha, Debbage (1994) ressalta que os mercados de transporte aéreo
ndo podem ser considerados como perfeitamente competitivos, no senso ortodoxo
da palavra. A industria de transporte aéreo poderia, sob esta égide, ser
caracterizada como sendo parte de um mercado imperfeitamente competitivo,
onde uma estrutura oligopolistica industrial, cartéis bilaterais e politicas
governamentais restritivas, direitos de trafego internacional limitados, conluio de
precos, economias de escopo atraves de redes de hubs e vérias outras barreiras
para entrada agem em conjunto para limitar o nimero de competidores. Por sua
vez, Pustay (1992) destaca que a inexisténcia de um regime antitruste global na
industria impede as companhias aéreas de competir entre si livremente, e
beneficiando os consumidores.

Bastante atencdo tambeém tem sido dedicada a influéncia que o carater
multi-mercado da industria teria no nivel de competicdo. Segundo Edwards
(1995), firmas que competem com outras em muitos mercados podem hesitar em
viver guerras de preco locais vigorosas, uma vez que as perspectivas de ganhos

locais ndo compensam o risco do bem-estar geral. A pesquisa sugere ainda que, a
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iniciativa de competicdo vigorosa em um mercado pode ser ponderada pelos
atores face o perigo de acdes retaliatdrias pelo competidor em outros mercados.

Em pesquisa empirica realizada com companhias aéreas americanas,
Gimeno (1999) fornece evidéncias para a hipotese de que a extensdo dos contatos
multi- mercados influencia o comportamento competitivo das firmas.

Analisando a influéncia dos contatos multi-mercados na formacdo de
aliancas, Lazzarini (2004) indica que o contato das firmas em multiplos mercados
(rotas) aumenta a consciéncia da companhia de sua interdependéncia estratégica, o
que pode influenciar a formacdo de aliangas maiores.

Finalmente, Pustay (1992) sugere que, para alcancar o proximo estagio da
globalizacdo, em que companhias sejam livres para combinar seu planejamento
com operacOes globais em competicdo aberta, a industria necessita que 0s
governos nacionais cooperem e eliminem as regulamentagcdes mercantilistas que

favorecem as companhias de seus paises.

2.4.3

Beneficios conhecidos

Se, por um lado, ainda sdo escassas as pesquisas que buscam analisar o
impacto da adocdo de aliangas estratégicas, para Debbage (1994), considerando
que a participacdo nos blocos aumentarad gradualmente ao longo do tempo, as
firmas que ndo participarem de aliancas tendem a se colocar em uma posicédo de
desvantagem competitiva.

Em uma pesquisa empirica em que buscou analisar o impacto das aliangas
no desempenho operacional de companhias aéreas internacionais, Lazzarini
(2003) conclui que os beneficios da participacdo em aliancas sdo maiores em
constelacGes envolvendo grande trafego agregado e para aquelas empresas que
contribuem com grande porgdo da capacidade do grupo. Os resultados sugerem
também que as empresas que sao ligadas bilateralmente com membros-chave dos
grupos implicitos podem aumentar seu desempenho operacional mesmo sem
pertencer a nenhuma constelagédo explicita.

O autor reforca que o seu estudo optou por focar em beneficios

operacionais, uma vez que ao lidar com empresas de diversos paises, informaces
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financeiras e padronizadas ndo estariam disponiveis em muitos casos, de modo
que as implicacBes para o desempenho da participacdo em aliancas ndo foram
examinadas em detalhe

Em um trabalho subseqtente, Lazzarini (2004) analisou as oportunidades
que as aliangas ofereceriam para as companhias aéreas que delas participassem.
Para melhor classificar as alian¢as dentro da inddstria, adotou uma taxonomia em
que elas foram divididas em constelac6es explicitas e implicitas.

De acordo com a classificagdo do autor, constelagBes explicitas s&o
aquelas que envolvem acordos formais, multilaterais e aplicaveis a todos os
parceiros envolvidos, enquanto as constelagbes implicitas sdo grupos de
companhias aéreas que demonstram mais lagos bilaterais entre si do que com
firmas de fora do grupo, mas que cujas fronteiras ndo podem ser formalmente
definidas.

Os resultados da pesquisa sugerem que a coexisténcia de aliancas formais
e multilaterais e de associa¢des informais fornece oportunidade para examinar,
além dos beneficios de participagdo em constelacbes, como varia o efeito de
acordo com as fronteiras entre os grupos sdo definidas, se implicitamente ou
explicitamente. Defende ainda que as firmas podem se beneficiar das redes por
meio da captura de externalidades positivas que emanam da presenca das outras
firmas no grupo. Na indlstria de transporte aéreo, externalidades ocorreriam
principalmente por causa do trafego de passageiros, onde as aliangas servem como
condutores das externalidades. Ao estabelecer programas de milhagem,
companhias aéreas podem se beneficiadas pelas demandas das firmas parceiras.

Lazzarini (2004) coloca ainda que o nivel de externalidades (trafego) que
uma firma pode capturar através de acordos diretos com outros membros deve ser
diretamente relacionado com a extensao do trafego dos outros membros .

Além de possibilitar beneficios decorrentes da captura de externalidades
da rede, as aliancas oferecem oportunidades para reducdo de custos ao integrar
atividades em vérios niveis, reorganizar a frota existente para servir novos
mercados — sem a necessidade de novos investimentos em aeronaves e hubs, além
de terem um impacto positivo nos servicos através de melhor coordenacéo de seu
trafego de conexdes (Park & Zhang (2000). A anélise empirica da pesquisa dos

autores demonstrou um aumento da demanda agregada nas rotas em que foram
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formadas aliangas, durante o periodo pos-formacdo, para trés das aliancas
analisadas. De forma analoga, o poder de mercado pareceu aumentar nos
mercados atendidos apds a alianca, mas isso foi pontuado por uma reducdo nos

custos acompanhada de reducdo nas tarifas.

2.5
Desempenho

251

Desempenho Geral

Como ja observado na secdo 2.1.1, o modelo béasico da escola da
organizacao industrial é centrado no paradigma estrutura-conduta-desempenho.

Para Prescott (1986), essa linha tem enfatizado a ligacdo entre estrutura e
desempenho e visto 0 ambiente como o determinante primario do desempenho e
como o moderador das relagdes entre estratégia e desempenho. Prescott sugere
ainda que o ambiente é critico porque ele estabelece o contexto no qual avaliar a
importancia de varias relagdes entre estratégia e desempenho.

Outras pesquisas (Liberson & O’Connor, 1972, Beard & Dess, 1979),
dentro da perspectiva da 10, também fornecem evidéncias de que a lucratividade
da industria na qual a firma compete é um preditor significativo da lucratividade
da firma.

Por sua vez, os autores da visdo baseada em recursos, entendem que o
desempenho é funcdo do comportamento individual dos empregados, que seria
fortemente influenciado por fatores ambientais, organizacionais e pessoais
(Hansen & Wernerfelt, 1989).

Brush et al (1999) utiliza um modelo de varidvel continua para examinar a
questdo da influéncia da industria e da corporagdo na lucratividade da unidade de
negécio. A abordagem estima os coeficientes de efeitos da inddstria e da
corporacgdo no retorno de segmentos da industria. Os resultados sugerem um efeito
relevante no desempenho do segmento que aparenta ser maior que o efeito da
indUstria e o desempenho da corporagdo explicou mais variacdo nos retornos do

segmento que o desempenho da industria.
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O estabelecimento de métricas e referéncias para a afericdo do
desempenho organizacional tem sido alvo de intensos esforgos dos pesquisadores
em estratégia. Entretanto, a despeito da dedicacdo dos autores, ainda restam
muitas lacunas a serem preenchida sobre esse tema.

Além dos tradicionais indicadores financeiros e de mercado utilizados,
também o sucesso ou o fracasso das organizacbes tem sido usado como uma
medida de desempenho para examinar a relacdo entre gestdo estratégica e
desempenho organizacional em firmas pequenas (Dess & Robinson, 1984).

Em varios outros trabalhos, a sobrevivéncia ja foi citada como uma
aproximacéo para o desempenho (Baird (1996), Baum & Oliver (1991), Baum &
Oliver (1992)).

Dubofsky & Varadajan (1987) ressaltam que, apesar de medidas contébeis
de desempenho serem historicamente utilizadas e medidas de mercado refletirem
a percepcdo de mercado do desempenho futuro, esperaria-se que 0s resultados
baseados nesses tipos de medidas fossem consistentes.

Dubofsky & Varadajan (1987) argliem ainda que o tipo de medida de
desempenho utilizada - contdbil ou baseada em mercado - parece levar a
influéncias conflitantes sobre as relagcdes entre a estratégia e 0 desempenho da
firma. Como medidas de mercado refletem as percep¢bes de ganhos futuros e as
medidas contabeis refletem os ganhos passados, pode haver uma discrepancia
entre as medidas se a estratégia da firma tem um efeito lagged. Ainda assim,
esperaria-se que as medidas se movessem na mesma direcdo se a estratégia
estivesse melhorando o desempenho.

Dess & Robinson (1984) indicam que a pesquisa que incorpora 0O
desempenho organizacional deve focar dois aspectos:

1. a selecdo de uma tipologia conceitual da qual se defina desempenho
organizacional; e
2. aidentificacdo de medidas precisas e disponiveis que operacionalizem

desempenho organizacional.

Apontam o desempenho organizacional como um fendmeno complexo e

multidimensional, e sugerem que, ao restringir o desempenho as dimensdes
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meramente econdmicas, 0s pesquisadores tém frequentemente tido dificuldades
em obter medidas precisas. Dess & Robinson (1984) atribuem a imprecisdo das
medidas a dificuldade de obtencdo das mesmas por técnicas de survey, a natureza
confidencial dos dados e a variancia entre as firmas participantes quanto a
procedimentos contabeis.

Embora destacando que medidas objetivas sdo preferiveis, diante das
dificuldades apontadas, o trabalho dos pesquisadores sugere a ado¢do de medidas
subjetivas com base na percepcdo para o0 retorno sobre ativos (ROA) e
crescimento nas vendas. Para Dess & Robinson (1984), medidas subjetivas podem
ser Uteis em uma tentativa de operacionalizar dimensdes de desempenho mais
amplas e ndo-econdmicas, sendo, entretanto, mais apropriadas para examinar o
desempenho relativo dentro de uma industria.

A afericdo do desempenho das firmas passa, na atualidade, pela
compreensdo de desempenho como um construto multidimensional; no qual
medidas diversas devem ser examinadas Venkatraman & Ramanujan, 1986) e
maultiplos indicadores , sempre que possivel, devem ser usados (Prescott, 1986).
Ruekert et al (1985) indica uma conceitualizagdo tridimensional para
desempenho, que consiste em efetividade, eficiéncia e adaptatividade.

Nesse mesmo sentido, Silva et al (1998) resume em um quadro as
principais medidas de desempenho que tém sido utilizadas na literatura em gestéo

estratégica.
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Quadro 4 — Critérios para Analise de Desempenho (Silva et al, 1998)

Autor(es)

Critérios de Desempenho

Porter(1980) e Cook Jr (1985)

Receitas
ROI
Parcela de Mercado

Snow & Hrebiniak (1980)

Receitas totais/ativos totais

Phillips et allis (1983) e Venkatraman ROI
(1990)
Dess & Davis (1984) ROA
Auperle et alli (1985) ROI ajustado
Miller(1988) ROI

Receita liquida
Lucratividade relativa

Kim & Lim (1988) ROA
ROE
Segev (1989) ROE

Calingo (1989)

ROI ajustado-crescimento de lucros

Conant et alli (1990)

ROI- lucratividade relativa

Wright et alli (1991)

ROI — Parcela de Mercado

Baden-Fuller e Stopford (1991)

Retorno sobre capital empregado

Powell (1992)

ROA

Miller e Dess (1993)

ROI (volatilidade)

2.5.2

Desempenho de Firmas em Aliancas

H& pouco tempo atrds, a no¢do de que as firmas melhorariam o seu
desempenho ao cooperar com competidores pareceria espantosa. A pesquisa atual
em aliancas estratégicas, entretanto, considera a cooperacdo com concorrentes um
recurso potencialmente valioso (Rowley et al, 2000), de forma que recentemente
tem havido grande interesse no desempenho das aliangas (Park & Ungson, 1997).

Uma série de questBes ainda pode ser feita sobre como o desempenho das
firmas e das aliancas pode ser afetado pelo grau em que uma firma adere ou se
desvia de estratégias cooperativas que sdo apropriadas para 0 seu posicionamento
competitivo (Burgers et al, 1993).

Além da adeqlabilidade das estratégias cooperativas as firmas, muitas
outras perguntas ainda existem por responder quando se trata de aliancas e
desempenho das firmas parceiras, como quando e a que alianga aderir, uma vez
que nem todas as redes proporcionam beneficios iguais a todos os membros, e

algumas redes sé@o melhores que outras (Gulati et al, 1997).
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Rowley et al (2000) relembra que a pesquisa tem produzido implicacdes
confusas no que tange o encravamento das firmas nas redes. De forma conflitante,
lacos fortes e fracos entre as parceiras ja foram relacionados como positivamente
relacionados ao desempenho. Nesse trabalho, os pesquisadores utilizam uma
abordagem contingencial para explorar as condi¢Bes sob as quais as redes densas
ou esparsas e com lacos fortes ou fracos sdo positivamente relacionadas com o
desempenho da firma, concluindo que a configuracdo apropriada para a rede é
influenciada pelo grau de incerteza e a taxa requerida de inovagdo no ambiente
das firmas parceiras.

Lacos fortes agiriam como mecanismos de governanca para aliangas
interfirmas. Os resultados de Rowley, Behrens & Krackhardt (2000) suportam o
argumento da forga do lago fraco de Granovetter (1973): os lagos fracos entre as
firmas nas aliangas séo positivamente relacionados com o desempenho delas.

Além dos resultados em si, as aliancas também possuem efeitos sobre o
valor das firmas envolvidas, assim como o tipo de colaboracdo adotada. Das et al,
(1998) analisaram 119 aliangas estratégicas formadas entre 1987 e 1991, e,
utilizando a metodologia de estudo do evento, descobriram que anuncios de
aliangas tecnoldgicas tiveram maiores retornos no mercado de a¢des que anuncios
de aliancas de marketing. O estudo propde que as implicacdes de valor de aliangas

estratégicas diferem ao longo de trés dimensdes principais:

1. natureza da alianca estratégica (se € tecnoldgica ou de marketing);
2. de qual dos parceiros é o first mover;e
3. dependerd da dependéncia relativa de recursos de uma firma no seu

parceiro de alianca.

As formas de governanca adotadas pelas aliancas estratégicas também ja
tiveram sua relacdo vinculada ao desempenho das firmas parceiras. Kale et al,
(2002) sugerem que o investimento da firma em uma funcéo dedicada a alianca é
um preditor mais eficiente do sucesso geral da alianca para a firma do que a
experiéncia anterior da firma com aliancas.

De acordo com o trabalho, firmas com uma funcdo dedicada as aliangas
entraram em uma média de 29 aliancas entre 1993 e 1997 e coletivamente essas
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aliancas geraram um aumento substancial do valor de mercado dessa firmas. E
possivel que a criacdo de uma funcéo dedicada envie para o mercado e potenciais
parceiros um sinal de que a firma estd comprometida com as aliancas e com o seu
gerenciamento efetivo.

Assim como o trabalho de Das et al (1998), Kale et al, (2002) também
encontraram evidéncias de uma correlacdo positiva entre a resposta das a¢cdes em
mercado e os anuncios de aliancas e ao desempenho de longo prazo das aliancas.
Essas evidéncias sdo um contraponto as constatagdes de Ravenscraft & Scherer
(1989), de que aquisicdes e fusbes realizadas por 450 companhias americanas no
final da década de 60 e inicio de 70 ndo levaram a aumento de market share e
lucratividade, mas sim resultaram em desempenhos decadentes para a maioria das
companhias.

Em algumas aliancas, o sucesso pode ser operacionalizado em termos de
outras medidas como lucratividade e market share (Parkhe, 1991).

