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RESUMO

A opcao pelas aliancas estratégicas como forma de sobrevivéncia empresarial tem
se tornado cada vez mais comum, principalmente a partir da década de 1980. Dentre
as aliancas que vém sendo formadas, um modelo chama a atengcdo por suas
caracteristicas peculiares: as aliancas estratégicas entre empresas concorrentes.
Essas aliancas, também conhecidas como Aliangas Horizontais, trazem em si um
elemento de cooperacdo e competicdo simultaneos, criando um aparente paradoxo.
Compreender como os gestores lidam com essa dualidade é uma tarefa interessante
que nos leva a trafegar em um espectro de posicoes estratégicas que vao desde a
competicdo extrema até a irrestrita cooperacao, passando por uma Visdo co-
opetitiva, onde as relacées de mercado podem ser, a0 mesmo tempo, de competicao
e cooperacao, em um complexo jogo de percepcdes e impressdes onde a fronteira

da concorréncia torna-se cada vez mais nebulosa.

Esta pesquisa buscou compreender como se da a criagao de sentido (sensemaking)
nos processos de formacdo e gestdo de aliancas estratégicas entre empresas
concorrentes através das etapas de busca, percepcgao e interpretacdo propostas por
Daft e Weick (1984). Para tal, foi necessario compreender os conceitos de Aliangas
Estratégicas e de criacdo de sentido (sensemaking), bem como entender o processo
de criagdo de sentido acerca dessas oportunidades de aliancas. Foi também
importante investigar se essas aliancas sdo formadas com intuitos instrumentais e

imediatos ou se sdo vistas como estratégicas para a organizacao e de longo prazo.

Utilizou-se neste trabalho uma estratégia de pesquisa com base em Estudo de
Casos Mudltiplos, valendo-se para tal de Analises de Antenarrativas e utilizou-se o
Método do Incidente Critico para orientar a analise. Analises de Antenarrativas
buscam construir a narrativa dos casos através de fragmentos de falas e noticias.
Por se tratar de uma construcao focada na cognicdo dos gestores e reconhecendo a
dificuldade de se captar essas questdes, as antenarrativas forneceram um
arcabouco material valioso para a construcdo dos casos. Foram estudadas as
aliancas entre TAM e Varig, quando realizaram operag¢des de code-share durante
cerca de 2,5 anos no inicio da década, e a Credicard, joint venture formada na
década de 70 por Itau, Unibanco e Citibank, para a expansao do mercado de cartdes



de crédito no pais. Os casos utilizados foram escolhidos por duas razdes principais:
fornecem um ciclo completo de duas aliancas diferentes, em setores diferentes,
porém realizadas entre concorrentes; sdo casos emblematicos na economia

brasileira, com desfecho recente.

Foi possivel verificar que, para os casos citados, o sentido da alianca se altera ao
longo do tempo, alterando também as a¢des tomadas por cada um dos parceiros em
funcéo da percepcao que eles tem do ambiente e dos proprios parceiros. Enquanto
muda a percepcao, muda o proprio jogo da alianca. Dessa forma, é possivel supor
que o significado das aliancas que vai mudando ao longo do tempo pode ser, em

dado momento, instrumental e, em outro, estratégico.

Palavras-chave: Aliancas estratégicas; estratégias cooperativas; sensemaking; co-
opeticao



ABSTRACT

The choice of strategic alliances as a way to survive in the market is more common
each day, more often since the 80's. Among all these alliances, one special type calls
up our attention: the strategic alliances among competitors. Inside these alliances,
also known as Horizontal Alliances, there is an element of simultaneous cooperation
and competition, creating an apparent paradox. An interesting issue is to know how
managers deals with this duality, carrying us to travel throughout an specter of
different strategic relationships going from extreme competition till the open
cooperation, passing through a co-opetitive vision, where market’s relationships may
be, at same time, competitive and cooperative, composing a complex game of
perceptions and impressions where the boundaries of competition become more and

more unclear.

This research tried to understand the sensemaking process in creating and managing
strategic alliances between competitors through the phases purposed by Daft and
Weick (1984): scanning, interpretation and learning. For this purpose, this thesis
investigates the concepts of Strategic Alliance and Sensemaking, as well the way
which this meaning is created about alliances opportunities. Also was investigated if

these alliances are instrumentals and short term, or strategic and long term.

The research strategy used in this thesis is based on multiple case studies, using
ante narrative analysis and critical incident method as tools to construct the cases.
Ante narrative analysis try to construct a narrative story through fragments of
speeches and news. These analyses provided a valuable source of information used
to construct the cases because they are focused in manager’s cognition issues and it
is too difficult to capture this directly.

The alliances studied in this research are the code-share operation between Varig
and TAM, during approximately 2.5 years; and Credicard, a Brazilian credit card joint
venture created by Itad, Unibanco and Citibank in the early 70’s. Two major reasons
justifies the choice of these alliances: both cases provide complete cycles of alliances
life, but in different industries; and also both cases are well known Brazilian cases

occurred recently.



These cases show that the alliance’s meaning changes along the time, also changing
the actions taken by the partners in response of the change of perceptions about the
environment and the partners itself. While the perception and interpretation changes,
the alliance’s game change too. So, it's possible suppose while the meaning of
alliances changes, also changes the goals and perception of the alliance, going from

instrumentals to strategic, and vice-versa during the life time of an alliance.

Keywords: Strategic alliances; cooperative strategy; Sensemaking; co-opetition.
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1. INTRODUCAO

" “Mercedes quer parceria

“Brasil e China firmam parceria no setor de brinquedos
de Fiat em Classe A*. “Botafogo deve acertar parceria com clube sérvio™. “Acordo
em biocombustiveis de Petrobras e Galp sai este ano™. “Telefénica e a Nokia
anunciam parceria®®. “Amor aos Pedagos faz parceria®®. Estas sdo apenas algumas
das muitas manchetes recolhidas em um periodo de apenas 15 dias entre os meses
de Setembro e Outubro do ano de 2007. Tantas outras existem, nos mais variados
mercados, com 0s mais variados escopos de negdcio ou geograficos. As noticias
acerca de intencdes de formacdo de aliangcas estratégicas e, principalmente, da
efetivacdo dessas estratégias tém se tornado comum na midia jornalistica,

principalmente naquela especializada em negécios.

Chama a atencédo a variedade de mercados que tem sido alvo da formacdo de
aliangas. Para falar apenas dos casos citados no inicio deste texto, ha mercados de
brinquedos, automéveis, esportes, combustiveis, telecomunicacdes e alimentacao.

Tecnologia e aviacao sao setores que se destacam também. E existem mais.

Frente a um mercado cada vez mais competitivo, a opc¢do pelas aliancas
estratégicas como forma de sobrevivéncia empresarial tem se tornado cada vez
mais comum, principalmente a partir da década de 1980 (GULATI; NOHRIA;
ZAHEER, 2000; CHILD; FAULKNER; TALLMAN, 2005; CONTRACTOR; LORANGE,
2002). Lado et al (1997) sugerem que, em um mercado dindmico como o temos

atualmente, as estratégias de sucesso precisam levar em conta ambas as

' Reportagem de Amanda Valeri, no Portal Exame em 24-09-2007. Disponivel em

http://portalexame.abril.com.br/ae/economia/m0139248.html

Da redacao da revista AutoEsporte em 10-10-2007. Disponivel em
http://revistaautoesporte.globo.com/Autoesporte/0,6993,EAD1651256-1698,00.html

Do Lancepress, no portal Folha Onlne em 04-10-2007. Disponivel em
http://www1.folha.uol.com.br/folha/esporte/ult92u333896.shtml

Da Agéncia de Noticias de  Portugal, em  11-10-2007. Disponivel em
http://www.agencialusa.com.br/index.php?iden=10914

Da Gazeta Mercantil Online, em 10-10-2007. Disponivel em
http://www.gazetamercantil.com.br/integraNoticia.aspx?Param=3%2C0%2C+%2C930459%2CUIOU
6 Do Monitor Mercado Digital, em 08-10-2007. Disponivel em

http://www.monitormercantil.com.br/mostra noticia.asp?id2=45555&cat2=empresas
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dimensdes: competicdo e cooperagao. O desafio, segundo os autores, é o fato de
que essas estratégias ndo sao independentes e devem atuar de forma simultanea
nas organizagdes. Empresas forjam aliangas com clientes e fornecedores dos mais
variados tipos e, ultimamente, até mesmo com concorrentes. Esse tipo de aliancas
conhecidas como Aliancas Estratégicas Horizontais, vem ganhando espaco a
medida que as relacées mercadoldgicas tornam-se mais complexas e intrincadas, e
a medida que novas oportunidades de negdécio acontecem no mercado global
(CHILD; FAULKNER; TALLMAN, 2005).

Definir o conceito de Alianca Estratégica ja €, por si s6, uma tarefa ingrata, uma vez
que os autores e pesquisadores do tema divergem sobre qual o real alcance de uma
alianca estratégica. Enquanto alguns aceitam que simples contratos de compra e
venda ja caracterizam uma alianca (HAGEDOORN; NARULA, 1996; DUSSAUGE;
GARRETTE 1995, 1997; GARAI, 1999; YOSHINO; RANGAN, 1996), outros
defendem que uma fusdo deva ser considerada uma alianca estratégica (LORANGE;
ROOS, 1996; CONTRACTOR; LORANGE, 2002). Estudar as aliancas entre
concorrentes torna-se, entéao, ainda mais complicado. Dessa forma, o dilema que se
apresenta é: se € tao dificil para os estudiosos do tema definir e estudar as aliancas
estratégicas — sobretudo as horizontais — como os administradores tém tratado a
questao? O que tem sido tratado de fato como alianca estratégica e o que é apenas
uma simples cooperacdao? Mais importante do que isso, é saber também como as
empresas tém gerido esse paradoxo aparente, que € competir com uma empresa

com quem se tenha uma alianga estratégica?

A importancia desta pesquisa se da justamente em tentar compreender as relacoes
estratégicas sob uma nova perspectiva, indo além dos tradicionais conceitos de
competicao, onde o aumento da forca de um player reduz a lucratividade dos demais
— como o0 modelo das cinco forcas de Michael Porter (1980) — e chegando a idéia de
co-opeticao, defendida por Nalebuff e Brandenburger (1996), fortemente influenciada
pela Teoria dos Jogos, onde as relacées de mercado podem ser, a0 mesmo tempo,
de competicdo e cooperagdo, em um complexo jogo de percepgcdes e impressdes

onde a fronteira da concorréncia torna-se cada vez mais nebulosa.

-17 -



2. PROBLEMA E OBJETIVOS DE PESQUISA

Arranjos cooperativos e aliangas estratégicas ndo sdo, necessariamente, simples de
se manter. Além de fatores gerais que envolvem outras estratégias, o sucesso de
uma alianca depende de aspectos como comprometimento, confianca e
compartilhamento de objetivos; avaliar niveis de comprometimento e confianca é
uma tarefa bastante subjetiva. Ja acerca dos objetivos individuais dos parceiros,
sempre ha a possibilidade de que cada um leve agendas ocultas para a alianca
(POWELL, 1990). Esses fatores sdo ainda mais importantes quando se fala de
aliancas entre empresas concorrentes, onde questdes de confianca sdo ainda mais
delicadas (DAS; TENG, 1998). Tais situacdes, se nao podem ser previstas, podem
ser compreendidas a partir das peculiaridades da estrutura social em que estao
imersos os parceiros (GRANOVETTER, 2007).

Muitas empresas adotam estratégias cooperativas visando sinergias de valor que de
outra forma seriam custosas para serem desenvolvidas individualmente. Nem
sempre essas sinergias acontecem. Em outros casos, porém, podem ocorrer e

possibilitam as organizagdes niveis muito mais competitivos no mercado.

Se hé sinergia, de fato, como ela é percebida e como se espera que beneficie a
operacao de cada um dos parceiros? Ha percepcao de beneficios nao-financeiros
e/ou de longo prazo em uma alianga entre empresas ou organizagdes? Como essas
possibilidades sdo buscadas e captadas pelos gestores? Como essas aliangcas sao
percebidas e de que maneira é atribuido significado e sentido para elas?

O objetivo geral da pesquisa € compreender como se da a criacdo de sentido
(sensemaking) nos processos de formacao e gestao de aliancas estratégicas entre
empresas concorrentes através das etapas de busca, percepg¢ao e interpretacéo
propostas por Daft e Weick (1984).

Parte-se de um pressuposto primario de que o processo de criagdo de sentido
(sensemaking) em aliancas estratégicas é fortemente balizado por diferentes
interpretacdes sobre o significado da cooperagédo entre empresas, variando desde a
competicao extrema (D’AVENI, 1995) a irrestrita colaboracado (CHILD; FAULKNER,;

-18 -



TALLMAN, 2005). Ha nesse espectro, porém, espago para uma visao “co-opetitiva”,
onde o concorrente é uma peca no jogo do mercado, podendo competir ou cooperar
de acordo com as circunstancias. Essa é uma visdo mais préxima da Teoria dos
Jogos pura, onde cada movimento de mercado pode representar sinais especificos
para os demais players (NOWAK; SIGMUND; LEIBOWITZ, 2000).

Para atingir o objetivo geral proposto, atendendo as condigdes do pressuposto
primario, foram necessarios esforcos no sentido de cumprir os seguintes objetivos

especificos:

1. Compreender os conceitos de aliangas estratégicas e de criacdo de sentido

nas organizacoes;

2. Analisar como se cria o sentido (sensemaking) acerca das oportunidades de

formacao de aliancas estratégicas mais relevantes as organizagoes;

3. Verificar se as estratégias de cooperagao sao percebidas como instrumentais

e imediatas ou como estratégicas para a organizacao e de longo prazo;

-19-



3. REFERENCIAL TEORICO

Para muitos, as relacdes entre os agentes de mercado deveria ser sempre pautada
pela extrema competicdo: clientes tentando pagar menos e fornecedores tentando
cobrar mais pelos seus produtos ou servigcos; concorrentes sempre tentando roubar
fatias de mercado uns dos outros, muitas vezes em busca de uma situacao de
monopdlio, onde poderiam ficar com todas as rendas de um determinado mercado,
sendo essa, inclusive, a esséncia da formulacao estratégica (PORTER, 1986). De
fato, em muitos casos, € exatamente o que se vé: empresas buscando vantagens
sobre as outras, tentando minimizar “forcas” de mercado, em nome de uma maior
lucratividade. Mas ha situagdes que soariam estranhas a essa légica de extrema
competicao, entre elas, a formacado de aliancas estratégicas (GULATI; NOHRIA;
ZAHEER, 2000). Powell (1990) acredita que as redes de empresas sao, inclusive,

uma légica diferente das tradicionais l6gicas de mercado ou hierarquia.
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3.1.Aliancas Estratégicas

De acordo com Child, Faulkner e Tallman (2005), Estratégias Cooperativas sao
usadas pelas empresas para atingirem seus objetivos através da cooperagdo ao
invés da competicao, com foco nos beneficios advindos da colaboragéo, como suprir
a caréncia de determinadas competéncias ou recursos, ao contrario das estratégias
competitivas, que visam obter vantagens sobre os demais players do mercado. Os
autores lembram, porém, que estratégias cooperativas ndo sdo necessariamente
alternativas as estratégias competitivas ou cooperativas, mas um dominio diferente
de possibilidades que devem ser levadas em conta quando das atividades de
planejamento e administracao estratégica. Esta visdo é compartilhada pela Teoria da
Dependéncia de Recursos, quando esta defende que muitas organizagdes sao
incapazes de produzir recursos suficientes para construir vantagens competitivas
individualmente (PFEFFER; SALANCIK, 1978 apud JARRAT, 1998). A Teoria da
Dependéncia de Recursos, porém, nao assume claramente aliangas como
estratégias de mudanca de ambiente, mas apenas como formas de possibilitar
negocios e defender-se contra eventuais forgcas de mercado (JARRAT, 1998).

