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RESUMO

A estrutura e a estratégia das organizagbes sdo afetadas pela
competitividade, intensificada nas Ultimas décadas. Devido a isso, as entidades
buscam estratégias para continuarem ou se tornarem competitivas no mercado,
sendo uma delas a procura por aliancas estratégicas com outras organizacgoes,
atuantes ou ndo no mesmo mercado. Esta € a razdo que motivou a realizagdo do
presente estudo, cujo objetivo foi verificar os reflexos das aliancas estratégicas nos
resultados econdmicos das empresas que a adotam, usando como referencial o
caso TAM e VARIG durante sua duracdo. Para tanto, realizou-se uma pesquisa
documental a partir das demonstragdes contabeis de VARIG e TAM para descrever
possiveis impactos oriundos do compartilhamento de véos ocorridos entre 0s anos
de 2003 a 2005. Verificou-se que a alianca estratégica produziu resultados positivos
para ambas as empresas, contudo seus efeitos benéficos puderam ser colhidos em
maior proporcao pela VARIG, através de uma reducdo de custos e despesas mais
representativas e consequiente melhora do resultado operacional.

Palavras-chave: alianca estratégica; custos operacionais; despesas
operacionais; aviacao civil.



ABSTRACT

The structure and the strategy of the organizations have being affected by
the international competition intensified in the last decades. Because of this
concurrency the entities have being searching strategies in order to remain
competitive in the market being one of them to look for partnership with other
companies. This is the reason that motivated the present study which general main
aim is to verify the reflexes of strategic alliances in the economic income of the
companies that adopted it, using as reference the case of TAM and VARIG during
their partnership. The methodology of this present study is classified as for the
technical proceedings like “documental” therefore financial statements of VARIG and
TAM are used to describe possible impacts from the partaking of flights occurred
from 2003 until 2005. The method of research used gave us the possibility to
conclude that the strategic alliance probably influenced the reduction of operational
costs and expenses of both companies during the period of time of their partnership.
We also verified that possibly VARIG depended on much more of the strategic
alliance to keep on its continuity, and that TAM may have utilized the partnership to
make evident the differences in serving the people and so getting a bigger parcel in
the market.

Keywords: strategic alliance; operational costs; operational expenses;

civil aviation
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

Nas ultimas décadas, a estrutura e a estratégia das organizacfes tém
sido afetadas pelo desenvolvimento tecnolégico que vem ocasionando, de forma
ascendente, velocidade na comunicacdo e informacdo. Com isso, as operacdes
entre empresas de diferentes nacdes séo facilitadas, fazendo com que transacfes
passem a ocorrer em escala mundial. Assim, a competitividade acontece em ambito

internacional.

Nesse cenario, economias nacionais abrem-se, cada vez mais, aos
investimentos externos. O aumento da quantidade e o escopo das informacdes
disponiveis aos consumidores fazem com que estes se tornem mais exigentes em

relacdo a qualidade, a tecnologia e ao preco dos produtos.

A concorréncia resultante dessa competitividade pode gerar ascensao ou
declinio de algumas empresas. Isso ocorre, pois cada mercado impde exigéncias
Unicas, além de existirem variaveis ambientais que afetam as organizagbes com
maior ou menor intensidade, interferindo na qualidade e o no preco dos produtos ou

servicos oferecidos.
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Diante disso, as organizacdes tém buscado estratégias que minimizem o
impacto dessas varidveis de forma a continuarem competitivas, mantendo sua
administragao alerta para efetuar ajustes internamente e, dessa maneira,
harmonizarem seus ambientes internos com a intensidade das mudancas dessas
variaveis externas. Uma forma para isso € a busca por parcerias com outras
organizacdes, pois assim, as empresas preservam seus interesses individuais e, ao
mesmo tempo, compartilham oportunidades de redugcéo de custos e outros fatores

que elevem a satisfacédo de seus clientes e promovam sua prosperidade.

Tais acordos de cooperacdo buscam, em sua maioria, criar produtos e
servicos diferenciados, atendendo as exigéncias do mercado quanto a qualidade,

rapidez e conveniéncia, além de possibilitarem suas entradas em novos mercados.

Para tanto, nessas parcerias sdo estabelecidos acordos operacionais de
cooperacdo tecnolégica e comercial, de logistica, entre fornecedores e

distribuidores, entre organizagfes de outros paises e também entre empresas rivais.

Esse € o caso da IBM e da Apple Computer, que, segundo Wright, Kroll e
Parnell (2000), trocam tecnologia como forma de criar um novo sistema operacional
de computadores. Ja as empresas automotivas GM, Ford e Chrisler estao realizando
uma pesquisa conjunta com o Departamento de Energia Elétrica dos EUA para
desenvolver uma tecnologia de baterias para carros elétricos. A GM, a Lockeheed, a
Southern California Edison e a Pacific Gas & Eletric também formaram um
consorcio, como forma de apressar o desenvolvimento de veiculos elétricos

utilizados pelo grande publico, e sistemas avancados de transporte coletivo.

A British Telecommunications pretende criar, de acordo com Hitt, Ireland e

Hoskisson (2003), um shopping mall virtual na Espanha através de um acordo com o
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Banco Popular. Ja a Calyx & Corolla, empresa que vende flores via marketing
direto, criou um sistema de intercambio eletrénico de dados que liga a central de
pedidos da empresa com os cultivadores e a FedEx, reduzindo seu tempo de
entrega em 90% (noventa por cento), aumentando também a qualidade e
conveniéncia de seu servico.

No Brasil, Machado e Ramalho (2003) colocam o caso da empresa
Artecola Industrias Quimicas Ltda, que possui hd 20 anos uma parceria com a
empresa alema Rhenoflex GmbH para pesquisa e desenvolvimento de componentes
para a industria calcadista. Segundo Eiriz (2001), outra parceria € a das empresas
SLC — Industria e Comércio S/A e a Deere & Co que mantiveram um processo de
cooperacao econdmico-financeira e de tecnologia entre 1976 e 1999, resultando na
fusdo de ambas as organizacdes. Ja a VARIG e a TAM mantiveram um acordo de
cooperacdao entre 2003 e 2005, a fim de compartilhar véos. Nesse periodo,
decolava apenas uma aeronave com passageiros das duas companhias.

Esses acordos sdo conhecidos como aliangas estratégicas. As empresas
envolvidas mantém seus controles e interesses estratégicos individuais, porém
voltadas para um objetivo reciproco limitado a propria seguranca para a manutencao
da continuidade e prosperidade individuais.

As aliancas estratégicas podem ocorrer de varias formas: desde a
interacdo total entre os parceiros até arranjos livremente constituidos, como
consorcios e colaboracfes. Elas visam tornar as entidades mais flexiveis e aptas a
responderem, com velocidade requerida pelo seu ambiente operacional, ao reflexo
do desejo dos consumidores de seus servicos.

Muitas empresas tém adotado essa pratica e, por isso, torna-se oportuno

entender e analisar, de modo especifico, as aliancas estratégicas. Essa foi a razao



19

gue motivou a realizacdo desse estudo, buscando resposta para a seguinte questao:

Quais os reflexos observaveis, pela analise econémica financeira,
das aliancas estratégicas entre empresas concorrentes do tipo pseudo-

concentracdo nas demonstracdes contabeis das empresas que a adotam?

1.2 Objetivos

Com o intuito de materializar a resposta ao problema apresentado, foram

estabelecidos os seguintes objetivos:

1.2.1 Objetivo geral

A presente pesquisa tem como objetivo geral verificar os reflexos
observaveis pela andlise econdmica financeira, das aliancas estratégicas entre
empresas concorrentes do tipo pseudo-concentracdo, nas demonstracées contabeis
das empresas que a adotam, usando como referencial o caso TAM e VARIG durante

sua alianca estratégica.

1.2.2 Objetivos especificos

Do objetivo geral proposto derivam 0s objetivos especificos, os quais
favorecem a sua concretizacao:
a) descrever o ambiente empresarial através do macroambiente, do
ambiente operacional e do ambiente interno das organizacgdes;
b) expor conceitos e tipos de estratégias empresariais;
c) descrever o que sao aliancas estratégicas através de suas

definicbes, tipos, modelos de formacao, gerenciamento e exemplos;
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d) demonstrar os indices de avaliacdo de desempenho das aliancas
estratégicas;

e) analisar as demonstracdes contabeis da VARIG e da TAM no
periodo de 2000 até o 3° trimestre de 2005, de forma a constatar
possiveis alteracdes decorrentes da alianca estratégica firmada por

ambas empresas.

1.3 Delimitacédo do Tema

Em 2003, VARIG e TAM firmaram um acordo de cooperacdo operacional
que consistiu na reunido de todas as atividades de transporte aéreo das empresas,
exceto as operacdes com aeronaves cargueiras, e que perdurou até fevereiro de
2005. As empresas decidiram cancelar a operagdo conjunta, pois se sentiram
pressionadas pelo CADE. Este as acusou de formacao de cartel em maio de 2004,
devido a algumas rotas terem sofrido reajustes de até 40% a partir da operacao
conjunta, e, em 31 de outubro de 2005, a Secretaria de Direito Econdmico do
Ministério da Justica pediu o arquivamento das suspeitas de cartel contra as duas

empresas, como noticiou Basile (2005).

O processo serviu como forma de pressionar a VARIG e a TAM para que
acabassem com a operagdo conjunta. O code share foi muito mal visto
pelos orgaos de defesa da concorréncia, pois, sob o pretexto de ser o inicio
de um processo de fuséo, eliminou a competicdo entre as duas empresas
em vdrias rotas rentaveis (BASILE, 2005, p. 01).

Assim, as empresas rescindiram de forma gradual a alianca, oficialmente

encerrada no dia 02 de maio de 2005, como noticiou Epoca Online (2005).

Dessa forma, o presente trabalho tem como tema principal a analise dos

reflexos gerados nos demonstrativos contabeis da VARIG e da TAM no periodo de
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2000 ao 3° trimestre de 2005. Serdo verificadas as alteracdes provenientes desse

acordo de cooperacéao nos resultados divulgados por ambas as empresas.

Nesse trabalho, sdo consideradas as aliancas estratégicas formadas com
0 propésito de obter vantagens competitivas e de proteger os interesses de cada
empresa, pois, tanto a VARIG quanto a TAM, uniram-se para atingir resultados

melhores e, assim, cumprir o0 objetivo de sobrevivéncia e continuidade.

Sao analisados os reflexos observaveis nas demonstracdes contabeis de
ambas as companhias nesse periodo. Influéncias externas de variaveis ambientais,
e ganhos ou perdas decorrentes de outros fatores também podem estar refletidos
nestas demonstracdes, e seus efeitos ndo podem ser isolados. Portanto, a intencao
€ apenas associar eventuais progressos feitos por ambas as empresas durante a
alianca, observando variacbes ocorridas nas demonstracfes contabeis e nos
indicadores selecionados para analise entre o periodo de 2000 e o 3° trimestre de

2005.

Por fim, registra-se que este estudo se insere na linha de pesquisa
“Financas Corporativas e Controle de Gestdo” do Programa de Mestrado em
Ciéncias Contabeis da UNISINOS, ao tratar das aliancas estratégicas que sao uma

opcao para gestdo de empresas.

1.4 Relevancia do Estudo

No contexto econdmico mundial, a alianga pode ser um dos principais
tipos de estratégia pelas quais as organizacdes optam quando buscam a
competitividade. A importancia das aliangas estratégicas ganha um novo enfoque,

porque o modelo envolve acordos com fornecedores, entre empresas de paises
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diferentes, organizacdes rivais ou até negdocios sem nenhuma relacao.

O setor de transportes aéreos é uma atividade estratégica de interesses
comerciais diferenciados, pois traz a agilidade necesséria a velocidade com a qual
as transacdes ocorrem. Sendo assim, qualquer mecanismo que leve a continuidade

de segmentos como esse, deve ser visto como uma contribuicdo para a sociedade.

Embora o caso presente trate dos reflexos da alianca firmada,
especificamente, entre duas organizacdes, € possivel que, da sua experiéncia,
licbes possam ser tiradas para outras empresas, na medida em que duas entidades
concorrentes uniram forcas no intuito de aumentar suas vendas e diminuir seus

custos e despesas operacionais.

Assim, esse estudo se justifica uma vez que o mecanismo da alianca
estratégica pode permitir a redugcdo dos custos, aumentando a lucratividade e

permitindo a continuidade e prosperidade das organizacoes.

1.5 Estrutura da Dissertacao

Num primeiro momento é exposta a introdugéo da pesquisa. Nela é feita a
contextualizacao do tema abordado e, em seguida, exposto o problema de pesquisa.
A partir dessa questéo, sdo desenvolvidos o objetivo geral e 0s objetivos especificos,

para entdo descrever a delimitacao do tema e a relevancia do estudo.