De forma analoga ao que ocorre na analise do desempenho de aliancas (em
gue elas sdo as unidades de analise), a sua longevidade ja foi sugerida como um
indicador de desempenho as firmas participantes. Nessa linha, as o término da
alianca, visto como um sinal de fracasso da mesma, funcionaria como um reflexo
do desempenho das firmas em colaboracéo.

Parkhe, (1991) defende que para muitos propositos de pesquisa, a
longevidade é uma aproximacdo para o resultado de uma alianca estratégica
global ndo tdo restritiva. Estudos empiricos ja sugeriram que a durabilidade de
uma alianca € positivamente relacionada com a lucratividade e com a avaliacdo
geral do desempenho da alianca (Parkhe, 1993).

Ao analisar joint ventures internacionais, Reuer & Miller (1997) destacam
que, mesmo que alguns pesquisadores tenham associado a longevidade da JV com
0 seu sucesso colaborativo e 0 seu término com o fracasso, surgem evidéncias de
que o término da JV nao reflete o fracasso das firmas mée.

Os resultados empiricos da pesquisa de Reuer & Miller(op. cit.)ndo
fornecem evidéncias de que o término de JV através de compras pelos parceiros
constitui fracasso, pelo menos quando o fracasso é definido em termos de retornos

abaixo do normal para a firma compradora.
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2.5.3
Desempenho na Industria de Transporte Aéreo

Poucos autores tém buscado aprofundar o conhecimento existente quanto
ao desempenho de companhias aéreas. Dentre eles, merece destaque o trabalho de
Schefczyk (1993).

Schefczyk (op. cit.) preconiza a adocdo de medidas de desempenho
padronizadas entre as firmas, ao propor que medidas de desempenho devem ser
desenvolvidas para os niveis de alcance das firmas, independente do pais de
incorporagéo.

No guadro a seguir, 0 autor esquematiza as operacdes de uma companhia
aérea, dividindo os inputs em relacionados aos ativos e aos custos; e 0s outputs

entre as receitas possiveis para firmas da industria.

Quadro 5 — Operagfes de Companhias Aéreas (Schefczyk 1993)

INPUT OUTPUT

Toneladas/
Kildmetros

Disponiveis
Instalacbes

Relacionados aos
ativos

Companhias
Afiliadas
e Sistemas de
Reservas
e Hotéis
e Transporte
Rodoviario

Ativos atuais

Outros ativos

Relacionados aos
Custos

Trabalho
e Salarios
e Beneficios

Combustivel das
aeronaves

Comissdes para
agentes

Outros custos

Operacéao de
Companhias
Aéreas

Revenue
Passenger
Kilometers

Receitas de
Carga

Outras Receitas

Um indicador comum de produtividade na inddstria é o passenger load

factor. Schefczyk aponta as seguintes limitagdes dessa medida: ignora todos 0s

inputs existentes além da capacidade da aeronave e daqueles que ndo sao
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relacionados a passageiros e destaca também que custos de trabalho diferentes em
paises diversos ndo sdo refletidos em load factors. A produtividade por si ndo
refletiria o desempenho global de uma companhia, por ndo considerar
perspectivas competitivas e do consumidor, uma vez que consumidores
individuais e organizacionais estdo dispostos a pagar um preco premium por
servigos confidveis e de qualidade superior.

As relagcOes encontradas na analise empirica do trabalho indicam que alta
eficiéncia operacional, altos passengers load factors e altas porcentagens de
passageiros de receita predizem alta lucratividade. A relagdo entre passageiros de
receita (revenue passengers) e lucratividade indica uma maior propensdo de
operacdo lucrativa em ser focado em passageiros. A analise indica que alto
desempenho operacional é um fator chave para alta lucratividade. Outros fatores
relacionados seriam aquisicdo eficiente de recursos e atividade de marketing e
vendas.

Schefczyk sugere que , para obter relevancia estratégica, medidas futuras
de desempenho na inddstria devem cobrir intervalos de tempo maiores que 1 a 3

anos.
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Metodologia

3.1

Descricao da Pesquisa

O capitulo de metodologia destina-se a descrever o que constitui o
processo de pesquisa, sendo, dessa forma, fundamental estabelecer a abordagem
utilizada. De acordo com Remenyi (2002), a pesquisa em Administracdo possui
dois estratagemas maiores: o tedrico e o empirico, sendo possivel, dentro do
empirico, fazer a subdivisdo entre pesquisa qualitativa e quantitativa, ainda que
para o autor as duas perspectivas se destinem a testar uma teoria ou hipotese
proposta.

Para Remenyi et al (2001), na escolha da metodologia, devem ser
analisados alguns fatores. Dentre eles esta a revisao da literatura, que deve revelar
ndo somente um modelo de pesquisa, mas também uma metodologia adequada,
gue ja tenha sido aplicada a esse tipo de questdo anteriormente.

Aplicando o critério do autor a esse trabalho, podemos classificad-lo como
empirico, com aplicacdo de metodologia quantitativa. Essa opgdo é consistente
com a literatura revisada, podendo ser observada ampla predominancia de
trabalhos empiricos e quantitativos para avaliar o impacto de escolhas estratégicas
no desempenho de organizagdes.

A hipotese a ser testada, e detalhada de forma mais pormenorizada na
secdo 3.3 do presente capitulo, e que representa o principal problema de pesquisa

desse trabalho, é:

Ho= As firmas que adotaram aliancas estratégicas estdo em um mesmo cluster de
desempenho antes e depois da adesdo as aliancas.

H.,= As firmas que adotaram aliangas estratégicas estdo em clusters de
desempenho diferentes para os periodos antes e depois da adesao as aliancas.
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Para viabilizar a consecucdo do teste acima enunciado, foram buscadas
informacdes que fornecessem subsidios para uma melhor compreensdo do
fendmeno da adocdo de estratégias colaborativas na industria de transporte aéreo.
Dessa forma, foi possivel identificar:

= Qs eventos histdricos da industria que tiveram influéncia na formacao das
aliancas estratégicas atualmente conhecidas;

= Os marcos do processo que permitiram definir, para cada empresa
participante da amostra, 0s seguintes periodos, fundamentais para a analise
aqui proposta: (1) antes do ingresso na alianca e ( 2 ) apds o ingresso na

alianca.

Para a definicdo desses periodos, foi utilizado como referéncia o anincio
oficial de ingresso da companhia feito por cada uma das trés grandes aliancas que
sdo estudadas no presente trabalho.

PublicacGes especializadas da industria, como a Airline Business e Air
Transportation Journal, também foram utilizadas como fontes de consulta. Os
dados nelas contidos serviram para validar, no horizonte temporal, 0 momento de
adesdo das companhias aéreas as aliancas.

Vale ressaltar que a metodologia aqui utilizada é facilmente aplicavel a
outras pesquisas na area que também visem a relacionar a adocdo de aliangas
estratégicas com o desempenho das organizacfes envolvidas, independentemente
da industria analisada.

A seguir sdo tragadas algumas considera¢cdes quanto a op¢do por uma
pesquisa implementada através de uma investigacdo empirica, como forma de
analisar o fenbmeno adocdo de estratégias colaborativas - desempenho das
firmas.

O fenémeno da formagdo de aliancas estratégicas &€ complexo e
multifacetado. Neste trabalho ndo foi apresentado nem desenvolvido um modelo
tedrico que fundamente o estabelecimento de relagdes causais. Utilizando como
premissa a relacdo estratégia-desempenho, este trabalho visa apenas a contribuir
para 0 desenvolvimento do estudo da ligacdo entre a adocdo de aliancas

estratégicas e o desempenho das firmas, uma vez que, embora o tema aliangas
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estratégicas tenha se transformado, ao longo das Gltimas duas decadas, em alvo
constante dos estudos em estratégia, o0 impacto de sua adogdo no desempenho das

firmas envolvidas ainda permanece como uma grande lacuna na pesquisa da area.

3.2

Coleta e Tratamento dos Dados

Os dados coletados para a presente pesquisa receberam tratamento
quantitativo, tendo sido avaliados estatisticamente empregando-se analise
multivariavel (cluster e manova) e estatistica ndo-paramétrica, de modo a permitir
a identificacdo de diferencas entre os desempenhos das firmas apds a adesdo as
aliancas.

Nesse capitulo, sdo expostos o0s critérios de selecdo das firmas
componentes da amostra e também detalhados os testes estatisticos aplicados as
variaveis de desempenho, cujos critérios de sele¢do constam do capitulo 3.5.

A base de dados utilizada na pesquisa foi coletada no sistema Aviation
Statistics da ICAO- International Civil Aviation Organization. Esses dados sé@o
coletados pela ICAO junto aos estados membros, e atualmente encontram-se
integrados em uma base de dados on line, cujo contetdo estd disponivel para os
usudrios cadastrados pela entidade.

O diagrama metodolodgico da Figura 16 ilustra e resume a forma como a
pesquisa foi desenvolvida e como se estruturou o teste de hipdteses.
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Figura 16 — Diagrama Metodolégico
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3.2.1
Selegdo das Empresas

Dentre as dezenas de companhias aéreas que, durante a década de 90,
experimentaram a adocdo de aliancgas estratégicas, o critério de selecdo das firmas
participantes da presente pesquisa baseou-se em uma avaliacdo prévia conduzida

pela autora, realizada de acordo com a sequéncia apontada a seguir.

1. Dentre as grandes aliancas estratégicas da indlstria de transporte aéreo
atualmente existentes (as quais serdo doravante mencionadas como
constelacBes), foram selecionados trés grupos para composicdo do
presente estudo: Star Alliance, Oneworld e Skyteam, que responderam
juntos por 53% do total de passageiros- kildmetro pagos transportados em
2001(doméstico e internacional), conforme dados disponibilizados pela
IATA (International Air Transport Association) no seu anuério, o World
Air Transport Statistics. As trés constelagdes ja contavam com mais de
cinco anos de existéncia quando o estudo foi iniciado, destacavam-se pela
atencdo recebida da midia especializada e eram reconhecidas como casos
de sucesso;

2. Foram levantados, nos respectivos sites, as empresas que faziam parte, em
2004, dessas constelacdes, assim como a data do andncio oficial de adesao
das mesmas aos blocos;

3. Foi verificado, em funcdo da necessidade de definir periodos pré e pos-
adesdo as aliancas idénticos para as empresas analisadas, a possibilidade

de definicdo desses periodos de n anos, 2 < n <5, para cada uma delas.

Desse pré-levantamento efetuado, foram selecionadas as empresas

constantes da tabela 3.
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Tabela 3 — Companhias Aéreas

Companhia Aérea Ano de Adeséao Constelacao
American Airlines 1999
British Airways 1999
Canadian Airlines 1999
Cathay Pacific 1999

Qantas Airlines 1999 Oneworld
Iberia Airlines 1999
Finnair 1999
Lanchile 1999
Aer Lingus 2000
Aeromexico 2000
Air France 2000
Delta Airlines 2000
Korean Airlines 2000 Skyteam

CZA- Czech Airlines 2000
Alitalia 2001
Air Canada 1997
Lufthansa 1997
SAS 1997
Thai Airlines 1997
United Airlines 1997

VARIG 1998 Star Alliance
Ansett Australia 1999
Air New Zealand 1999
All Nippon 2000
Austrian Airlines 2000
Singapore 2000
BMI — British Midland 2001
Mexicana Airlines 2001

Como a realizacdo da andlise proposta no presente estudo implicava na
necessidade de dados de desempenho das firmas envolvidas, foi verificada,na fase
sequinte, a disponibilidade dessas informagfes para as empresas no banco de
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dados da ICAO, utilizado como fonte para a presente pesquisa. Nessa fase, foi
também analisado quais periodos de tempo que poderiam ser definidos como preé e
pos-adesdo as aliancas, tendo sido ai constatado que 0s anos de 1994, 1995 e 1996
funcionariam, para as empresas selecionadas, como referencial para o periodo pré-
formacdo e os anos de 2001, 2002 e 2003 como poés-formacdo. As medidas de
desempenho tiveram entdo suas medias calculadas para esses dois periodos, cada
um com trés anos, para preservar os resultados contra um desempenho anormal —
outlier - de um ano especifico, de modo que foi possivel definir, para cada um dos
indicadores uma média pré e pds adesdo, que representa assim aquela medida de
desempenho antes e depois do ingresso na constelacao.

Da analise da base de dados disponiveis, a amostra da tabela 4 foi reduzida
para 18 empresas, em fungdo da auséncia de dados para determinados periodos
que seriam necessarios para analise. As empresas finalmente selecionadas estéo
relacionadas na tabela 4. Dentre as 18 empresas componentes da amostra, somente
duas ndo se encontravam entre as top fifty da IATA em 2001, quanto ao nimero
total de passageiros transportados, sendo que as 16 empresas que se encontram
entre as cinqlienta maiores representaram, sozinhas, 52% do volume de

passageiros de todas as top fifty .

Tabela 4 — Companhias Aéreas

Companhia Aérea Ano de Adeséo Constelacao
American Airlines 1999
British Airways 1999
Cathay Pacific 1999 Oneworld
Iberia Airlines 1999
Finnair* 1999
Aeromexico 2000
Air France 2000
Delta Airlines 2000 Skyteam
Korean Airlines 2000
CZA- Czech Airlines* 2001
Air Canada 1997
Lufthansa 1997
SAS 1997
Thai Airlines 1997
United Airlines 1998
All Nippon 2000 Star Alliance
BMI — British Midland 2001
Mexicana Airlines 2001
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Unidade de Analise

A unidade de analise desse estudo é a firma, mais especificamente, a
companhia aérea. Essa abordagem foi adotada uma vez que o foco da pesquisa €
avaliar o impacto da adesdo as aliancas estratégicas no desempenho de cada

organizacao envolvida.

3.2.2

Testes Estatisticos

Uma vez identificadas as formas de atingimento dos objetivos
intermediarios de pesquisa, definidos os critérios para selecdo das firmas
componentes da amostra e escolhidos os indicadores de desempenho para analise,
partiu-se entdo para a realizacdo de testes estatisticos necessarios para testar as
hipdteses de pesquisa propostas, relacionadas a alteracbes de desempenho das
firmas apds a adocdo de aliancas estratégicas. Toda as andlises foram feitas, de
modo separado, para as variaveis pré e pés-formagdo. Para este estudo, foi
utilizado o software SPSS.

3.22.1

Estatisticas Descritivas e Teste de Normalidade

Nessa se¢do, sdo apresentados as estatisticas descritivas das varidveis de
desempenho analisadas e os testes de normalidade da amostra (Kolmogorov-

Smirnov e Shapiro-Wilks).

3.2.2.2

Comparacédo de Médias

Utilizando a técnica de pares casados, foi realizada uma comparacéo das
médias das variaveis encontradas para os periodos pré e pés-adesdo as aliancas

para verificar a existéncia de diferencas significantes entre os dois momentos
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3.2.2.3
Andlise de Correlagcédo

De modo a permitir a averiguacdo da correlacdo existente entre as
variaveis, nesta fase foi elaborada a matriz de correlacdo. Como as variaveis
possuiam unidades de medida bastante diferentes entre si, foi realizada,

anteriormente a matriz de correlacdo, a sua transformacéo (z-score).

3.2.24

Andlise de Fatores

A analise fatorial pode ser utilizada para dois objetivos: identificar uma
estrutura de um grupo de variaveis e propiciar um processo de reducdo de dados.
No caso em tela, a andlise fatorial foi utilizada de modo a possibilitar a reducéo
das vaiaveis inicialmente coletadas para um ndmero menor de variaveis
compostas, de modo que outras técnicas de analise multivariavel possam ser entdo

aplicadas a amostra de modo mais parcimonioso.

3.2.2.5

Andlise de Clusters

Em primeiro lugar foi conduzida a classificacdo dos dados por clusters
hierarquicos. Nesse procedimento, um algoritmo se inicia com cada variavel em
um cluster separado e segue combinando-as em nimeros menores até que todas
sdo reunidas em um s6 cluster. O principal objetivo dessa fase é determinar o
numero mais adequado de clusters, o que pode ser obtido ao analisar o ganho que
é obtido ao passarmos de um numero de clusters para outro.