Alianca estratégica, apesar de ser a forma mais estudada de estratégia cooperativa,
nao é a unica. Organizacbes Virtuais; redes; e outsourcing sao outras formas de
estratégias cooperativas que podem ser utilizadas pelas empresas. A principal
desvantagem desses modelos recai justamente nas poucas oportunidades de
aprendizado muatuo que elas proporcionam (CHILD; FAULKNER; TALLMAN, 2005).

A cooperacgao é a relacdo de interdependéncia social, onde pessoas com objetivos
comuns trabalham juntas e compartiiham informacédo com intuito de atingir esses
objetivos (DEUTSCH, 2003). A inovacao e a produtividade sao facilitadas em um
ambiente cooperativo, onde se estimula a produtividade do individuo através da
interdependéncia com seus pares, muito mais que em um ambiente competitivo, de
metas individualistas e esforcos independentes (JOHNSON; JOHNSON, 2003). O
principal elemento diferenciador das aliancas estratégicas em relacdo a outras
estratégias empresariais é o elemento da cooperacao. A cooperagao se da quando

0s parceiros desejam buscar objetivos mutuamente compativeis, ao invés de agirem
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de forma individual e oportunista (DAS; TENG, 1998).

Assim, uma alianca estratégica ocorre quando duas ou mais organiza¢des decidem
conjugar esforcos para perseguir um objetivo estratégico comum. Quando assim &,
0s parceiros procuram desenvolver uma vantagem cooperativa que tenha efeitos
positivos sobre o seu desempenho individual e coletivo (JOHANSON; MATTSON,
2001). As aliangcas estratégicas sao caracterizadas pela ligagdo baseada na
igualdade e partilha de competéncias, envolvendo confianca e uma estratégia
comum, além da vontade de compartilhar e desenvolver competéncias. Aliancas
sdo, assim, um meio para aumentar o valor das empresas e pressionar 0S
concorrentes (HARBISON; PEKAR, 1999).

“Por meio de uma alianga estratégica, as empresas podem selecionar,
desenvolver e empregar capacidades essenciais que permitirdo a cada uma
obter vantagem competitiva, aumentar o valor ao cliente e direcionar
mercados” (HARBISON; PEKAR, 1999, p.40)

Acerca das aliangas, porém, nao ha uma definicdo universalmente aceita. Klotzle
(2002) afirma que “isso é, em parte, conseqiéncia da ja discutida insuficiéncia de
estudos de natureza analitica, em nivel internacional” (KLOTZLE, 2002, p. 88). O
autor apresenta um quadro com algumas definicbes distintas de aliancas (ver
Quadro 1).
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Quadro 1 — Definicao de Alianca Estratégica: Diversas Visoes

Definicao de alianca estratégica

Teece (1992)

Acordos nos quais dois ou mais parceiros dividem o
compromisso de alcangar um objetivo comum, unindo todas as
suas capacidades e recursos e coordenando as suas atividades.
Uma alianca estratégica implica algum grau de coordenacao
estratégica e operacional das atividades e inclui, entre outras, as
seguintes operagdes: atividades conjuntas de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D), transferéncia muatua de tecnologia,
concessao de direitos exclusivos de produgdo e venda e
acordos de cooperacdo na area de marketing. Aliangas
estratégicas podem ou nao envolver participagdo acionaria.

Hagedoorn e
Narula (1996)

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

Dussauge e
Garrette (1995;
1997)

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

Lorange e Roos
(1996)

Empreendimentos de risco ao longo de uma escala continua
entre, de um lado, transa¢des em um mercado livre (mercado)
e, de outro, a internalizagéo total (hierarquia). Assim, existem as
seguintes op¢coes de aliancas estratégicas em termos do grau
de integracao vertical com a empresa mae: fusdes e aquisicoes,
participacdo acionaria, joint venture, empreendimento
cooperativo formal e empreendimento cooperativo informal.

Garai (1999)

Aliancas estratégicas incluem acordos de esforcos conjuntos na
area de marketing, atividades conjuntas de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D), colaboragdo no desenvolvimento de
novos produtos, transferéncia de tecnologia e atividades de
terceirizacdo. Fusdes e aquisicbes nao sao consideradas
aliangas estratégicas.

Fonte: Klotzle, 2002, p. 89
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Aliancas Estratégicas podem ser definidas como “o conjunto de recursos especificos
e habilidades das organizagbes colaboradoras a fim de atingir metas comuns, assim
como metas especificas dos parceiros individualmente” (VARADARAJAN e
CUNNINGHAM, 1995, p. 282, traducdo nossa). Ha ainda definicbes de outros
autores, como Yoshino e Rangan (1996) que definem as aliancas estratégicas como
uma parceria comercial que aumenta a eficacia das estratégias das organizacoes,
propiciando o intercambio mutuo e benéfico de tecnologias, qualificacbes ou
produtos. Segundo os autores, as aliancas, que podem ser desde um simples
contrato até uma joint venture, devem possuir, simultaneamente, as trés
caracteristicas a sequir:

e As empresas permanecem juridicamente independentes apés a sua

formacao;
e Beneficios e controle do desempenho da alianga devem ser compartilhados;

e Contribuicdo continua em uma ou mais areas para a manutencgao da alianca.

A definicdo proposta por Yoshino e Rangan (1996) desconsidera, portanto, as
fusdes e aquisicoes como aliancas, uma vez que nao ha independéncia juridica
entre as empresas apos a formagdo da alianca. Empresas subsidiarias ou joint
ventures onde o controle pertenga a uma empresa-mae nao sao, segundo esta
definicdo, aliangas estratégicas, uma vez que elas nao tém independéncia de
objetivos. Essa diferenciacao é importante para considerar o estudo acerca de
aliancas estratégicas como um campo diferente daquele que trata de fusdes e

aquisicoes.

“Uma alianga € um relacionamento estratégico ou tatico em que dois ou
mais participantes entram para mutuo beneficio, tendo compatibilidade ou
complementaridade de interesses e metas de negdcios” (SEGIL, 1996,

traducdo nossa).

Essa visdo é corroborada por Parkhe (1991) quando define aliancas estratégicas

como:

“uma manifestacdo de estratégias cooperativas interorganizacionais que
envolve o conjunto de habilidades e recursos dos aliados a fim de obter um
ou mais objetivos ligados aos objetivos estratégicos das firmas em

cooperagdo” (p. 581, tradugéo nossa).
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As aliancas sao “fatos de vida”, afirma Kanter (1994, p.96-108). Muitas seriam
apenas “encontros fortuitos”, outras o “preludio para uma fusdo completa”. Dentre os
extremos citados, as possibilidades de aliancas sao inUmeras. Elas podem evoluir
em objetivos, formas, estruturas ou mesmo serem encerradas, de forma amigavel ou

nao.

Estudos acerca das aliancas identificaram pelo menos dois tipos de relagdes: as
verticais e as horizontais. Verticais, quando acontecem entre fornecedores e
clientes; horizontais quando acontecem entre players concorrentes. Ha ainda
formagbes mais complexas, envolvendo diversas aliangas de diversos tipos,
formando cadeias, redes e constelagcbes (LAZZARINI, 2007; GULATI, 1998;
GULATI; NOHRIA; ZAHEER, 2000; VARADARAJAN; CUNNINGHAM, 1995).

Muitos autores tratam o tema “Alianca Estratégica” como uma simples extensao de
outras areas tradicionais do estudo das estratégias de gestdo, como “Fusdes &
Aquisicdes” ou “Andlise de Industria” (WHIPP, 1996). Mas, por conta de uma
diminuicdo nos niveis de controle e um distanciamento dos processos tradicionais de
decisdo, o0s arranjos cooperativos conhecidos como aliancas estratégicas devem ser
tratados sob um prisma diferente daquele usado nos estudos de gestao tradicionais.
Apesar do crescente numero de estudos e abordagens acerca do tema, as aliancas
estratégicas devem ser tratadas como importantes ferramentas que podem contribuir
com a gestdo e o desempenho das organizagdes (RODRIGUES, 1999). Estudos
realizados nos ultimos anos acerca de organizacées em rede tém se focado nos
padrées de trocas laterais, ou horizontais; no fluxo interdependente de recursos; e
nas linhas reciprocas de comunicagdo. Ha ainda trabalhos acerca de
internacionalizacao, estratégias de tecnologia, relacées na industria, estudos acerca
da estrutura social envolvida nas aliangas, sociologia organizacional e outros
(POWELL, 1990). Granovetter (2007) propde, ainda, o conceito de imersao
(embeddedness), onde os comportamentos sdo sempre influenciados pelas relacdes
sociais onde estdao imersos. Dessa forma, é possivel falar de uma forma de
organizacdo em rede, mesmo que 0s lacos que compdem essa rede nao sejam
estritamente cooperativos, uma vez que a existéncia da influéncia é exercida pela

existéncia da relacdo, ndo por seu tipo. O modo de relacdo existente entre os
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membros dessa rede determina o tipo de influéncia, mas nao a sua existéncia.

As cadeias sao como linhas de clientes e fornecedores que se aliam dentro de
determinado mercado. Algumas vezes, envolvem contratos de exclusividade, mas
tendem a atuar como uma grande organizacao verticalmente integrada em varias

etapas do processo de mercado.

Redes sdo conjuntos de aliangas, em suas diversas dire¢des, que formam uma
espécie de “teia”. Gulari, Nohria e Zaheer (2000) apontam que as redes estratégicas
sao lacos interorganizacionais que possuem trés caracteristicas, a saber:
durabilidade; significado estratégico para as empresas; e podem ser compostas por
diversos tipos de acordos cooperativos. Lewis (1992) corrobora a idéia que as redes
estratégicas sdo compostas por qualguer um ou todos os tipos de alianca, de forma
que possa prover muitas variacbes nos niveis de comprometimento e controle.
Assim como os consércios, as redes podem envolver muitas empresas, tendo assim
potencial para afetar industrias inteiras. Larson (1992) propde a construcao de redes
de aliancas como uma alternativa a integragao vertical. Salienta ainda a importancia
da reputacao, confianca, reciprocidade e interdependéncia mutua para a formacéao
de aliancas, idéia corroborada por Granovetter (2007), ao defender que os lacos ou
redes sociais tendem a gerar confianca. Powell (1990, p. 301) acredita fazer sentido
falar de redes como “uma forma distinta de coordenacgédo da atividade econémica”,
em contraposi¢cdo aos modelos estabelecidos de mercado e hierarquia. Burt (1976,
2004) extrapola essa idéia, colocando as redes em um papel crucial no fluxo de
informagdes — e na conseqlente apropriacdo de receitas — e nas possibilidades de
inovacgao, ressaltando o papel dos elos que unem redes distintas e, principalmente,
dos n6s que ocupam posicoes préximas a “buracos estruturais”, cuja posicao

propiciaria inovagao e acesso antecipado a recursos e informacoes.

Ja as constelacdes, segundo Gomes-Casseres (2003), sdao “um grupo de firmas
ligadas através de aliancas que competem em um dominio de negécios especifico”.
Sao conjuntos de redes que se sobrepéem umas as outras. Porém, nem todas as
organizacdes precisam estar ligadas umas as outras (GOMES-CASSERES, 1996).
Lazzarini (2007) lembra que as firmas compondo uma mesma constelagdo podem,

ou n&o, competir entre si na mesma industria da constelacdo ou em industrias
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similares. O autor cria, ainda, duas classificacées distintas para as constelacoes:
explicitas e implicitas. Independente do formato que assumam e da quantidade que
componham essas redes, cadeias ou constelacdes, as aliancas tém direcdes
especificas quanto a associacao realizada em cada elo.

Powell (1990) discute a os arranjos organizacionais fazendo uma andlise entre
arranjos de mercado, hierarquicos e, finalmente, as organizagbes em rede.
Resgatando os trabalhos de Coase (1937), Wiliamson (1975; 1985) e outros,
procura mostrar alternativas as estruturas conhecidas nas relagdes
interorganizacionais. De acordo com Powell (1990), Coase teria concebido a idéia de
que a firma é uma estrutura de governanca de transacdes e, dessa forma, firmas e
mercados seriam formas alternativas de organizar transac¢des similares. Williamson,
no entanto, apontaria que, em funcdo da incerteza envolvida em tais transacgoes,
formas de organizacao hierarquicas costumam ser preferidas, uma vez que tendem
a reduzir os riscos de transacdo (apud CHILD; FAULKNER; TALLMAN, 2005). As
duas principais razées apontadas pelo autor para que os riscos das transacdes de
mercado fossem trocados por organizagdes burocraticas seriam a limitagdo da
racionalidade, uma vez que os atores sociais ndo tém a habilidade para redigir
contratos que cubram todas as possibilidades; e o comportamento oportunista.
Powell (1990), porém, critica no trabalho de Williamson o que ele chama de visédo
dicotdmica entre mercado e hierarquias, que enxerga as empresas como separadas
do mercado, atomizadas. Segundo o autor, as empresas nao estao restritas as suas
proprias fronteiras tradicionais e tém buscado formas de colaboragdo que ndo sao
explicadas nem pela visdo de transacdes de mercados, tampouco pela visdo
hierarquica através da integracéo vertical de transacdes’. Larson (1988) e Lorenzoni
e Ornati (1988) sugerem um modelo externamente orientado onde redes de
relacionamentos pré-existentes possibilitariam mudancas significativas nos arranjos
de mercado. Goldberg (1980) corrobora essa visdo quando aponta que muitas
transacdes de mercado foram substituidas por modelos de colaboracéao inter-firmas.
Algumas dessas estruturas de colaboragao, como um escritorio de contabilidade ou

" O autor se refere a esse dualismo como “continuo mercado-hierarquia” (POWELL, 1990, p. 298)
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advocacia, tendem a ser mais duradouras do que o relacionamento da empresa com
seus préprios empregados. Powell (1990) conclui que “mercados, hierarquias e

redes s&o pecas de um grande quebra cabecga que € a economia” (p. 301).