Com relacdo ao desenvolvimento do trabalho, € feita, inicialmente, uma
revisdo bibliografica. A primeira secdo trata do macroambiente, do ambiente
operacional e do ambiente interno das organiza¢des, demonstrando, assim, o
ambiente empresarial. Na segunda sec¢ao, sao expostas as definicées e os tipos de

estratégia, evidenciando, dessa maneira, as estratégias empresariais. As aliancas
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estratégicas, por sua vez, sao tratadas na terceira secdo, onde sdo apresentados as
definicbes, os tipos, a formacdo e exemplos de alianca. Na quarta secdo, sao
estudados os indicadores de avaliacdo de desempenho, utilizados para verificar os

reflexos da alianca estratégica firmada entre VARIG e TAM.

Em seguida é exposto o método da pesquisa. Num primeiro momento &
feita a classificacdo do trabalho, de acordo com a natureza, a forma de abordagem
do problema, os objetivos e o0s procedimentos técnicos requeridos para a sua
realizacdo. Entdo, é colocada a forma de coleta de dados para a avaliacdo da
alianca estratégica - objeto de estudo. Logo apds, € explicado o tratamento que o0s
dados coletados receberam para a devida analise, como também as limitacbes que

o método escolhido apresenta.

Subsequencialmente ocorre a analise de dados. Inicialmente, é
apresentada uma breve contextualizacdo sobre a historia da aviacéao brasileira, bem
como sobre VARIG e TAM, de maneira a conhecer a situacédo que levou essas duas
companhias aéreas a firmarem uma alianca estratégica. Em seguida € explicitada a
analise de balancos. Nela, sdo verificados os valores em R$ mil e, em algumas
contas, é observada, também, a analise vertical e horizontal da Demonstracdo do
Resultado do Exercicio. Complementarmente, sdo colocados os dados relacionados
a ocupacao das aeronaves obtidos no endereco eletronico do Departamento de
Aviacao Civil — DAC. Entéo, sao verificados os indicadores econdémicos selecionados
para a analise. Os dados séao observados entre o periodo de 2000 e 2004, e entre 0s

trés primeiros trimestres de 2004 e 2005.

Por fim, apresenta-se a conclusdo e as recomendacdes, seguidas das

referéncias e dos apéndices.



2 REFERENCIAL TEORICO

As aliancas estratégicas firmadas entre empresas tém diversas
finalidades, dependendo dos interesses e das estratégias de organizacdes de
determinado setor. Tais estratégias sdo tracadas, em parte, com base nas ameacas
e oportunidades oriundas do ambiente operacional ou mesmo do macroambiente em

gue as empresas estao inseridas.

Diante disso, entender o ambiente empresarial torna-se também objeto da
pesquisa, pois suas variaveis vém interferir, com maior ou menor intensidade, nas
organizacfes, onde, muitas vezes, suas estratégias precisam ser adaptadas a

realidade causada pelo impacto dessas variaveis em seu setor.

Sendo assim, na primeira secdo, descreve-se o ambiente empresarial,
tratando: do macroambiente — variaveis sociais, tecnoldgicas, econdmicas,
internacionais, demograficas e politicas; do dominio operacional — 0s entrantes
potenciais e concorrentes, fornecedores, compradores e produtos substitutos; e do

ambiente interno — a empresa.

2.1 O Ambiente Empresarial

Com o passar dos anos, as organizacfes tém se relacionado com 0s

agentes de seu ambiente de maneira diferente. Ap6s a revolucédo industrial, com o
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advento da producdo em massa e da orientacdo ao marketing, tal relacdo ganhou
maior importancia devido ao periodo de turbuléncias que se consagraria mais tarde.
Atualmente, as entidades precisam estar engajadas em seu ambiente empresarial,

pois de acordo com Ansoff (1990, p.118),

[...] a crescente complexidade das atribuicbes da sociedade e as
transformag@es dos valores sociais levaram ao reconhecimento de que as
formas organizacionais histéricas deixaram de ser adequadas para atender
as necessidades da sociedade.

De acordo com Silva e Alperstedt (1995), a incerteza e a turbuléncia
ambiental constituem um dos principais desafios enfrentados pelas organizagbes
contemporaneas. No que se refere ao ambiente empresarial atual, Bartlet e Goshal
(1992) colocam que a economia mundial esta passando por um profundo processo
de ajustes e identificagdo de modernas alternativas de crescimento, que exigem
criatividade empresarial e competéncia gerencial para prospectar e antecipar as
acOes destinadas a enfrentar as grandes e rapidas transformacfes deste inicio de
século, impulsionadas pelo fendmeno da globalizacdo e internacionalizacdo de
empresas.

Diante disso, as organizacbes devem ficar atentas as variagbes do
ambiente empresarial para atenderem as expectativas da sociedade, adaptarem-se
as novas condi¢cdes econdmicas e, assim, atingirem condi¢cbes para se manterem
em continuidade.

Segundo Ansoff (1990), a importancia do estudo do cenario empresarial
depende da magnitude do impacto e do tempo necessario para que a organizacao
responda a mudanca. Uma previsdo que permita tempo para a preparacgdo e para a
tomada de medidas, pode ser importante quando a mudanca for consequéncia. A
importancia depende do lapso de tempo de que necessita uma empresa para

resposta efetiva, e esse lapso de tempo depende da novidade da mudanca.
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Para Day (1990), a organizacdo que mais rapido se adaptar as mudancas

no ambiente tera vantagem sobre seus concorrentes. Entretanto, as forcas em acgao

nos mercados competitivos estédo ficando cada vez mais intensas, pois:

a)

b)

d)

g)

0s mercados estdo se fragmentando;

0S mercados nacionais estdo transformando-se em mercados
globais interligados;

as vantagens competitivas estdo mais dificeis de serem
sustentadas, enquanto os ciclos de vida se encurtam e o0s
competidores globais lutam por mais mercados;

excessos de oferta intensificam ainda mais as pressoes
competitivas, dando aos clientes maior poder de barganha,;

os relacionamentos com os clientes estdo mudando, a medida que
eles reduzem o numero de fornecedores, e as tecnologias da
informacéo permitem ligagdes mais estreitas;

novas oportunidades de mercado estdo sendo criadas a partir de
mudancas demograficas e de estilo de vida, mudancas tecnoldgicas
e crescentes preocupacdes ambientais;

arranjos organizacionais antiquados estdo sofrendo nas maos de

organizacdes especializadas, ageis e empreendedoras.

Devido a essas condicOes, a interpretacdo desse ambiente torna-se

importante, principalmente, quanto a identificacdo das oportunidades. Segundo Hitt,

Ireland e Hoskisson (2003, p. 52), a “condicdo [...] que pode ajudar a empresa a

alcancar a competitividade”, e as ameacas, que se caracterizam por “qualquer

condicdo no macroambiente que possa vir a prejudicar os esforcos da empresa para

alcancar a competitividade estratégica”.
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Ackoff (1975) enfatiza que a analise do ambiente procura perceber o que
€ praticamente certo que acontecera, determinar como explorar e, se possivel,
acelerar o inevitavel e tirar proveito dele, pois a empresa ndo tem apenas que se
adaptar as mudancas a medida que elas ocorrem, mas também deve ajudar a criar o
futuro e as oportunidades que ele pode apresentar. H4, segundo esse mesmo autor,
trés atitudes com relacdo ao futuro, as quais em ordem da mais comum para a

menos comum, S&o: esperar e ver, prever e preparar, fazer acontecer.

Ackoff (1975) continua sua explanagao ao referir que os planejadores
deveriam manter flexiveis suas organizacdes e politicas quando o futuro € incerto e,
onde ha relativa certeza sobre o futuro, deixar as empresas parcialmente rigidas,
pois uma boa percepc¢éo do que € inevitavel pode valer mais do que toda e qualquer
previsdo de incertezas. Tal percepcao pode oferecer uma base em torno da qual se

poderd moldar um novo futuro para a empresa.

Portanto, é através da investigacdo do ambiente empresarial, conforme
Hitt, Ireland e Hoskisson (2003), que a empresa identifica sinais precoces de

mudancas em potencial no ambiente e detecta mudancas ja em fase de andamento.

Porém, ao realizar essa analise, a organizacdo geralmente se depara com
dados e informagdes ambiguas, incompletas e ndo-relacionadas. Sendo assim, &
preciso também conduzir o monitoramento de mudancas no ambiente para
identificar o surgimento de possiveis tendéncias entre as variaveis observadas.
Entdo, de acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2003), sdo formuladas previsoes,
em que séo desenvolvidas projecdes viaveis daquilo que pode vir a acontecer e da

rapidez com que pode acontecer.
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Por fim, acontece avaliacdo, que sugere em que momento os efeitos das
previsdes afetardo a estratégia da empresa, como também seu significado. A partir
dai, a organizacdo deve adaptar-se as mudancas e tendéncias do ambiente
empresarial, de forma que a mesma esteja preparada ao efeito das oportunidades e

ameacas do ambiente.

Para melhor expressar a relagdo da empresa no ambiente organizacional,

segue a Figura 01.

MACRO-AMBIENTE

Variaveis
Politicas

Variaveis
Sociais

AMBIENTE
OPERACIONAL

Entrantes Concorrentes

Potenciais

Variaveis
Internacionais

Variaveis
Tecnoldgicas

Empresa

Fornecedores Clientes

Produtos
Substitutos

Variaveis Variaveis
Econdmicas Demogréficas

Figura 01: Ambiente Empresarial

Como demonstrado na Figura 01, o ambiente empresarial envolve trés
niveis de analise: 0 macroambiente, 0 ambiente operacional e o ambiente interno,

tratados a sequir.

2.1.1 Analise do macroambiente

As empresas sdo afetadas por tendéncias e variaveis tecnoldgicas,

econbmicas, internacionais, demograficas, politicas e sociais. Juntas, essas
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variaveis formam o macroambiente ou ambiente geral. Apesar do diversificado grau
de impacto, essas variaveis afetam cada setor e as empresas nele inseridas.
Conforme Hitt, Ireland e Hoskisson (2003), o desafio € acompanhar e avaliar os

elementos que tenham maior importancia em cada setor.

Os resultados da analise do macroambiente devem reconhecer as
mudancas, tendéncias, oportunidades e ameacas no ambiente, pois as variaveis que
0 constituem geram impacto de maior ou menor intensidade nas empresas,

encontrando-se além do controle direto dessas organizacgdes.

Portanto, as entidades tém a possibilidade de suavizar os efeitos das
variaveis ao conhecé-las da melhor forma possivel e, assim, adequarem-se as
mudancas e tendéncias reconhecidas na analise do macroambiente de forma que

possam reagir positivamente ao seu impacto.

Contudo, como coloca Ansoff (1990), a sondagem do ambiente, com a
finalidade de detectar mudancas e tendéncias e interpreta-las, constitui-se em
processo complexo baseado em elementos objetivos e subjetivos. O resultado é

uma percepcao administrativa da realidade existente no ambiente.

Portanto, € preciso conhecer as variaveis macroambientais descritas, a

seqguir:

a) Variaveis tecnoldgicas: Podem expandir as qualificacdes internas que
uma entidade utiliza e, como cita Lewis (1992), abrir novas avenidas para seu
desenvolvimento. De acordo com Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 54), as variaveis
tecnoldgicas “incluem melhorias e inovacdes cientificas que oferecem oportunidades

OU ameacgas para as empresas”.
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Elas afetam as operacfes das organiza¢des, bem como seus produtos e
servicos, sendo um dos principais condutores da concorréncia. Conforme Porter

(1998, p. 153),

[...] ela desempenha um papel importante na mudanca estrutural [do setor],
bem como na criagcdo de [novos setores]. Ela é também um grande
equalizador, acabando com a vantagem competitiva até mesmo de
empresas bem fortificadas e instigando outras para a dianteira.

Diante disso, cabe colocar que a variavel tecnologia afeta cada segmento
de forma diferente. Em setores pouco automatizados essa variavel ndo interfere de
forma significativa. Nos segmentos em que a tecnologia é fator fundamental no
desenvolvimento e distribuicdo dos produtos, ela representa vantagem competitiva a
organizagdo que melhor adaptar seu sistema de acompanhamento do ambiente as
constantes mudancas e tendéncias. Entretanto, ela ndo pode ser vista como um
equalizador, na medida em que cria ou acaba com a vantagem competitiva, ao invés
de equilibrar as empresas de determinado setor.