Definido o numero mais adequado de clusters, realizou-se a analise k-
means, que, da mesma forma que andlise hierarquica, busca identificar na amostra
grupos de casos similares, baseado em algumas caracteristicas que devem ser pré-
definidas. Entretanto, para a conducao do k-means € necessario indicar 0 numero

de clusters.
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3.2.2.6
Anéalise Multivariavel da Variancia

A analise multivariavel da variancia (MANOVA) é uma técnica que mede
a diferenga entre duas (ou mais) variaveis métricas, utilizando com base em um
grupo de variaveis ndo-métricas que funcionam como variaveis independentes.
Apés a realizacdo da analise de clusters, foi realizada uma MANOVA, em que as
variaveis dependentes foram os fatores e as independentes foram as pertinéncias

aos clusters, definidos na fase anterior da analise.

3.2.27
Teste dos Sinais dos Postos

O teste dos sinais dos postos (Wilcoxon) é um teste ndo paramétrico com
duas variaveis relacionadas que tém a mesma distribuicdo, sem a necessidade de
qualquer premissa sobre a forma das distribuicdes dessas varidveis. Este teste leva
em consideracao informacgdes sobre a magnitude da diferenca entre pares, dando
mais peso para pares com grandes diferengas que para pares com diferencas

pequenas.

3.3
Formulacéo de Hipoteses

Como as companhias aéreas formaram, ao longo da Ultima década, grupos
que competem nos mercados internacionais (Gomes-Casseres, 1994; Hanlon,
1999; Oum & Yu, 1998), seria esperado que uma das motivacdes para a
participacdo nesses grupos fosse a expectativa de que as aliancas estratégicas
pudessem ter um impacto positivo no seu desempenho. Isso corresponderia, em
termos préticos, em uma alteracdo nas médias de desempenho para os periodos
antes e depois da adesdo as aliancas — aqui considerados os anos de 1994,1995 e
1996 e de 2001, 2002 e 2003, como exposto no item 3.2.1.

Como o problema de pesquisa desta dissertacéo, definido no capitulo 1.1, é
investigar o impacto da adocdo de aliancas estratégicas no desempenho das
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empresas, pode-se resumir essa pergunta nos termos da seguinte hipotese, a ser

testada:

Ho= As firmas que adotaram aliancas estratégicas estdo em um mesmo cluster de
desempenho antes e depois da adesao as aliancas.
H.= As firmas que adotaram aliancas estratégicas estdo em clusters de

desempenho diferentes para 0s periodos antes e depois da adesao as aliancas.

Ndo é intencdo desse trabalho dar a essas hipdteses um carater
deterministico. Existem outras forcas na industria, assim como caracteristicas
inerentes a cada firma, ndo relacionados a formacdo de aliangas, que podem
causar impacto no desempenho das firmas. Pesquisas anteriores também ja
sugeriram que a investigacdo do dinamismo da inddstria pode ter um papel
importante nas relacdes entre condi¢cbes de troca, cooperacdo interfirmas e
desempenho (Combs & Ketchen, 1999).

Todos os testes estatisticos ja descritos realizados tiveram por finalidade
propiciar condicOes para a investigacdo da hipotese acima enunciada.

3.4
Atendimento aos Objetivos da Pesquisa

A tabela 5 resume como cada um dos objetivos de pesquisa, relacionados
no capitulo 1.2 do presente trabalho (Definicdo dos Objetivos Intermediéarios), foi

atendido.
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Tabela 5 — Atendimento aos Objetivos da Pesquisa

Objetivo da Pesquisa

Forma de Atendimento ao Objetivo

Identificar as companhias de transporte
aéreo global que adotaram estratégias
colaborativas

Coleta de informacdes
bibliograficas conforme descrito
no capitulo 3.1

Pesquisar na literatura:

= modelos que relacionem
ambiente, estratégia e
desempenho;

= a dindmica de formacdo de
aliancas e propor uma
associacdo com a industria em
questao;

= tipologias de
colaborativas;

= definicdo de
desempenho.

estratégias

critérios de

Coleta de informacdes
bibliograficas conforme descrito
no capitulo 3.1

Reviséo bibliogréfica
apresentada ao longo do
capitulo 2 -Referencial Tebrico

Descrever de que forma ocorreu a
migracdo da adocao de estratégias
competitivas para  estratégias
colaborativas na industria  em
estudo;

Reviséo bibliogréfica
apresentada ao longo do
capitulo 2 -Referencial Teorico

Identificar o0s grupos
estratégicas) formados;

(aliancas

Coleta de informacdes
bibliograficas conforme descrito
no capitulo 3.1

Investigar o desempenho das
empresas selecionadas para
amostra antes da adocdo das
estratégias colaborativas, durante o
periodo de trés anos;

Desempenho: Levantamento de
indicadores de desempenho
anuais, para os anos de 1994,
1995 e 1996 para todas as
firmas selecionadas para
composicao da amostra,
conforme detalhado no capitulo
3.2

Investigar o desempenho das
empresas selecionadas para
amostra ap6s a adocdo das
estratégias colaborativas, durante o
periodo de trés anos;

Desempenho: Levantamento de
indicadores de desempenho
anuais, para os anos de 2001,
2002 e 2003 para todas as
firmas selecionadas para
composicao da amostra,
conforme detalhado no capitulo
3.2

Identificar as
desempenho
adocéao de
colaborativas.

alteracbes de
decorrentes da
estratégias

Consideragbes  apresentadas
via tratamento estatistico no
decorrer do Capitulo 4 -
Resultados
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3.5
Selecao de Critérios para Andlise do Desempenho

O desempenho organizacional tem sido o cerne da pesquisa em estratégia.
Entretanto, a despeito do grande interesse acerca do tema, o0 assunto ainda
permanece controverso na pesquisa. O que, afinal, poderia definir um desempenho
ideal ou desejado para a firma?

Se outrora os objetivos organizacionais orbitavam somente em torno da

maximizagdo dos lucros, novos conceitos, como o desempenho superior (Hunt &

Morgan, 1995) e desempenho satisfatorio (Seth & Thomas, 1994) tém ganhado

espaco em pesquisas recentes ao inserir o conceito da racionalidade limitada face
a incerteza, uma vez que a organizagdo ndo dispde de todas as informacgOes
necessarias para apurar se o lucro obtido € o0 méaximo possivel ou ndo. Aliadas a
incerteza, restricdes morais e legais podem da mesma forma atuar inviabilizando a
obtenc¢éo do lucro méaximo.

Mas como escolher o critério mais adequado de mensura¢do do
desempenho organizacional? Para Porter (1997), o objetivo central de uma firma
dever ser o retorno sobre investimentos superior no longo prazo. Consoante com o
critério sugerido pelo autor, sera adotado, no presente trabalho, o desempenho
superior como forma de comparacdo entre firmas da mesma industria, como
aquelas que sdo alvo de analise.

Uma revisdo da literatura sobre o tema indicou a preponderancia de
criterios de desempenho financeiro, como ROA, ROE e, principalmente, o ROI
(Carneiro, 1997). O balanced scorecard , proposto por Kaplan & Norton (1996),
adotado ao longo da Gltima década por diversas corporagfes, propde um modelo
de mensuracdo de desempenho em que o “retorno” nao é considerado apenas do
ponto de vista dos acionistas, mas também dos demais stakeholders, como
clientes, sociedade, colaboradores e governo.

Como ja visto ao longo do capitulo 2.5.3, a industria de transporte aéreo
utiliza uma série de critérios de desempenho operacional como medidas
comparativas entre as companhias. Esses critérios sdo os normalmente utilizados
pelos organismos e associacdes de carater normativo e regulatorio ligados a

aviagdo, como a IATA (International Air Transport Association) e ICAO
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(International Civil Aviation Association). O detalhamento de todos os critérios

de desempenho utilizados esta exposto na tabela 6. A metodologia de célculo de

todos eles, quando aplicavel, assim como a definicdo completa, esta exposta no

anexo A.

Tabela 6 — Critérios de Desempenho Utilizados na Andlise Empirica

Critério Significado Fonte
OPREV Receita Operacional
Demonstrativo de Resultado do
Exercicio
PSGKM Passageiros Km Totais Demonstrativo de Resultado do
Exercicio
LOADFAC Demonstrativo de Resultado do
Passenger Load Factor Exercicio nt
OPREV Receitas Operacionais por Ton- | Demonstrativo de Resultado do
Km Exercicio ent
UNICOST | Custos Operacionais por Ton- | Demonstrativo de Resultado do
Km disponiveis Exercicio
PSGCARR Passageiros Transportados Dados de Trafego
OPYELD Yield Operacional Total Custo Unitario
BREVEN Custo Unitario
Break Even Load Factor
CURASS Ativos Correntes Balango Patrimonial
TURNOV | Lucratividade — Giro de Ativos | Demonstrativo de Resultado do
Exercicio / Balango Patrimonial
3.6

Limitag6es do Método

Como todo trabalho de pesquisa, a presente dissertacdo possui algumas

limitagdes, expostas nesta se¢éo.
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3.6.1
Referencial Teérico

Uma das principais limitagdes da metodologia aqui empregada se refere ao
proprio referencial tedrico, uma vez que ainda inexistem definigdes
universalmente aceitas sobre o que constitui uma alianca estratégica (Klotzle,
2002). Associa-se também a isso o fato de que pesquisas empiricas envolvendo
estratégias colaborativas ainda sdo escassas na literatura.

Outra importante limitacdo relacionada ao referencial tedrico é o fato de
que aliancas estratégicas ainda ndo podem ser consideradas como entidades
organizacionais independentes, uma vez que suas fronteiras ndo podem ser
facilmente delimitadas. Alguns trabalhos ja utilizaram algoritmos de cluster para
demarcar as redes (Nohria & Garcia-Pont, 1991; Vanhaverbeke & Noorderhaven,
2001; Walker, 1988), ainda que mais trabalhos sejam necessarios para preencher

essa lacuna.

3.6.2

IndUstria Analisada

Como os dados utilizados para a investigacdo empirica referem-se a uma
Unica inddstria, as generalizacdes decorrentes das conclusGes aqui apresentadas
podem ser limitadas. Generaliza¢Bes para outras inddstrias devem ser analisadas
com restricdes e pesquisas futuras sdo necessarias para determinar se os resultados
aqui encontrados se mantém no contexto de inddstrias com caracteristicas
diferentes. Ainda nesse aspecto, cabe ressaltar que o transporte aéreo possui
particularidades, como o fato de ser altamente regulada e influenciada pelos
governos, que reforcam ainda mais a necessidade de restringir analises
decorrentes de estudos como este ao &mbito da industria em tela.

A despeito, contudo, das limitagbes quanto a possibilidade de
generalizagOes de resultados, a metodologia utilizada pode ser reproduzida em
outros contextos como ferramenta de investigacdo do impacto de aliancas

estratégicas nas firmas participantes.
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3.6.3
Tamanho da Amostra

Outra limitacdo desse estudo € o fato de a amostra de empresas utilizadas
ser pequena (18 firmas). Seria ideal trabalhar com uma quantidade maior de
firmas, permitindo assim maior validade dos resultados para generalizagdes dentro
da propria indastria. Entretanto, cabe destacar, nesse sentido, que a industria
possui como caracteristica um nimero reduzido de competidores, e que o fato de
que dentro desse universo ja restrito, foi necessario reduzir a amostra aqueles que
tinham aderido as aliancas hd tempo suficiente para permitir a analise de um

periodo de trés anos antes e depois desse marco.

3.6.4

Variaveis de Desempenho utilizadas

As variaveis de desempenho utilizadas sdo préprias da industria, nao
existindo consenso entre 0s autores especializados acerca da efetividade delas
como instrumento de mensuracdo do desempenho de companhias aéreas. A
decisdo pela utilizacdo dessas variaveis, entretanto, foi pautada pelo uso
generalizado das mesmas pela IATA e pela ICAO, atendendo assim ao critério da

acessibilidade.
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Apresentacao e Analise dos Resultados

Esse capitulo tem como objetivo descrever, analisar e tratar os dados

coletados, de forma a possibilitar a obtencéo da resposta ao problema de pesquisa.

4.1

Analise dos Dados

Nesse capitulo, foram realizadas as anélises primarias dos dados utilizados
no trabalho.

41.1

Estatisticas Descritivas

As tabelas 7 e 8 apresentam as principais estatisticas descritivas das
variaveis de desempenho desse estudo. As variaveis 1 representam a amostra
dos dados coletados antes da formacédo das constela¢des, enquanto as variaveis

2 refletem os resultados observados pds- formacao dos blocos.
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Tabela 7 — Estatisticas Descritivas dos Dados Analisados V1

Descriptive Statistics

100

N Mean Std. Skewness Kurtosis

Statistic Statistic Statistic Statistic Std. Error Statistic Std. Error
OPREV1 18 5699125 5051262 , 795 ,536 -, 704 1,033
TPERF1 18 6777800 6304474 ,807 ,536 -,580 1,033
LOADFAC1 18 58,5844 7,0689 ,638 ,536 -,683 1,033
PSGCAR1 18 2, 7E+07 2,8E+07 1,516 ,536 1,115 1,033
PROF1 18 2192814 3805588 1,912 ,536 2,472 1,033
OPYIELD1 18 | 102,2728 47,8932 1,600 ,536 1,727 1,033
UNICOST1 18 56,6034 25,1160 1,671 ,536 2,265 1,033
BREVEN1 18 56,1750 6,8061 ,983 ,536 , 791 1,033
CURASSE1 18 2304736 2672502 2,689 ,536 9,217 1,033
TURNOV1 18 | 1,074894 , 794840 2,385 ,536 5,033 1,033
Valid N (listwise) 18

Tabela 8 — Estatisticas Descritivas dos Dados Analisados V2
Descriptive Statistics
N Mean Std. Skewness Kurtosis

Statistic Statistic Statistic Statistic Std. Error Statistic Std. Error
OPREV2 18 6183185 5007594 ,719 ,536 -,666 1,033
TPERF2 18 8106172 6539843 470 ,536 -1,061 1,033
LOADFAC2 18 58,4313 7,7630 274 ,536 -1,301 1,033
PSGCAR2 18 3,1E+07 2, 7TE+07 1,221 ,536 ,581 1,033
PROF2 18 1899440 | 4384978 1,885 ,536 3,024 1,033
OPYIELD2 18 90,4250 35,3986 1,194 ,536 1,685 1,033
UNICOST2 18 53,5067 18,3640 1,072 ,536 1,707 1,033
BREVEN2 18 60,4426 6,9876 -,282 ,536 -,909 1,033
CURASSE?2 18 2140380 1750726 ,654 ,536 -,687 1,033
TURNOV2 18 ,982528 ,867633 3,241 ,536 11,831 1,033
Valid N (listwise) 18

4.1.2

Verificacdo da Normalidade

Como a normalidade é uma premissa comum das técnicas de analise

multivariada, € importante verificar o quanto os dados coletados para utilizacdo na

pesquisa se aproximam de uma distribuicdo normal. A tabela 9 apresenta os

resultados dos testes de normalidade de Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilks,

que testam as hipéteses enunciadas a seguir:
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Ho= A distribuicdo de X; é igual a distribuicdo normal.

Ha= A distribuicdo de X; ndo € igual a distribuicdo normal

Tabela 9 — Verificacdo da normalidade V1

Tests of Normality

KoImogorov-Smirnova Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
OPREV1 ,206 18 ,042 ,874 18 ,020
TPERF1 ,189 18 ,089 ,882 18 ,031
LOADFAC1 172 18 172 ,903 18 ,068
PSGCARL1 ,252 18 ,004 , 764 18 ,010*1
PROF1 ,387 18 ,000 ,623 18 ,010*1
OPYIELD1 ,300 18 ,000 , 781 18 ,010*1
UNICOST1 ,289 18 ,000 ,786 18 ,010*1
BREVEN1 ,153 18 ,200* ,920 18 ,156
CURASSE1 228 18 ,014 , 702 18 ,010*1
TURNOV1 ,304 18 ,000 ,635 18 ,010*7

**. This is an upper bound of the true significance.
*. This is a lower bound of the true significance.

a. Lilliefors Significance Correction

Seguindo esse raciocinio, se for observado um p-value, representado na
coluna denominada Sig. no tabela 9, acima de 10%, falha-se em rejeitar a
hipdtese nula de normalidade dos dados da variavel. No caso do teste conduzido
para os dez indicadores de desempenho analisados, apenas a variavel BREVEN
apresentou uma distribui¢cdo normal. Assim sendo, foi rejeitada a hipdtese nula de
normalidade das variaveis.