As trés visdes (mercados, hierarquias e redes) sao diferenciadas por Powell (1990)
em pelo menos sete diferentes aspectos. Enquanto mercados sdo baseados em
contratos, direitos de propriedade e vendas, redes apresentam relacdes de
complementaridade de forgcas entre empresas. Em relacdo aos meios de
comunicacao, as estruturas de mercado séo regidas por preco; hierarquias, pelas
rotinas estabelecidas; e as redes visam estabelecer relacionamentos de longo prazo,

muitas vezes em detrimento de ganhos financeiros imediatos.

No que concerne aos meios de resolucdo de conflito, enquanto redes tém suas
préprias normas de reciprocidade e dependem fortemente da reputagcédo dos players,
formas hierarquicas de organizagdo tém seus conflitos resolvidos através de
modelos de administracdo e supervisdo, visto que ha sempre um player em nivel
“superior” para tais questdes. Ja as formas de organizagdo de mercados, muito mais
flexiveis e abertas, ndo sao grandes incentivadores de um comportamento altruista
e, muitas vezes, dependem de um mediador externo, um arbitro, que auxilie e guie
as partes a resolucdo de seus conflitos. Sobre flexibilidade, no outro extremo do
espectro estdo as formas hierarquicas, com baixo grau de flexibilidade. Essa
caracteristica reflete-se fortemente na questao do comprometimento entre as partes:
enquanto formas hierarquicas e de rede tendem a ter um nivel de comprometimento
que varia de médio para alto, formas de mercado apresentam baixo
comprometimento, ja que sao regidas por relacdes de momento que nao

necessariamente visem relacionamentos de longo prazo.

Os cinco aspectos discutidos até aqui incidem diretamente sobre o perfil das
relagbes. Neste aspecto, as trés formas sdo bastante distintas. Organiza¢ces em
rede buscam beneficios mutuos e, normalmente, apresentam rela¢cdes mais abertas.
Formas de mercado, porém, tendem a apresentar alto nivel de desconfianca entre
as partes, o que exige maior precisao e clareza na especificacdo das obrigacdes de
cada parte, a fim de diminuir o risco das relagbes. Formas hierarquicas, por fim,

possuem um tom mais formal e burocratico, devido a prépria relacdo de
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dependéncia envolvida. Nesse ponto, formas de mercado apresentam alto nivel de
independéncia entre os players, enquanto organizacées em rede tendem a ser
interdependentes. A complexidade envolvida nas relagdes de uma rede se deve, em
grande parte, a complementaridade exigida de cada membro. Criam, assim,
organizacbes livres para tomar suas préprias decisbes, mas que Sao
simultaneamente impulsionadas a levar em conta as decis6es dos demais membros
envolvidos a fim de obterem o melhor resultado para si mesmos e para o grupo. Tais
acoes fazem com que toda a rede possa extrair maior valor de suas operacoes.

Essa visdo expande os limites da organizacdo ao mesmo tempo em que propde uma
forma diferente de encarar as relagcdes entre firmas. “As empresas estao procurando
combinar suas forcas e superar fraquezas através de colaboragéao, que é muito mais
extenso e profundo do que as joint ventures tipicas de mercado e os acordos de
licenciamento, usados anteriormente” (POWELL, 1990, p. 314). Ao se adotar uma
visdo de organizacbes em rede, a prépria dinamica competitiva de mercado é
afetada, levando as organizacées a um patamar de competicdo por constelacdes
(LAZZARINI, 2007). Das e Teng (1998), porém, advertem quanto a natureza voluvel
e instavel dos arranjos cooperativos, lembrando que, apesar das aliangas
estratégicas serem uma boa estratégia de beneficio matuo, esses fatores ndo devem
ser ignorados. Cabe o alerta de Richardson (1972) citado por Child, Faulkner e
Tallman (2005): “Firmas formam parcerias para a dan¢a, mas quando a musica para,
podem trocar de parceiros” (traducao nossa).

3.1.1. Classificacoes das Aliancas Estratégicas

A despeito das diversas classificacdes sugeridas por varios autores, Jarrat (1998),

apos estudo realizado com 60 empresas em duas cidades australiana, afirma que:

“classificagbes de aliancas até hoje forneceram aos gestores varias op¢oes
em formagbes de alianga, poucas, porém, refletiram uma visdo estratégica
de como uma alianga determinara o desenvolvimento dos negdcios.”
(JARRAT, 1998, p. 6, tradugao nossa).

O autor defende que as diversas classificagdes de aliancas propostas nao sao tao

acuradas quanto classifica-las como “Estratégicas” e “Operacionais”. Essa
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classificacao seria, entao, a que melhor captura a esséncia de uma alianca quanto

as metas individuais e comuns dos parceiros.

Morgan e Hunt (1994) identificam ao menos 10 tipos de aliangcas estratégicas e as
dividem em quatro grupos diferentes. Relacionamentos com fornecedores, onde
estdo aliangcas com fornecedores de bens e de servicos; Relacionamento com
compradores, neste grupo o0s consumidores finais e o0s intermediarios;
Relacionamentos internos, as aliangas com unidades de negdcio, departamentos
funcionais e com empregados; por fim, os Relacionamentos laterais, onde os autores

agrupam aliancas com competidores, organizacées ndo governamentais e governos.

llustracao 1 — O modelo KMV de Relacionamento de Marketing

Organizacoes

sem Fins

N Lucrativos Competidores

onsumidore: Fornecedores

Finais de Servicos

Empresa
Local

Fornecedores
de Produtos

Departamentos

Unidades
de Negécio

Funcionais

Empregados

Fonte: Adaptado de Morgan e Hunt (1994), p. 21, tradugdo nossa

Tal visdo, porém, € contraria a idéia de Alianga Horizontal, onde sdo consideradas
apenas organizacdes concorrentes nessa classificagdo. As Aliancas Horizontais séo
também conhecidas como aliangas de cooptacdo, uma vez que podem neutralizar

potenciais concorrentes ao mesmo tempo em que trazem recursos complementares
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ao negocio especifico envolvido na alianca (DOZ; HAMEL, 2000; NALEBUFF;
BRANDENGURGER, 1996). Por mais paradoxais que possam parecer, as Aliancas
Horizontais existem e sdo uma boa opcao estratégica em alguns casos, como o
desenvolvimento de padrdes tecnoldgicos, consorcios de exportacao ou distribuicao
de produtos, fortalecimento para competir com outros players (DAS; TENG, 1998).
Contrariando a logica de forcas hostis (PORTER, 1998) das quais a empresa deve
se proteger, Powell (1990) nota a existéncia de intrincados lacos de colaboracéo que
envolvem, inclusive, empresas ostensivamente concorrentes em aliangas e redes de
negécio complexas. Essas relagdes, porém, sdo bastante ambiguas e complexas.
Doz e Hamel (2000) lembram que “o parceiro de hoje pode ser o concorrente de
amanha” (p. 7). Gerenciar esta ambiglidade é um desafio em aliangas envolvendo
concorrentes de mercado e determinam a necessidade de grande comprometimento
e confianca entre os parceiros. Cinco fatores seriam determinantes das variaveis de
comprometimento e confianga. S&o eles: Custos de Encerramento do
Relacionamento; Beneficios do relacionamento; Valores Compartilhados;
Comunicacao e Comportamento oportunista (MORGAN; HUNT, 1994). Segundo
Child, Faulkner e Tallman (2005),

“no mundo dos negécios cooperativos, confianga significa ter seguranca
suficiente no parceiro a fim de comprometer conhecimentos valiosos ou
outros recursos nas transagdes realizadas com ele a despeito do fato que,
ao fazer isso, hd o risco que ele tente tirar vantagem desse

comprometimento” (p. 50, tradugéo nossa).

A coordenacdo e confianca necessarias para se construir um ambiente onde
cooperacao e competicdo possam coexistir, no entanto, exige cuidado e atencéo,
visto que desconfianga € um dos maiores empecilhos para o sucesso de uma
alianca estratégica. Essa desconfianca é potencializada quando se fala de aliancas
entre empresas que outrora foram concorrentes, e que possam voltar a ser no futuro
(IYER, 2002). Mas Lewis (1992) sugere que a intensa concorréncia global esta
tornando vaga a distincdo entre amigos e inimigos. Para poder continuar
aumentando suas forcas, as empresas precisam achar recursos onde quer que eles
estejam. Isso significa olhar para os concorrentes sob uma nova luz. Nesse sentido,

a Teoria dos Jogos pode fornecer arcabougco para uma melhor analise dos
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motivadores de cooperacdo/competicdo, indo de encontro com a proposta de
Shapiro (1989). Parkhe (1993), em pesquisa realizada junto a 111 executivos sénior
de empresas envolvidas em aliangas estratégicas, usa o paradigma da Teoria dos
Jogos para analisar — entre outros — comportamento oportunista nas aliancas, que
poderiam minar a confianca. De acordo com a pesquisa, a percepcao de
comportamento oportunista por parte de um dos parceiros tem um forte efeito
negativo nos resultados das aliancas. Porém, tal percepcao tende a diminuir com a
existéncia de uma histéria prévia de cooperacao, levando a acreditar que a
confianga seja construida durante o relacionamento e tende a ser benéfica para a
parceria. Dessa forma, o autor sugere que, ainda que haja um grande incentivo ao
oportunismo (Axelrod, 1980a,1980b), a manutencdo de uma boa reputacdo de
cooperacado deve ser um bom incentivo para a sustentagdo da alianca. O autor

ressalta, porém, a necessidade de maiores estudos nessa area.

Muitas vezes esse tipo de alianca entre concorrentes ajuda a estabelecer padrbes
de mercado, como no caso da Philips que se associou a Sony para 0
desenvolvimento do CD Player, na década de 90. A Sony, que ja havia passado pela
frustrante experiéncia de tentar estabelecer um padrdo de mercado sozinha no caso
VHS-Betamax, agiu de forma acertada ao buscar essa parceria com a concorrente
holandesa. No final, as duas se beneficiaram com o estabelecimento do padrdao CD
para musica, em substituicdo ao antigo LP, hoje produzido apenas como pecas de
colecionadores (MATUSITA, 2001; DENNIS; REINICKE, 2004). Grandes empresas
brasileiras, como Sadia e Perdigao, fizeram algo parecido ao montarem uma joint
venture que possibilitaria a exportagdo de seus produtos para a Rlssia e para os
paises do Oriente Médio (FROUFE, 2001). Assim sendo, muitas vezes a opg¢ao por
uma alianca estratégica horizontal, pode ser uma saida inteligente e compensatoéria
para ambas as partes, bem como para o consumidor. Tentar desmistificar essas
acOes, bem como apagar a imagem de formagdo de truste que muitas vezes se
forma é importante para que a opg¢ao seja ao menos levada em conta quando da
construcao da estratégia empresarial.

A definicdo de padrdes de mercado como forma de se alcangcar uma posicao

competitiva favoravel é tratada também por outros autores, como Varadarajan e
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Cunningham (1995) — para quem as empresas “fazem tentativas conscientes de
influenciar seu ambiente através de trocas e relacionamentos entre empresas” (p.
287) — e Hymer (1976), que foi um dos primeiros a utilizar a MPT® no estudo de
estratégias cooperativas (CHILD; FAULKNER; TALLMAN, 2005).

Lorange e Roos (1996) enxergam quatro classificacdes diferentes de aliancas
estratégicas, baseadas em uma estrutura de duas dimensdes: recursos alocados e
recursos recuperados. A primeira dimensao é composta pela quantidade de recursos
empregados na formacado da alianca e a segunda no retorno ou ndo do capital
empregado na alianga. Dai deriva-se as quatro classificagbes distintas:

Quadro 2 - Classificacao das Alian¢as Estratégicas

Alocacao de Recursos

Suficientes para Suficientes para
operagdes em curto operagdes em longo
prazo prazo
1]
Acordo Provisoério Consércio

Para
empresas-mae

Recuperacao ou retencao de
recursos empregados

¢ g

S58 |

S 0 Joint Venture baseada .

R = : Joint Venture plena
0= em projeto

c < 0

8 uw

Fonte: Aliangas Estratégicas, Lorange e Ross, 1996.

e Acordo provisorio: onde os recursos empregados sao relativamente

baixos e as empresas-mae recuperam esses recursos rapidamente;

e (Consorcio: as empresas se dispdem a investir mais recursos nas

8 Market-Power Theory, baseada em Porter (1980)
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aliangas, mas o investimento retorna rapidamente para a sua origem.

Consorcios de P&D sdo um bom exemplo desse modelo;

e Joint venture baseada em projeto: as empresas colocam poucos
recursos para a formagdo de uma nova entidade. Normalmente
utilizada para facilitar a entrada em determinado pais ou agilizar a

proliferacao de novas tecnologias;

e Joint venture plena: as partes envolvidas estdo dispostas a investir
consideravel quantia de recursos e permitir que esses recursos
permaneg¢am na nova empresa, criando assim uma empresa nova e

com certo grau de liberdade de acao.

Alguns autores sdo bastante radicais quando classificam as aliangcas estratégicas.
Lei e Slocum (1991, p. 44-62) afirmam haver apenas trés tipos de aliancas
estratégicas que competidores globais podem adotar: acordos de licenciamento; joint
ventures e consorcios. Segil (1996), por sua vez, propde duas distincdes entre as
aliancas: estratégicas e taticas. As aliancas estratégicas presumem um nivel de
consideracoes e avaliacdes que podem mudar o futuro da empresa. Ja as aliangas
taticas sédo criadas no meio das operagdes, sem tanto cuidado ou planejamento
quando o primeiro tipo. Kiling (2002) diz também diz haverem apenas duas
classificagcoes para as aliancas, mas diferente das anteriores, elas seriam profundas
ou superficiais. As primeiras envolvem alto risco financeiro, bem como um elevado
grau de comprometimento gerencial. Ja as superficiais sdo, em geral, temporarias e
feitas de forma a criar opcdes em setores de constante mudanca.

Williamson (1975) propde uma escala de integragéao em relagdes comerciais, que vai
desde o mercado livre até a internalizacao total, passando por cooperagao informal,
cooperacao formal, joint venture, participagdo acionaria, aquisi¢cdes e fusdao, muito

similar a classificacao proposta por Contractor e Lorange (2002).
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llustracao 2 — Escala de Integracao

Contratos Contratqs Corg'gg'itgsade . Fuséao
Contrato de curto de médio longo prazo Joint aquisigéc; ou
Unico prazo Ventures NP
prazo (licengas) para subsidiaria
fornecimento

Fonte: Extraido e adaptado de Contractor e Lorange (2002)

Aliancas Horizontais ndao sao, porém, o modelo mais comum de alianga. Segundo
Barbosa (2006), em levantamento de aliancas que usam a internet para
comunicagodes e transagodes, apenas 2,4% delas era do tipo horizontal (p. 124).