De acordo com Cabral (1999), é preciso mensurar quanto a constante
melhoria tecnoldgica contribuir4 para o crescimento da organizagdo, se seu retorno
for expressivo, além verificar se ele contribui para alcance da estratégia tracada pela
empresa. Pois, (p.129), “[...] independentemente da forma como ocorra a
transferéncia de tecnologia, ela tende a estar diretamente ligada ao direcionamento
estratégico da organizagao”.

b) Variaveis econdmicas: A condicdo econbmica de uma nacdo afeta o
desempenho de cada uma de suas empresas. De acordo com Hitt, Ireland e
Hoskisson (2003, p. 58), o “ambiente econémico diz respeito a natureza e a direcdo
da economia dentro da qual a empresa atua ou venha atuar”. Sendo assim, é

preciso acompanhar, examinar e avaliar a condicdo econdmica do pais onde a
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empresa opera, como também a dos paises com 0s quais essa organizacdo mantém
relacdes, seja através de clientes, fornecedores ou mesmo filiais e subsidiarias, além
de acompanhar outros com economia mundialmente relevante, embora a entidade

nao tenha relacao direta com eles.

Wright, Kroll e Parnell (2000) enfatizam que as principais variaveis
econbmicas tém impacto significativo sobre os negdécios das empresas, como 0O

produto interno bruto, taxa de juros e a taxa de inflacao.

Segundo os mesmos autores, o crescimento do PIB, geralmente, produz

uma economia saudavel em
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As entidades brasileiras, em sua maioria, sédo influenciadas pelo impacto
dessa variavel. No setor aéreo, a TAM e a GOL' tém investido na compra de avides
nos ultimos anos. Conforme descrito em seu sitio na internet, a TAM adquiriu
namero expressivo de aeronaves em 2001 e, em 2004 fez novo investimento. Ja a
GOL expde em seu sitio na Internet, que possui uma frota moderna de aeronaves, e

em outubro de 2005 adquiriu mais 10 avides.

A VARIG e a TAM enfrentaram elevadas taxas de juros sobre seus
passivos, como é possivel constatar em seus demonstrativos contabeis. Para a
VARIG, a situacdo se agravou de forma consideravel, pois vem apresentando um

passivo a descoberto desde 2000.

c) Variaveis internacionais: As atividades de internacionalizacdo em
grande escala comecaram logo ap0s a Segunda Guerra Mundial. Nesse periodo,
como menciona Ansoff (1990), a internacionalizacéo foi vista como uma estratégia
continuada. As organizacfes acreditavam que poderiam vender seus produtos a

clientes com caracteristicas semelhantes a de seu pais de origem.

Entretanto, as organizacbes devem levar em conta as diferencas
econdmicas, politicas e culturais do pais em que desejam investir, para que a venda
de produtos em um outro pais seja uma manobra estratégica de sucesso. Devem
também verificar as mudancas e tendéncias internacionais, examinando as ameacas
e oportunidades que o mercado internacional proporciona a suas estratégias
individuais.

O setor de transportes aéreos foi muito abalado por um acontecimento

internacional, o atentado terrorista de 11 de setembro de 2001. Nessa ocasido,

! Gol Linhas Aéreas Inteligentes, empresa brasileira que vem crescendo no mercado nos ultimos anos.
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quatro avibes foram sequestrados nos Estados Unidos: dois deles lancados sobre o
World Trade Center, um sobre o Pentagono Americano; e outro caiu sem atingir alvo

algum.

d) Variaveis demograficas: Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2003, p.
56), essas variaveis examinam o tamanho da populacdo, a estrutura etaria, a
distribuicdo geogréfica, o composto étnico e a distribuicdo de renda de determinado

local em que empresas desejam investir.

O estudo das variaveis demograficas permite que empresas compartilhem
ou coordenem atividades de valor, empregadas para atender diferentes areas
geograficas. Conforme Porter (1998, p. 07), elas “podem intensificar a vantagem
competitiva se o compartilhamento ou a coordenacao de atividades de valor reduzir

0 custo ou acentuar a diferenciacao”.

Assim, se o0 produto se tornar diferenciado, atendera de maneira mais
satisfatoria as necessidades de determinada populacdo em relacdo aos produtos

concorrentes.

e) Variaveis politicas: Os governos tentam desenvolver politicas voltadas
aos interesses de seus paises. Hitt, Ireland e Hoskisson (2003) mencionam que as
variaveis politicas representam a forma pela qual o governo influencia as
organizacdes. Delas fazem parte, de acordo com Wright, Kroll e Parnell (2000, p.48),
“os resultados de eleicoes, legislacbes e decisbes tomadas por varias comissoes e

instancias em cada nivel do governo”.

Sendo assim, as empresas devem analisar as politicas e filosofias
relacionadas com os negdcios do governo onde estdo situadas, como também onde

seus clientes e fornecedores estdo estabelecidos.
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Lopes et al. (2000) colocam que, no Brasil, com a abertura do mercado,
com as privatizacdes e a estabilizacdo econdmica, foram redefinidas as condicbes
de concorréncia. Com a retirada do Estado de importantes areas dos setores
industriais e de servigos, ampliaram-se as oportunidades para capitais nacionais e
estrangeiros, embora novas regulamentacbes de grande importancia lhe tenham
sido dirigidas, produzindo significativas alteragcdes no campo organizacional, fator
determinante para a mudanca organizacional, uma vez que afeta as relacdes inter-

organizacionais.

Rigolon (1996) complementa mencionando que desde meados de 1995 o
governo brasileiro vem promovendo uma série de reformas estruturais, com o
objetivo de incentivar a entrada do capital privado na infra-estrutura. Entre elas se
destacam a flexibilizacdo dos mercados de telecomunicacdes, energia elétrica,
petréleo, gas natural, navegacdo de cabotagem e a lei das concessdes, em que a
privatizacdo de empresas estatais atraiu, sobretudo, o capital estrangeiro, e varias

formas de associacéo entre empresas nacionais e estrangeiras foram constituidas.

f) Variaveis sociais: Representam, de acordo com Wright, Kroll e Parnell
(2000), tradicdes, valores, tendéncias sociais e expectativas que uma sociedade tem
em relacdo as empresas. As tradicdes sao praticas sociais que se conservaram por
décadas. Os valores sdo conceitos em que a sociedade acredita e preza. As

tendéncias apresentam oportunidades e ameacas ou restricdes para as empresas.

Ou seja, as variaveis sociais sao as atitudes e os valores culturais de uma
sociedade. Sendo assim, Hitt, Ireland e Hoskisson (2003, p. 61) colocam que essas
variaveis, freqientemente, impulsionam as mudancas e as condi¢cdes demograficas,
econdmicas, politicas, tecnoldgicas e internacionais. Por isso, “as empresas devem

entender as implicacfes das atitudes da sociedade e os seus valores culturais antes
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gque possam considerar a possibilidade de oferecer-lhes bens e servicos que

atendam as necessidades e aos interesses do consumidor”.

Para Rezende (1999), a cultura é fundamental na medida em que permite
identificar a influéncia que os valores e crencas locais exercem na determinacao do
comportamento do consumidor. Isso acontece pois, de alguma maneira, 0os produtos
adquiridos pelos consumidores, os atributos valorizados e o processo decisoério de
consumo podem ser escolhas baseadas na cultura. Sendo assim, por vezes, €
preciso manter ou modificar as estratégias de produtos concebidas no pais de

origem em funcao de possiveis diferencas culturais detectadas no pais de destino.

O fator cultural é tdo importante que, quanto mais as pessoas vivem ou
trabalham juntas, mais sua cultura afeta suas percepcdes, idéias e atividades,
inclusive, nos negocios. Isso ocorre, pois as pessoas tornam-se emocionalmente
comprometidas com seus valores, 0s quais proporcionam um senso de continuidade
e de identidade na sociedade. Sdo esses mesmos valores que criam lentes, atravées
das quais, as pessoas véem o mundo, e qualquer tentativa de mudanca provocaria

obviamente confusao e resisténcia instintiva.

Portanto, a analise das variaveis representa a possibilidade que as
empresas tém de organizar seu ambiente interno de forma que passem a interagir

com macroambiente positivamente.

As entidades que melhor se adaptarem as variaveis macroambientais
tendem a adquirir maior vantagem competitiva sobre seus concorrentes. Isso
acontece porque se tornam mais bem preparadas para o eventual impacto negativo
das variaveis, bem como tendem a ter maior capacidade de absorver as variaveis

positivas em seu setor.
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A analise do macroambiente cria subsidios para que os efeitos negativos
das variaveis reflitam em seus resultados com menor intensidade do que em outras

empresas do mesmo segmento e, assim, permanecam em continuidade.

Enfim, o objetivo da andlise do macroambiente € identificar mudancas e
tendéncias significativas entre os elementos externos, de forma que empresas
identifiquem oportunidades e ameacas. Dentro desse contexto, é também de grande
valia para as operacfes futuras de uma organizacdo, o0 conhecimento de seu

ambiente operacional, como sera visto a seguir.

2.1.2 Anélise do ambiente operacional

Empresas precisam ter bom dominio de seu ambiente operacional para
formulacdo de estratégias. Para tanto, € preciso determinar, primeiramente, o setor
em que estdo inseridas (PORTER, 1998). A estratégia competitiva deve surgir de

uma compreensao sofisticada das regras da concorréncia.

Ghemawat (2000) acredita que a analise do ambiente néo esta limitada
aos concorrentes diretos, mas sim até uma extenséo que depende do carater geral
do gabarito analitico empregado. A andlise deve focalizar, também, produtos e

mercados, isto é, na troca de fornecedores e compradores.

Ou seja, a andlise do ambiente operacional ndo se destina somente ao
estudo de concorrentes diretos da organizacdo, mas também verifica todo o
ambiente préximo da empresa, incluindo a analise dos fornecedores, dos clientes, de
produtos substitutos e a possibilidade de entrada no mercado de novos

concorrentes.
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De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2003, p. 68), os setores
empresariais “incluem um rico composto de estratégias competitivas que as
companhias utilizam na busca de competitividade estratégica e retornos acima da
média”.

Cabe destacar que cada empresa busca sua estratégia de acordo com
seus valores e crencas, ameacas e oportunidades identificadas na analise do
ambiente empresarial, de forma a estabelecer diferencial com relacdo as demais
organizacdes. Assim, além de manter sua continuidade, a organizacédo podera obter

resultados financeiros e econdmicos mais significativos que seus concorrentes.

Porém, como coloca Porter (1999, p. 27),

[...] @ competicdo num determinado setor se encontra arraigada em sua
economia subjacente e algumas forcas competitivas vdo bem além dos
combatentes nele estabelecidos. Os clientes, os fornecedores, os entrantes
em potencial e os produtos substitutos, todos sdo concorrentes mais ou
menos ostensivos ou ativos, dependendo do setor. A poténcia coletiva
dessas forcas determina, em Ultima instancia, as perspectivas de lucro do
setor.

Fica evidente, entdo, que a concorréncia ndo acontece s6 entre empresas
do mesmo segmento, mas, dependendo do setor, os clientes, os fornecedores, 0s
entrantes em potencial e o0s produtos substitutos podem também se tornar
concorrentes de determinada organizacdo. Sendo assim, a empresa que fizer

andlise desse ambiente operacional pode obter vantagem competitiva.

Essas forcas, como acrescenta Porter (1998), determinam a rentabilidade
do setor, pois influenciam os precos, 0s custos e 0 investimento necessario das
organizacdes em uma atividade, estabelecendo os elementos do retorno sobre seu

investimento.
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Hitt, Ireland e Hoskisson (2003) complementam que o ambiente
empresarial do setor gera um efeito direto sobre a competitividade estratégica das
empresas. Ha énfase na competicdo por valor em vez da competicdo entre rivais

existentes, de acordo com Ghemawat (2000).

Isso ocorre, pois a organizacao que trabalham com os fornecedores que
disponibilizam os materiais mais apropriados para elaboracdo de seus produtos tém
maior probabilidade de fornecer melhor qualidade a seus clientes. Com isso, eles
ficam mais satisfeitos e, assim, voltam a buscar os produtos elaborados por essa
organizagdo, como também comentam sua satisfagédo.

Segundo Barney (apud CARRIERI, 1998), os retornos econdmicos sao
determinados pela estrutura em que a empresa se localiza. Os atributos chave
dessa estrutura sdo pensados para promoverem um impacto sobre os retornos.
Nesse sentido, incluem a criacao/existéncia de barreiras para a entrada no mercado,
0 numero e o tamanho relativo das empresas ja alocadas no setor, a existéncia e o
grau de diferenciacdo dos produtos existentes neste mercado ou setor industrial e,
sobretudo, a elasticidade da demanda para o setor. Ou seja, € medida a relacdo
existente entre as modificacbes percentuais da quantidade demandada, decorrentes
das alteracdes percentuais do preco do produto (ROSSETTI, 1991). O sentido esta
em relacionar as caracteristicas estruturais do mercado, do setor e a performance

das empresas.