Embora, como ja colocado, a normalidade das varidveis constitua premissa
comum para técnicas de analise multivariada, os resultados da andlise realizada
ndo inviabilizaram o prosseguimento da pesquisa, uma vez que 0s procedimentos
estatisticos de analise de fatores e anélise de clusters sdo considerados robustos
em relacdo a ndo-normalidade da distribuicdo das variaveis usadas (Silva, 1997).
Como pode ser observado nos histogramas das variaveis, a ndo-normalidade

justifica-se mais em funcéo de problemas de simetria do que pela presenca de
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outliers, 0 que tambeém permite a utilizacdo do método MANOVA, considerado
robusto nessas situacdes.

Na tabela 10 pode ser verificado o resultado dos testes de normalidade
aplicado a distribuicdo dos dados para as mesmas varidveis observadas nas tabela
X, S0 que observados para o periodo pds-formagéo das aliancas.

Tabela 10 — Verificagdo da Normalidade V2

Tests of Normality

KoImogorov-Smirnova Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
OPREV2 ,204 18 ,047 ,897 18 ,051
TPERF2 ,132 18 ,200* 911 18 ,091
LOADFAC2 ,149 18 ,200* ,937 18 321
PSGCAR2 ,196 18 ,066 ,842 18 ,010*1
PROF2 ,350 18 ,000 ,710 18 ,010*1
OPYIELD2 ,160 18 ,200* 911 18 ,091
UNICOST2 174 18 ,156 ,869 18 ,017
BREVEN2 ,162 18 ,200* ,944 18 ,389
CURASSE?2 ,126 18 ,200* ,911 18 ,091
TURNOV2 ,267 18 ,001 ,592 18 ,010*1

*. This is a lower bound of the true significance.
**. This is an upper bound of the true significance.

a. Lilliefors Significance Correction

O procedimento de analise da normalidade foi realizado de forma analoga
para as variaveis pos-formacdo das aliancas. Além da varidvel BREVENZ2, que ja
havia se apresentado como normal para o periodo anteriormente analisado, foi
observada também a normalidade da distribuicdo para as variaveis TPERF2,
LOADFAC 2, OPYELD 2, UNICOST 2, BREVEN 2 e CURASSE2.
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4.1.3
Comparacédo de Médias

Para comparar médias de duas popula¢es de modo a inferir a existéncia
de diferenca entre as médias das duas varidveis, pode ser conduzido o teste de
comparacdo entre medias com pares casados, de modo a evitar a premissa de
independéncia que seria necessaria para a comparacao simples entre médias.

A hipdtese nula a ser testada, nesse caso, é:

Ho= (u1-p2) =0
Ha=(m1-p2) # 0,

Onde p; é a media de das varidveis de desempenho antes da adesdo as
aliancas e p, é média de das variaveis de desempenho ap0s a adesdo as aliangas.

As premissas para a validade deste teste sdo:

1. A distribuicdo de fregliéncia relativa das populacdes de diferencas é
normal; e

2. A amostra de diferencas é selecionada aleatoriamente.

Para verificacdo da premissa de normalidade acima enunciada, na tabela
11 s&o expostos os resultados do teste de normalidade da diferenca entre as

médias das variaveis.
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Tabela 11 — Teste de Normalidade da Diferenca entre as Médias

Tests of Normality

Kolmogorov—Smirnova Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
DIFOPREV ,260 18 ,002 ,811 18 ,01C™]
DIFTPERF ,158 18 ,200* ,923 18 ,18¢
DIFPSGCA ,178 18 137 ,898 18 ,054.
DIFLOADF 227 18 ,015 ,873 18 ,02C
DIFPROF ,262 18 ,002 ,808 18 ,01C™
DIFOPYEL ,216 18 ,026 ,851 18 ,01C™
DIFUNICO ,154 18 ,200* ,942 18 ,370
DIFBREVE ,179 18 ,131 ,923 18 ,18€&
DIFCURAS ,338 18 ,000 574 18 ,01C
DIFTURNO ,138 18 ,200* ,942 18 ,364

**. This is an upper bound of the true significance.
*. This is a lower bound of the true significance.
a. Lilliefors Significance Correction

De acordo com o0s resultados expostos na tabela 12, a 10% de
significancia, dentre os dez pares analisados, as varidveis casadas DIFTPERF,
DUNICO, DIFBREVE e DIFTURN atendem a condi¢do de normalidade. Como
os resultados da comparacgéo entre os pares de médias somente serdo levados em
consideragdo de forma conjunta com os decorrentes das técnicas de analise
multivariada, a violacéo da premissa de normalidade ndo causa maiores problemas

a esta pesquisa.
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Tabela 12 — Comparacao de pares de médias V1 e V2
Paired Samples Test
Paired Differences
90% Confidence
Interval of the
Std. Std. Error Difference Sig.
Mean Deviation Mean Lower Upper t df (2-tailed)
Pair 1 OPREV1 - OPREV2 -484060 1106336 260765,8 -937690 -30430,2 -1,856 17 ,081
Pair 2 TPERF1 - TPERF2 -1328372 1252129 295129,7 -1841781 -814962 -4,501 17 ,000
Pair 3 LOADFAC1 - LOADFAC2 ,1531 4,9359 1,1634 -1,8707 2,1770 ,132 17 ,897
Pair 4 PSGCARL1 - PSGCAR2 -3794787 6880679 1621792 -6616066 -973507 -2,340 17 ,032
Pair 5 PROF1 - PROF2 293373,3 1176115 277212,9 -188868 775614,8 1,058 17 ,305
Pair 6 OPYIELD1 - OPYIELD2 11,8478 17,6477 4,1596 4,6117 19,0838 2,848 17 ,011
Pair 7 UNICOSTL1 - UNICOST2 3,0967 11,1192 2,6208 -1,4625 7,6559 1,182 17 ,254
Pair 8 BREVEN1 - BREVEN2 -4,2676 5,9555 1,4037 -6,7095 -1,8257 -3,040 17 ,007
Pair 9 CURASSEL - CURASSE2 164356,0 2653952 6255425 -923842 1252554 ,263 17 , 796
Pair 10 TURNOV1 - TURNOV2 9,24E-02 ,519322 ,122405 -,120571 ,305304 ,755 17 ,461
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Da analise dos resultados da comparacdo de médias, verifica-se que para cinco
pares de variaveis (OPREV1-OPREV2, TPERF1-TPERF2, PSGCAR1-PSGCAR2,
OPYELD1-OPYELD2 e BREVEN1-BREVENZ2) pode-se concluir que houve, para
significancia de 10%, diferenca entre as médias de desempenho antes e apds a
formacdo das aliancas. Cabe ressaltar aqui que na comparacdo entre as variaveis
BREVEN 1 e BREVEN 2, diferentemente do que poderia ser esperado e do
comportamento observado nas outras varidveis, a comparacdo entre os periodos
revelou que o desempenho apés a formacgédo da alianga foi pior do que antes da adesdo

as constelacgoes.

4.1.4

Andlise da Correlagéo

A matriz de correlagdo para as varidveis analisadas esta disposta nas tabelas
14 e 15 a seguir. O coeficiente de Spearman fornece uma medida de correlagéo entre
categorias, tendo sido utilizado em virtude de as amostras ndo serem normalmente
distribuidas.

A correlacdo positiva perfeita entre variaveis € caracterizada pelo coeficiente
de correlacdo de p = 1 e, para a correlacdo negativa perfeita, de p = - 1. Dessa forma,
valores proximos de zero indicam uma correlacdo pequena entre as variaveis. Cabe
ressaltar nesse ponto que a existéncia de correlagdo entre as varidveis nao indica
qualquer relagdo de causalidade entre elas, de modo que ndo se deve supor que 0
movimento de uma varidvel em andlise afete 0 movimento de outra.

Algumas correlagdes muito altas entre varidveis se repetem nas duas tabelas

14 e 15, sendo sumariadas na tabela a seguir.

Tabela 13 — Correlagcbes Observadas

Indicadores Correlacéo no Correlacéo no
Periodo 1 Periodo 2

TPERF e OPREV 0,944 0,917
PSGCAR e OPREV 0,950 0,967
CURASSE e OPREV 0,837 0,915
CURASSE e PSGCAR 0,775 0,932
CURASSE e TPERF 0,856 0,870
PSGCAR e TPERF 0,884 0,862
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Tabela 14 — Matriz de correlacédo V1
Correlations
Zscore(O | Zscore(T | Zscore(LO | Zscore(P | Zscore(P | Zscore(O | Zscore(U | Zscore(B | Zscore(CU | Zscore(T
PREV1) PERF1) | ADFAC1) | SGCAR1) | ROF1) | PYIELD1) | NICOST1) | REVEN1) | RASSE1) | URNOV1)
Spearman's rho  Zscore(OPREV1) Correlation Coefficient 1,000 ,944*4 ,232 ,950*4 , 7304 -,362 -,203 273 ,837*4 ,205
Sig. (2-tailed) , ,000 ,354 ,000 ,001 ,140 ,418 272 ,000 414
N 18 18 18 18 18 18 18 18 18 18
Zscore(TPERF1) Correlation Coefficient ,944*4 1,000 273 ,884*4 ,705*4 -,612*4 -,428 327 ,856™*4 ,098
Sig. (2-tailed) ,000 s 272 ,000 ,001 ,007 ,076 ,185 ,000 ,699
N 18 18 18 18 18 18 18 18 18 18
Zscore(LOADFAC1) Correlation Coefficient ,232 273 1,000 127 ,282 -,170 ,123 ,831*4 ,364 -,212
Sig. (2-tailed) ,354 272 , ,616 ,257 ,499 ,627 ,000 ,137 ,399
N 18 18 18 18 18 18 18 18 18 18
Zscore(PSGCAR1) Correlation Coefficient ,950*4 ,884*4 127 1,000 ,789*4 -,313 -,168 ,133 , 7754 ,205
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,616 , ,000 ,206 ,505 ,598 ,000 414
N 18 18 18 18 18 18 18 18 18 18
Zscore(PROF1) Correlation Coefficient ,730% ,705% ,282 , 7894 1,000 -,187 ,022 ,119 7674 -,011
Sig. (2-tailed) ,001 ,001 ,257 ,000 s ,458 ,932 ,639 ,000 ,964
N 18 18 18 18 18 18 18 18 18 18
Zscore(OPYIELD1) Correlation Coefficient -,362 -,612*4 -,170 -,313 -,187 1,000 ,878*4 -,300 -,554* ,288
Sig. (2-tailed) ,140 ,007 ,499 ,206 ,458 , ,000 ,226 ,017 247
N 18 18 18 18 18 18 18 18 18 18
Zscore(UNICOST1)  Correlation Coefficient -,203 -,428 ,123 -,168 ,022 ,878*4 1,000 ,086 -,393 ,315
Sig. (2-tailed) ,418 ,076 ,627 ,505 ,932 ,000 , ,735 ,106 ,203
N 18 18 18 18 18 18 18 18 18 18
Zscore(BREVENL1) Correlation Coefficient 273 327 ,831* ,133 ,119 -,300 ,086 1,000 ,298 ,051
Sig. (2-tailed) 272 ,185 ,000 ,598 ,639 ,226 ,735 , ,229 ,842
N 18 18 18 18 18 18 18 18 18 18
Zscore(CURASSEL) Correlation Coefficient ,837*4 ,856* ,364 775" 7674 -,554* -,393 ,298 1,000 -,187
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,137 ,000 ,000 ,017 ,106 ,229 , ,458
N 18 18 18 18 18 18 18 18 18 18
Zscore(TURNOV1) Correlation Coefficient ,205 ,008 -,212 ,205 -,011 ,288 315 ,051 -,187 1,000
Sig. (2-tailed) 414 ,699 ,399 414 ,964 247 ,203 ,842 ,458 )
N 18 18 18 18 18 18 18 18 18 18

**. Correlation is significant at the .01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the .05 level (2-tailed).
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Tabela 15 — Matriz de correlacéo V2
Correlations

Zscore(O | Zscore(T | Zscore(LO Zscore(P Zscore(P | Zscore(O Zscore(U Zscore(B | Zscore(CU Zscore(T

PREV2) | PERF2) | ADFAC2) | SGCAR2) | ROF2) [ PYIELD2) | NICOST2) | REVEN2) | RASSE2) | URNOV2)

Spearman's rho  Zscore(OPREV2) Correlation Coefficient 1,000 L9174 -,090 ,967*1 ,026 -,315 -,360 ,315 ,915*4 -,247
Sig. (2-tailed) s ,000 , 723 ,000 ,919 ,203 ,142 ,203 ,000 324

N 18 18 18 18 18 18 18 18 18 18

Zscore(TPERF2) Correlation Coefficient ,917*4 1,000 ,028 ,862*4 ,073 -,604*4 -,641*4 377 ,870* -,408
Sig. (2-tailed) ,000 s ,913 ,000 773 ,008 ,004 ,123 ,000 ,093

N 18 18 18 18 18 18 18 18 18 18

Zscore(LOADFAC2) Correlation Coefficient -,090 ,028 1,000 -,112 ,038 - 474* -,317 ,610%4 ,049 -,451
Sig. (2-tailed) 723 ,913 , ,657 ,880 ,047 ,200 ,007 ,848 ,060

N 18 18 18 18 18 18 18 18 18 18

Zscore(PSGCAR2) Correlation Coefficient 9674 ,862*4 -,112 1,000 ,146 -,226 -,257 ,257 ,932*4 -,238
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,657 s ,565 ,367 ,303 ,303 ,000 ,341

N 18 18 18 18 18 18 18 18 18 18

Zscore(PROF2) Correlation Coefficient ,026 ,073 ,038 ,146 1,000 -,127 -,115 -,162 ,222 -,257
Sig. (2-tailed) ,919 773 ,880 ,565 s ,616 ,651 ,521 ,376 ,303

N 18 18 18 18 18 18 18 18 18 18

Zscore(OPYIELD2) Correlation Coefficient -,315 -,604*4 - 474* -,226 -,127 1,000 ,926*4 -,445 -,335 ,397
Sig. (2-tailed) ,203 ,008 ,047 ,367 ,616 , ,000 ,064 174 ,103

N 18 18 18 18 18 18 18 18 18 18
Zscore(UNICOST2)  Correlation Coefficient -,360 -,641*4 -,317 -,257 -,115 ,926* 1,000 -,179 -,342 ,490*
Sig. (2-tailed) ,142 ,004 ,200 ,303 ,651 ,000 s 478 ,165 ,039

N 18 18 18 18 18 18 18 18 18 18

Zscore(BREVENZ2) Correlation Coefficient ,315 377 ,610*4 257 -,162 -,445 -,179 1,000 342 -,104
Sig. (2-tailed) ,203 ,123 ,007 ,303 521 ,064 478 s ,165 ,681

N 18 18 18 18 18 18 18 18 18 18
Zscore(CURASSE2) Correlation Coefficient ,915*4 ,870* ,049 ,932*4 ,222 -,335 -,342 ,342 1,000 - 474*
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,848 ,000 376 174 ,165 ,165 s ,047

N 18 18 18 18 18 18 18 18 18 18

Zscore(TURNOV2) Correlation Coefficient -,247 -,408 -,451 -,238 -,257 ,397 ,490* -,104 - 474* 1,000
Sig. (2-tailed) 324 ,093 ,060 ,341 ,303 ,103 ,039 ,681 ,047 s

N 18 18 18 18 18 18 18 18 18 18

**. Correlation is significant at the .01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the .05 level (2-tailed).
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4.1.5
Analise dos Fatores

Algumas premissas devem ser levadas em conta para a condugdo da
analise fatorial. O pesquisador deve assegurar que a matriz de dados possui
correlagdes suficientes para justificar a aplicacdo da analise de fatores.