3.1.2. Motivos para formacao de Aliancas Estratégicas

Dentre os diversos aspectos do estudo de aliangas, um deles é o que pesquisa as
motivacdes para a formacado de aliancas. Lorange e Roos (1996) lembram que o
negécio especifico criado pela alianga estratégica deve ser avaliado em termos do
seu papel no portfélio global das empresas participantes. A relacao deve estabelecer
uma situacdo de ganha-ganha, onde todos os parceiros sao beneficiados. As
aliancas devem fazer parte de uma estratégia maior. O fato de estabelecer-se uma
alianca como a estratégia em si € um grande risco, uma vez que ela é somente um
meio para se alcancar algo maior. Dessa forma, muitas aliangas estratégicas estao
fadadas ao fracasso por ndo possuirem uma “estratégia da alianca”. A diferenca,
muito mais do que uma simples inversdo de palavras, é vital para o sucesso
(GOMES-CASSERES, 2000). Um exercicio de planejamento pré-alianca é uma
sugestdo que visa aumentar as chances de sucesso na formacédo de aliancas
estratégicas. O intuito € promover um ponto de vista racional acerca das formas
como a alianga pode beneficiar a organizagdo (MANDAL et al, 2003).

Ohmae (1989) lembra que aliancas estratégicas ndo sao instrumentos de simples
conveniéncia, mas ferramentas criticas para atender aos anseios dos consumidores
em um ambiente global. A necessidade das aliancas se da, em parte, por causa da
convergéncia de tecnologias e desejos dos consumidores. Além disso, o autor
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destaca a necessidade de encontrar parceiros que ajudem a reduzir 0 enorme custo

fixo envolvido nas operacdes internacionais.

Mas quais sdo os drivers que levam um gestor a optar por uma alianca estratégica?
Child, Faulkner e Tallman (2005) apontam algumas das forgcas que trabalham
atualmente (p. 81):

1. Turbuléncias e incertezas no mercado;

2. Possibilidades de economias de escala/escopo;

3. Globalizacao ou regionalizacao de muitos setores;
4. Globalizacao da tecnologia;

5. Ciclos tecnolégicos cada vez mais curtos, levando a crescentes necessidades

de investimento;
6. Reducao do ciclo de vida de produtos

Nao ha consenso, porém, acerca desses fatores. Grande parte dos gestores aponta
apenas parte dessas forcas como drivers para a formacdo de uma alianca
estratégica, sendo os fatores mais comuns a globalizacdo dos mercados,
possibilidades de economias de escala/escopo, e necessidade de alavancar o uso
de novas tecnologias.

Aspectos de mercado influenciam diretamente o nivel de comprometimento e,
consequentemente, o modelo de alianga adotado. Varadarajan e Cunningham
(1995) sugerem que quanto mais instavel as condicées de mercado, como em casos
de evolucdes importantes na base tecnoldgica da industria, formas menos rigidas de
aliancas sao vistas favoravelmente, uma vez que possibilitam revisdes,
reorganizacdo e até mesmo o encerramento da alianga sem maiores 6nus aos
parceiros. Fazendo uso do trabalho de Ansoff (1957), os autores apresentam uma

lista de motivos para se formar uma alianca estratégica:

e Entrar em novos mercados internacionais;
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e Contornar barreiras de entrada em mercados internacionais;
e Proteger posi¢cdo competitiva no mercado nacional;

e Preencher gaps da linha de produtos;

e Desenvolvimento de novos produtos;

e Desenvolver novos padrdes de mercado;

¢ Reduzir ameaca potencial de competicao futura;

e Criar barreiras de entrada;

e Vencer barreiras de entrada;

e Incrementar a eficiéncia na utilizacao dos recursos;

e Acesso a recursos;

Adquirir novas habilidades

Lewis (1992) sugere que as aliancas estratégicas provém o acesso a muito mais
recursos do que qualquer empresa isolada possui ou pode comprar. Alguns
objetivos comuns em aliancas estratégicas, dessa forma, seriam: expandir a
capacidade de uma empresa para criar produtos; reduzir custos; incorporar novas
tecnologias; antecipar-se aos concorrentes; atingir escala; e gerar mais recursos

para investir em suas competéncias basicas.

Em um ambiente de competicdo global, as empresas devem identificar suas lacunas
de habilidades de competéncia e preenché-las rapidamente. Com muita freqtiéncia,
descobrem que a forma mais rapida de fazé-lo € com as capacidades advindas de
aliancas estratégicas (DOZ; HAMEL, 2000). Dessa forma, empresas teriam
tendéncias em formar aliangas, em primeiro lugar, para potencializar o
desenvolvimento de novas tecnologias. A questao da competicdo direta seria, entao,
secundaria. Ha4 ainda que se distinguir entre objetivos de aprendizado de novas
habilidades e competéncias; e substituicdo dessas habilidades. Tal distincdo tem
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impacto direto sobre a racionalidade envolvida na formagdo da alianca (CHILD;
FAULKNER; TALLMAN, 2005).

Melhorar a cobertura de mercado; aumentar a eficiéncia mercadolégica; melhorar a
propaganda; abrir novos canais de distribuicdo melhorar o controle sobre os canais;
aperfeicoar a cadeia de suprimentos; e reduzir custos de insumo sado alguns dos
objetivos secundarios que devem ser buscados quando se almeja melhorar o acesso

a mercados através de uma alianga estratégica (LEWIS, 1992).

Aliangas podem ser formadas com objetivos de curto prazo, também, como a
aquisicdo de competéncias de firmas parceiras. E importante notar que, a despeito
da alianca formada, as empresas podem continuar competindo no mesmo mercado.
Dai, algumas empresas optam por uma estratégia cooperativa a fim de neutralizar
uma possivel concorréncia (CHILD; FAULKNER; TALLMAN, 2005).

O motivo mais forte para se trabalhar com um concorrente é poder unir forcas a fim
de enfrentar um inimigo comum. A sinergia decorrente da alianca daria condicées as
parceiras de fazer frente a concorréncia. A unido com um concorrente também é
prudente quando as empresas enfrentam condi¢cdes adversas de negdcio ou o poder
combinado de outras aliangcas. Em meio a tais situacdes, partilhar recursos com um
rival pode ser a melhor saida para conseguir atravessar fases ruins (LEWIS, 1992).
De acordo com Deutsch (2003), os estudos acerca de competicdo e cooperagao nao
sao tao recentes, datando os primeiros das décadas de 20 e 30. Estes estudos,
porém, tinham um foco muito estreito, avaliando quase que exclusivamente os
efeitos da cooperacao versus competicdo. A interacao entre os individuos — tal qual
propde a Teoria dos Jogos — ndo era levada em conta em tais estudos, de forma que
a avaliacao era feita exclusivamente sobre os efeitos de uma ou outra estratégia, e
nao sobre motivacoes estratégicas, formas de interacdo e outras formas de estudos
possiveis no limiar dessas estratégias (DEUTSCH, 2003).

E importante, porém, estar ciente que as aliangas estratégicas também podem atuar
como limitador da estratégia ou mesmo do potencial de crescimento da empresa,
uma vez que a firma pode se envolver em relacionamentos que ndo tragam valor ou,

ainda pior, que funcionem como entraves a atuacao individual do parceiro (GULATI;
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NOHRIA; ZAHEER, 2000).

Em analise de outros artigos, Varadarajan e Cunningham (1995) apresentam uma

tabela onde compara dois casos de aliancas (General Mills e Nestlé; Ford Motor e

Mazda Motor), levantando suas motivagdes e caracteristicas especificas, com a

contribuicao de cada parceiro ao sucesso da aliancga (vide Tabela 1).

Tabela 1 — Habilidades e Recursos envolvidos em Aliancas Estratégicas

Pooling of Skills and Resources for Competitive Advantage

Key resources and skills pooled in Strategic Alliance

Alliance Partners Alliance Purpose Alliance Partner A | Alliance Partner B | Remarks Sources
A. General Mills | To market General | Resources. Cereal | Resources. Cereal boxes the | Gibson (1990)
Inc. Mills first in Western | brand  names — | Corporate name - | Nestié  label in | o iton (1991)
; Europe countries, | Cherrios, Golden | Nestlé - with | addition to General .
B. Nestlé S.A. with future | Grahams, etc. | widespread Mills cereal brand | “Cafe au Lait’ (1992)
expansion plans into | Proprietary cereals | recognition in | names.
Asign, African ‘and marjufacturing Europe,. Asia, Africa Excluded from the
Latin . American | equipments. and Latin America. scope of the alliance
countries Skills. Product | Network of | are  the  North
innovation, manufacturing plants | American markets in
development and | with spare capacity | which General Mills
marketing skills | to undertake | is already
specifically related to | manufacturing of | established.
cereals. cereals.
Sales force and
distribution
infrastructure.
Access to and clout
with  retailers in
European Western
countries.
Rights to use Walt
Disney characters in
Nestlé products
throughout  Europe
and the Middle East.
A. Ford Motor Co. Product Resources. Resources. Ford has 25% equity | “The Partners”
development. Styling | Manufacturing Manufacturing interest in Mazda. (1990)
E’_;' Mazda Motor of outside by Ford | facilities. facilities. Mazda has a 39% | “How Ford and
orp- and engineering of | pgrany Name. Brand Name. equity, and Ford a | Mazda shared”
inside by Mazda. N S 34%  equity in | (1992)
. Distribution network. Distribution network.
Production by proxy. . . Autorama, the Rapoport (1990)
Ford supplies to | Skills. Skills. ) network of
Mazda cars and | Exterior styling. Manufacturing. showrooms in Japan
trucks assembled at . Product through which
some of its facilities., International market. development. automobiles of
for marketing under | Finance Mazda, Ford and the
the Mazda label makes of Mazda
through the Mazda others joint venture
dealership  network partners are sold.
and vice-versa.
Marketing  support.

Ford cars and truck
assembled in the
United States are
distributed by Mazda
in Japan through
Mazda’s network of
Autorama
showrooms.

Fonte: Varadarajan e Cunningham, 1995, p. 283

Child, Faulkner e Tallman (2005) dividem a andlise das estratégias cooperativas em
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duas grandes perspectivas: econémica e organizacional. No primeiro grupo, 0s
autores incluem: Teoria de Forcas de Mercado; Teoria de Custos de Transacao;
Teoria da Agéncia; Resource-Based; Teoria do Valor da Transacao, que engloba
conceitos da Resource-Based e da Teoria de Custos de Transacao; Teoria de Real
Options; e Teoria dos Retornos Crescentes. De acordo com os autores, nenhuma
dessas teorias pode explicar inteiramente as estratégias cooperativas, a despeito de
serem bastante Uteis para a compreensao de alguns de seus aspectos. A segunda
perspectiva apresentada pelos autores engloba outro conjunto de teorias, a saber:
Teoria da Gestao Estratégica, focando principalmente os motivos da formacédo de
aliancas, a selecao de parceiros e a necessidade de integracao entre os membros;
Teoria dos Jogos, com seu ferramental usado principalmente no entendimento das
consequéncias das relagdes de cooperacao e competicao; Teoria de Redes Sociais;
Teoria das Organizacbes; Teoria da Dependéncia de Recursos, que contribui com
uma dimensao politica e de poder envolvida na condugdo das aliangas; e outras

perspectivas organizacionais.

A relacao de dualidade proporcionada pela cooperacéao entre competidores pode ser
observada a luz da Teoria dos Jogos, como uma metafora que traria este campo de
estudo as analises das aliancas entre concorrentes. A Teoria dos Jogos, com 0 uso
da metafora de jogos em sua definicdo e suas aplicagcdes principalmente em
economia — que posteriormente levaria o conceito para o0 campo da administragdo —
tem sua origem no trabalho de Von Neumann e Morgesten, Theory of Games and
Economic Behavior, em 1944. De acordo com Leonard (1995), os trabalhos de Nash,
Lloyd Shapley, Aumann e Selten deram seqUéncia a evolu¢cdo do conceito e
ajudaram a formar o que hoje é conhecido por Teoria dos Jogos. Os efeitos do
trabalho de Von Neumann e Morgesten — e daqueles que os sucederam —, porém,
nao ficam restritos a aplicacbes em Economia ou Administragédo, transformando a

Teoria dos Jogos em um campo de estudo multidisciplinar.

Apesar de existirem desde o século XIX elementos embrionarios do que seria
conhecido no futuro como Teoria dos Jogos nos trabalhos de Cournot (1838),
Bertrand (1883), Hilbert (1899), Zermelo (1912), foi o trabalho de Von Neumann e
Morgesten que deu o tom e o devido destaque, trazendo a teoria um olhar mais
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atento da academia. E clara a influéncia do contexto sécio-politico vivido pelos dois
autores na evolucdo dos trabalhos. O periodo da 22 Guerra Mundial, somado a
crescente (e ainda nao no apice) rivalidade entre socialismo e capitalismo ainda
levaria 0 mundo a divisdes e tensdes profundas — uma das mais marcantes, a crise
dos misseis de Cuba, discutida por Axelrod (1997). Leonard (1995) traca, inclusive, o
perfil e a biografia de cada um dos dois autores a fim de buscar delinear a
contribuicdo de cada um a formacéao da teoria, apontando elementos que levaram os
autores a publicar Theory of Games and Economic Behavior em 1944. Em 1926, por
exemplo, Von Neumann ja discutia a formacdo de coalizbes (em jogos com 3
participantes) que trariam ao “jogo” certa dose de indeterminismo e em jogos com
mais de 3 participantes, a combinacdo de cada coalizdo e a sua possivel
contribuicdo para o resultado final do jogo (o funcionamento geral da teoria sera
tratado mais adiante).

Seguindo a década de 80, muitos avancos foram feitos mesclando o estudo de
Organizacao Industrial e a Teoria dos Jogos. O trabalho de Shapiro (1989) busca
mostrar essa tendéncia e apontar alguns campos de estudo ainda abertos. O autor
afirma que o uso da Teoria dos Jogos para modelar as interacbes estratégicas forca
o analista a pensar com mais cuidado acerca da competicdo envolvida no processo

e este fato ja justificaria sua adocéo.

Inicialmente, a Teoria dos Jogos tratava de jogos de soma zero, onde ha um
vencedor e um derrotado. A evolucao da teoria, no entanto, apresenta outras
possibilidades, como a dos jogos chamados de soma positiva. Assim, € possivel,
sob esta ética, tratar da interacdo entre competicao e cooperagao. A grande utilidade
dessa teoria no que tange negécios empresariais € a andlise das acoes e reagoes e,
portanto, como encontrar as estratégias certas, bem como as decisées mais corretas
(NALEBUFF; BRANDENBURGER, 1996). A Teoria dos Jogos trata, portanto, da
interacdo entre dois ou mais individuos e das a¢des adotadas por estes. E possivel
dizer que “estes jogos tem o resultado determinado pela adocao de estratégias de
acao especifica por parte de todos os jogadores, razao pela qual sdo chamados de
jogos de estratégia, por contraste a jogos de azar” (BERNI, 2004, p. 10). Esses jogos

podem acontecer em uma enorme gama de configuracdes, variando em funcéo do
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namero de jogadores; seus interesses de jogo (conflito, cooperacdo ou ambos); o
acesso e tipo de informacdo de que dispdem os jogadores (perfeita, imperfeita;
completa, incompleta); a quantidade de repeticbes do jogo e as regras de
comunicacao existente entre os jogadores (CHILD; FAULKNER; TALLMAN, 2005).