A andlise do local onde a organizacdo esta situada ou deseja se instalar
visa verificar as barreiras existentes quanto a concorrentes, a demanda do produto
Ou servico na regido, o custo para fabricacdo e seu provavel valor de venda,
determinando, assim, a estimativa do retorno do investimento e o resultado

econdmico esperado. Assim, podendo ponderar sobre a viabilidade do negécio.
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Conforme Wright, Kroll e Parnell (2000), quando as forcas de determinado
setor forem muito intensas, os retornos sdo geralmente baixos, mas, quando as
forcas sdo suaves, os retornos frequentemente sao altos. Porter (1999, p.27)

complementa indicando que

[...] no setor “perfeitamente competitivo”, as manobras pelo posicionamento
séo desenfreadas e a entrada é muito facil. E evidente que esse tipo de
estrutura setorial é a que oferece as piores perspectivas para a rentabilidade
de longo prazo. Porém, quanto mais fracas as forcas em termos coletivos,
maiores as oportunidades para o0 desempenho superior.

Assim, o objetivo das companhias é encontrar uma posi¢cao na qual a
empresa seja capaz de melhor se defender contra essas forcas ou de influencia-las

a seu favor (PORTER, 1999).

E evidente que diferentes forcas se tornam predominantes na competi¢&o
de cada setor, pois, como coloca Porter (1999), todos os setores tém um conjunto de
caracteristicas econdmicas e técnicas fundamentais que dao origem as forcas
competitivas. Para tanto, € preciso conhecer o ambiente operacional, descrito a

sequir.

a) Entrantes potenciais: Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2003), as
empresas estabelecidas em determinados setores tém dificuldade de identificar
novos concorrentes. Porém, esses ingressos podem trazer ameacgas as companhias
existentes. Um dos motivos € que 0 novo entrante possui capacidade de producao
adicional. Ou seja, a medida que um setor recebe novos concorrentes, sua

capacidade produtiva aumenta, como assinalam Wright, Kroll e Parnell (2000).

Isso acontece, pois novas organizagfes no setor estardo produzindo e,
assim, um maior volume de produtos semelhantes estard disponivel no mercado.

Considerando que a demanda por esses produtos ndo aumente na mesma
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proporcdo que aumentaram suas ofertas, as empresas ja estabelecidas podem ter

venda reduzida, se seu cliente nao estiver plenamente satisfeito.

Conforme Porter (1986, p. 25), as “novas empresas gue entram no
mercado trazem nova capacidade, desejo de ganhar parcela do mercado e,
freqientemente, recursos substanciais”. Ou seja, esses novos entrantes,
freqientemente, estdo dispostos a realizar promoc¢des e investir em publicidade,
além de disponibilizar diferencial em seus produtos, com o intuito de ganhar clientes

gue nédo estejam plenamente satisfeitos com os ja oferecidos pelo mercado.

Assim, “a seriedade da ameaca de entrada depende da expectativa dos
entrantes em relacdo as barreiras existentes e a reacdo dos concorrentes”

(PORTER, 1999, p. 29).

As novas empresas representardo maior ou menor ameaca as ja
existentes, conforme o setor em que estejam se instalando. Isso porque em alguns
segmentos os produtos oferecidos atendem plenamente as exigéncias do mercado,
além de ocorrer disputa acirrada entre concorrentes. Ja em outros setores, 0S
produtos oferecidos ndo satisfazem plenamente os clientes e poucas empresas do

setor atendem grande parte do mercado.

Entretanto, Ghemawat (2000) coloca que as barreiras a entrada existem
sempre que for dificil ou economicamente inviavel para uma empresa repetir as
posicdes daquelas que estdo no mercado. Dessa forma, Porter (1999, p. 30-31)
explana que a probabilidade de novas empresas entrarem em um setor depende dos

seguintes fatores:

i) economias de escala que forcam os aspirantes a ingressarem em

grande escala ou a aceitar desvantagem de custo;
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i) diferenciacdo do produto, pois a identificacdo com a marca cria
barreiras que forcam os entrantes a grandes investimentos para
superar a lealdade dos clientes; a propaganda, 0s servicos aos
clientes, o pioneirismo no setor e as peculiaridades do produto estdo
entre os principais fatores que fomentam a identificacdo com a

marca,

iii) exigéncia de capital, impostas ndo sO pelas instalacfes fisicas da
organizacdo, como também pelo crédito aos clientes, pelos estoques

e pela absorcéo dos prejuizos iniciais;

iv) desvantagem de custo, pois as empresas estabelecidas desfrutam
de vantagens decorrentes da curva de aprendizagem, da tecnologia
exclusiva, do acesso as melhores fontes de matéria prima, dos

subsidios do governo ou da localizacao favoravel;

V) acesso a canais de distribuicdo, pois quanto mais limitados os
canais atacadistas ou varejistas e quanto maior o grau de ocupacgao

com o0s atuais concorrentes, mais dificil sera a entrada no setor; e

Vi) politica governamental, onde o0 governo € capaz de limitar e até
mesmo bloquear a entrada de certos setores, através de controles
como exigéncias de licenca prévia e limitacbes ao acesso as

matéria-prima.

Porém, ndo sé esses fatores representam dificuldade a novos entrantes.
De acordo com Porter (1999), as expectativas dos ingressos a respeito dos
concorrentes existentes também influenciam a decisdo de investir no setor. Se 0s

concorrentes estabelecidos expulsaram entrantes anteriores ou dispdem de recursos
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substanciais de forma a reduzir seus precos e afetar a capacidade de absorcdo de

novos concorrentes, a decisdo de ingresso no setor fica muito abalada.

Isso ocorre, pois, de acordo com Day (1990), as barreiras de entrada
serdo erguidas ou baixadas, dependendo de quéo agressivamente os participantes
defenderam a sua posi¢cado no passado. Se foram ignorados os entrantes anteriores,
ou ndo se mostraram dispostos a renunciar 0s lucros em curto prazo para proteger
suas posicdes, entdo novos entrantes serdo encorajados. Se 0s participantes
existentes tiverem sido retaliados no passado, assinalando seu profundo
compromisso com o mercado, e contarem com recursos para apoiar suas ameagas,

entdo um entrante em perspectiva serd um tolo se tentar ataque frontal.

Diante disso, fica evidente que novos entrantes devem analisar, de forma
cautelosa, os participantes do segmento em que pretendem investir. E importante
conhecer a reacdo dos concorrentes quando da entrada de uma nova organizacao
no setor, pois, assim, fica demonstrada a viabilidade do negdcio, uma vez que o

novo entrante passa a conhecer o espaco disponivel no setor para seu investimento.

Entretanto, as organizacdes nao precisam lidar somente com ameacas de
novos entrantes, mas também necessitam administrar a rivalidade entre

concorrentes existentes.

b) Concorrentes: Quando empresas de um dado setor sdo mutuamente
dependentes, acdes adotadas por uma delas podem intensificar a rivalidade entre
elas. De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2003), em muitos segmentos ha as
empresas que concorrem ativa e vigorosamente para alcancar competitividade
estratégica e retornos superiores a media. Nesses setores a rivalidade intensifica
guando uma empresa é desafiada pelas acbes da concorrente, ou quando identifica

oportunidade de melhorar sua posi¢cao no mercado.
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Em alguns mercados, segundo Day (1990), os rivais diretos coexistem
confortavelmente, parecendo satisfeitos com suas respectivas parcelas no mercado.
Outros mercados estdo constantemente em rivalidade com os concorrentes em
busca de uma vantagem temporaria mediante reducdes de precos, ofertas
promocionais, campanhas publicitarias e gastos excessivos em novos produtos. Os
outros participantes do mercado tém que igualar esses movimentos para proteger
suas posicdes, e uma onda de cortes de precos cresce a ponto de todos sofrem

danos em suas margens.

Ackoff (1975) coloca que a medida que o numero de concorrentes
aumenta, torna-se mais dificil compreendé-los. Isso acontece, pois, mesmo quando
€ possivel elaborar modelos para cada concorrente separadamente, a uniao de tais
modelos raramente permite reproduzir, e muito menos prever, interacdes

competitivas.

Nessa situacado, a rivalidade flui em decorréncia do preco, qualidade e
inovacdo do produto oferecido, pois a companhia tenta se diferenciar das demais a

partir das preferéncias de seus clientes.

Se, diferentemente do exposto, 0 setor possuir pequenos participantes,
cada um podera pensar, de acordo com Ghemawat (2000), que seu efeito sobre os

outros passara desapercebido e, assim, tentara conquistar participacéo adicional.

O mesmo autor (2000, p. 38) prossegue descrevendo que, por razdes

semelhantes,

[...] a presenca de um concorrente dominante ao invés de um conjunto de
concorrentes igualmente equilibrados pode reduzir a rivalidade: o
participante maior pode ser capaz de determinar os precos da indUstria e
disciplinar os oponentes, ao passo que participantes de portes semelhantes
podem tentar superar uns aos outros para obter vantagens.
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Ou seja, quando ha uma empresa que domina o setor, dificilmente sera
possivel se igualar a ela, uma vez que o participante maior tem mais condi¢cdes de
promover campanhas e promocdes de seus produtos. Entretanto, quando as
organizacdes que compdem determinado setor tém porte e poder de barganha

semelhante, ha grande rivalidade na busca do dominio do mercado.

Contudo, Porter (1986, p.35-39) afirma que a rivalidade é consequéncia

da interacdo de varios fatores estruturais, a saber:

i) concorrentes numerosos ou bem equilibrados, pois a probabilidade
de dissidéncia é grande, onde algumas empresas acreditam que se
movimentam sem serem notadas;

i) crescimento lento da inddstria, instiga a competitividade, pois o
aumento da participacdo de mercado de uma companhia pode
acontecer as custas das participagdes de mercado de outras;

iii) custos fixos ou de armazenamento altos criam presséo as empresas
para trabalharem em nivel préximo da capacidade total, no intuito de
diluir seus custos e despesas em mais unidades de producgéo;

iv) auséncia de diferenciacdo ou custos de mudanca acontecem
guando os produtos ou servicos sdo menos diferenciados, e as
decisbes de compra se baseiam em consideracdes de preco e
servicos;

V) capacidade aumentada em grandes incrementos conduzem um
temporario excesso de capacidade no setor, o que resultara em

cortes de precos;
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Vi) concorrentes divergentes sdo empresas diferentes em suas origens,
culturas e estratégias, com objetivos diferentes e modos diversos de
competir. Sendo assim, as alternativas estratégicas certas para um
concorrente podem ser erradas para outros;

vii) grandes interesses estratégicos tornam a rivalidade instavel, pois
algumas entidades visam obter sucesso no setor; e

viii) barreiras de saida elevadas podem ser fatores econdémicos,
estratégicos ou emocionais que impedem o abandono do segmento,
mesmo que as organizagbes estejam obtendo retorno baixo sobre
seus investimentos.

No setor de aviagdo aérea do Brasil houve sempre um certo equilibrio
entre os concorrentes. VARIG e TAM tinham disputa acirrada para dominio no setor.
Entretanto, como consequéncia de problemas de gestdo, a VARIG perdeu forca no
setor. Hoje, a VARIG ndo é mais uma das maiores companhias aéreas do Brasil,
pois perdeu posicdo para uma nova empresa do ramo, a GOL Linhas Aéreas
Inteligentes, como informou reportagem da Zero Hora do dia 09 de maio de 2005
(p.78), “a VARIG caiu para a terceira posicdo entre as companhias aéreas
brasileiras, atras da lider TAM, com 42,30%, e, agora, da GOL. Em segundo lugar, a

GOL absorveu 27,8% do mercado doméstico em abril, ante 27,6% da VARIG".

c) Fornecedores: Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2003), o aumento de
precos e a reducdo da qualidade dos produtos vendidos sdo meios em potencial
através dos quais o fornecedor pode exercer o seu poder sobre as empresas que
concorrem em determinado setor. Caso ela se mostre incapaz de superar 0S
aumentos de custos através de sua estrutura de precos, o seu lucro serd reduzido

pela acao do fornecedor.
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Sendo assim, Porter (1999, p.35) afirma que fornecedores exercem

influéncia relevante em um segmento quando:

)

ii)

iv)

sdo dominados por poucas empresas, além de ser mais
concentrado do que o setor comprador;

seus produtos sdo exclusivos, diferenciados ou desenvolvem custos
de mudanca,;

nao estdo obrigados a competir com outros produtos nas vendas ao
setor; ou

0 setor ndo é um comprador importante.

Ou seja, os fornecedores de determinado segmento podem influenciar

nos resultados econdmicos de seus clientes, ou mesmo ajudar a promover a

ascensao de algum cliente desse setor. Isso ocorre com mais freqiiéncia em setores

onde ha um numero limitado de fornecedores.