Hair et al (1998) sugere a adocdo de andlises que se revelam
complementares para verificar a aplicabilidade desta técnica. Na presente secao,

adotaremos 0s passos sugeridos pelo autor.

4151

Inspecao Visual da Matriz de Dados

Para Hair et al, a inspecdo visual da matriz de dados deve revelar um
namero de correlacdes significativas maior que 0.30 para que a analise fatorial
seja de fato uma técnica apropriada. Na tabela X, a inspe¢do visual da matriz de
correlacdo revela que 14 das 45 correlacdes (31%) sdo significativas ao nivel 0,01.
Na tabela 16, a mesma observacdo indica que 28,89% das correlacdes sdo

significativas, ao nivel 0,01.

4.15.2

Exame da Matriz de Correlacéao

Uma das medidas sugeridas para determinar a propriedade da aplicacdo da
anélise fatorial é o teste de esfericidade de Bartlett, que testa a presenca de
correlagdes entre as variaveis. Ele fornece a probabilidade estatistica de que a
matriz de correlacdo tenha correlac@es significantes entre as variaveis. Hair et al
(1998) destaca, entretanto, que ao aumentar o tamanho da amostra o teste de
Bartlett se torna mais sensivel para a deteccdo de correlagfes varidveis. Outra
medida indicada pelo autor ¢ a Medida de Adequacdo da Amostra (MAS), um
indice que, variando entre 0 e 1, atinge 1 quando cada variavel é perfeitamente

prevista sem erro pela outra variavel. Como interpretacdo do MAS, Hair sugere
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que para indices abaixo de 0,50, a realizacdo da andlise fatorial é inaceitavel,
tornando-se mais oportuna a medida que o indice se aproxima de 1. O autor indica
gue o0 MAS aumenta a medida que o aumentam o tamanho da amostra, as
correlagcbes médias e o0 nimero de variaveis e diminuem o nimero de fatores.

A andlise do MAS demonstra que, para V1, a analise de fatores ndo é o

procedimento adequado, embora o teste de Bartlett indique a sua realizacao.

Tabela 16 — Andlise fatorial V1

Correlation Matrix

Zscore(O | Zscore(T | Zscore(LO Zscore(P Zscore(P | Zscore(O Zscore(U Zscore(B | Zscore(CU Zscore(T

PREV1) PERF1) ADFAC1) | SGCAR1) ROF1) PYIELD1) [ NICOST1) | REVEN1) RASSE1) | URNOV1)

Correlation  Zscore(OPREV1) 1,000 ,955 ,142 ,920 ,490 -214 -,189 ,162 ,336 -,027
Zscore(TPERF1) ,955 1,000 ,199 ,871 ,395 -,427 -,385 ,262 ,438 ,024
Zscore(LOADFACL) ,142 ,199 1,000 -,059 ,051 -,272 -,103 ,675 ,137 -,283
Zscore(PSGCAR1) ,920 ,871 -,059 1,000 ,543 -,162 -,190 -,095 ,264 -,067
Zscore(PROF1) ,490 ,395 ,051 ,543 1,000 ,013 ,012 ,064 317 -,118
Zscore(OPYIELD1) -,214 -,427 -,272 -,162 ,013 1,000 ,973 -,276 -,355 ,291
Zscore(UNICOST1) -,189 -,385 -,103 -,190 ,012 ,973 1,000 -,058 -,348 ,360
Zscore(BREVEN1) ,162 ,262 ,675 -,095 ,064 -,276 -,058 1,000 ,074 ,356
Zscore(CURASSEL) ,336 438 137 ,264 ,317 -,355 -,348 ,074 1,000 -,218
Zscore(TURNOV1) -,027 ,024 -,283 -,067 -,118 ,291 ,360 ,356 -,218 1,000

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling

Adequacy. ,337

Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 214,318

Sphericity df 45
Sig. ,000

Para V2, o MSA maior que 0,5 indica que poderia ser realizada a reducéo
das variaveis para fatores. Entretanto, como o principal objetivo dessa pesquisa é
comparar 0 comportamento das varidveis antes e ap6s a formacdo de aliancas,
optou-se pela ndo-realizacdo da reducdo para fatores, como forma de facilitar o
entendimento do processo de andlise. A op¢do pela ndo realizacdo justifica-se
também pela possibilidade, decorrente da conducdo da analise de fatores, de
encontrar um conjunto de variaveis diferentes para os dois periodos, 0 que

também ndo atenderia aos objetivos do presente trabalho.
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Tabela 17 — Anélise fatorial V2

Correlation Matrix

Zscore(O | Zscore(T | Zscore(LO | Zscore(P | Zscore(P | Zscore(O | Zscore(U Zscore(B | Zscore(CU | Zscore(T
PREV?2) PERF2) | ADFAC2) | SGCAR2) | ROF2) | PYIELD2) | NICOST2) | REVEN2) | RASSE2) | URNOV2)
Correlation Zscore(OPREV2) 1,000 ,953 -,185 ,945 ,248 -277 -,219 ,254 ,915 -,021
Zscore(TPERF2) ,953 1,000 -,048 ,859 ,192 -,503 -,434 ,367 ,887 -,021
Zscore(LOADFAC?2) -,185 -,048 1,000 -,286 -,065 -,419 -,216 ,638 ,055 -,368
Zscore(PSGCAR2) ,945 ,859 -,286 1,000 ,392 -,180 -,159 ,089 ,860 -,096
Zscore(PROF2) ,248 ,192 -,065 ,392 1,000 ,018 -,062 -,191 ,405 -,186
Zscore(OPYIELD2) =277 -,503 -,419 -,180 ,018 1,000 ,932 -,466 -,288 ,075
Zscore(UNICOST?2) -,219 -,434 -,216 -,159 -,062 ,932 1,000 -,139 -,212 ,131
Zscore(BREVEN2) ,254 ,367 ,638 ,089 -,191 -,466 -,139 1,000 ,323 212
Zscore(CURASSE?2) ,915 ,887 ,055 ,860 ,405 -,288 -,212 ,323 1,000 -,195
Zscore(TURNOV2) -,021 -,021 -,368 -,096 -,186 ,075 ,131 ,212 -,195 1,000
Sig. (1-tailed) Zscore(OPREV2) ,000 ,231 ,000 ,161 ,133 ,192 ,155 ,000 ,468
Zscore(TPERF2) ,000 425 ,000 222 ,017 ,036 ,067 ,000 ,467
Zscore(LOADFAC?2) 231 425 125 ,399 ,042 ,194 ,002 415 ,066
Zscore(PSGCAR?2) ,000 ,000 ,125 ,054 ,237 ,264 ,362 ,000 ,352
Zscore(PROF2) ,161 ,222 ,399 ,054 472 ,403 224 ,048 ,230
Zscore(OPYIELD2) ,133 ,017 ,042 ,237 AT72 ,000 ,026 123 ,384
Zscore(UNICOST?2) ,192 ,036 ,194 ,264 ,403 ,000 ,291 ,199 ,302
Zscore(BREVEN2) ,155 ,067 ,002 ,362 224 ,026 ,291 ,096 ,199
Zscore(CURASSE?) ,000 ,000 415 ,000 ,048 ,123 ,199 ,096 ,219
Zscore(TURNOV?2) ,468 ,467 ,066 ,352 ,230 ,384 ,302 ,199 ,219

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling
Adequacy. ,557
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 206,418
Sphericity df 45
Sig. ,000
4.1.6

Andalise de Clusters

Com a realizacdo da andlise de clusters, objetiva-se identificar, dentre as
empresas componentes da amostra, os grupos definidos pelos indicadores de
desempenho em que elas se encontravam antes e apds a adocdo de estratégias
colaborativas, o que permitird verificar, a posteriori, se houve alteracdo no
desempenho dessas firmas, em virtude de terem migrado de um cluster de
desempenho para outro no segundo periodo estudado. A premissa basica desse
procedimento € a de que as empresas dentro de um determinado cluster terdo

desempenho diferente de empresas de outros clusters.
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4.1.6.1
Clusters Hierarquicos

Como ja detalhado no capitulo 3, o principal objetivo dessa etapa €
determinar o numero de clusters adequados para a analise. Procederemos a
analise, de forma analoga a ja realizada nos outros procedimentos estatisticos
dessa pesquisa, para o periodo 1 e para o periodo 2.

Na tabela 18, pode ser observada a varia¢do do coeficiente de aglomeracao
que demonstra a mudanca do coeficiente em cada estagio do processo hierarquico
para as variaveis prée-formacdo de aliancas. Coeficientes pequenos indicam que
clusters razoavelmente homogéneos estdo sendo formados. O pesquisador deve
buscar por aumentos maiores no valor. Esse teste ja demonstrou ser um algoritmo

preciso, embora tenha a tendéncia de indicar um nimero pequeno de clusters.

Tabela 18 — Gréfico de aglomeragéo V1

Agglomeration Schedule

Stage Cluster First
Cluster Combined Coefficien Appears
Stage | Cluster1 | Cluster 2 ts Cluster 1 | Cluster 2 | Next Stage
1 5 10 ,308 0 0 3
2 6 17 ,588 0 0 5
3 4 5 977 0 1 6
4 3 14 1,359 0 0 8
5 6 11 1,464 2 0 6
6 4 6 2,666 3 5 11
7 1 15 2,848 0 0 10
8 2 3 5,090 0 4 11
9 13 16 8,826 0 0 12
10 1 8 10,474 7 0 13
11 4 10,564 8 6 14
12 13 18 16,080 9 0 14
13 1 12 19,589 10 0 16
14 2 13 20,614 11 12 15
15 2 7 25,507 14 0 17
16 1 9 25,957 13 0 17
17 1 2 26,746 16 15 0
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O dendograma, assim como o grafico de aglomeracéo, fornece meios para
identificar outliers na amostra. O dendograma permite uma inspecdo visual para
eles, onde um outlier seria um ramo que ndo se une aos demais até bem “tarde”.
Os dendogramas para V1 e V2 sdo apresentados no anexo 2. O pesquisador pode
também identificar pequenos clusters, uma vez que eles exibem um longo “ramo”
para um numero pequeno de observacdes. No grafico de aglomeracéo, a presenca
de clusters de um s6 membro também pode ser observada. No estagio 10, por
exemplo, podemos verificar que um cluster formado no estdgio 7 reuniu-se. 1sso
significa que, se optassemos por uma solucao de 9 clusters, um deles teria sido
formado apos sete observagdes. O grafico nos revela também que a ultima solugéo
com cluster de um s6 membro ocorreu no estagio 16. No caso em tela, a escolha
de solucdes entre clusters com menos de nove membros elimina a necessidade de

respecificacdo da andlise de clusters.

Grafico 1 — Variacdo do coeficiente de aglomeracédo V1

Numero de Coeficiente de Diferenca entre | Mudanca Percentual
Clusters Aglomeracao Coeficientes para préximo nivel
5 19,6 3,5 0,217391304
4 20,6 1 0,051020408
3 25,5 4,9 0,237864078
2 26 0,5 0,019607843
1 26,7 0,7 0,026923077

O quadro exibe os resultados da avaliagdo da mudanca percentual ocorrida
quando se altera o numero de clusters. O coeficiente de aglomeracdo demonstra
maiores “ganhos” ao passar de seis para cinco clusters e de quatro para trés
clusters.

Para as variaveis 2, sera procedida a seguir analise idéntica a realizada para
V1.
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Stage Cluster First
Cluster Combined Coefficien Appears
Stage | Cluster 1 | Cluster 2 ts Cluster 1 | Cluster 2 | Next Stage
1 5 17 ,884 0 0 6
2 6 10 2,097 0 0 6
3 4 11 2,443 0 0 7
4 1 15 2,697 0 0 14
5 3 14 2,953 0 0 8
6 5 6 3,909 1 2 7
7 4 5 4,575 3 6 10
8 2 3 6,627 0 5 9
9 2 9 9,068 8 0 10
10 2 4 10,240 9 7 13
11 8 12 12,243 0 0 14
12 16 18 13,633 0 0 15
13 2 13 16,787 10 0 15
14 1 8 16,791 4 11 16
15 2 16 21,713 13 12 16
16 1 2 28,231 14 15 17
17 1 7 29,638 16 0 0

A analise do dendograma e do grafico de aglomeracdo para v2 demonstra

no estagio 13, por exemplo, que um cluster formado no estagio 10 reuniu-se, de

modo que uma solucdo de menos de seis clusters elimina a necessidade de

respecificacdo da analise.

Grafico 2 — Variacao do coeficiente de aglomeracéo V2

Coeficiente de Diferenca entre | Mudanca Percentual
Numero de Clusters Aglomeracdo Coeficientes para proximo nivel

6 13,6 14 0,1148
5 16,8 3,2 0,2353
4 16,8 0 0,0000
3 21,7 4,9 0,2917
2 28,2 6,5 0,2995
1 29,6 1,4 0,0496

De acordo com a analise do grafico acima, em que sdo demonstrados 0s

ganhos ao alterar-se o nimero de clusters com base no gréfico de aglomeracéo, os

maiores ganhos s@o obtidos quando passamos de quatro para trés clusters e de trés
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para dois clusters. Em consonancia com o objetivo da pesquisa e associado ao fato
de que as diferencas entre as duas solucdes possiveis ndo sdo muito altas, optou-se
pela solucédo de trés clusters como a mais adequada para a conducgéo da analise k-

means.

4.1.6.2
Analise de Clusters K-Means

A Andlise de Cluster K-means é um método de aglutinagdo em que, a
partir do calculo da distancia de cada observacao em relagcdo ao centro do cluster a
que pertence, 0 método permite saber se determinada observacdo estd ou nao
proxima das demais de seu grupo ou se ela representa um outlier. O algoritmo é
iniciado a partir de uma matriz informada ao programa, matriz esta que representa
0s centréides teodricos de cada cluster. Através de processos de iteracdo, sdo
recalculados 0s novos centros a cada objeto incorporado aos clusters. Esse
processo se repete a cada insercdo de um novo objeto, até a formacao dos clusters
finais, o que ocorre pela ndo ocorréncia de variacbes nos centrdides ou pelo
atingimento do limite de iteragcdes definido anteriormente.

Em virtude da variacdo de escalas em que os indicadores de desempenho
sdo apresentados e também em decorréncia da exigéncia de que os dados estejam
padronizados para a realizacdo da clusterizacdo, todas as variaveis foram
transformadas para uma mesma escala. Assim, nesse estudo, os indicadores foram
padronizados de acordo com a escala z, em que cada variavel apresente media
zero e desvio-padrao igual a um.

Para comparar se houve variagdo no desempenho das firmas nos periodos
pré-estipulados e doravante estipulados V1 e V2, foi realizada a observagdo de
posicionamentos coincidentes das empresas nos clusters formados em cada um
dos espacos.

Para formacao da matriz dos centréides iniciais, foram utilizadas as médias
e os quartis das distribuicdes dos indicadores de desempenho da amostra, como
demonstra a tabela 20. A tabela apresenta a matriz informada ao SPSS, a partir da
qual foi feito o procedimento de geracdo de clusters. Os quartis foram

estabelecidos como Q1 para o cluster 1, e assim sucessivamente, de forma que os
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trés clusters caracterizam-se por estarem em niveis distintos de desempenho
quanto aos indicadores em analise, refletindo assim a matriz tedrica inicial a

intencédo de avaliar a posigéo das firmas em relagéo aos clusters indicados.