Deutsch (2003) salienta que a maior contribuicdo da Teoria dos Jogos em estudos
sociais nao foi o fato de esta estabelecer formulas e padroes matematicos que
facilitem a analise, tampouco as prescricdes que visam minimizar perdas quando se
leva em conta a existéncia de adversarios inteligentes. Conforme aponta o autor, a
maior contribuicdo da Teoria dos Jogos para os estudos em ciéncias sociais foi 0
reconhecimento da interdependéncia de interesses entre as partes envolvidas nas
diversas situagdes que podem ser classificadas como jogos. Essa interdependéncia
possibilita a existéncia de situacdes onde a competicdo e a cooperagao fazem parte
de um mesmo relacionamento (“mixed-motive”, de acordo com Schelling (1960)
apud Deutsch (2003)).

Um dos estudos mais notaveis em Teoria dos Jogos envolvendo questdes de
cooperacao e competicao é a série de artigos publicados por Axelrod na década de
80 (que, posteriormente, deram origem ao livro), quando realizou torneios
computacionais baseados na modelagem do Dilema do Prisioneiro, acerca da
cooperacao e competicdo entre agentes. Esses trabalhos focam-se principalmente
no design das relagcdes e tentam entender quais os fatores que motivam a
competicdo e aqueles que estimulam a cooperacdo (AXELROD, 1980a, 1980b).
Axelrod (1967) discute o que ele chama de “conflitos de interesse”’, que é “a
propriedade das preferéncias dos participantes e da estrutura da situacdo em que se
encontram” (p. 87). O autor trata da questdo de como o comportamento humano
muda em situacdes com determinados niveis de conflitos de interesses. Em
situacées de aliancas estratégicas, onde o resultado 6timo sé pode ser obtido
através de cooperagdo e confianca, a Teoria dos Jogos pode trazer importantes
contribuicoes. Axelrod (1980a, 1980b, 1984) procura entender como se da a
cooperacao (altruismo) em um ambiente egoista.

Essa modelagem, proposta por Rapoport e Chammah (1965), tem por finalidade
estudar a Teoria dos Jogos, sub-ramo da Teoria da Decisdo (BERNI, 2004). Neste
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jogo, dois homens séo presos e colocados em celas separadas. A policia ndo tem
provas de grandes crimes contra eles, apenas de pequenos. Ao serem colocados
em celas separadas sem comunicac¢ao, cada um recebe uma proposta de reducao
de sua pena caso acuse o outro. Abaixo, segue a matriz de payoffs para cada
combinacao de acoes.

Quadro 3 — Matriz de Payoffs

R, R S, T

T,S P, P

T>R>P>S e 2R>S+T

Fonte: Rapoport e Chammah, 1966, p. 10

As letras C e D na matriz representam, respectivamente, Cooperacao (cooperate) e
Trapaca (defect) e representam as possiveis estratégias a serem adotadas. As
demais letras significam: R — Recompensa (reward); S — Trouxa (sucker); T —
Tentacao (temptation); e P — Punigcao (punishment).

Se cada um acusar o outro, ambos terdo um payoff negativo, ao passo que se
ambos cooperam entre si, ambos recebem a recompensa. O problema reside na
tentacdo de se obter um payoff maior. Assim, partindo-se do ponto que ambos os
jogadores sao racionais, eles devem presumir qual sera a acdo do outro. Sabendo
que o outro jogador é racional, é possivel imaginar o que o ele ira fazer, assim como
€ possivel imaginar que o outro jogador esta tentando imaginar o que o primeiro
jogador ira fazer e assim por diante. (RAPOPORT; CHAMMAH, 1965).

Axelrod (1980a, 1980b) convidou académicos de todo o mundo, e das mais diversas
areas (economistas, matematicos, cientistas politicos, psicélogos, sociélogos e até
uma crianca de 10 anos) que desenharam diferentes estratégias que se
“enfrentariam” entre si em subseqlentes rodadas de interagdo (14 no primeiro

torneio, 62 no segundo). A estratégia vencedora em ambos os torneios fora
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submetida por Anatol Rapoport e chamada de TIT-FOR-TAT, uma espécie de “olho
por olho”, que reproduz o movimento anterior do outro jogador. Tal qual a maioria
das estratégias que tiveram bom desempenho geral e ocuparam as primeiras
posicoes, TIT-FOR-TAT se caracteriza por sua propensao a cooperacdo — fato
curioso, uma vez que deixaram estratégias mais competitivas em posi¢cdes mais
modestas. O autor identifica trés caracteristicas determinantes para o sucesso do
TIT-FOR-TAT e que contribuem muito para o sucesso das estratégias que obtiveram

as primeiras colocacoes, a saber:

1. “Niceness™ as estratégias vencedoras demonstraram em comum o fato de

nunca serem as primeiras a nao cooperar;

2. “Provocability”. essas estratégias realizam uma rapida retaliagdo quando o
outro jogador abandona a cooperacao;

3. “Forgiveness™ por fim, essas estratégias também “perdoam” a agédo do
oponente, voltando a cooperar quando este o faz.

Essas trés caracteristicas, de acordo com Axelrod (1980b) compde as melhores
estratégias nesse tipo de jogo. O autor ressalta ainda nao acreditar que o TIT-FOR-
TAT seja a melhor estratégia para o torneio, visto que nao acredita na existéncia de
uma melhor estratégia, mas sim de uma estratégia mais adequada aquele
determinado ambiente (no caso, a combinacdo das diversas estratégias). Caso o
ambiente do jogo fosse composto por um grupo diferente e determinado de
estratégias, TIT-FOR-TAT ficaria apenas em quarto lugar. Apesar de Oskamp (1971)
sugerir 0 bom desempenho do ser humano contra o TIT-FOR-TAT, lembra que a
estrutura do conflito deva ser levada em consideragado, conforme sera tratado mais
adiante (AXELROD, 1980a, 1980, 1984).

O fato de forcar os administradores a se colocarem no lugar do outro a fim de
realizar a sua analise, € uma das grandes vantagens da Teoria dos Jogos. Por essa
razdo, tem sido usada por um numero cada vez maior de empresas a fim de
‘tomarem decisées a respeito de variaveis de marketing, expansdo e redugdo de

capacidade, entrada e impedimento a entrada, aquisicées, propostas e negociagdo”
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(GHEMAWAT, 2000, p. 84).

A partir do termo Co-opeticdo, cunhado por Ray Noorda®, lendario CEO da Novell e
considerado o pai da computacao em redes, em 1993 para definir sua estratégia de
formacgado de aliancas entre competidores no mercado de redes de computadores
para definicdo de padrdes comuns entre eles, € apresentada uma visdo diferente do
mundo dos negdcios, onde as relagées de competicdo e cooperacao sao muito mais
incertas, sendo estabelecidas ndo por uma posicao “fixa” de cada player, mas por
uma posicéo situacional. Dessa forma, um competidor pode ser um colaborador em
determinada situacdo e voltando a competir em um momento seguinte. Para
exemplificar, pode-se enxergar o mercado como um grande bolo, onde cada
competidor quer uma grande fatia. Em uma visdo de competicdo tradicional, o
tamanho da fatia é definido pela “forca” que cada competidor tem no mercado. Ao
tentar aumentar a sua fatia, um determinado competidor tera que, obrigatoriamente,
diminuir o tamanho da fatia de outro. Como € de supor que nenhum competidor esta
interessado em ceder gratuitamente pedacos de sua fatia a outros, a rivalidade se
acirra cada vez mais e, a fim de conquistar maiores fatias, a tendéncia é destruir o
valor do mercado como um todo, como se cada competidor tivesse uma faca na mao
e ficasse retalhando a fatia dos outros para tentar pega-la para si. O resultado faria
de um belo bolo uma grande massa disforme. Dai o dilema: como aumentar o
tamanho da fatia sem destruir o bolo? Uma possivel solucao, segundo Nalebuff e
Brandenburger (1996), € aumentar o tamanho do préprio bolo, de forma que as
fatias possam ser cada vez maiores. Voltando ao cenario dos negécios, os autores
sugerem que 0s jogadores cooperam quando trabalham para aumentar a base de
clientes ao mesmo tempo em que competem pelas fatias do bolo. As duas principais
diferencas em relacdo a visdo tradicional de competicdo sdo o fato de que a
competicao e a cooperacao acontecem simultaneamente; e, com fatias maiores para
cada jogador, a intencdo de tomar as fatias dos outros pode ser inibida pela

possibilidade de destruir o valor total do mercado ao fazé-lo. Essa visdo deixa

® “Ray Noorda; Headed Computer, Venture Capital Companies”, Washingtonpost.com em 11-
Outubro-2006. Disponivel em http://www.washingtonpost.com/wp-
dyn/content/article/2006/10/10/AR2006101001339.html. Acesso em 01-Fevereiro-2008.
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bastante nebulosa a fronteira entre competicdo e cooperacédo e leva a visdo de
competidores e parceiros apenas como jogadores que tentam desenvolver
estratégias e tomar as melhores decisbes (DEUTSCH, 2003). Baseados nesse
contexto, Nalebuff e Brandenburger (1996) apresentam uma Rede de Valores (ver
llustracao 3), onde cada jogador pode representar um ou mais papéis dentro da rede
de acordo com a situacao. Além da prépria organizacdo, a Rede de Valores de
Nalebuff e Brandenburger € composta por outros quatro papéis: concorrentes,

complementadores, fregueses e fornecedores.

Um jogador é considerado complementador se os fregueses valorizam mais o
produto de uma companhia quando tém também o produto da outra companhia. O
papel de concorrentes, por sua vez, é exercido quando o produto de uma companhia
faz os fregueses valorizarem menos o produto de outra empresa. Neste conceito,
uma empresa pode representar dois papéis simultaneamente, o que dificilmente

seria “permitido” em uma visdo tradicional de competicéo.

llustracdo 3 — A Rede de Valores

/ e \

Concorrentes Companhia Compblementador

~LL

Fornecedores

Fonte: Nalebuff e Brandenburger, 1996, p. 29

O conceito de co-opeticdo permite enxergar, também, complementadores e
concorrentes na disputa por clientes e, até mesmo, por fornecedores. Nalebuff e
Brandenburger (1996) exemplificam ao lembrarem a competicdo por capital

financeiro que ocorre em um mercado global. Os supridores de capital sao
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fornecedores, assim como empregados sao fornecedores de servicos. Empresas do
ramo alimenticio disputam MBA’s recém-formados com bancos e seguradoras.
Nessa situacao, empresas alimenticias sdo concorrentes de bancos, situagao dificil

de enxergar na visao tradicional.

A Matriz de Jogos Estratégicos € uma expansao do conceito de Co-opeticdo. Sua
contribuicdo para a andlise estratégica sob o paradigma da Teoria dos Jogos €
agregar aos conceitos de cooperacdo e competicdo (tratados por Nalebuff e
Brandenburger (1996)) a dimensao do poder, ou relagéo de forcas entre os players.
Assim, além das possibilidades estratégicas descritas anteriormente, haveria ainda
posicionamentos que denotem a posicdo de cada player no embate de forcas,
podendo ser Hegemdnica, Fraca ou Equilibrada. Estas trés possibilidades
combinadas com as trés possibilidades na dimensao de cooperagcao/competicao
(Rival, Individualista ou Associativa) criam uma matriz com nove diferentes

possibilidades estratégicas de jogos para cada player (ver llustracao 4).
llustracao 4 — Matriz de Jogos Estratégicos

Postura dos Jogadores

Rival Individualista Associativa

Dominante Lider Paternalista

Hegemonico

Retaliatorio Competitivo Cooperativo

Relacao de Forcas
Equilibrado

Fraco

Marginal Seguidor Solidario

Fonte: Costa et al, 2006, p. 7

A MJE, assim como a idéia de Co-opeticdo, visa oferecer aos gestores um

ferramental tedrico e analitico, oriundo da Teoria dos Jogos, que possibilite a analise
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individual de cada “jogo” em que a organizacado esta envolvida, permitindo uma
melhor adequacao de acdes competitivo-cooperativas para cada situacao (COSTA
et al, 2006). A partir dessa matriz, € possivel supor que, uma vez que empresas
concorrentes tenham posturas associativas, a cooperacdo ocorreria quando essas
empresas tivessem certo equilibrio de forcas. Em outras situacoes, a relacao seria
muito mais paternalista do que, de fato, cooperativa.

O uso da Teoria dos Jogos em estratégia, porém, é bastante criticado por Fisher
(1989) em seu trabalho “Games Economists Play: A Noncooperative View”, onde o
autor questiona ndo somente a validade do método, como também a sua real
contribuicdo. Fisher, porém, busca na Teoria dos Jogos uma regra geral aplicavel a
todos os casos de interagdo estratégica, idéia questionada por Shapiro (1989) ao
defender que a busca de uma regra geral é contraria, justamente, a multiplicidade de
situacées enfrentada pela teoria estratégica. Shapiro usa em sua defesa o
argumento da Teoria da Evolucdo de Darwin, que apresentaria, em linhas gerais, o
fato das espécies se adaptarem ao ambiente para sobreviver, mas que nao
explicaria como cada uma dessas espécies faria isso: enquanto algumas flores usam
animais para disseminar seu poélen, outras usam o vento'®. “A diversidade de
predicées por diferentes modelos tedricos de jogos reflete nosso amplo
desconhecimento de estratégia de negocios.” (SHAPIRO, 1989, p. 126, traducao
nossa). Nessa linha, Shapiro defende que ha alguns conceitos gerais em estratégia
(como a busca pelo lucro), mas a estratégia individual de cada player no mercado
pode ser bastante diferente, definido por uma grande quantidade de variaveis, como
0 ambiente em que esté inserida, o componente tecnoldgico envolvido, entre outros.
O autor exemplifica a idéia apresentando as diferentes estratégias de proliferacao
das flores, algumas usando o vento para disseminar seu podlen, outras usando
insetos, animais, outras ainda se valendo do fogo para quebrar as sementes. De
acordo com o autor, a Teoria dos Jogos é uma ‘lente poderosa para olhar estratégia
de negocio” (p. 131).