Day (1990) coloca que a capacidade de grandes fornecedores resistirem

aos esforcos de seus clientes por precos menores e aumentarem sua parcela do

valor criado, depende de

)
i)

i)

seu porte em relagcéo a dos clientes;

a dependéncia do cliente ao produto do fornecedor, ou porque nao
consegue uma qualidade equivalente em outra parte, ou esta preso
ao fornecedor pelo fato de o custo da troca ser muito maior que
quaisquer beneficios prometidos por um novo fornecedor;

a credibilidade das suas ameacas de integrar para a frente, em sua
cadeia de valor, e vender diretamente ao cliente final; essa ameaca
serve para moderar as agressivas tentativas de obtencdo de

precos menores.
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Ackoff (1975) comenta que ndao € de todo incomum empresas
presumirem, mesmo de maneira implicita, que havera sempre matéria-prima, além

de outros suprimentos necessarios a um preg
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iv)  seus lucros forem baixos, criando um forte incentivo para a reducéo

dos custos de suas compras;

v) 0s produtos do setor ndo forem importantes para a qualidade dos

produtos ou servi¢gos dos compradores;
vi) 0 produto do setor ndo economizar o dinheiro do comprador; ou

vi) os compradores representarem uma ameaca concreta de

integracao, incorporando o produto do setor.

E importante que as organizacdes estejam sempre preocupadas com a
satisfacdo de seus clientes em relacdo aos seus produtos ou servicos oferecidos.
Assim, a empresa tornara seu produto necessario, além de manter o consumo

estavel por mais tempo.

Para Porter (1986), os compradores de uma empresa diferenciam-se em
suas necessidades de compra. Compradores diferentes podem requerer niveis de
atendimento, qualidade e durabilidade desejadas para o produto, além de

necessidade de informacdes nas apresentacdes de venda.

Segundo Kaplan e Norton (1997), a andlise dos clientes permite que o0s
executivos identifiguem os segmentos e mercados nos quais a empresa compete e
as medidas de desempenho da unidade nesses segmentos. Essa perspectiva
normalmente inclui varias medidas basicas ou genéricas do sucesso de uma
estratégia bem formulada e implementada. Entre as medidas essenciais de resultado
estdo: a satisfacdo do cliente; a retencéo de clientes; a aquisicdo de novos clientes;

a lucratividade dos clientes; e a participagcdo em contas no segmento alvo.

Ja para Day (1990), as relagcbes entre clientes e vendedores vao desde

sistemas de fabricacao rigidos, just-in-time, até contatos no mercado de massa. A
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extensdo do poder dos clientes depende da credibilidade do seu poder de barganha
e da sua sensibilidade nos precos, cada um com uma série de dimensdes. Conforme

0 autor, o poder de barganha é ampliado quando existem:

i) poucos clientes que fazem compras em grandes volumes; em
consequéncia , a empresa fornecedora torna-se dependente,
correndo o risco de enfrentar um consideravel excesso de

capacidade se o relacionamento for rompido;

i) poucas restricdes sobre os clientes a troca de fornecedores, porque
existe pouca diferenciacdo, os custos da troca sao baixos ou existe
um substituto com custo competitivo; sendo assim, a lealdade é

efémera, e a conversa logo se volta para o preco.

Porém, o poder de barganha do comprador pode ser neutralizado em
situagbes nas quais 0s proprios concorrentes sdo concentrados ou diferenciados
(GHEMAWAT, 2000). Ou mesmo, como menciona Porter (1999), quando
consumidores sdo mais sensiveis ao preco, pois adquirem produtos néo-
diferenciados, caros em relacao as respectivas rendas das quais a qualidade nédo é

tdo importante.

De uma maneira geral, Porter (1986) entende que a empresa deve vender
aos compradores que mais a favorecam, ja que tem a opcédo de escolha. A selecao
de compradores pode influenciar fortemente o indice de crescimento da empresa,
sendo uma variavel estratégica especialmente importante em empresas maduras e
naquelas em que as barreiras provocadas pela diferenciagdo do produto ou por

inovacdes tecnologicas sejam dificeis de serem sustentadas.
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Para Porter (1986), existem quatro critérios que determinam a qualidade
dos compradores: a necessidade de compras com a capacidade da companhia; o
potencial de crescimento; o custo de atendimento e a posi¢ao estrutural, visando ao
crescimento intrinseco e a propensao para exercer o poder de negociacao ao poder

baixar precos.

e) Produtos substitutos: De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2003,
p.75), produtos substitutos sé@o “os diferentes bens ou servicos que se originam fora
de um determinado setor e que desempenham as mesmas funcdes ou funcbes
semelhantes as de um produto fabricado nesse setor”. Ou seja, produtos substitutos
representam alternativas satisfatérias as necessidades semelhantes as dos
consumidores, mas diferem em caracteristicas especificas (WRIGHT; KROLL;

PARNELL, 2000).

Segundo Porter (1986), a identificacdo de produtos substitutos ocorre
através de pesquisas na busca de outros produtos que possam desempenhar a

mesma funcdo que aquele do setor.

Contudo, a ameaca representada por substitutos a lucratividade de um
segmento depende, de acordo com Ghemawat (2000), das proporcdes relativas ao
preco e ao desempenho dos diferentes tipos de produtos ou servicos aos quais 0S

clientes podem recorrer para satisfazer a mesma necessidade.

Por imporem um teto aos precos, os substitutos limitam o potencial de
determinado setor. Porter (1999) enfatiza que, se o setor ndo conseguir melhorar a
qualidade e estabelecer diferenciacdo no produto, sofrera conseqiiéncias nos lucros
e no crescimento. Para o autor, quanto mais atrativa for a opcdo oferecida por

substitutos, mais rigidos seréo os limites impostos ao potencial de lucro no setor.
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Os substitutos, que do ponto de vista estratégico exigem maior atencéao,

sao aqueles que (PORTER, 1999, p. 38):

i) estiverem sujeitos a tendéncias que melhorem sua opc¢ao excludente

preco-desempenho em relacdo aos produtos do setor; ou

1)) forem produzidos por setores de alta rentabilidade.

Conforme Ghemawat (2000), o processo de substituichio comeca
lentamente, quando alguns pioneiros se arriscam a experimentar o substituto, que
adquire forca se os outros os seguem e, finalmente, nivela-se quando quase todas

as possibilidades econdmicas de substituicdo forem esgotadas.

Enfim, uma empresa tem valor agregado quando a rede de clientes,
fornecedores e complementadores na qual ela opera fica melhor com ela do que
sem ela, isto é, quando a empresa oferece alguma coisa que é Unica e valiosa no

mercado (GHEMAWAT, 2000).

Diante do exposto, fica evidente que uma empresa pode operar de forma
bastante lucrativa em um setor com grandes barreiras de entrada, baixa intensidade
de concorréncia em empresas semelhantes, sem produtos substitutos, compradores
fracos e fornecedores fracos. Por outro lado, uma empresa que atua em setor com
pequenas barreiras de entrada, concorréncia intensa, muitos produtos substitutos,
compradores e fornecedores fortes, sofreria grande pressdo para gerar um lucro

adequado.

As organizacdes cabe analisar e compreender o setor em que estio
operando para posicionar suas empresas da forma mais favoravel possivel dentro do

setor, apresentando vantagem competitiva sobre seus concorrentes.



52

A andlise do ambiente operacional ndo visa somente ao aumento da
competitividade e lucro das organizacées, mas também prepara as empresas de
forma que os efeitos negativos do setor reflitam em seus resultados com menor

intensidade do que em suas concorrentes.

Assim, as companhias poderdo contribuir ao ambiente operacional,
influenciando de forma concisa sobre as diferentes forcas predominantes nos

setores.

Porém, para alcancar vantagem competitiva em relagdo a outras
companhias do segmento, a empresa precisa ter total conhecimento de seu

ambiente interno, que é a seguir examinado.

2.1.3 Analise do ambiente interno

Atualmente, as condicdes e fatores tradicionais — custos da mao-de-obra,
acesso privilegiado a recursos financeiros e matérias-primas — ainda podem gerar
vantagem competitiva para a empresa. Contudo, Hitt, Ireland e Hoskisson (2003, p.
132) colocam que esses fatores geram vantagem competitiva para uma quantidade
cada vez menor de companhias. “A competitividade e os retornos acima da média
apenas serdo gerados se as competéncias essenciais do ambiente interno forem

ajustadas as oportunidades do ambiente externo”.

Ou seja, ter bom controle do ambiente interno € importante para alcancar
vantagem competitiva. Entretanto, ndo basta dominio dos custos, recursos
financeiros e matéria-prima se a organizacdo ndo estiver atenta as ameacas e as
oportunidades do macroambiente e do ambiente operacional na elaboracdo de sua

estratégia.
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Sendo assim, Wright, Kroll e Parnell (2000) asseguram que as
competéncias essenciais identificadas através do estudo do ambiente interno da
empresa, podem ser conceituadas pela analise S.W.O.T. - Strenghts,
Weakenesses, Opportunities, Threats, ou seja, a partir dos pontos fortes e fracos da
empresa em relacdo a seus concorrentes, bem como das oportunidades e ameacas

do ambiente externo.

Segundo esses mesmos autores (2000, p. 86)

[...] o objetivo da analise é possibilitar que a empresa se posicione para tirar
vantagem de determinadas oportunidades do ambiente e evitar ou minimizar
as ameacas ambientais. Com isso, a empresa tenta enfatizar seus pontos
fortes e moderar o impacto de seus pontos fracos. A anéalise também é Uutil
para revelar pontos fortes que ainda ndo foram plenamente utilizados e
identificar pontos fracos que podem ser corrigidos.

Fica evidente que essa andlise deve ser constante, pois, de acordo com
Hitt, Ireland e Hoskisson (2003), ndo existe vantagem competitiva que dure para
sempre. Desse modo, as empresas devem explorar suas vantagens atuais,
enquanto utilizam simultaneamente seus recursos e capacidades para formar novas
competéncias essenciais que possam servir como vantagens competitivas

relevantes para o futuro.

Kaplan e Norton (1997) complementam indicando que no ambiente
interno 0s executivos devem identificar os processos internos criticos nos quais a
empresa deve alcancar a exceléncia. Esses processos permitem que a unidade de
negoécios:
a) ofereca as propostas de valor capazes de atrair e reter clientes em
segmentos-alvo;
b) satisfaca as expectativas que os acionistas tém de excelentes retornos

financeiros.
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Para tanto, é necesséaria a andalise dos pontos fracos e fortes de uma
entidade, constituidos pelos seus recursos humanos, organizacionais e fisicos.
Esses trés oferecem a organizacdo uma vantagem competitiva sustentada, pois
tratam de estratégias valiosas que ndo podem ser plenamente copiadas pelos seus
concorrentes, resultando, assim, em altos retornos financeiros durante um longo
periodo de tempo. Diante do exposto, cabe examinar cada um desses trés tipos de

recursos:

a) Recursos humanos: De acordo com Wright, Kroll e Parnell (2000),
compreendem a forca de trabalho composta de administradores e funcionarios.
Esses recursos podem ser examinados sob trés perspectivas - o conselho de
administracdo, a alta administracdo e a administracdo meédia, supervisores e

funcionarios.

O Conselho de administracdo esta no topo da hierarquia dos recursos
humanos. Com consideravel experiéncia, conhecimento, discernimento e valiosas
relacdes politicas externas seus membros poderdo contribuir para com a operacgao
da empresa. E importante ressaltar que, com o conselho diversificado, a
representatividade dos diversos stakeholders, inclusive minorias, credores, clientes e
comunidade local sera maior. Se o conselho detiver parcela significativa das acoes,
poderd aumentar seu interesse em satisfazer os acionistas. Uma longa estabilidade
permite que os membros do conselho obtenham conhecimento sobre a empresa,

mas alguma rotatividade é benéfica porque novos membros podem trazer novas

perspectivas estratégicas.

A alta administracdo se preocupa, primeiramente, em atingir os objetivos
dos stakeholders. Sendo assim, Wright, Kroll e Parnell (2000) mencionam que ela

pode ser composta por executivos que possuam conhecimento profundo da
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empresa e do seu setor. Por outro lado, administradores diferentes podem gerar
idéias estratégicas inovadoras, pois as necessidades da organizacdo mudam a
medida que a empresa cresce e amadurece. A longa permanéncia de um executivo
na alta administracéo pode significar consisténcia e estabilidade no desenvolvimento
e na implementacdo de estratégias, porém, uma baixa rotatividade pode fomentar
conformidade, complacéncia e incapacidade de explorar novas oportunidades.
Todavia, € preciso verificar os pontos fortes e fracos dos executivos para determinar

as caracteristicas da alta administracdo de uma entidade.