Tabela 20 — Valores usados na Montagem dos Centréides Iniciais para V1

Initial Cluster Centers

Cluster
1 2 3
Zscore(OPREV1) -,81367 -,35345 , 78623
Zscore(TPERF1) -,84494 -,41291 , 74408
Zscore(LOADFAC1) -,60775 -,32316 ,30281
Zscore(PSGCARL) -,67832 -,41732 17721
Zscore(PROF1) -,54732 -,46644 -,28134
Zscore(OPYIELD1) -,54069 -,34893 ,04751
Zscore(UNICOST1) -,51657 -,35376 ,04580
Zscore(BREVENL1) -,66362 -,24978 ,46894
Zscore(CURASSE1) -,64965 -,13894 ,27435
Zscore(TURNOV1) -,47990 -,35032 -,01468

Input from FILE Subcommand

O processo de iteragcdo se iniciou a partir da geracdo da matriz dos
centréides iniciais e prosseguiu com o recéalculo dos novos centrdides até a

formacéo da matriz dos centrdides finais, como pode ser observado na tabela 21.

Tabela 21 — Matriz dos Centréides Finais dos Trés Clusters Gerados para V1

Final Cluster Centers

Cluster
1 2 3
Zscore(OPREV1) -,90280 -,37281 1,18728
Zscore(TPERF1) -,86451 -,43282 1,22538
Zscore(LOADFAC1) -,61835 ,18678 ,29739
Zscore(PSGCARL) -,72081 -,33733 ,99423
Zscore(PROF1) -,56015 -,05559 ,53165
Zscore(OPYIELD1) -,14533 ,50033 -,46262
Zscore(UNICOST1) -,29128 ,49666 -,33671
Zscore(BREVENL) -,67758 -,06769 ,64362
Zscore(CURASSE1) -,72625 ,30529 ,24903
Zscore(TURNOV1) -,30770 -,08572 ,35643
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A andlise das duas matrizes nos permite verificar que as alteracfes
ocorridas nos valores dos centroides dos clusters ndo correspondeu a uma
modificacdo da posicado relativa entre eles, ou seja, na maioria dos casos a matriz
tedrica foi confirmada. Esse resultado pode ser confirmado através da utilizacéo
do teste de Wilcoxon Rank Signed Rank Test, um teste ndo-paramétrico que
comparou a matriz inicial com o0s centroides revelados pelas iteracbes do
algoritmo k-means. O teste, cujos resultados sdo apresentados na tabela 22, indica
gue falhamos em rejeitar a hipotese nula de igualdade das matrizes a um nivel de
significancia de 1%.

Tabela 22 — Teste de Igualdade das Matrizes dos Centréides para V1

Test Statistics

C1FINAL - | C2FINAL - | C3FINAL -
C1v1 C2Vv1 C3vi
z -,0512 -2,497° 21,172
Asymp. Sig. (2-tailed) ,959 ,013 241

a. Based on positive ranks.

b. Based on negative ranks.

C. Wilcoxon Signed Ranks Test

O mesmo procedimento foi adotado para V2, como observamos a seguir.

Tabela 23 — Valores usados na Montagem dos Centréides Iniciais para V2

Initial Cluster Centers

Cluster
1 2 3
Zscore(OPREV2) -,88880 -,38179 , 73406
Zscore(TPERF2) -,95859 -,20705 ,86192
Zscore(LOADFAC?2) -, 78659 -,17579 ,89446
Zscore(PSGCAR2) -,78314 -,31485 ,41707
Zscore(PROF2) -,44453 -,40163 -,21642
Zscore(OPYIELD2) -,53399 -,20698 ,34715
Zscore(UNICOST?2) -,32699 -,19068 ,27331
Zscore(BREVEN2) -, 74431 -,17783 ,80964
Zscore(CURASSE?2) -,93432 -,17798 ,58933
Zscore(TURNOV2) -, 47517 -,31682 ,03789

Input from FILE Subcommand
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Tabela 24 — Matriz dos Centréides Finais dos Trés Clusters Gerados para V2

Final Cluster Centers

Cluster
1 2 3
Zscore(OPREV2) -, 71161 -,50954 1,22115
Zscore(TPERF2) -,93533 -,27761 1,21294
Zscore(LOADFAC?2) -,41410 ,49334 -,07925
Zscore(PSGCAR2) -,59413 -,47899 1,07312
Zscore(PROF2) -,09885 -,23922 ,33808
Zscore(OPYIELD2) 1,08182 -,68631 -,39551
Zscore(UNICOST?2) ,96387 -, 71762 -,24625
Zscore(BREVEN?2) -,68905 ,12032 ,56873
Zscore(CURASSE?2) -,69644 -,46018 1,15663
Zscore(TURNOV2) -,06771 -,13976 ,20747

Tabela 25 — Teste de Igualdade das Matrizes dos Centréides para V2

Test Statistics®

C1FINV2 - | C2FINV2 - | C3FINV2 -
C1Vv2 C2V2 C3Vv2
Z -2,8032 -,2559 -,153%
Asymp. Sig. (2-tailed) ,005 ,799 ,878

a. Based on negative ranks.

b. Based on positive ranks.

C. Wilcoxon Signed Ranks Test

Assim como para V1, o resultado do teste de Wilcoxon Rank para V2 nos

leva a falhar em rejeitar a hipotese nula de que as matrizes inicial e final sdo

iguais, a 1% de significancia, o que nos indica que as matrizes iniciais

representavam adequadamente os clusters de desempenho formados pelas

empresas componentes da amostra, excecao feita para o caso do cluster 1.

Com o objetivo de atender ao principal objetivo dessa pesquisa, conduziu-

se um novo teste de Wilcoxon para comparar as matrizes representadas por V1 e

V2, e assim verificar se as empresas tiveram diferenca de desempenho apés a

adesdo as constelacdes estratégicas.
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Tabela 26 — Teste de Igualdade das Matrizes dos Centrdides entre V1 e V2

Test Statistics®

C1FINV2 - | C2FINV2 - | C3FINV2 -

CI1FINAL C2FINAL C3FINAL
Z -2,3952 -1,070° -,153¢
Asymp. Sig. (2-tailed) ,017 ,285 ,878

a. Based on negative ranks.

b. Based on positive ranks.

C. Wilcoxon Signed Ranks Test

Nesse teste, buscamos testar a seguinte hipotese nula:

Ho= As matrizes dos centroides finais entre V1 e V2 é igual.

H,= As matrizes dos centrdides finais entre V1 e V2 é diferente.

Pela analise da tabela 25, em funcdo do valor de p-value,

a 1% de

significancia, falhamos em rejeitar Hy e concluimos que a matriz dos centroides

gerada apds a adesdo as aliancas corrobora a matriz inicial, definida no momento

anterior a adesao.

4.1.6.3

Andélise Multivariada da Variancia

Na seqliéncia, foi realizado o Teste de Wilk’s Lambda, com o objetivo de

verificar se os centrdides dos clusters de desempenho eram estatisticamente

diferentes entre si. A hipdtese nula testada nesse caso foi a de igualdade dos

centroides a um nivel de significancia de 5%, como pode ser observado na tabela

217.
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Tabela 27 — Teste de Igualdade dos Centroides para V1

Multivariate Tests®

Hypothesi

Effect Value F s df Error df Sig.

Intercept  Pillai's Trace 141 ,0992 10,000 6,000 ,999
Wilks' Lambda ,859 ,0992 10,000 6,000 ,999
Hotelling's Trace ,165 ,0992 10,000 6,000 ,999
Roy's Largest Root ,165 ,0992 10,000 6,000 ,999

MEMBV1 Pillai's Trace 1,824 7,243 20,000 14,000 ,000
Wilks' Lambda ,003 10,3692 20,000 12,000 ,000
Hotelling's Trace 56,914 14,229 20,000 10,000 ,000
Roy's Largest Root 51,554 36,088 10,000 7,000 ,000

a. Exact statistic
b. The statistic is an upper bound on F that yields a lower bound on the significance level.
C. Design: Intercept+MEMBV1

Tabela 28 — Teste de Igualdade dos Centréides para V2

Multivariate Tests®

PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0310770/CA

Hypothesi

Effect Value F s df Error df Sig.

Intercept  Pillai's Trace ,000 ,0002 10,000 6,000 1,000
Wilks' Lambda 1,000 ,0002 10,000 6,000 1,000
Hotelling's Trace ,000 ,0002 10,000 6,000 1,000
Roy's Largest Root ,000 ,0002 10,000 6,000 1,000

MEMBV2 Pillai's Trace 1,524 2,238 20,000 14,000 ,064
Wilks' Lambda ,031 2,8082 20,000 12,000 ,035
Hotelling's Trace 13,373 3,343 20,000 10,000 ,027
Roy's Largest Root 11,865 8,305 10,000 7,000 ,005

a. Exact statistic

b. The statistic is an upper bound on F that yields a lower bound on the significance level.

C. Design: Intercept+MEMBV2

Para V1, o teste apresentou um nivel de significancia de 0% até a terceira

casa decimal,0 que nos levou a rejeitar a hipotese nula, confirmando que o0s

centrdides dos trés clusters eram estatisticamente diferentes entre si. De forma

analoga, para V2, em virtude do valor da estatistica F e do p-value = 0,035, a 5%

de significancia, concluimos que rejeitamos a hipotese nula de igualdade entre os

centroides, ou seja, os centroides dos clusters de desempenho analisados em V2

também eram estatisticamente diferentes entre si.
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Ainda que os resultados da MANOVA nos permitam rejeitar a hipotese
nula de igualdade entre os centrdides, eles ndo permitem de imediato identificar
onde residem as diferencas quando se trata de mais de dois grupos, como na
presente pesquisa. Dentre os procedimentos previstos para uma investigacdo mais
detalhada das diferencas , optou-se pela realizagdo do teste de Bonferroni, que se
baseia no fato de que, quando séo realizadas comparagdes multiplas entre médias,
a chance de ocorrer 0 erro do tipo | aumenta muito, ou seja, aumenta-se a
probabilidade de rejeigdo da hipotese nula quando ela € verdadeira. Tal método foi
selecionado por ser conservador e ndo requerer tamanhos de amostras iguais.

Nas tabelas 28 e 29 encontram-se destacados os pares de medias que
apresentaram diferencas significativas entre si, com significancias observadas

inferiores a 5%.
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Bonferroni

Multiple Comparisons

122

95% Confidence

Mean Interval

(1) Cluster (J) Cluster Difference Lower Upper

Dependent Variable ~ Number of Case  Number of Case (1-J) Std. Error Sig. Bound Bound
Zscore(OPREV1) 1 2 -,5299887 | ,2826020 241 | -1,29124 | 2312673
3 -2,0900797* | ,2922498 ,000 | -2,87732 | -1,30283

2 1 ,5299887 | ,2826020 241 | -,2312673 [1,2912447

3 -1,5600910* | ,2685132 ,000 | -2,28340 | -,8367865

3 1 2,0900797* | ,2922498 ,000 (1,3028348 (2,8773246

2 1,5600910* | ,2685132 ,000 | ,8367865 |2,2833955

Zscore(TPERF1) 1 2 -,4316884 | ,2593338 ,350 | -1,13027 | ,2668892
3 -2,0898948* | ,2681873 ,000 | -2,81232 | -1,36747

2 1 ,4316884 | ,2593338 ,350 | -,2668892 [1,1302660

3 -1,6582064* | ,2464050 ,000 | -2,32196 | -,9944555

3 1 2,0898948* | ,2681873 ,000 (1,3674681 |2,8123215

2 1,6582064* | ,2464050 ,000 | ,9944555 |2,3219572

Zscore(TURNOV1) 1 2 -,2219783 | ,5992928 1,000 | -1,83632 |1,3923604
3 -,6641339 | ,6197524 ,903 | -2,33359 [1,0053174

2 1 ,2219783 | ,5992928 1,000 | -1,39236 |1,8363169

3 -,4421557 | 5694158 1,000 | -1,97601 (1,0917021

3 1 ,6641339 | ,6197524 ,903 | -1,00532 [2,3335852

2 4421557 | ,5694158 1,000 | -1,09170 |1,9760134

Zscore(CURASSEL) 1 2 -1,0315461 | ,5521542 ,244 | -2,51891 | ,4558133
3 -,9752873 | ,5710044 ,325 | -2,51342 | ,5628497

2 1 1,0315461 | ,5521542 ,244 | -,4558133 [2,5189055

3 5,626E-02 | ,5246272 1,000 | -1,35695 |1,4694676

3 1 ,9752873 | ,5710044 ,325 | -,5628497 (2,5134244

2 -5,63E-02 | ,5246272 1,000 | -1,46947 |1,3569501

Zscore(BREVENL) 1 2 -,6098848 | ,5277857 , 798 | -2,03160 | ,8118324
3 -1,3211955 | ,5458041 ,086 | -2,79145 | ,1490583

2 1 ,6098848 | ,5277857 ,798 | -,8118324 [2,0316020

3 -, 7113107 | ,5014736 ,530 | -2,06215 | ,6395284

3 1 1,3211955 | ,5458041 ,086 | -,1490583 |2,7914494

2 , 7113107 | ,5014736 ,530 | -,6395284 [2,0621499

Zscore(UNICOST1) 1 2 -, 7879405 | ,5690859 ,559 | -2,32091 | ,7450286
3 4,543E-02 | ,5885142 1,000 | -1,53987 |1,6307374

2 1 , 7879405 | ,5690859 ,559 | -,7450286 |2,3209096

3 ,8333740 | ,5407148 ,432 | -,6231707 [2,2899188

3 1 -4,54E-02 | ,5885142 1,000 | -1,63074 |1,5398703

2 -,8333740 | ,5407148 432 | -2,28992 | ,6231707

Zscore(OPYIELD1) 1 2 -,6456575 | ,5628093 ,808 | -2,16172 | ,8704041
3 ,3172896 | ,5820233 1,000 | -1,25053 |1,8851087

2 1 ,6456575 | ,5628093 ,808 | -,8704041 (2,1617190

3 ,9629471 | ,5347511 ,276 | -,4775330 (2,4034272

3 1 -,3172896 | ,5820233 1,000 | -1,88511 |1,2505295

2 -,9629471 | 5347511 ,276 | -2,40343 | ,4775330

Zscore(PROF1) 1 2 -,5045651 | ,5598695 1,000 | -2,01271 |1,0035774
3 -1,0918024 | ,5789832 ,237 | -2,65143 | ,4678273

2 1 ,5045651 | ,5598695 1,000 | -1,00358 |2,0127076

3 -,5872373 | ,5319579 ,861 | -2,02019 | ,8457185

3 1 1,0918024 | ,5789832 ,237 | -,4678273 [2,6514321

2 ,5872373 | ,5319579 ,861 | -,8457185 (2,0201932

Zscore(LOADFAC1) 1 2 -,8051322 | ,5719809 ,539 | -2,34590 | ,7356354
3 -,9157435 | ,5915081 427 | -2,50911 | ,6776250

2 1 ,8051322 | ,5719809 ,539 | -,7356354 [2,3458997

3 -,1106114 | ,5434655 1,000 | -1,57457 |1,3533430

3 1 ,9157435 | ,5915081 427 | -,6776250 |2,5091120

2 ,1106114 | ,5434655 1,000 | -1,35334 |1,5745658

Zscore(PSGCAR1) 1 2 -,3834842 | ,4188335 1,000 | -1,51171 | 7447441
3 -1,7150395* | ,4331322 ,004 | -2,88178 | -,5482941

2 1 ,3834842 | ,4188335 1,000 | -,7447441 |1,5117124

3 -1,3315553* | ,3979530 ,013 | -2,40354 | -,2595735

3 1 1,7150395* | ,4331322 ,004 | ,5482941 (2,8817848

2 1,3315553* | ,3979530 ,013 | ,2595735 [2,4035370

Based on observed means.