10 Veja Shapiro, 1989, e Fisher, 1989, para maiores detalhes acerca da discussao apresentada.
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Abordagens alternativas da Teoria dos Jogos sdo possiveis em diversos campos.
Swedberg (2001, p.301) propde "uma versdo distintamente sociologica da Teoria
dos Jogos". Segundo o autor, economistas desenvolveram uma versao prépria da
Teoria dos Jogos a fim de aperfeicoar suas analises econémicas. Nessa linha,
Swedberg apresenta possibilidades de uso da Teoria dos Jogos em outros campos
do conhecimento, principalmente quando se fala em ciéncias sociais. Bernard (1951)
afirma, porém, que é necessario realizar algumas mudancas na forma como a Teoria
dos Jogos é trabalhada a fim de utiliza-la em outros campos da sociologia, uma vez

que os fendbmenos sociais tém caracteristicas préprias e distintas.
3.1.3. Prospeccao e Escolha dos Parceiros

A escolha do parceiro ideal é importante, uma vez que a cooperagao entre empresas
tende a criar uma situacdo de dependéncia mutua que carece cada vez mais de
confianca entre os parceiros para ser bem sucedida (CHILD; FAULKNER;
TALLMAN, 2005).

A questao da prospeccédo de parceiros recebe maior atencdo a partir da Teoria da
Gestao Estratégica. A mudanca de paradigma se da em funcdo de uma maior
preocupacao com a adequagdo mutua dos parceiros, adequagdo de estratégias,
culturas e confianca. Até entdo, a visdo dominante tratava apenas de aspectos
financeiros e de mercado, onde o0s parceiros deveriam buscar suprir suas
deficiéncias e potencializar forgcas através das parceiras. Logicamente, o
questionamento seguinte a motivacado da formacdo das aliangcas € a busca de
parceiros, porém nao parece haver critérios muito definidos sobre o tema. Tal
situacdo é agravada pela falta de estudos sobre o tema (CHILD; FAULKNER,;
TALLMAN, 2005). Geringer (1991) identifica dois grandes grupos de critérios:
relacionados a tarefa e relacionados ao parceiro. No primeiro grupo, encontram-se
variaveis como tecnologia; sistemas de distribuicao; acesso a recursos financeiros.
Ja o segundo envolve fatores como cultura; tamanho e estrutura dos parceiros;
histérico; confianca e outros. Dessa forma, o autor expande a nog¢ao de que 0s
parceiros sao selecionados apenas em funcao do objetivo da parceria, mas também
em funcdo de suas caracteristicas “pessoais” ou organizacionais. Tallman (2000),
por sua vez, divide o periodo pré-aliangca em dois estagios: analise e busca do
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parceiro; e negociacao e barganha.

Ao contrario do que pode parecer, a escolha de um parceiro normalmente ndo é
simples, analisada com informagdes abundantes que resultam em decisdes claras e
indubitaveis. Normalmente essas decisbes sdo tomadas com base em informagdes
escassas sobre os parceiros, grandes incertezas quanto ao retorno e beneficios da
alianca e com forte apelo politico e cultural (TALLMAN; SHENKAR, 1994). Além
disso, uma alianga s6 € formada se os parceiros envolvidos identificarem recursos
complementares e possibilidade de suprir deficiéncias através de um parceiro
(CHILD; FAULKNER; TALLMAN, 2005).

Um dos pontos criticos na gestdo de uma alianga e — principalmente — no momento
da escolha do melhor aliado, ou do mais adequado, é a confianga. A importancia
desse aspecto do relacionamento estratégico no momento da prospeccdo e
negociacao dos futuros parceiros aumenta em funcdo de muitas vezes inexistir um
histérico de relacionamento que sirva como avalista dos possiveis aliados, reduzindo
riscos de comportamento oportunista e aumentando o nivel de confianca. A
dificuldade em se distinguir que parceiros tenderdo ou n&o a ter um comportamento
oportunista aumenta a incerteza e, conseqlentemente, o0s custos e riscos
envolvidos, podendo minar uma alianca antes mesmo de ela comecar. Em
contrapartida, quanto maior a confianca entre os parceiros, maior a propensao em
partilhar informacgdes estratégicas e, conseqlientemente, o interesse e investimento
no sucesso da alianga. Por essa razao, a reputacéo de um possivel aliado é o fator
mais relevante quando do momento de escolha de um parceiro especifico (CHILD;
FAULKNER; TALLMAN, 2005).

Currall e Inkpen (2002) tratam a questao da confianca em aliancas estratégicas em
trés diferentes niveis: pessoal, grupal e organizacional. A partir desta perspectiva, é
possivel analisar como se dao as relagdes de confianca na formacao de uma alianca
ou joint venture. Os autores trabalham através do cruzamento entre cada um dos
niveis, gerando uma matriz de nove possibilidades de interacdo onde devem ser
trabalhados aspectos da confianca na parceria. Exemplo desses cruzamentos
acontece quando uma empresa nao tem total confianca na outra, mas confia demais

em um dos negociadores; ou quando um grupo dentro de um dos parceiros trata
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diretamente com outro grupo do outro lado da mesa.

z

E necessério, entdo, construir as bases para que se desenvolva a confianga entre os
parceiros. Quatro aspectos se destacam nesse contexto. Em primeiro lugar, os
compromissos devem ser realistas e bem analisados. Em seguida, cada parceiro
deve se comprometer a contribuir para um ajuste estratégico viavel. O terceiro
aspecto importante para construir as bases de um bom relacionamento é os
parceiros estarem cientes das salvaguardas legais e institucionais disponiveis, de
forma que se sintam mais confortaveis para a construgdo da alianga. Por fim, o
quarto aspecto se relaciona diretamente a criacao da alianca, através de documento
escrito e com o minimo de ambiguidades possivel. Certa dose de formalidade deve
fazer bem a maioria das aliancas, uma vez que torna mais tranquila a troca e o
compartilhamento de informacgdes, aumentando as chances de sucesso da alianca,
porém o desenvolvimento de relacionamentos pessoais e amizades também pode
ser um facilitador no fluxo de informacdes (CHILD; FAULKNER; TALLMAN, 2005).

Harbinson e Pekar (1999) detalham alguns erros comuns e que devem ser evitados

para o sucesso da alianga:

e Focar-se apenas nos seus interesses e ndo nos beneficios mutuos.
Guerras de poder, comuns em algumas aliancas, tiram o foco do real
objetivo das aliancas estratégicas: beneficios advindos da parceria;

e Falta de participacdo e compromisso. Normalmente, as aliancas sao
negociadas diretamente pela alta cupula administrativa e por
advogados das empresas. Nesse cenario, gestores de nivel médio, que
conduzirdo a aliangca, ndao apresentam o comprometimento e o

interesse no sucesso da alianca que se espera;

e Comunicacgdo ineficiente. Falta de clareza na comunicagao e exposi¢ao
dos objetivos individuais pode determinar a faléncia da alianca

estratégica;

e Escolha errbnea do parceiro. Conhecer todos os aspectos da empresa

escolhida é vital para o sucesso futuro do relacionamento;
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e Nem sempre as boas intengées sdo as melhores acbes a serem
tomadas. Em alguns casos, imaginando que determinadas agcdes séo o
melhor para a companhia, os gestores envolvidos na conducao da
alianca tomam caminhos diferentes dos que foram tracados

originalmente, durante a fase de formatacao da alianca

Child, Faulkner e Tallman (2005) ressaltam, porém, que muitos trabalhos sobre
aliancas estratégicas no campo de gestao estratégica tém seu foco nas fases pré-
alianca (motivacbes e escolha de parceiros), mas poucos trabalham a gestao da

alianca em si.
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3.2.Sensemaking

I

“People are not disturbed by things, but by the view they take of them’
Epictetus

A analise e escolha dos parceiros, portanto, ndo € uma tarefa corriqueira, sequer
deve ser realizada sem o devido cuidado e atencdo. Decisbes como essas nao
deveriam acontecer a esmo, tampouco serem tomadas indiscriminadamente. A
analise e interpretacdo das informacdes é um passo posterior ao escrutinio e
sondagem do ambiente e gera elementos para a tomada das decisées e acgoes,
propriamente ditas. “Organizacbes sdo sistemas sociais abertos que processam
informacéo do ambiente” (DAFT; WEICK, 1984, p. 285). Ha diferencas significativas
no processo de interpretacao feito por empresas e por pessoas. De acordo com 0s
autores, no processo realizado pelas empresas ha o compartihamento de
conhecimento, mapas mentais, normas, valores, comportamentos e esses
elementos tendem a permanecer na organizacao, a despeito das idas e vindas das
pessoas na estrutura. As organizacoes também diferem entre si na forma de ler e
interpretar as informagfes advindas do ambiente, uma vez que o processo é
influenciado por pré-concepgdes individuais que dificilmente s&o reproduzidas em
outro ambiente. Tais pré-concepcdes, ao influenciarem a interpretacdo e,
consequentemente, a acédo, tendem a orientar o processo para a confirmacédo da
prépria pré-concepgcdo, uma espécie de reforco desta. Ha ainda a questdo do
comprometimento e da justificativa acerca da agao que é feita a posteriori. Encontrar
razbes para acoes tomadas — e defendé-las —podem conduzir o processo em duas
direcbes distintas: enquanto, de um lado, produzem significado em face a confusao
e ambiglidade; também podem, em outra dire¢do, gerar pontos cegos para futuras
analises, reforcando sempre os mesmos conceitos e idéias e, possivelmente,

ignorando alteracdes importantes no ambiente (WEICK, 1988).

Weick (1988), entdo, propde a existéncia de uma interagdo entre o ambiente e as
organizagdes, de forma que um, na interacdo com o outro, cria o “sentido”, formando
um ciclo de retro alimentacdo onde a informacdo é recebida do ambiente e
selecionada. Uma vez selecionada, essa informacéo pode ser retida, gerando o que
chama de enactment. O conceito de enactment é, de acordo com Weick (1988), uma
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sintese de outros conceitos, como profecias auto-realizaveis, criacdo de sentido
retrospectivo, comprometimento e processamento de informacdo social. Ja em
trabalho posterior, Weick et al (2005) lembram que o processo de sensemaking
envolve o desenvolvimento retrospectivo de imagens que expliquem e justifiquem as
acoOes atuais dos individuos. Assim, o processo de sensemaking esta relacionado ao
passado, nao ao futuro (WEICK, 1995)

Dessa forma, a acdo humana traria a existéncia eventos e estruturas que nao
existiriam antes da prépria agdo. As pessoas trazem a existéncia o ambiente que
encontram, uma vez que sua propria acao é determinante do ambiente criado. A¢des
diferentes trariam a existéncia cenarios que seriam percebidos de formas diferentes.
Resgatando o trabalho de Smircich e Stubbart (1985, p. 726), Weick (1988) lembra
que enactment é um processo social através do qual ‘registros materiais e
simbdlicos da acdo’ acontecem e segue uma linha que coloca a cognicdao no
caminho da acao, onde a “acdo precede a cognicdo e foca a cognicdo” (1988, p.
307). Na verdade, ha duas etapas de enactment. um na leitura do ambiente e outro
na retencdo e criagdo do ambiente. Dessa forma se daria a adaptacdo da
organizacdo ao ambiente ao mesmo tempo em que influencia e transforma o préprio
ambiente. Enquanto a busca por informagdes conduz a determinadas acdes
(enactment), o resultado dessas agdes conduz a um ambiente diferente do anterior
(enacted environment), criado a partir da acao, que €, segundo o autor, um residuo
desta acao. Gulati, Nohria e Zaheer (2000) reforcam a existéncia de um interesse
cada vez maior nessa questdao, em como o contexto social em que se inserem as

empresas influencia seu comportamento e desempenho.

Mas como funciona o processo de interpretacdo do ambiente? Como se da a
percepcao das oportunidades no mercado pelas organizacdes? Daft e Weick (1984)
afirmam que “organizacdes devem fazer interpretacées’ (p. 286). Essa interpretacao
acontece ao traduzir os eventos externos e desenvolver modelos para a
compreensao desses eventos, atribuindo-lhes significado. Em uma definicdo um
pouco mais formal — e focada em organizacdes — essa interpretacdo é o processo de
traduzir eventos e desenvolver entendimento compartilhado e esquemas conceituais

entre os membros da alta administracdo. Os autores organizam o processo, entéo,
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em trés estagios: busca (scanning), interpretacao e aprendizado (ver llustracao 5).

A primeira etapa, scanning, é processo de monitoramento e coleta das informacdes
advindas do ambiente. Com as informacdes coletadas, da-se inicio um processo de
interpretacdo e atribuicdo de significado, através do compartilhamento de
percepcoes e construcdo de mapas cognitivos. O terceiro estagio € caracterizado
pela acao, quando as percepgoes e interpretacées sdo colocadas em pratica. Estas
acoes, porém, retro alimentam o processo de duas maneiras distintas: através da
mudanca nos pressupostos € mapas cognitivos, permitindo novas formas de
interpretacdo das informacdbes; e através da mudanca do préprio ambiente onde
acontecem, provendo novas informacbes a serem captadas e interpretadas pela
organizacao. Todo esse processo, porém, nao é facilmente compreendido e os
autores citam diversos outros trabalhos que buscam entender como se da a
percepcao e atribuicdo de significado dos eventos do ambiente (DAFT; WEICK,
1984).

llustracao 5 — Relacionamento entre Busca, Interpretacao e Aprendizado

SCANNING _ INTERPRETATION R LEARNING
(Data Collection) "| (Data Given Meaning) (Action Taken)

A A

Fonte: Daft e Weick (1984)

Weick et al (2005) afirma que uma vez que o ambiente percebido pelos agentes é
diferente daquele esperado anteriormente, tende a ocorrer um esforco explicito de
atribuicao de significado, de forma que se possam reduzir as incertezas do
ambiente. Os autores afirmam ainda que sensemaking diz respeito a acédo e
interpretacdo, ndo sobre avaliagdo e escolha (p. 409), é “conectar o abstrato e o
concreto” (p. 412). Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) propdem que o0sS
estrategistas desenvolvem suas préprias estruturas de conhecimento e processos
mentais através da experiéncia pessoal, de tal forma que essa experiéncia
determina o que eles sabem, que, por sua vez, molda suas experiéncias, retro-

alimentando o ciclo.
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Seguindo a proposicao de Weick (1988), Weick et al (2005) e a proposta de Oskamp
(1971), onde as organizacdes sao partes de um jogo e interagem com ele, torna-se
possivel supor que as organizacdes e, portanto, seus gestores e decisores, tendem
a “aprender a aprender’ durante o processo de interagdo, alterando assim as
préprias condi¢cdes do jogo. A acao de entender o cenario altera o préprio cenario
analisado. A compreensdo € faciltada pela acdo, porém a acdo altera a
compreensado. A questao aqui ndo esta somente relacionada a capacidade humana
de analisar o ambiente e reagir a ele, mas, também, ao sentido atribuido a cada uma
dessas acoes. A acdo dos agentes traz a existéncia os eventos e estruturas e
coloca-os para funcionar, demonstrando claramente a interacdo entre a agéo e o

ambiente em que se desenrola a acao.