A administracdo média, supervisores e funcionarios representam a forca
de trabalho de uma companhia. O pessoal da empresa, com seu conhecimento,
habilidade, compromisso e desempenho, tende a refletir os programas de recursos
humanos da empresa. Porém, poucas organizacbes fazem planejamento nessa
area. Sendo assim, esse programa de planejamento resulta em operacdes eficazes
em raras empresas e muitas delas estdo fadadas a estagnacdo. E importante
observar que taxas de rotatividade muito altas em relacdo as dos concorrentes
podem refletir problemas com pessoal como relagcdes ruins entre administradores e
funcionarios, compensacdes ou beneficios baixos, politica de pessoal fraca ou baixa
satisfacdo com o emprego. Ja os programas eficazes oferecem feedback preciso
para administradores e funcionarios, ligam as recompensas ao desempenho real,
mostram a administradores e funcionarios como melhorar o desempenho e

obedecem a todos os programas de oportunidades iguais na organizacgao.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2003, p.132) complementam colocando que

[...] cada vez mais, o conhecimento dos empregados passa a ser
considerado como possivelmente a fonte mais relevante de vantagem
competitiva. Para obter maximo beneficio do conhecimento, as empresas
empenham-se em encontrar formas para que os conhecimentos impares do
individuo sejam compartilhados através de toda a organizacao.
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b) Recursos organizacionais: Consistem em avaliar se 0s recursos estao
adequadamente alinhados com as estratégias da empresa, além de verificar se sdo
suficientes para a implementacdo das mesmas. Conforme Wright, Kroll e Parnell
(2000), é preciso que a missdo, 0s objetivos gerais e as estratégias sejam
compativeis, estejam intimamente ligados e sejam altamente consistentes. A
estrutura formal da organizacdo deve ser adequada a implementacdo de suas
estratégias, e os processos de tomada de decisdo devem ser eficazes na sua
implementacdo. Por fim, a cultura da organizacdo deve ser consistente com sua

estratégia, e 0s processos de controle estratégico devem ter eficacia.

Assim, a administracdo eficaz das competéncias essenciais das
organizacdes requer uma analise cuidadosa dos recursos, caracterizados pelos
insumos ao processo de producéo, e das capacidades, que sao as habilidades de
conjuntos de recursos em executar uma atividade de modo integrado. Segundo Hitt,
Ireland e Hoskisson (2003), para poder administrar as competéncias essenciais com
éxito, é preciso autoconfianca e disposicdo para delegar responsabilidades de
trabalho a terceiros, responsabilizando-se, dessa forma, pelos resultados de todos

os esforgos.

c) Recursos fisicos: De acordo com Wright, Kroll e Parnell (2000), esses
variam, consideravelmente, de uma organizacao para outra. Embora uma tecnologia
de ponta ndo seja garantia de sucesso, 0S concorrentes que detém tecnologia
superior, e sabem como utilizad-la, possuem decididamente uma vantagem no
mercado. A capacidade da empresa deve ser adequada a demanda dos produtos e
a rede de distribuicdo deve ser um meio eficaz de atingir os clientes. A entidade
deve possuir fontes de suprimento confiaveis e eficazes em custos, pois

fornecedores que ndo sdo confiaveis, que nao tém programas eficazes de controle
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de qualidade ou ndo podem controlar seus custos, colocam a empresa compradora
em uma evidente desvantagem competitiva. Por fim, para que a empresa tenha uma
localizacéo geografica 6tima, tera que analisar fatores de custo, disponibilidade da
mao-de-obra especializada, recursos naturais e fontes de suprimento, além da

conveniéncia dos clientes e dos custos de remessa.

Diante do exposto, € importante ressaltar que € a combinacao Unica de
recursos humanos, organizacionais e fisicos que ira diferenciar uma empresa da

outra, com vistas a fornecer vantagem competitiva sustentada.

Ou seja, as empresas utilizam essa analise para identificar e avaliar o
potencial competitivo dos recursos e capacidades. Conforme Hitt, Ireland e
Hoskisson (2003), ao analisar suas habilidades, essas organizacdes conseguem
entender a propria estrutura de custos e identificar as atividades através das quais

podem gerar valor.

Os resultados obtidos através dessa analise do ambiente externo e
interno fornecerdo iNnsSUMos necessarios para que a empresa desenvolva sua missao

estratégica e seus objetivos estratégicos.

Nesse sentido, Wright, Kroll e Parnell (2000) citam que a missao
organizacional da direcionamento a companhia no nivel corporativo. Nas unidades
de negocio, a missdo é mais especifica em seu alcance e claramente definida.
Dessa forma, fica evidente que empresas precisam entender sua missao, pois ela é

necessaria para que estabeleca objetivos gerais adequados.

Os objetivos gerais representam, conforme Wright, Kroll e Parnell (2000),
finalidades genéricas na direcdo das quais os esforcos da empresa sédo orientados.

A partir dos objetivos organizacionais gerais, a administracdo formula objetivos
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especificos. Entretanto, varios stakeholders desejam objetivos gerais diversos para
a empresa, em decorréncia de seus proprios interesses. Por causa da diversidade
desses interesses, a alta administracdo enfrenta a dificil tarefa de conciliar e atender
0s interesses de cada stakeholder e, ao mesmo tempo, buscar seu proprio conjunto

de objetivos gerais.

Entdo, com a missdo e o0s objetivos formulados, a empresa estara
preparada para selecionar as estratégias que adotara na busca da competitividade

estratégica e de retornos acima da meédia.

2.2 Estratégias Empresariais

As aliangas estratégicas firmadas entre empresas sdo tracadas com base
nos interesses e no ambiente de organizacOes de variados setores. Elas sao
planejadas a partir de uma estratégia tracada com o intuito de orientar determinado
comportamento desejado pelas organizagfes envolvidas.

Portanto, € importante conhecer os diferentes conceitos e tipos de
estratégia, pois é a partir delas que aliancas estratégicas sédo efetivadas.

Para tanto, nessa secao sédo expostas, de forma sucinta, as definicdes e

tipos de estratégia mais relevantes.

2.2.1 DefinicOes de estratégia

A palavra estratégia ndo é um vocabulo simples, e sua definicdo nédo é
universalmente aceita, sendo usada com diferentes acepc¢des por diversos
executivos e pesquisadores desde a década de 1960, quando ganhou destaque com
a implantacdo dos planejamentos estratégicos corporativos (MINTZBERG; QUINN,

2001).
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Atualmente, é possivel visualizar diferentes bases sobre estratégia.

Dentre elas, Whittington (2002) analisa quatro — a racional, a fatalista, a pragmatica
e a relativista — mencionando que esses conceitos tém implicacfes diferentes.

A abordagem classica, a mais antiga e ainda a mais influente, conta com os

métodos de planejamento racional predominantes nos livros. A abordagem

evolucionaria se apdia na metéfora fatalista da evolucdo biolégica, mas

substitui a disciplina do mercado pela lei da selva. Os processualistas déao

énfase a natureza imperfeita da vida humana, e acomodam

pragmaticamente a estratégia ao processo falivel tanto das organizacbes

quanto dos mercados. Por fim, a abordagem sistémica € relativista,

considerando os fins e os meios da estratégia como ligados, sem

escapatoria, as culturas e aos poderes dos sistemas sociais dos locais onde
ela se desenvolve (WHITTINGTON, 2002, p. 02).

Na abordagem classica, a estratégia € o processo racional de calculos e
analises deliberadas, com o objetivo de maximizar a vantagem em longo prazo. A

estratégia é importante nessa analise racional, e as decisfes objetivas fazem a

diferenca entre o sucesso prolongado e o fracasso.

Do ponto de vista dos evolucionarios, € o mercado que faz as escolhas
mais importantes, e as estratégias bem-sucedidas apenas emergem quando o

processo de selecdo natural apresenta seu julgamento.

Os processualistas, por sua vez, acreditam que, na pratica, a estratégia
emerge mais de um processo pragmatico de aprendizado e comprometimento do
que de uma série racional. Para eles, ndo faz muita diferenca se a estratégia
emergente ndo € completamente 6tima, pois, na verdade, 0os processos de selecéo

do mercado sao relativamente negligentes.

A abordagem sistémica propfe que 0s objetivos e as praticas de
estratégia dependem do sistema social especifico no qual o processo de
desenvolvimento da estratégia esta inserido, pois se acredita que a estratégia reflete

0s sistemas sociais especificos dos quais a empresa participa, definindo os
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interesses segundo 0s quais ela age e as regras de sobrevivéncia. A classe social e
o pais fazem diferenca no que se refere a estratégia.

Quinn (2001) embasa seus estudos sobre o tema fazendo uma analogia
com as estratégias militares. Na visdo do referido autor, a estratégia € um plano ou
padrdo que integra os objetivos maiores, as politicas e as acdes gerenciais para a
organizacdo alcancar os resultados do mercado, levando em consideracdo 0s
recursos internos, mudancas no meio ambiente e movimentacfes da concorréncia.

Os objetivos estabelecem quais acdes e quando devem ser realizadas na
organizacdo. Ja as politicas “sé@o regras ou diretrizes que expressam o0s limites
dentro dos quais as acdes devem ocorrer” (p. 02). Por sua vez, os programas
especificam detalhadamente as sequéncias das acbes para a realizacdo dos
objetivos da empresa. Ainda, as decisfes estratégicas sao direcdes globais
adotadas pelas empresas, que definem a viabilidade dos negécios em mercados
previsiveis ou imprevisiveis, levando em consideracdo as instaveis mudancas do
meio ambiente.

Ansoff (1990) define o comportamento estratégico das empresas como o
processo de interacdo das organizacdes com seu ambiente, que traz modificacdes a
mesma pela sua transformacdo constante. De maneira geral, essas mudancas
acabam sendo vistas como oportunidades a serem aproveitadas ou como ameacas
a serem vencidas, isto €, vao depender da percep¢do que o0 agente gestor tem do
ambiente e da organizacao.

O mesmo autor expde que estratégia € um dos varios conjuntos de regras
de decisédo que servem para orientar o comportamento de uma organiza¢cado, como:

a) padrbes para desempenho presente e futuro da empresa de maneira

gue possam ser medidos;
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regras para o desenvolvimento da relacdo da empresa com seu
ambiente externo;

regras para o estabelecimento de relacdes internas e processos
dentro da organizacéao; e

regras segundo as quais a empresa conduz suas atividades no

dia-a-dia.

Estratégia também pode ser entendida, conforme Day (1990), como uma

explicacdo do padrao das a¢cGes do passado e um guia para as futuras iniciativas e

projetos. A énfase esta na orientacdo, pois as boas estratégias ndo séo prescricoes

detalhadas para se lidar com todas as eventualidades e contingéncias aceitaveis.

Para que as empresas tracem boas estratégias, atravessem a turbuléncia

do mercado e se tornem pré-ativas nha moldagem dos eventos e do comportamento

dos concorrentes em seu beneficio, segundo 0 mesmo autor, é necessario:

a)

b)

ter visdo estratégica que expresse a hatureza da empresa e
concentre a energia de todas as partes da organizacdo na tarefa de
superacgdo dos concorrentes;

ter orientacdo para o mercado, na qual as crencas e os valores que
permeiam a organizacdo enfatizem a necessidade de se colocar o

cliente em primeiro lugar;
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Mintzberg (2001), por sua vez, propde uma conceituacdo de estratégia
onde apresenta o tema com definicdes relativas a plano, padrdes, posicdo e
perspectivas, além de discutir as diferencas entre estratégia deliberada e estratégia

emergente.

A estratégia considerada como um Plano significa uma direcdo, um guia
ou um curso de acao que a empresa deve seguir para atingir o futuro desejado, isto
€, uma Estratégia Pretendida. A estratégia como Padrdo significa a descricdo das
acOes que a empresa adotou e se repetem num periodo de tempo, ou seja, uma
Estratégia Realizada. A estratégia vista como Posicdo é a localizacdo de
determinados produtos em determinados mercados. A estratégia como Perspectiva
€ a maneira fundamental como a organizacdo realiza as a¢des, com visao de
negocio. E a estratégia como Manobra pode ser considerada uma acéo especifica

para enganar a concorréncia.

Diante do exposto, € possivel observar que as definicbes de estratégia
sdo numerosas. Embora existam convergéncias em alguns aspectos que estdo na
base do conceito, o contetudo e os processos de formacdo da estratégia sdo objeto
de abordagens muito diversas, pois os autores concebem a organizacéo e entendem
seu funcionamento de formas distintas. Sendo assim, segue um quadro resumo das

definicbes apresentadas:

AUTOR DEFINICOES

=classico: o processo racional de célculos e andlises, com o
objetivo de maximizar a vantagem em longo prazo;

=evolucionario: mercado que faz as escolhas; estratégias
WHITTINGTON (2002) bem sucedidas emergem do processo de sele¢éo natural,

=processualista: emerge de um processo pragmatico de
aprendizado e comprometimento; e

=sistémico: reflete os sistemas sociais dos quais a empresa
participa, segundo seus interesses e as regras de
sobrevivéncia.