*. The mean difference is significant at the ,05 level.
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Tabela 30 — Comparacéao entre clusters de desempenho V2

Bonferroni
95% Confidence
Mean Interval
(1) Cluster (J) Cluster Difference Lower Upper
Dependent Variable ~ Number of Case  Number of Case (1-J) Std. Error Sig. Bound Bound
Zscore(OPREV2) 1 2 -,2020650 | ,2771562 1,000 | -,9486516 | ,54452.6
3 -1,9327536* | ,2771562 ,000 | -2,67934 | -1,18617
2 1 ,2020650 | ,2771562 1,000 | -,5445216 | ,9486516
3 -1,7306886* | ,2771562 ,000 | -2,47728 | -,9841020
3 1 1,9327536* | ,2771562 ,000 |1,1861670 |2,6793402
2 1,7306886* | ,2771562 ,000 | ,9841020 |2,4772752
Zscore(TPERF2) 1 2 -,6577223* | ,2338692 ,039 | -1,28770 -2,8E-02
3 -2,1482662* | ,2338692 ,000 | -2,77825 | -1,51828
2 1 ,6577223* | ,2338692 ,039 | 2,77E-02 [1,2877049
3 -1,4905439* | ,2338692 ,000 | -2,12053 | -,860562.3
3 1 2,1482662* | ,2338692 ,000 (1,5182836 |2,7782487
2 1,4905439* | ,2338692 ,000 | ,8605613 |2,1205264
Zscore(LOADFAC2) 1 2 -,9074394 | 5671202 ,391 | -2,43511 | ,6202347
3 -,3348509 | ,5671202 1,000 | -1,86252 |1,1928232
2 1 ,9074394 | 5671202 ,391 | -,6202347 |2,4351135
3 ,5725886 | ,5671202 ,986 | -,9550856 |(2,1002627
3 1 ,3348509 | ,5671202 1,000 | -1,19282 |1,8625250
2 -,5725886 | ,5671202 ,986 | -2,10026 | ,9550856
Zscore(PSGCAR?2) 1 2 -, 1151407 | ,3828517 1,000 | -1,14644 | ,9161620
3 -1,6672546* | ,3828517 ,002 | -2,69856 | -,6359518
2 1 ,1151407 | ,3828517 1,000 |-,9161620 |1,1464434
3 -1,5521139* | ,3828517 ,003 | -2,58342 | -,52081.1
3 1 1,6672546* | ,3828517 ,002 | ,6359518 |(2,6985573
2 1,5521139* | ,3828517 ,003 | ,5208111 |2,5834166
Zscore(PROF2) 1 2 ,1403689 | ,5946468 1,000 | -1,46145 |1,7421925
3 -,4369328 | ,5946468 1,000 | -2,03876 |1,1648907
2 1 -,1403689 | ,5946468 1,000 | -1,74219 |1,4614546
3 -,5773018 | ,5946468 1,000 | -2,17913 |1,0245217
3 1 4369328 | ,5946468 1,000 | -1,16489 |2,0387564
2 ,5773018 | ,5946468 1,000 | -1,02452 |2,1791253
Zscore(OPYIELD2) 1 2 1,7681343*| ,3715803 ,001 | ,7671938 [2,7690748
3 1,4773348*| ,3715803 ,004 | ,4763943 [2,4782753
2 1 -1,7681343* | ,3715803 ,001 | -2,76907 | -,7671938
3 -,2907995 | ,3715803 1,000 | -1,29174 | ,7101410
3 1 -1,4773348* | ,3715803 ,004 | -2,47828 | -,4763943
2 ,2907995 | ,3715803 1,000 |-,7101410 |1,2917400
Zscore(UNICOST2) 1 2 1,6814892* | ,4208988 ,004 | ,5476976 |2,8152808
3 1,2101265* | ,4208988 ,035 | 7,63E-02 [2,3439181
2 1 -1,6814892* | ,4208988 ,004 | -2,81528 | -,5476976
3 -,4713627 | ,4208988 ,841 | -1,60515 | ,6624289
3 1 -1,2101265* | ,4208988 ,035 | -2,34392 -7,6E-02
2 4713627 | ,4208988 ,841 | -,6624289 [1,6051543
Zscore(BREVEN2) 1 2 -,8093717 | ,5190511 419 | -2,20756 | ,5888168
3 -1,2577859 | ,5190511 ,085 | -2,65597 | ,1404026
2 1 ,8093717 | ,5190511 4419 | -,5888168 |2,2075602
3 -,4484142 | 5190511 1,000 | -1,84660 | ,9497743
3 1 1,2577859 | ,5190511 ,085 | -,1404026 |2,6559743
2 4484142 | 5190511 1,000 | -,9497743 |1,8466026
Zscore(CURASSE2) 1 2 -,2362597 | ,3263437 1,000 | -1,11534 | ,6428252
3 -1,8530675* | ,3263437 ,000 | -2,73215 | -,9739826
2 1 ,2362597 | ,3263437 1,000 | -,6428252 |1,1153445
3 -1,6168078* | ,3263437 ,001 | -2,49589 | -, 7377229
3 1 1,8530675* | ,3263437 ,000 | ,9739826 |2,7321523
2 1,6168078* | ,3263437 ,001 | ,7377229 |2,4958927
Zscore(TURNOV2) 1 2 7,205E-02 | ,6073081 1,000 | -1,56388 |1,7079839
3 -,2751738 | ,6073081 1,000 | -1,91110 |1,3607559
2 1 -7,21E-02 | ,6073081 1,000 | -1,70798 |1,5638754
3 -,3472281 | ,6073081 1,000 | -1,98316 |1,2887016
3 1 ,2751738 | ,6073081 1,000 | -1,36076 |1,9111035
2 ,3472281 | ,6073081 1,000 | -1,28870 |1,9831578

Based on observed means.
*. The mean difference is significant at the ,05 level.
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Analisando o comportamento das variaveis de desempenho para os dois
momentos analisados, observa-se que para quatro delas, TURNOV, BREVEN,
PROF e LOADFAC, néo se destacam diferencas significativas em nenhum dos
dois momentos, o que demonstra que elas ndo tém impacto relevante na definicéo
do desempenho dos clusters. Para trés das varidveis em tela, CURASSE,
UNICOST e OPYELD, as diferencas somente se mostraram significativos no
momento posterior a adesdo as aliancas, de forma que antes da adesdo, elas ndo
demonstraram possuir influéncia na definigéo dos clusters.

Observaremos caso a caso as variaveis que, por sua vez, demonstraram

influenciar a diferenca de desempenho entre os trés clusters formados:

e OPREV: na variavel receita operacional, foi observado que tanto em V1
guanto em V2 manifestou-se diferenca entre os grupos 3 e 1 e 2, sendo que
entre esses dois ndo foi observada diferenca em nenhum dos dois
momentos.

e TPERF: aqui se pdde notar em V1 diferencas entre 3 e 1 e 2, também sem
diferengas entre esses dois clusters. Por sua vez, em V2, a diferenca
mostrou-se significativa entre os trés grupos.

e PSG CAR: assim como em OPREV, em V1 e em V2 manifestou-se
diferenca entre os grupos 3 e 1 e 2, sendo que entre esses dois ndo foi

observada diferenca em nenhum dos dois momentos.

4.1.7

Analise dos Clusters de Desempenhos Formados

A tabela 30 mostra as empresas em cada um dos clusters de desempenho,
no periodo anterior a formacao das aliancas, designados como clusters V1 e ap6s

a adesdo, os clusters V2.
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Tabela 31 — Clusters de Desempenho formados

Clusters em V1

Cluster 1
Numero de Empresas: 5
e Finnair

Cluster 2

Numero de Empresas: 7

Cluster 3

NUmero de Empresas: 6

e Aeromexico e Cathay e American

- CZA e lberia iti

e Aircanada * British

e Mexicana e Korean e Airfrance
e SAS e Lufthansa
e Thai e United
o BMI e Delta
e All Nippon

Clusters em V2
Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3

Numero de Empresas: 7
e Aeromexico

Aircanada

SAS

Thai

BMI

Mexicana

All Nippon

Numero de Empresas: 5
o Ibéria
e Finnair
e Air France
e CZA

e Lufthansa

NUmero de Empresas: 6

e American

e British
e Cathay
e Korean
e United
e Delta

Como demonstrado no capitulo 4.1.6.2 pelo teste de Wilcoxon Rank entre

as variaveis V1 e V2, se os clusters 1, 2 e 3 formados no periodo pré e pds-adesao

as aliancas ndo sao estatisticamente diferentes, e , como pode ser observado na

tabela 30, o posicionamento de dez das dezoito empresas sofreu alteracdo dentro

dos clusters.

Na tabela 31, pode ser observado o posicionamento das empresas

analisadas dentro dos grupos de desempenho. A andlise foi feita a partir das

distancias de cada uma das firmas até o centro do seu cluster. Essas distancias,

identificadas para os momentos V1 e V2, foram comparadas com o ponto de corte

estabelecido, que foi o afastamento maior que um desvio-padrdo além da média

das distancias de todas as firmas. No caso das empresas em que foi observado o
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afastamento além do ponto de corte, pode ser constatada uma menor adesédo ao

cluster de desempenho.

Tabela 32 - Posicionamento nos clusters e distancias dos centroéides

Firma V1 distancias V2 distancias

o) 1999 |AMERICAN 3 2,683 3 2,501
z 1999 |BRITISH 3 2,066 3 2,039
g 1999 |CATHAY 2 2,69 3 2,019
% 1999 |IBERIA 2 1,301 2 1,426
o 1999 |FINNAIR 1 0,912 2 1,506
s 2000 |AEROMEXI 1 0,988 1 1,932
ﬁ 2000 |AIRFRANC 3 3,895 2 4,033
|; 2000 |DELTA 3 2,751 3 2,998
% 2001 |KOREAN 2 4,117 3 2,062

2001 |[CZA 1 0,73 2 1,712

1997 |AIRCANAD 1 0,911 1 0,817
E)J 1997 |LUFTHANS 3 2,721 2 2,655
<Zt 1997 |SAS 2 2,463 1 2,868
- 1997 |[THAI 2 2,24 1 1,079
é 1997 |UNITED 3 1,783 3 1,588
|<£ 2001 |BMI 2 4,106 1 2,372
n 2001 |MEXICANA 1 0,417 1 1,343

2000 |ALL NIPPON 2 3,074 1 2,928

Média 2,213777778 2,104333333

Desvio-padrdo

1,167950772

0,800077276

ponto de corte

3,38172855

2,904410609

Conforme ja apresentado no capitulo 2 do presente trabalho, além da

investigacdo do impacto que a adogdo de estratégias colaborativas pode ter no

desempenho das firmas que se tornam membros da constelagdo, uma outra

questdo alvo de atencdo dos pesquisadores é a de qual alianca escolher, isto é,

quais seriam os melhores parceiros para garantir um desempenho superior. A

observacao dos resultados expostos na tabela 31 nos indica, visualmente, que a

Oneworld ofereceu aos seus membros a melhor condicdo de desempenho pds-

adocdo dentre as trés constelagdes analisadas, e a Star Alliance, a pior, uma vez

que das oito firmas analisadas, cinco cairam em V2 para um cluster de

desempenho inferior e as outras trés permaneceram no mesmo cluster. O quadro X
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corrobora esta assertiva, ao expor, para cada um dos clusters gerados, a

participacdo das empresas por constelacao.

Quadro 6 — Participacdo das Aliancas nos Clusters de Desempenho

Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3
Oneworld: nenhuma firma Oneworld: 2 firmas Oneworld: 3 firmas
Skyteam: 1 firma Skyteam: 2 firmas Skyteam: 2 firmas
Star Alliance: 6 firmas Star Alliance: 1 firma Star Alliance: 1 firma

Pela observacdo do quadro, depreende-se que ndo s6 a constelacdo
Oneworld propiciou aos seus membros uma melhoria de desempenho, mas que
também ela concentra sua participacdo nos dois clusters com melhor desempenho,
ao passo que a Star Alliance, com oito empresas na amostra, esta macicamente
representada no cluster 1, o com o pior desempenho relativo dentre os trés gerados
pelo algoritmo k-means.

Numa tentativa de compreender o que levaria as firmas participantes a
experimentarem uma melhora de desempenho, Lazzarini (2004) sugere que ao
capturar as externalidades positivas que emanam da rede, que ocorreriam com 0S
beneficios gerados que a firma pode reter ao empregar 0s Seus recursos proprios e
focar nos seus mercados, de forma articulada, total ou parcialmente, com os
recursos e mercados de outras firmas da constelagdo. O autor indica ainda que na
industria em tela, isso ocorre basicamente pelo trafego de passageiros, 0 que pode
ser confirmado na presente pesquisa pelo indicador PSGCAR ter sido um dos trés
que mostrou impactar as diferencas de desempenho nos dois momentos. Lazzarini
advoga ainda que, dada a situacdo de heterogeneidade dos grupos, duas naturezas
distintas de atributos poderiam estar relacionadas com o desempenho das firmas:
os atributos especificos da firma e os atributos especificos da constelacdo, de
modo que uma mesma constelacdo, com 0s seus atributos, levaria a ganhos
diferentes de desempenho entre as diferentes firmas participantes. E ainda, na

mesma constelacdo, poderiam também ser observadas diferencas de desempenho
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decorrentes dos atributos inerentes a cada firma. De acordo com o autor, 0S
atributos da constelacdo que mais poderiam influenciar a captura das

externalidades positivas geradas pela rede seriam:

e Frequent Flyer Programs conjuntos das constelagcbes, em que o0s
beneficios de voar por uma das companhias da constelacdo vao remunerar
o cliente que se mantiver fidelizado a opc¢éo pela alianca;

o Codesharing, em que os vbos sdo compartilhados pelas firmas, de modo
que para o cliente, ainda que haja mais de uma companhia envolvida nos
trechos de sua viagem, ndo haja o inconveniente de alternar as
companhias, como check- in e bagagem; e

e Operacdes de Marketing conjuntas, que podem redundar em redugdo de
custos unitérios por economias de escala (Park & Zhang, 2000).

Em seguida, serd apresentada no quadro abaixo uma analise sucinta de
cada uma das constelagdes, de modo a possibilitar maior compreensdo do
desempenho das firmas que operam sob suas égides.
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Constelagcdo | Ano de Criagdo Orgéo de FFP Ndmero | Destinos em Firmas Pais Assentos Passageiros Load Factor médio das
Gestao da Conjunto de 2005 disponiveis Transportados em 1998 firmas da constelagao
Alianca Firmas em 1998 em 1998
em 2005
Aer Lingus Irlanda n/a n/a
Lanchile Chile 2.762.697 1.901.973
Qantas Austrdlia n/a n/a
135 paises American EUA 34.453.794 18.811.661
Oneworld 1999 Sim SIM 8 _ British Reino Unido 22.897.804 15.841.175 60,68%
575 destinos Cathay Hong Kong 10.833.089 7.209.838
Ibéria Espanha 6.240.106 3.688.248
Finnair Finlandia 2.415.551 1.441.919
Total 76.840.344 46.632.841
Quadro 8 — Informagdes sobre Skyteam
Constelagdo | Ano de Criagao Orgéo de FFP Ndmero Destinos Firmas Pais Assentos Passageiros Load Factor médio
Gestéo da Conjunto de em 2005 disponiveis em Transportados em Em 1999
Alianca Firmas 1999 1999
em 2005
NWA EUA n/a n/a
KLM HOLANDA n/a n/a
ALITALIA ITALIA n/a n/a
133 CONTINENTAL EUA n/a n/a
Skyteam 2000 Sim SIM 9 paises AEROMEXICO MEXICO 2.230.264 1.159.005
684 AIRFRANCE FRANCA 20.616.747 12.711.165
destinos DELTA EUA 17.644.334 10.080.868 59.11%
KOREAN COREIA n/a n/a
CzZA REP. 550.690 311.690
TCHECA
TOTAL 40.802.935 24.501.528
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Constelagcdo | Ano de Criagdo Orgéo de FFP Namero Destinos Firmas Pais Assentos Passageiros Load Factor médio
Gestao da Conjunto de em 2005 disponiveis Transportados em Em 1996
Alianca Firmas em 1996 1996
em 2005
US Airways EUA n/a n/a
Air New Zealand N. Zelandia n/a n/a
ANA Japéo n/a n/a
139 ASIANA Coréia n/a n/a
Star Alliance 1997 SIM SIM 18 paises Austrian Austria n/a n/a
LOT Polénia n/a n/a
79_5 Singapore Cingapura n/a n/a 60,24%

destinos Spanair Espanha n/a n/a
TAP Portugal n/a n/a
VARIG Brasil n/a n/a

Aircanada Canada 7.042.974 3.965.301

Lufthansa Alemanha 17.978.043 12.752.099

SAS Dinamarca, 4.088.332 2.417.114

Noruega e Suica
Thai Tailandia 5.763.401 3.940.409
United EUA 34.170.414 20.523.278
BMI Reino Unido 581.350 317.920
Mexicana México 1.506.951 798.420
All Nippon Japéo 11.224.794 5.083.663
TOTAL 82.356.259 49.618.204
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Analisando o0s quadros acima, podemos observar que algumas
caracteristicas sdo comuns as trés constelac6es, de forma que nao se pode atribuir
a elas, de imediato, as diferencas de desempenho observadas. Todas as
constelacdes possuem unidades centrais de gestdo da alianca, voos compartilhados
em sistema de codesharing, assim como Frequent Flyer Programs conjuntos.