E justamente nesse ponto que a atribuicdo de significado, a percepcdo e as acoes
tomadas podem ser ligadas a Teoria dos Jogos e fornecer insights interessantes
acerca da interagéo entre os agentes. Child, Faulkner e Tallman (2005) reconhecem
que a Teoria dos Jogos tem dificuldade em tratar aspectos como a personalidade
dos jogadores, lacos sociais, aspectos da comunicacao entre os jogadores e outros.
Quando Axelrod (1980a, 1980b) realiza os torneios computacionais sobre as
melhores estratégias para o Dilema do Prisioneiro, ndo leva em conta o significado
que a acao e o ambiente em que se desenrola tém para cada individuo.
Suponhamos que o prisioneiro A tenha sido preso outras vezes antes daquele
momento, este fato teria grande influéncia sobre a percepcao que ele tem da
situagdo. Digamos, para efeito de analise, que esse prisioneiro tenha sofrido maus
tratos em sua primeira passagem pela cadeia. Essa condicao seria suficiente para
fazé-lo temer a prisdo a qualquer custo. Supde-se, dai, que o segundo prisioneiro,
chamado B, conhecga esse histérico do prisioneiro A. Novamente a percepgéo do
jogo se altera em funcédo das informacgdes recebidas do ambiente, visto que este
supbe agora que a propensado daquele a cooperagdo tornar-se-ia bastante alta.
Estes exemplos simples visam mostrar como a percepg¢do das informacgdes do
ambiente, influenciada por pressupostos, histdricos, mapas cognitivos e outros,
tendem a moldar a acdo dos players em um jogo. Weick et al (2005) nos lembra,
também, que a atribuicdo de sentido € guiada nédo pela exatidao das analises, mas

por sua validade aparente.
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Child, Faulkner e Tallman (2005) reconhecem a freqiiéncia cada vez maior do que
chamam de “caracteristicas hibridas” (p. 51) das aliancas, que sdo o paradoxo entre
competicdo e cooperacdo combinadas. Nessa linha, o trabalho de Nalebuff e
Brandenburger (1996) se destaca ao compor, a partir dessas idéias, um ferramental
de andlise de negdcios sob a 6tica da Teoria dos Jogos, mas que nao ignore as
condicdes especificas do ambiente, uma vez que alterar condi¢des e percepcdes do
cenario altera o proprio jogo. Os autores sugerem formas de se alterar e manipular o
jogo através de condi¢des do cenario, ponto que sera tratado mais adiante.

3.2.1. Sensemaking e Aliancas Estratégicas

Acerca da percepcao dos gestores, Vlaar et al (2007) sugerem que as tradicionais
analises acerca de aliancas estratégicas, mais especificamente acerca do papel da
formalizacdo e contratos, focam aspectos de coordenacdo e controle das aliancas.
Propbéem, entdo, que a formalizacdo desempenha um papel de dualidade que leve
em conta aspectos tradicionais, como coordenacao e controle, mas sem deixar de
lado aspectos mais subjetivos como cognicao e aprendizado envolvidos na formacgao
de uma alianga estratégica. Os autores afirmam que os “gestores precisam fazer
escolhas” (p. 440) e essas escolhas n&o se limitam a optar entre um extremo e outro
de um pendulo de competicdo e cooperacao, mas ha funcdes e disfuncées em cada
uma das possibilidades. Dessa forma, fatores como contexto, caracteristicas da
transacao, percepcao e a propria experiéncia individual influenciam as escolhas
realizadas. Em concordancia com a proposicao de Weick (1988), os autores
defendem que, ao contrario da perspectiva tradicional onde o nivel de formalizacéao
afeta diretamente o desempenho, uma perspectiva dialética sugere que a gestdo da
alianca afeta a relacédo entre formalizacdo e desempenho de uma forma que nem
sempre é a esperada inicialmente. Isso acontece porque a formalizacao, ao mesmo
tempo em que oferece legitimidade e possibilita coordenacdo, controle e
aprendizado, também pode inibir criatividade, reduzir confianga e comprometimento

e aumentar os custos de gestao desta alianca.

A proposta desta pesquisa esta de acordo com um dos principais temas levantados
por Deustch (2003) no tocante a pesquisa social relacionada com a resolugéo de
conflitos. A questao sobre o que determina a natureza da cooperagao entre partes
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conflitantes quando ha possibilidade de cooperacdo € uma linha mais recente de
pesquisa e leva em conta quais os principais fatores normativos e cognitivos que
conduzem a cooperagao. Uma vez que o processo de interpretacdo do ambiente se
da em funcao da cognicao do individuo e de suas experiéncias prévias, a cognicao
no processo de formacdo de aliancas torna-se um elemento de grande relevancia

para a compreensao do fenémeno (WEICK, 1988).
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4. METODOLOGIA

De acordo com Allard-Poesi e Maréchal (2001), portanto, esta pesquisa é adequada
a visao interpretativista fenomenoldgica, uma vez que busca compreender o
significado atribuido pelos atores a realidade que os cerca, bem como suas
motivagcdes e intencdes. Este trabalho procura avancar na linha de pesquisa da
cognicao em estratégica, no caso especifico das aliancas estratégicas, ao tentar
compreender 0s aspectos que permitem aos gestores identificar oportunidades para
formagao de aliangas e o significado atribuido a elas durante a sua gestdo. “Os
defensores do interpretativismo afirmavam que o objetivo das ciéncias sociais
195). A

pesquisa cognitiva em estratégia visa compreender como se da O processo

humanas era compreender a acdo humana’ (SCHWANDT, 2001, p.

estratégico na mente do estrategista. Seguindo, entdo, uma linha mais subjetiva de
pesquisa, a estratégia — e a percepcao do ambiente onde ela ocorre — € parte de
uma criagdo do mundo através da interpretacdo deste, muito mais do que uma
reinterpretacdo de uma realidade objetiva (BERGER; LUCKMANN, 1985). Nesse
processo, as estruturas — ou esquemas — mentais tém papel crucial, moldando,
inclusive, as questdes que se levantam a partir dessa realidade. “Molduras” através
das quais os gestores enxergam o mundo influenciam diretamente as informacgdes
que serao processadas e, consequientemente, a decisao (e posterior acdo) que sera
tomada (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). A perspectiva interpretativista
aponta que, a fim de compreender determinada acdo social, deve-se compreender
antes o significado dessa acao para o seu executor (SCHWANDT, 2006). Numa
visdo construcionista social, o ambiente onde a empresa atua é formado pela
percepcao que os gestores e decisores tém desse ambiente, e essas concepcdes
moldardo diretamente as decis6es tomadas por eles (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000).

Quadro 4 — Problema de pesquisa e enfoque epistemolégico

PREMISSAS POSITIVISTA INTERPRETATIVA CONSTRUTIVISTA

Natureza da realidade

Ontolégica

Fenomenoldgica

Fenomenoldgica

Relagéo sujeito-objeto

Independéncia

Interagcéo

Interagéo
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PREMISSAS

POSITIVISTA

INTERPRETATIVA

CONSTRUTIVISTA

Objetivo da pesquisa

Descobrir e explicar a
estrutura da realidade

Entender como as
pessoas atribuem
significados a realidade,
suas motivagoes e
intengbes

Propor uma nova
realidade construida pelo
pesquisador

Validade do Consisténcia com fatos Consisténcia com a Utilidade/conveniéncia de
conhecimento experiéncia acordo com o projeto
Origem do conhecimento | Observagao da realidade | Empatia Construcéo

Natureza do problema de
pesquisa

Exame de fatos

Desenvolvimento da
compreensao de um
fenébmeno

Desenvolvimento de um
projeto de conhecimento

Origem do problema de
pesquisa

Identificacéo de
inconsisténcias tedricas
para explicar ou predizer
a realidade

Imersdo no fendmeno
estudado

Necessidade de
transformar o
conhecimento proposto

Posicao do problema de
pesquisa no processo de
pesquisa

Exterior ao processo;

Guia o processo

Interior ao processo;
desdobra-se como parte
dele

Interior ao processo; guia
e desdobra-se através do
processo

Referéncias

Anderson (1983);
Kerlinger (1973)

Hirschman (1986);
Hudson e Ozanne (1988);
Lincoln e Guba (1985)

Lé Moigne (1995); Von
Glaserfeld (1987)

Grunow (1995), em estudo onde aponta alguns dos principais problemas no design
de pesquisas em estudos organizacionais, propde o que chama de “Processo Ideal
de Pesquisa” (p. 94, traducédo nossa), segundo o qual, o modelo de pesquisa deve

Fonte: Adaptado de ALLARD-POESI, MARECHAL in THIETART, 2001. cap 2

ser escolhido a partir das questdes de pesquisa levantadas.

Segundo a Research Methods Knowledge Base'', a pesquisa qualitativa possibilita
um maior aprofundamento do conhecimento, tendo grande valor para investigar
temas complexos ou de carater mais sensivel. O texto sugere que, dependendo do
nivel de profundidade que se espera conseguir sobre o tema, o método mais

indicado sao as entrevistas em profundidade (TROCHIM, 2006).

Os Estudos de Caso devem ser utilizados quando:

" http://www.socialresearchmethods.net/kb/
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“as questdes em estudo focam uma situagdo concreta, delineada em termos
de tempo e espago, que, como exemplos singulares de mudanga social, sao
dignos de estudos em si mesmos” (CARMEL, 1999, p. 142, traducao

nossa).

Posto que se busca compreender eventos singulares com maior grau de
profundidade, justifica-se o uso de métodos de Estudos de Caso para tal. Estudos
de caso procuram examinar fendmenos contemporaneos em seu contexto real e
onde os limites entre o fendmeno e o contexto em que ocorre ndo séo claros (YIN,
1981).

Eisenhardt (1989) aponta o estudo conduzido por Selznick (1949) sobre a TVA como
um dos primeiros — e mais relevantes — estudos de caso. Yin (1981) lembra que
estudos de caso podem ser feitos tanto com casos quantitativos, quanto qualitativos.

“O que estudo de caso representa € uma estratégia de pesquisa, para ser
ligada a um experimento, uma histéria ou uma simulagéo, que podem levar

em conta estratégias alternativas de pesquisa.” (YIN, 1981, p. 59)

As fontes de dados podem ser combinadas de diversas fontes, como arquivos,
entrevistas, questionarios e observacoes (EISENHARDT, 1989). O uso de estudos
de casos multiplos é apontado por Carmel (1999) e Eisenhardt (1991) como
importante para comparar mudangas nos contextos de casos distintos. De acordo
com Carmel (1999), ha 4 etapas para a construcdo da pesquisa utilizando estudos

de caso multiplos:
1. Analise do contexto;
2. Andlise inicial dos dados;
3. Revisao do contexto e discurso;
4. Escrita do caso, através da integracao da teoria, contexto e discurso.

Eisenhardt (1989) salienta a importancia da escolha do objeto de estudo, lembrando
que a escolha dos casos nao deveria ser feita de forma aleatéria. O presente estudo,
portanto, foi realizado utilizando dois casos de formagédo de Aliancas Estratégicas
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Horizontais no Brasil. No primeiro caso, foi estudada a formacao da Credicard, joint
venture formada pelos bancos ltad, Unibanco (de origem nacional) e Citibank (de
origem norte-americana). O segundo caso refere-se ao code-share entre Varig e
TAM, no inicio dos anos 2000. Os casos apresentam diferencas e semelhancgas
(EISENHARDT, 1989), mas ambos sao influenciados pelos mesmos fatos politico-
econbmicos da historia recente do Brasil. Dessa forma, o estudo do contexto
(CARMEL, 1999) de ambos — ressalva feita a caracteristicas peculiares de cada
caso — passa por um mesmo periodo recente do tempo. Fatos como a abertura
econbmica e a desregulamentacdo, ocorridas no inicio da década de 90; a
estabilizacdo da economia a partir do governo de Fernando Henrique Cardoso, em
1994; e o0 advento da Internet no Brasil, na virada do século, sdo comuns aos dois
casos, porém com impactos diferentes em cada um deles, como sera visto mais
adiante. Dessa forma, conforme aponta Eisenhardt (1989), é possivel verificar casos
do mesmo fendmeno — aliancas estratégicas entre empresas concorrentes — em
contextos diferentes e verificar padrdes, reacdes e aspectos de cada caso em seu

contexto.

A andlise inicial dos dados foi feita com base em dados secundarios obtidos a partir
de jornais, revistas e sites institucionais das empresas e 6rgaos ligados aos setores
de cada uma delas. Por se tratar de fatos publicos e de grande repercussao na
economia brasileira, foi possivel encontrar grande variedade de fontes de noticias e
informacdes a respeito dos casos. O uso de noticias de jornais é apontado por Earl
et al (2004) como uma forma de analisar diversos tipos diferentes de eventos,
facilitando a comparacado de eventos histéricos, além de, em alguns casos, ser a

unica fonte disponivel de informagao.

Foram também utilizadas entrevistas com gestores envolvidos em ambos 0s casos,
a fim de captar impressdes e percepcdes, como sera tratado nos proximos capitulos.
Posto que nao foram permitidas gravacdes das entrevistas, as analises nao foram
realizadas com uso de softwares de computador, ficando por conta de analises de
fragmentos dos discursos, anotados durante as entrevistas, conforme sugere a
Analise de Antenarrativa (ALVES; BLIKSTEIN, 2006). Foram realizadas 4
entrevistas, sendo 3 durante o primeiro semestre de 2008 e uma realizada a época
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da formagcdo do code-share entre Varig e TAM, em 2003. Os entrevistados
ocupavam papéis executivos nas empresas pesquisadas (TAM, Varig e Credicard) a
época da formacao e/ou durante a existéncia das aliancas em questao. Durante as
entrevistas, foram anotados pelo entrevistador pontos-chave, palavras relevantes e
frases emblematicas relacionadas aos casos. Também foram feitas anotacdes
acerca da forma como os gestores expressavam determinados sentimentos em
relacdo aos fatos. Essas impressdes foram confirmadas ao longo das entrevistas,
com perguntas mais objetivas acerca desses sentimentos, a medida que o
entrevistador conquistava a confianca dos entrevistados, criando um clima propicio a

uma conversa mais franca.

O terceiro passo de acordo com Carmel (1999), que trata da revisdo do contexto e
discurso, foi explicitado no capitulo 6 - Discussdes e analises acerca dos casos.
Onde as informagbes coletadas durante as entrevistas sdo contextualizadas com
informagcdes do ambiente e noticias divulgadas a época dos eventos para, por fim,
resultarem na escrita do caso — 4° passo, segundo Carmel (1999), que integra teoria,
contexto e discurso.
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4.1.Esquema Interpretativo

Chaffee (1985) delineia trés modelos de estratégia: linear, adaptativo e
interpretativo'. O primeiro tem seu foco no planejamento e assume a definicdo de

estratégia proposta por Chandler (1962), para quem

“estratégia é a determinagdo da das metas bdsicas de longo prazo de uma
empresa e a adogdo de cursos de acdo e alocagdo de recursos necessarios

para atingir essas metas” (p. 13, tradugdo nossa).