Continua...
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Continuacgéo...
E um plano que integra os objetivos, politicas e acdes
QUINN (2001) gerenciais para a organizacdo alcancar os resultados do

mercado.

S&0 regras para orientar o comportamento da organizacdo de

ANSOFF (1990) acordo com as oportunidades e ameacas do ambiente.

E uma explicacdo do padréo das acdes do passado e um guia

DAY (1990) para as futuras iniciativas e projetos de uma empresa.

ALMEIDA, SILVA e ALMEIDA E um conjunto de acgbes que buscam criar uma posicdo
JUNIOR (1998) favoravel em relagdo ao ambiente competitivo da empresa.

=plano: dire¢do, guia ou curso de acdo que a empresa deve
seqguir para atingir o futuro desejado;

=padrédo: descricdo das aces que a empresa adotou e se
repetem num periodo de tempo;

MINTZBERG (2001) =posicdo: localizagdo de determinados produtos em

determinados mercados;

= perspectiva: maneira como a organizacao realiza as coisas,
com visdo de negocio; e

=manobra:acao especifica para enganar a concorréncia.

Quadro 01: Resumo das definicdes de estratégia

Dentre as definicbes apresentadas, é possivel concluir que a estratégia
pode ser vista como um direcionador que integra objetivos, politicas e acfes
gerenciais da empresa com base nas oportunidades e ameagas do ambiente, de

forma a criar posi¢céo favoravel em relacdo aos seus concorrentes.

7

Contudo, € importante destacar que o conceito pertinente de estratégia
sera 0 que melhor atingir as perspectivas da empresa. Dessa forma, a melhor

definicdo de estratégia pode diferir de uma empresa para outra.

2.2.2 Tipos de estratégias

Assim como as definicdes de estratégia, os tipos de estratégia também

sao diversos, pois cada autor tem sua percepg¢ao acerca do assunto.

Segundo Porter (1986), existem trés abordagens estratégicas genéricas
para superar concorrentes do setor: a lideranga no custo total, a diferenciacdo e o

enfoque.
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A lideranca no custo total consiste em um conjunto de politicas funcionais
orientadas para esse objetivo. Ela exige a construcédo de instalacbes em escala
eficiente, reducado de custo pela experiéncia, controle rigido do custo e das despesas
gerais. Intensa atencdo administrativa ao controle dos custos € necessaria para
atingir as metas, pois, com custo mais baixo que 0s concorrentes, a empresa pode
atingir retornos mais expressivos que estes.

Diferenciar o produto ou servico oferecido pela empresa € a segunda
estratégia genérica. Os métodos para essa diferenciacdo podem assumir muitas
formas: tecnologia, peculiaridades, servicos sob encomenda, rede de fornecedores,
entre outras dimensoes.

A Ultima estratégia genérica € enfocar um determinado grupo comprador,
um segmento da linha de produtos, ou um mercado geografico. A empresa que
desenvolve com sucesso a estratégia de enfoque pode também obter
potencialmente retornos acima da média para seu segmento. O enfoque
desenvolvido significa que a empresa tem uma posi¢ao de baixo custo com seu alvo
estratégico, alta diferenciacdo ou ambas.

O autor acredita que, dependendo dos objetivos e metas da empresa, ha
um tipo de estratégia que pode ser empregada. Se é concorrer por vendas em
grande escala, com produtos semelhantes aos seus concorrentes, a empresa deve
focar sua estratégia na reducéo de seus custos e despesas para conseguir retornos
melhores no segmento. Se é concorrer por vendas em grande escala, com produtos
diferenciados, a empresa deve focar sua estratégia as exigéncias do mercado,
diferenciando seu produto através de caracteristicas que empreguem mais qualidade
e inovacao. Se é fornecer para um determinado grupo, a empresa deve focar sua

estratégia na reducéo de custos e nas caracteristicas exigidas por seus clientes.
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Mintzberg, Ahistrand e Lampel (2000) classificam as estratégias em
emergentes e deliberadas. As estratégias deliberadas seguem um plano
previamente estabelecido. Ou seja, € tracado um plano para alcancar certos
objetivos estabelecidos pela empresa. Ja as estratégias emergentes advém de
acOes empreendidas pelas organizacdes, porém ndo tinham sido expressamente

pretendidas. Sao acbes que ocorreram sem que, primeiramente, fossem planejadas.

Outros tipos de estratégia sao propostos por Silva (2001), com base nos

estudos de Mintzberg, como mostra o quadro a seguir:

GRUPO ESTRATEGICO ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

Controle da distribuicdo: muito ou extremamente importante.
DIFERENCIACAO POR PRECO | Custo: muito ou extremamente importante

Escala: volume grande ou muito grande de transacgdes

Controle da distribuicdo: muito ou extremamente importante.
DIFERENCIACAO POR IMAGEM | Identificacdo de marca: muito ou extremamente importante.
Propaganda: volume grande ou muito grande de veiculages.

Amplitude da oferta; numerosa ou muito numerosa.
DIFERENCIACAO POR SUPORTE | Capacidade de prestacdo de servigos adicionais: muito ou
extremamente importante.

Qualidade da oferta: muito ou extremamente importante.

Capacidade de prestacdo de servicos adicionais: muito ou
extremamente importante.

Qualidade da oferta: muito ou extremamente importante.
Treinamento de pessoal: muito ou extremamente importante.

DIFERENCIACAO POR
QUALIDADE

Identificag@o de marca: muito ou extremamente importante.
DIFERENCIACAO POR PROJETO | Preco: pouco ou muito pouco importante.
Treinamento de pessoal: muito ou extremamente importante.

Quadro 02: Tipologia de Estratégias de Mintzberg
Fonte: Silva, 2001, p. 06

De acordo com o quadro 02, Mintzberg considera que as estratégias sao
tracadas com o objetivo de disponibilizar ao cliente algum tipo de diferenciacéo, seja
0 preco, a imagem, o suporte, a qualidade, o projeto. Sendo assim, conforme o tipo
de diferenciacdo que a empresa deseja fornecer, alguns fatores devem ser
observados no momento em que sao tracadas as estratégias, para que se consigam

retornos superiores aos dos concorrentes.
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Ja Ansoff (1990) acredita que séo dois os tipos correlatos de estratégias
usadas para caracterizar a direcdo do desenvolvimento estratégico da empresa: o

primeiro € a estratégia de carteiras e o segundo a estratégia competitiva.

Esse autor acredita que a empresa pode ser visualizada como uma
colecdo de areas estratégicas de negocio (AENs). Cada uma dessas areas oferece
oportunidades diferentes em termos de crescimento e rentabilidade e exige

enfoques competitivos distintos.

Uma das maneiras de enunciar a estratégia de carteiras é especificando
os tipos de areas estratégicas de negocio em que a empresa pretende operar no
futuro, bem como a maneira pela qual as AENs estardo relacionadas umas as

outras.

A estratégia de carteiras possui quatro componentes:

a) vetor de crescimento geografico que especifica o alcance e a direcédo

dos negdcios futuros da empresa;

b) vantagem competitiva que a empresa procurard obter em suas

respectivas areas de negocios;
Cc) sinergias que a empresa procurara obter entre suas atividades; e

d) flexibilidade estratégica da carteira de negocios.

Entretanto, a otimizacdo de um dos componentes tende a prejudicar o

desempenho da empresa nos outros componentes.

Por outro lado, a estratégia competitiva especifica expde o enfoque que a
empresa tentara utilizar para ter sucesso em cada uma das areas estratégicas de

negécio. Nela, o sucesso depende de quatro fatores:
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a) estratégia de maximizacdo da participacdo no mercado;

b) estratégia de crescimento pela qual a empresa garante seu
crescimento futuro;

c) estratégia de diferenciacdo de mercado, em que a empresa cria uma
imagem distinta nas mentes dos clientes em potencial para seus

produtos ou servigos; e

d) estratégia de diferenciacdo de produtos e servicos que diferencia o
desempenho do produto ou servico da empresa daqueles

oferecidos, pelos concorrentes.

Para Bignetti e Paiva (2001), existem outros dois tipos de estratégia: sob
a visdo determinista e na perspectiva indeterminista. Segundo esses autores, as
forcas de influéncia sdo direcionadas do ambiente para a organizacdo. Sendo assim,
as acles estratégicas descritas se voltam para a sobrevivéncia da organizacao,

através da busca interna de maior eficiéncia e de melhor desempenho.

Ja a estratégia indeterminista introduz a idéia de volicao, de influéncia e
de construcdo num ambiente em que ocorrem processos nao-lineares e
dependentes da trajetéria. Nao ha fronteiras definidas que separem organizagéo e
ambiente. As organizagdes influenciam e séo influenciadas pelo meio. Os padrbes
de acdes adotados, portanto, caracterizam-se por atitudes essencialmente

interativas por parte dos tomadores de deciséo.

Por fim, Hitt, Ireland e Hoskisson (2003) sustentam que a formulacao de
estratégias pode acontecer no nivel de negécios, na dindmica competitiva, no nivel
corporativo, na aquisicdo e reestruturacdo, no nivel internacional e em nivel

cooperativo.



68

No nivel de negdcios, os tipos de estratégias genéricas sao a lideranca

em custos, a diferenciacéo, a lideranca em custos focada e a diferenciacao focada.

Na dindmica competitiva, existe a acdo estratégica que representa o
comprometimento significativo de recursos especificos ou distintos da organizagéo e
de dificil implementacdo e reversdo. Ha também a acédo tética, que é posta em
pratica para aprimorar uma estratégia, aquela envolve um numero menor de

recursos organizacionais gerais, sendo relativamente facil de implementar e reverter.

Em nivel corporativo, o tipo de estratégia implantada corresponde a uma
acdo posta em pratica para ganhar vantagem competitiva, através da escolha e
administracdo de um composto de negocios que competem em diversos setores ou

mercados de produtos.

Na aquisicdo, a estratégia visa aumentar o poder de mercado; superar
barreiras a entrada em novos mercados ou regides; aumentar a velocidade de
entradas em novos mercados, reduzir o risco de entrar em um mercado novo; tornar-

se diversificada e remodelar seu escopo competitivo através do desenvolvimento de

um portifélio de negdcios diferente.

Ja4 a estratégia de reestruturacdo € a diversificagdo. Essa pode
representar reducdes de custo no curto prazo, que, muitas vezes, € realizada as
custas do sucesso em longo prazo, podendo também reduzir a diversificacao,

eliminando negdcios nao relacionados e assim ndo compromete o sucesso em longo

prazo.

No nivel internacional, os tipos de estratégia utilizados sdo: de nivel de
unidade de negdcios e de nivel corporativo. E, no nivel cooperativo, os tipos de

estratégias utilizadas séo as aliangas estratégicas.
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Frente ao exposto, visualizam-se varias formas de estratégia que as
empresas podem implementar para serem competitivas no mundo dos negocios,
dependendo de seus objetivos e do mercado em que atuam. Ndo ha um tipo
especifico de estratégia para cada empresa, pois elas sao tracadas periodicamente
e, em cada situacao, a realidade do mercado e os objetivos da empresa podem ter
alterado.

Na busca constante por melhores retornos, as empresas optam por
diversas estratégias, dentre elas, a alternativa de formar aliancas estratégicas com

outras organizacgdes, assunto este tratado na proxima secao.

2.3 Aliancas Estratégicas

A implementacdo de estratégias como formacéo de aliancas ou parcerias
se tornou uma das grandes alternativas para organiza¢cées se firmarem na nova
ordem econdmica.

Numa alianca estratégica, as empresas cooperam em nome de suas
necessidades mutuas para alcancar um objetivo comum, embora cada empresa
permaneca com sua estratégia individual, pois, como colocam Lopes et al. (2000), os
interesses compartilhados e, mutuamente, acordados entre as empresas implicam
regras de conduta, baseadas no compromisso e na confiangca entre 0s parceiros
para atingir as metas conjuntas.

Segundo Santos (1998), as aliancas estratégicas podem expandir
grandemente a capacidade de uma empresa para criar produtos, reduzir custos,
incorporar novas tecnologias, antecipar-se aos concorrentes, atingir a escala
necessdria a sua sobrevivéncia nos mercados mundiais e gerar mais recursos para

investir em suas competéncias basicas.
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Expandindo gradativamente a capacidade, as organizacdes passam a ver
na alianca um importante caminho para aumentar a competitividade, ou mesmo uma

forma de compartilhar riscos e, assim, sobreviver no mercado.