No gue concerne 0 ano de formacdo, seria esperado que um maior tempo
decorrido da formacdo da alianca resultasse em maior coordenacdo da gestdo da
constelacdo e, consequentemente, em um desempenho melhor. Isso ndo foi
observado, uma vez que a Star Alliance, formada em 1997, foi a alianga que teve
o0 pior desempenho. Também no aspecto capilaridade, em virtude de estar presente
em mais paises e em mais destinos, mais uma vez a Star Alliance comportou-se de
forma diversa do esperado. Nesse sentido, observou-se pouca diferenca entre a
Oneworld e Skyteam que pudesse justificar os resultados da presente pesquisa.

Cabe, entretanto, ressaltar alguns aspectos que distinguem a constelacéo
Oneworld das outras duas analisadas. Observado o load factor médio no ano
imediatamente anterior ao da formacdo da alianga, nota-se que, ainda que com
pouca diferenca em relacdo as outras, que a constelacdo com melhor desempenho
ja apresentava o maior load factor médio, calculado entre as empresas
participantes, revelando assim um maior aproveitamento dos assentos disponiveis.

Outro aspecto que merece especial atencdo é a origem das empresas em
relacdo a composicdo da alianca. Na Star Alliance, ha a presenca de companhias
aéreas dos cinco continentes, entretanto com maior predominancia de firmas
européias, seguidas pelas asiaticas e norte-americanas. Por sua vez, a Skyteam
tem forte concentracéo de firmas da Europa e América do Norte, com apenas um
representante que ndo seja desses continentes, no caso, a Korean, da Asia.
Observa-se, na Oneworld, que quatro das oito firmas sdo européias, e as outras
quatro estdo igualmente distribuidas, uma para cada continente.

Destaca-se ainda que as duas constela¢gdes com melhor desempenho sdo as
que possuem um namero menor de firmas participantes, o que pode sugerir que,
ainda que com mais tempo de existéncia, a coordenacdo da alianca complica-se
em funcdo do maior nimero de competidores a ponto de limitar a captura das

externalidades que seriam emanadas da rede.
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Conclusodes

5.1

Resumo

O presente estudo procurou investigar o impacto da adogdo de aliancas
estratégicas no desempenho das empresas aéreas que tém aderido, desde a década de
90, as grandes constelacdes da industria, a saber, Star Alliance, Skyteam e Oneworld.
Esta pesquisa utilizou informacdes de 18 empresas extraidas da industria de
transporte aéreo extraidas de um banco de dados do desempenho da International
Civil Aviation Organization (ICAO), tendo sido utilizados dados referentes ao
periodo compreendido entre 1993 e 2003.

O procedimento de analise fatorial, comumente utilizado em pesquisas
congéneres, ndo foi adotado no presente estudo, uma vez que a matriz de dados nédo
possuia correlacBes suficientes para justificar a sua aplicacdo. Eliminada a
adequabilidade da reducdo de variaveis a fatores, foi realizada a analise de clusters,
primeiro com o procedimento hierarquico, com o objetivo de determinar o numero
ideal de clusters, e depois, a partir da definicdo de trés clusters, foi conduzida a
analise k-means.

A pesquisa comprovou que a adogdo de estratégias colaborativas causou
alteracdo no desempenho de 10 das 18 empresas componentes da amostra, uma vez
que os clusters de desempenho para V1 e V2 ndo eram estatisticamente diferentes e
as empresas migraram de um cluster para o outro.

A andlise da migracao das firmas entre os clusters gerados nos dois momentos
analisados no presente trabalho revela de que forma se comportou o desempenho
delas nesses momentos. Para oito das firmas analisadas (American, British, Ibéria,
Aeromexico, Aircanada, Delta, United e Mexicana), ndo houve alteracdo de
desempenho, tendo elas se mantido nos mesmos clusters relativos em que se

encontravam antes da adeséo as aliangas.
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Quatro das firmas apresentaram melhoria de desempenho, através da migracéo
para clusters relativos com comportamento melhor que os que se encontravam antes
da adesdo as aliancas. Nessa situacdo, observamos Cahay, Finnair, Korean e CZA.

Os resultados da analise indicam uma queda de desempenho paras as firmas
Airfrance, Lufthansa, SAS, Thai, BMI e All Nippon.

Associando os resultados revelados utilizando-se a firma como unidade de
analise com a sua participacdo em cada uma das trés constelacdes analisadas, a
Oneworld teria sido a aliangca com impacto mais positivo nas firmas participantes,
uma vez que das cinco firmas analisadas, duas obtiveram incremento de desempenho
e as outras trés mantiveram-se estaveis.

A Skyteam, a constelacdo com menos tempo de existéncia, comportou-se da
seguinte forma: tambeém com cinco empresas dentro da amostra, trés mantiveram-se
estaveis, uma teve melhora e outra piora de desempenho.

A Star Alliance, pioneira o estabelecimento das constelagdes explicitas, teve
comportamento diverso do que seria esperado: alianga com mais firmas da amostra
(oito), nenhuma demonstrou melhoria de desempenho apés a adesdo, cinco cairam
para um cluster com desempenho inferior e trés mantiveram o desempenho anterior a
adesdo.

Depreende-se da observacdo dos resultados que a simples adesdo a aliancgas
ndo garantiu desempenhos isolados superiores. Entretanto, algumas das empresas
envolvidas, em funcdo das estratégias colaborativas adotadas de forma conjunta,
experimentaram ganhos significativos de desempenho. Esses resultados, embora ndo
conclusivos, permitem corroborar as conclusfes de pesquisas empiricas anteriores na
indUstria e as sugestdes ja apresentadas por especialistas de que as aliangas teriam
impacto no desempenho das firmas participantes.

Dentre as principais implicacdes gerenciais desta pesquisa, esta a de que, para
os executivos envolvidos na formacdo de aliancas, uma das mais importantes
perguntas que devem ser feitas é “com quem serdo formadas as aliancas?”. Escolher
0s pareceiros adequados revelou-se fundamental , uma vez que as escolhas

estratégicas conjuntas da constelacdo podem garantir desempenhos superiores.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0310770/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0310770/CA

134

O fato de que varias empresas ndo demonstraram alteracdo significativa no
desempenho, mantendo-se na mesma posicdo relativa nos dois periodos analisados
pode justificar-se em funcéo da auséncia, no banco de dados disponivel, de um indice
de lucratividade como os que tém sido utilizados na literatura em pesquisas que
investigam desempenho, como retorno sobre investimento (ROI) e retorno sobre
ativos(ROA). Como j& exposto no capitulo 2.5, esses indicadores tém se revelado
fundamentais para o completo entendimento de uma industria, de modo que a
auséncia deles nas andlises realizadas no presente trabalho pode resultar em uma
caréncia de uma compreensdo mais aprofundada do fendmeno em tela. As variaveis
utilizadas, a despeito de sua universalidade no transporte aéreo, podem, dessa forma,
ndo ter sido suficientemente esclarecedoras para revelar diferencas no desempenho
das firmas.

Outro fator que pode ter contribuido para a manutencdo de patamares
equivalentes de desempenho nos dois periodos para varias empresas da amostra € o
pouco tempo de existéncia das constelagfes, o que faz com que a captagdo das
externalidades positivas ainda estivesse em fase embrionaria no periodo de 2001 a
2003, considerado como o pos- formacdo. Aliancas estratégicas podem levar algum
tempo até que todas as partes cheguem a um acordo de como elas devem funcionar, o
que acaba refletindo no tempo de resposta dos resultados.

Como concluséo final, verificamos que a industria de transporte aéreo global
ainda esté atravessando uma fase de transformacdes intensas, devendo emergir apos
essa transicdo de modo bastante diverso do que se configurava ha pouco mais de uma
década. A industria que surgira, entdo, certamente tera as constelacdes como parte
importante de sua realidade, face ao fato de que, salvo a ocorréncia de mudancas
muito radicais no ambiente de negdcios que hoje conhecemos e mesmo ante as
alteracOes que j& esperamos ver acontecer, a competitividade e sustentabilidade de

uma empresa aérea isolada nao € viavel para uma operacao global.
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5.2

Sugestdes para Futuras Pesquisas

Como sugestdes para futuras pesquisas, pode-se propor estender os periodos
de andlise, que nesta pesquisa foi inviabilizado pelo pouco tempo decorrido da
adesdo. Com o decorrer do tempo de formacdo das aliancas, sera possivel ser
utilizado, por exemplo, os quadriénios de 93-96 e de 2001-2004. De forma analoga,
sera possivel aumentar o tamanho da amostra.

Em funcdo das estratégias colaborativas ainda carecerem de modelos
empiricamente testados, sugere-se também que as tipologias existentes sejam
testadas, de modo a enriquecer as andlises realizadas a luz das escolhas estratégicas
das firmas, e buscar verificar qual oferece melhor poder explanatério para pesquisas
que se preocupem em investigar desempenho.

Como tentativa de amenizar os efeitos de uma das limitagfes do presente
trabalho, prop6e-se que, em futuras pesquisas com objetivos similares, seja solicitada
a participacdo de um painel de especialistas para possibilitar a analise mais
aprofundada da industria e utilizada pesquisas tipo surveys junto aos executivos das
empresas da amostra, inclusive para investigar o fenébmeno da coexisténcia da
colaboragdo com a competicéo.

Para tornar mais completa a pesquisa, poderiam também ser incorporadas
varidveis de ambiente no modelo. Seria possivel entdo o levantamento do
comportamento das empresas em relacdo ao ambiente competitivo em que se
encontram inseridas e a verificagdo da relacdo entre ambiente, estratégia e
desempenho, para a¢des colaborativas.

Outra sugestdo seria a de, em complemento ao banco de dados utilizado,
consultar-se o banco de dados World Air Transport Statistics, da IATA, outra
associacdo oficial das companhias aéreas, para enriquecer a avaliacdo do
desempenho. Nesse caso, 0 intuito seria enriquecer a avaliacdo de desempenho, com
inclusdo de indicadores de participacdo de mercado, por exemplo, e tornar mais

ampla do que a realizada com os indicadores desse trabalho.
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Uma ultima sugestdo seria realizar uma investigacdo mais micro-analitica do
fendbmeno da formacéo e evolugéo das constelagdes na industria de transporte aéreo, o

que poderia contribuir fortemente para a compreensao dessa pesquisa.
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Anexos

Anexo A — Descricédo dos Indicadores de Desempenho

Nesse anexo, sdo descritos os indicadores de desempenho utilizados no

presente trabalho.

SIGLA

DESCRICAO

FONTE

OPREV

Receita Operacional

Somatoério de receitas de servigos programados
(passageiros, excesso de bagagem, carga -
inclusive encomendas expressas e malas
diplomaticas e correio), servicos ndo
programados (passageiros e excesso de
bagagem, carga - inclusive encomendas
expressas e malas diplomaticas e correio) e
outras receitas operacionais(receitas
relacionadas a transportes incidentais e receitas
operacionais

diversas ).

Profit & Loss Statement

PSGKM

Passageiros Km Totais

Soma dos produtos obtidos ao multiplicar o
nimero de assentos de passageiros pagos
transportados em cada trecho do v6o pela
distancia do trecho. O resultado é igual ao
namero de quilébmetros viajados pelos
passageiros.

Nota: Passageiro pago € aquele por cujo
transporte a empresa recebe remuneracdo
comercial.

Profit & Loss Statement

LOADFAC

Passenger Load Factor

E a capacidade efetivamente utilizada de
assentos da aeronave (RPK/ASK).

Nota:

RPK: é o nlmero de passageiros pagantes
transportados por quildmetros voados. E uma

Profit & Loss Statement
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medida de demanda.

ASK: Corresponde ao produto da multiplicacdo
da quantidade de assentos disponiveis em todas
as aeronaves pela distdncia dos vOos da
Companhia.

PROF

Lucro Bruto
E o valor das receitas operacionais abatidas das
despesas operacionais.

Profit & Loss Statement

UNICOST

Custos Operacionais por Ton- Km disponiveis
Medida de desempenho que demonstra o0s
custos operacionais incorridos pela companhia
aérea como uma proporcao da capacidade d sua
frota (toneladas kilémetros disponiveis),
expressa em centavos de délar por tonelada-
quilémetro.

Profit & Loss Statement

PSGCARR

Passageiros Transportados
Somatdrio dos passageiros transportados em
vbos programados domésticos e  vOos
programados internacionais.

Traffic Data

OPYELD

Yield Operacional
Quociente da divisdo da receita total de
transporte de passageiros pela quantidade de
passageiros por quilémetros transportados
pagos. O resultado é apresentado em centavos
de dolares por quilémetros

Unit Cost

BREVEN

Break Even Load Factor

E a taxa de ocupacdo para que as receitas
operacionais  correspondam as  despesas
operacionais incorridas.

Unit Cost

CURASS

Ativos Correntes
Somatorio do Caixa, saldos de contas bancarias
e investimentos de curto prazo, contas
correntes e recebiveis de curto prazo e outros
ativos correntes.

Balance Sheet

TURNOV

Lucratividade — Giro de Ativos
Receita operaciona dividida pelos ativos totais.
Essa é uma medida de como os ativos estdo
sendo usados para gerar receitas.

Profit & Loss Statement /
Balance Sheet
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Anexo B — Extratos do SPSS

Frequency
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Histogram
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1 Std. Dev = 5051262

Mean = 5699125,0
0 N =18,00
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OPREV1

Std. Dev = 7,07
Mean = 58,6
N = 18,00

50,0 52,5 550 57,5 600 625 650 675 700

LOADFAC1

N

-

o

Histogram

Std. Dev = 25,12
Mean = 56,6
N = 18,00

110,0
80,0 100,0 120,0

UNICOST1

Histogram

6

5

4

Histogram
8

Iy
8
>
g
i

PSGCAR1

Histogram

Std. Dev = 28127647
Mean = 26833042,8
N = 18,00

Frequency

60,0 100,0 140,0 180,0 220,0
80,0 120,0 160,0 200,0

OPYIELD1

Std. Dev = 47,89
Mean = 102,3
N = 18,00
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10

Frequency

Frequency

Histogram

Std. Dev = 6,81
Mean = 56,2
N =18,00

BREVEN1

Histogram

Std. Dev =,79
Mean = 1,07
N =18,00

150

Histogram

Std. Dev = 2672502
Mean = 2304735,5
N =18,00

Frequency

0,0 4000000,0 8000000,0 12000000,0
2000000,0 6000000,0 10000000,0
CURASSE1
Histogram

14

>
2
% Std. Dev = 3805588
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PROF1

Histogramas das Variaveis 2

Histogram

Std. Dev = 5007594
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N = 18,00
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2000000,0  6000000,0 10000000,0 14000000,0

OPREV2

Histogram

Std. Dev = 6539843
Mean = 8106171,6
N =18,00
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TPERF2
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Frequency

Frequency

Histogram

35

Std. Dev = 7,76
Mean = 58,4
N = 18,00

LOADFAC2

Histogram

12

10

Std. Dev = 4384978
Mean = 1899440,4
0 N =18,00

PROF2

Frequency
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Histogram

Std. Dev = 26971048
Mean = 30627829,6
N = 18,00

Frequency

PSGCAR2

Histogram

Std. Dev = 35,40
Mean = 90,4
N = 18,00

40,0 60,0 80,0 1000 1200 1400 160,0 180,00
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Std. Dev = 18,36
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Histogram
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
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