Por isso, nos ultimos anos, as aliancas estratégicas desfrutaram de
grande popularidade. Desde o inicio de 2000, por exemplo, a GM e a Fiat integram
suas areas de compras de autopecas e de fabricacdo de motores de transmisséao.
Em 1987, a Ford e a Volkswagen firmaram uma alianca estratégica — a Autolatina.
Integradas, elas colocaram no mercado produtos compartilhados. Entretanto em
1995, a alianca foi extinta. Em 1997, a VARIG se juntou com outras empresas
internacionais formando a Star Alliance, em um acordo que visa oferecer beneficios
a usuarios comuns. Atualmente, ja sdo mais de dez empresas associadas, entre
elas: Air Canada, Air New Zealand, ANA, Ansett Australia, Austrian Airline, British
Midland, Lauda Air, Lufthansa, Mexicana de Aviacion, SAS, Singapore Airlines, Thali,
Tyrolean Airlines, United Airlines. No setor aéreo, ha também a Skyteam, alianca
global formada pela Delta Air Lines, AeroMexico, Air France, Alitalia, Korean Air e
CSA Czech Airlines, também para oferecer varios beneficios aos usuarios. No Brasil,
um exemplo de alianca estratégica foi a firmada entre VARIG e TAM, objeto desse
estudo. Para poder avaliar essa alianca, firmada entre empresas aéreas brasileiras,
€ preciso visualizar as defini¢cdes, tipos, modelos de formacéo e gerenciamento, que

serdo abordados nas sec¢fes a seguir.

2.3.1 DefinicOes de aliancas estratégicas

Peter Drucker talvez tenha sido o primeiro a descrever a “corporacao
estendida”. Em 1980, ele escreveu que o mundo dos negocios seria uma

proliferacdo de parceiros corporativos, ao inves de empresas vinculadas a uma
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propriedade em comum. Como nenhuma companhia seria a proprietaria, ninguém
teria o controle total. O relacionamento seria de dependéncia mutua, em vez de
envolver dominacdo e subordinacdo, onde a habilidade critica no gerenciamento
dessas empresas seria a capacidade de coordenar em vez de comandar.

Atualmente, as aliancas estratégicas sdo muito utilizadas em negocios no
mundo inteiro, e suas definicbes sdo mais bem elaboradas, conforme sera visto a
seqguir:

Para Yoshito e Ragan (1996) e Wright, Kroll e Parnell (2000), aliancas
estratégicas sao ligacbes formadas entre duas — ou mais — empresas, para cumprir
um conjunto de metas, partilhando custos, riscos e beneficios de explorar e arriscar
novas oportunidades de negdcios.

Ja Oliveira e Batista (2001), Wilk e Fensterseifer (2003), Oliveira (2002) e
Lewis (1992) conceituam alianca estratégica como um arranjo voluntario entre
empresas em nome de suas necessidades muatuas na busca de objetivos comuns,
sem, contudo, renunciar a sua autonomia estratégica e seus interesses especificos.

A figura 02 representa 0 esquema proposto:

EMPRESA A EMPRESA B
Objetivos e interesses Objetivos e interesses
especificos de A especificos de B

!

Objetivos Comuns

Figura 02: Representacdo esquematica de uma allanga
Fonte: Oliveira e Batista (2001, p. 03)
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Na Figura 02 fica evidente que com as aliancas estratégicas, as empresas
envolvidas continuam com suas estratégias particulares, partiihando apenas as
metas comuns que serdo buscadas em conjunto.

As aliancas estratégicas tratam, de acordo com Santos (1998), de um elo
que se traduz numa parceria comercial que aumenta a eficacia das estratégias
competitivas das organiza¢cBes participantes, propiciando o intercambio muatuo e

beneficio de tecnologias, qualificacfes ou produtos baseados nelas.

Lewis (1992) menciona que as aliancas estratégicas podem sustentar o
crescimento de forcas e criar novas oportunidades de crescimento. As parcerias
podem também inibir os concorrentes, pois, com a unido de empresas, elas

adquirem maior poder de barganha e inibem os movimentos dos oponentes.

Segundo o0 mesmo autor, uma alianca deve durar enquanto as empresas
puderem atender as necessidades umas das outras e estiverem comprometidas a

fazé-lo.

Lynch (1994) acredita que a alianca estratégica € a forma mais simples e
direta de empreendimento, pois todas suas variantes sado construidas sobre a base
operacional da alianca estratégica. A natureza do empreendimento assumido € que

determina o tipo de alianca existente.

O mesmo autor menciona que devem existir alguns fatores para que a

relacdo de empresas seja considerada uma alianca, ou seja:

a) deve haver uma ligacdo operacional forte entre os parceiros;
b) deve haver um interesse legitimo no futuro do aliado, pois cada

empresa precisa reconhecer que seu crescimento futuro esta

intimamente ligado ao sucesso de seu parceiro;
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c) uma alianca é fundamentalmente uma relacdo estratégica, com

horizontes de longo prazo e vantagens competitivas significativas;

d) deve haver suporte por parte dos altos cargos da organizagao para
uma alianga realmente existir; aliancas formadas apenas pela
geréncia média tendem a ser relativamente breves, de natureza
tatica e pouco efetivas;

e) com algumas excecdes, o estilo de gerenciamento da alianca tende
a ser altamente coordenativo e colaborativo; a menos que o
empreendimento seja comandado por uma empresa superior com o
consentimento da outra, o compartihamento e determinagao

conjunta tendem a ser o estilo predominante.

Em um artigo sobre aliancas estratégicas e competitividade global,
Kahalas e Suchon (apud OLIVEIRA, 2002) definem essas parcerias como acordos
de médio e longo prazo entre duas ou mais organiza¢des, que sdo mais substanciais
que as transagbes normais de mercado restrito, mas nao requerem aquisicao ou
fusdo. De acordo com esse conceito, sdo citados exemplos, como os acordos de
licenciamento, relacionamentos com fornecedores e projetos de desenvolvimento
conjunto de produtos. Essas abordagens oferecem as organizagbes mecanismos
flexiveis para encontrar oportunidades inconstantes e demandas através de rapida
expanséao do alcance geografico, permitindo o ganho de acesso a novos mercados e

a aquisicao de tecnologia.

Sendo assim, pode-se destacar, pelo exposto, duas caracteristicas
basicas que permeiam os varios conceitos de aliancas estratégicas. O primeiro diz
respeito a manutencao da independéncia das empresas parceiras, apés a formacéo

das aliancas.
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A outra caracteristica que deve ser ressaltada € a questdo da
complementaridade das competéncias essenciais de cada parceiro, como forma, de
se atingir economias de escala, a partir de metas e objetivos comuns.

Diante disso, Yoshito e Ragan (1996) estabelecem trés caracteristicas
simultaneas para definir uma alianca estratégica: em primeiro lugar, as empresas
permanecem independentes apds a formacdo da alianca para atingir as metas
conjuntamente estabelecidas. Segundo, as empresas unidas para a realizacdo das
metas tanto compartilham dos beneficios gerados pela alianca, quanto controlam o
desempenho das tarefas definidas para serem executadas. E o terceiro aspecto
consiste em definir uma alianca estratégica: “as empresas parceiras contribuem
continuamente em uma ou mais areas estratégicas cruciais” (p.05).

De acordo com Oliveira (2002), existem muitas abordagens acerca do que
sdo aliancas estratégicas entre empresas. Todas, no entanto, parecem convergir
para um ponto em comum: a imperiosa necessidade de sobrevivéncia no mercado,
seja através da manutencdo de um espaco ja conquistado, seja por meio da
conquista de novos espacos.

Embora néo haja uma concepcéo unificada para caracterizar uma alianca
estratégica, ha concordancia entre o0s estudiosos sobre o0 tema quanto a
necessidade das diferentes empresas buscarem parcerias para se manterem
competitivas no mercado.

Assim, torna-se fundamental a adocdo de uma definicdo de alianca
estratégica para evitar que o termo tenha varios significados, para diferentes
contextos. Portanto, neste trabalho, aliancas estratégicas sao definidas como a
unido de organizacdes na busca de metas comuns para sobrevivéncia no mercado,

sem renunciar de suas estratégias individuais.
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2.3.2 Tipos de aliancas estratégicas

Existem varias modalidades de aliancas estratégicas. Cada forma se
distingue em termos de volume de compromisso que representa e do grau de

controle que confere a cada parceiro (LEWIS, 1992).

Muitos autores classificam os tipos de aliancas estratégicas de formas
distintas, sendo que cada qual estabelece algumas divisbes. Nessa sessdo sao

expostos os tipos propostos por alguns autores, como sera Visto a seguir.

Lopes et al. (2000) descrevem quatro modelos de aliancas estratégicas:

acordo provisorio, consorcio, joint venture baseada em projeto e joint venture plena.

Os acordos provisorios se caracterizam pela colocacdo minima de
recursos pela empresa-mae, freqientemente, em base temporaria, 0s quais Sao

totalmente resgatados.

Os consorcios, por sua vez, realizam-se quando as partes estéo dispostas
a colocar mais recursos do que o anteriormente combinado e quando os valores

gerados dentro da alianca séo distribuidos entre os sécios.

Nas joint ventures baseadas em projetos, a empresa-méae coloca um
minimo de recursos estratégicos, entrando em acordo para cria-los em conjunto
através da otimizacdo comum, e 0s recursos gerados nao sdo distribuidos entre as

partes, exceto como resultados financeiros (dividendos, royalties, etc.).

Por ultimo, nas joint ventures plenas, ambas as partes colocam recursos
em abundancia, permitindo que o0s recursos gerados sejam mantidos na alianca

(exceto dividendos, pagamento de royalties, etc.)
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Uma outra forma de definir os tipos de aliancas estratégicas é, de acordo
com Lorange e Ross (1996), examinar a escala continua entre as transacfes, como

representado na Figura 03.

HIERARQUIA . MERCADO
- L ) Empreendimento  Empreendimento
Fusdes e Participagado Joint cooperativo cooperativo
rande aquisicoes societaria Venture formal informal Nenhum
< >

Grau de Integracgao Vertical

Figura 03: Opcdes de aliancas estratégicas em termos do grau de integracao vertical
Fonte: Lorange e Ross, 1996, p.15

O lado esquerdo da escala representa a integracdo total das atividades
dentro da organizacdo. Qualquer fusdo ou aquisicdo representa um grau menor de
integracdo vertical do que a organizacdo subsidiaria. Arranjos podem representar
um grau menor ainda de integracdo. Varios tipos de empreendimentos cooperativos
formais e informais representam etapas ao longo do caminho em dire¢cdo a niveis
ainda menores de integracdo vertical. No final do lado direito da escala é
encontrado o mercado, em que se € livre para trocar bens e servicos. N&o ha
qualquer integracdo vertical. As aliancas estratégicas podem ser definidas como

empreendimentos de risco ao longo dessa escala.

Ja segundo Lynch (1994), existem quatro tipos de aliancas estratégicas,

sendo elas:

a) aliancas de marketing, que utilizam o sistema de distribuicdo de uma
empresa para aumentar as vendas de um parceiro que esteja
fornecendo um produto ou servico, mas que nao tenha um

mecanismo de distribuicdo e uma forca de vendas efetivos;
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b) aliancas de produtos, que vinculam o0s compradores a seus

fornecedores com o objetiv
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processos ou setores das empresas envolvidas, e o potencial de
conflito é alto quando se aproximam as fases de desenvolvimento de

produto e de comercializacéo .

De acordo com Santos (1998), existem aliancas que envolvem

cooperacao informal, formal, aliancas de capital e redes estratégicas.

Na cooperacdo informal, as empresas trabalham em conjunto sem um
vinculo contratual. Nesse caso, 0s compromissos mutuos sdo modestos, € 0

controle, quase em sua totalidade, esta nas méaos de cada empresa separadamente.

Na cooperacédo formal, os contratos séo utilizados como instrumentos de

estabelecimento de compromissos explicitos dos parceiros.

Nas aliancas de capital (investimentos minoritarios, joint ventures e
consorcios), existe a possibilidade de haver propriedade comum, estendendo ainda
mais 0s compromissos mutuos e a divisdo do controle. O papel de cada empresa

dependera do tipo especifico de alianca estabelecida.

Finalmente, as redes de aliancas estratégicas sdo compostas por
qualquer um ou todos os quatro tipos de aliancas, provendo, assim, totais variados
de compromisso e controle. Assim como 0s consorcios, as redes podem envolver

muitas empresas, tendo, assim, potencial para afetar inddstrias inteiras.

Wilk e Fensterseifer (2003) colocam que a classificacdo das aliancas
estratégicas ocorre em trés categorias: acordos contratuais unilaterais, estando,
entre eles, licencas de marcas e tecnologias, contratos de fornecimento de longo

prazo e contratos de pe