O segundo modelo, de adaptacgao, diferencia-se do anterior, principalmente, pela
auséncia do tempo para planejamento, uma vez que este ocorre simultaneamente
com o monitoramento e a adaptacdo ao ambiente. A definicdo de Hofer (1973)
tipifica o0 modelo, onde a estratégia

“esta relacionada ao desenvolvimento de um acordo viavel entre
oportunidades e riscos presentes no ambiente externo e as capacidades e
recursos organizacionais para explorar essas oportunidades” (p. 3).

A terceira abordagem estratégica, interpretativa, baseia-se em contratos sociais e
atribui a existéncia da organizacao a uma série de agdes individuais que cooperam a
fim de atingirem determinados objetivos. Dentro desta perspectiva, a estratégia
surge a partir da interpretacdo dos individuos acerca da realidade que os cerca
(BERGER; LUCKMANN, 1985). Esta ultima perspectiva € a que melhor se adapta a
proposta deste trabalho™.

'2 Uma classificacdo mais detalhada acerca dos modelos estratégicos pode ser encontrada em
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)
'3 Essa questao sera melhor desenvolvida no capitulo Metodologia.
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Propde-se, para tal, um esquema interpretativo que busca unir o referencial exposto
até entao de forma l6gica. O uso de esquemas interpretativos e modelos € apontado
por Schwandt (2001) como uma acao inerentemente humana e que nos ajuda a
compreender uma realidade subjetiva. Por ser subjetiva, essa realidade é re-

significada e reconstruida a luz de novas experiéncias.

llustracao 6 — Esquema interpretativo de percepcao de sinergias e oportunidades de aliancas

/ Formas de Organizacao erm
Redes (POWELL, 1990,

GRANOVETTER, 2007)

Propensio a
Cooperacao

Percepcao de

Esquemas Mentais

Sinergias e

Oportunidades

Aliancas

Estratégicas

Fonte: autoria prépria

Swedberg (2001) aponta trés caminhos de pesquisa em ciéncias sociais utilizando a
Teoria dos Jogos como lente de analise, todas focando a solugédo de problemas.
Cada uma das trés tem, por sua vez, caracteristicas distintas na busca por essas
solucdes. As solucbes motivacionais buscam afetar a motivacédo do ator envolvido no
problema. Levando em conta que as pessoas tém motivacbes diferentes —
individualistas, cooperativos e competidores —, essa linha de pesquisa defende que,
para alterar a solucado do problema, deve-se alterar a motivacao do ator de egoista
para altruista. O segundo caminho apresenta solucées estruturais, onde a mudanca
de incentivos altera a solucdo do problema. Essa é a linha preferida pela teoria
econdmica e assume que os atores mudardo seus comportamentos para um

comportamento mais cooperativo Se as recompensas por esse comportamento
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forem maiores que outras op¢des. Outras solugdes seriam alterar o tamanho do

grupo, uma vez que é mais dificil ser altruista em grupos maiores.

Por fim, as solugbes estratégicas assumem que o0 comportamento do ator
permanece egoista, mas que ele passa a agir de forma cooperativa se isso for de
seu interesse. Assim, este ator estaria disposto a agir de maneira altruista se
percebesse nos demais a mesma intencdo. Nesse momento, entdo, surge um
dilema: em que momento nasce a confiangca necessaria para o comportamento
cooperativo. As pesquisas nessa linha tém trabalhado fortemente a questdo do
aprendizado e a repeticdo de interacbes como forma de criagdo de confianca
(AXELROD, 1984; GRANOVETTER 2007).

A Acao Econbmica, influenciada pelo ambiente onde estdo imersos os atores
(embeddedness), gera comportamentos nem subsocializados, nem
supersocializados, mas ligados ao ambiente em que estdo e imersos e nas
estruturas das relagbes sociais envolvidas, gerando, a partir dai, confianca
(GRANOVETTER, 2007). Assim, nao apenas o arcaboucgo teérico a respeito de
Aliancas Estratégicas e Estratégias Cooperativas poderia fornecer arcabouco que
influencie os esquemas mentais, mas o ambiente onde essas relagdes acontecem —
ou as Formas de Organizacdo em Redes — também é determinante para a opg¢ao por
formacao de uma alianga com um possivel concorrente. Granovetter (2005) destaca
a importancia da Estrutura Social e seu impacto sobre retornos de investimentos.
Ha, para tanto, trés razdes apontadas pelo autor que justificam a importancia da
estrutura social: o fluxo e a qualidade da informacao que trafega pelas estruturas
sociais; redes sociais punem e recompensam seus membros; a confiangca que

emerge das estruturas sociais tende a reduzir custos das transacgdes.

Dessa forma, buscar-se-a compreender o processo de percepcao de sinergias por
parte dos gestores que levem a oportunidades de formacédo de aliancas entre
concorrentes, bem como a gestdo dessas aliancas. Separar, porém, o momento da
decisdo da acédo resultante dessa decisdo pode nao ser a tarefa mais simples para
um pesquisador. Mintzberg e Waters (1990) questionam se o que estudamos e
pesquisamos €, de fato, a decisdo ou a acgao resultante — ou ndo — da decisdo. O

guestionamento se baseia no fato de que assumimos que se a acéo é executada, o
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€ por que foi previamente decidida. Mas nem sempre é assim. Sendo a decisao néao
necessariamente igual a acdo, estudar a decisdo em si torna-se um processo
bastante tortuoso. Desta feita, é importante considerarmos as constantes
reinterpretacdées de significado que uma dada decisdo pode sofrer ao longo do
tempo, ou até a reinterpretacdo da acgao, atribuindo a ela uma decisdo prévia que
nao necessariamente existia (WEICK et al, 2005).
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4.2. Analises de Narrativas

Posto que o objetivo desta pesquisa seja compreender como se da um fenémeno —
e nao medir sua intensidade ou prever sua recorréncia — foram realizadas Analises
de Narrativas, valendo-se do Método do Incidente Critico para coleta de dados,
onde, a partir das inflexdes e nuances da narrativa, buscou-se compreender o real
significado e sentido formado durante a busca e opcao pela formacdo de uma
alianca estratégica, assim como o sentido criado durante a gestdo dessa alianca
(ALVES; BLIKSTEIN, 2006). Ap6s essa analise, foram buscados elementos da
Teoria dos Jogos, principalmente de sua aplicacdo aos esquemas de Aliangas
Estratégicas e competicdo, que nos ajudam a explicar a formacao do sentido e as

acoes tomadas em conseqléncia disso.

As entrevistas foram realizadas com executivos das empresas envolvidas nos dois
casos estudados neste trabalho, Credicard, TAM e VARIG, que ocupavam fun¢des
nas respectivas empresas durante a gestdo das aliangas estudadas. Por conta de
cuidados com sua situagdo profissional, esses executivos solicitaram que sua
identidade ndo fosse revelada. E compreensivel tal solicitagdo, visto que ambos os
mercados sdo compostos por poucos players e algumas informacdes mais delicadas
poderiam acarretar efeitos ruins e nao pretendidos por esta pesquisa.

O uso da Andlise de Narrativa é justificavel uma vez que,

“para ndo interpretar equivocadamente o significado original, os intérpretes
devem empregar algum tipo de método que lhes possibilite um afastamento
de seus referenciais histdricos.” (SCHWANDT, 2001, p.197)

De acordo com Riessman (1993), a Analise de Narrativa é basicamente aquilo que
0s pesquisadores fazem com suas pesquisas ao criar ordem e construtos em
determinados contextos. Em relagdo a Etnografia, a Andlise de Narrativa preocupa-
se em compreender a linguagem, o texto, a forma e a histéria, enquanto a primeira
busca compreender o evento, o fato. Ja em relagdo as anadlises textuais, como a
andlise de discurso, as Analises de Narrativa buscam compreender a forma como o

autor da histéria enxerga a prépria historia.
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Riessman (1993) sugere, entdo, a existéncia de ao menos 5 niveis de
representacées no processo de pesquisa. Assistir (ou Viver); Contar; Transcrever;
Analisar; e Ler (tradugcdo nossa) sao diferentes niveis de representacdo de uma
experiéncia. Para efeitos das Andlises de Narrativas, porém, Riessman se atém aos
niveis de Contar, Transcrever e Analisar. Quando contamos uma experiéncia,
salientamos elementos que nos chamaram a atencdo, por vezes, trazendo
elementos de experiéncias passadas que déem significado ao que se conta. A
Transcricdo do que se conta, porém, pode perder nuances, uma vez que transforma
o que foi enacted no nivel anterior em “written speech’, dai o grande valor das
gravagoes, a fim de possibilitar uma analise mais cuidadosa das inflexdes, énfases,
pausas e outros elementos da lingua falada. A autora afirma, porém, que ndo ha
uma forma de se representar verdadeiramente aquilo que se fala de forma escrita, a
despeito dos diversos estudos realizados atualmente, posto que as diferentes formas
de representagdes escritas trazem consigo diferentes posicbes ideoldgicas e

permitem, entdo, diferentes interpretacoes.

O nivel da Analise traz explicitamente o papel do pesquisador para dentro do
quadro. Este pesquisador, ao buscar transformar aquilo que esté escrito em algo que
se possa ler por outros, cria sentido e tensdo dramatica. Ao final de seu trabalho de
analise, este pesquisador oferece aos leitores uma meta histéria, ao representar o
que o texto significa. Valores, posicdes teodricas, politicas e ideoldgicas estao
presentes nesse meta texto e produzem uma histéria que nao é realmente aquela
que foi vivida e contada. Esse processo, de acordo com Riessman, tem seu valor,
uma vez que a histoéria que foi contada, da forma como foi contada, dificilmente teria

valor de leitura dentro de um livro ou trabalho académico.

Nao ha consenso entre autores e pesquisadores do tema acerca do que é Analise
de Narrativa. Enquanto alguns consideram a narrativa como a histéria de uma vida,
outros acreditam que as narrativas possam ser fragmentos menores de eventos
especificos, com comeco e fim identificaveis. Para efeitos de estudos neste trabalho,
as narrativas serdo consideradas em seus fragmentos menores, diretamente ligados
ao objeto de pesquisa em questdo (RIESSMAN, 1993). Em relacdo ao discurso, a

narrativa é caracterizada pela auséncia de um interlocutor, seja um falante, seja um
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receptor (ALVES; BLIKSTEIN, 2006).

Boje (2001) classifica os fragmentos de uma narrativa de “antenarrativa” (que é
diferente da anti-narrativa, uma negacao da narrativa). De acordo com o autor, a
antenarrativa traz os elementos que formam a histéria, que, por sua vez, vem antes
da narrativa em si. A histéria € composta de fragmentos menores, é nao linear e, por
muitas vezes, soa incoerente. A histéria contada nao é possivel de ser lida da forma
como se conta, uma vez que nao traz um elemento de linearidade caracteristico da
narrativa. Dessa forma, uma antenarrativa vem antes da propria narrativa. Boje
ainda atribuiu dois significados diferentes a antenarrativa: algo que vem antes; e
uma “aposta”, uma suposi¢ao daquilo que, posteriormente, recebera um significado,
uma linha de coeréncia através da narrativa. A antenarrativa de Boje apresenta
cinco dimensdes distintas, a saber: primeiro ela acontece antes da narrativa e seus
dois significados — vir antes e ser uma aposta — estdo presentes nessa dimensao; a
antenarrativa abre espacgo para a suposi¢ao, a ambiguiidade de significados que uma
histéria tem; a antenarrativa da atencao ao como a histéria é contada, a experiéncia
em si, muito mais do que aos elementos da narrativa “quem”, “quando”, “onde”, “pra
gquem”; a antenarrativa permite um emaranhado de fragmentos de histérias com
diferentes significados; por fim, a antenarrativa representa uma meméria coletiva
antes de se tornar uma narrativa consensual, Unica. Assim, Boje justifica o uso de
uma andlise antenarrativa como forma de estudar as diferentes vozes em uma

organizacao, de forma ndo consensual e com suas diferentes nuances.
Boje (2001) nos apresenta oito tipos diferentes de anélises:

1. Deconstruction: ‘antenarrativa em acao’ (p. 10). A narrativa se move por
uma rede de significados que a torna flexivel, com grande participacdo do

analista;

2. Grand Narrative: busca compreender as multiplas vozes e significados que

compdem uma narrativa, quebrando-a em pequenas antenarrativas;

3. Microstoria: sao as pequenas histérias, aquelas que ndo sao contadas pelas

grandes narrativas, de locais remotos e pessoas comuns;
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4. Story Network: a organizacdo € vista como um sistema de histérias

contadas, com seus nés, ramificagdes e ligacdes entre si;

5. Intertextuality: a intertextualidade promove uma espécie de dialogo entre as

diversas vozes envolvidas na histéria, inclusive entre escritores e leitores;

6. Causality: busca compreender acbes especificas e as atribuicdes de causa-
efeito dadas pelo interlocutor, buscando compreender o sensemaking, a
atribuicao de significado que é dada a histéria a fim de justificar, a partir de
causas apresentadas, os efeitos verificados;

7. Plot: busca analisar como se formam as linhas de uma narrativa,
principalmente quando ha possibilidade de que outras linhas narrativas

fossem tomadas de forma coerente antes da formacéo da narrativa;

8. Theme: uma andlise tematica sob o paradigma da antenarrativa busca
compreender ndo o tema da narrativa, mas a tematica por tras da histéria que

é contada.

A Analise de Narrativa deve mostrar-se Util ao ajudar a compreender e captar aquilo
que nao é mostrado claramente no texto, a partir de suas peculiaridades, buscar
entender o todo. Weick (1999) aponta que uma histéria possui contexto e sequiéncia.
A narrativa, como forma de criacdo do sentido, tem aderéncia ao referencial de
sensemaking trabalhado anteriormente (majoritariamente a obra de Karl Weick), uma
vez que criam simbolos que sdo entdo interpretados pelos ouvintes (ALVES;
BLIKSTEIN, 2006). Segundo Weick (1999), as histérias e narrativas dao significado
ao Process Theory e ha quem defenda que uma boa histéria pode suplantar a
analise do processo.

Outro ponto a favor do uso da Analise de Narrativa € o uso da temporalidade como
fator importante, uma vez que a formacdo de aliancas se trata de um fato ja
consumado. “Pode-se entender a narrativa como o discurso que trata das acées que
ocorreram no passado” (ALVES; BLIKSTEIN, p. 406, 2006). Em uma analise
lingUistica-semidtica, a narrativa pode ser vista sob a forma de um conjunto de

funcdes, que sao as acbes Uteis para a sequéncia da narrativa. Também as
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narrativas podem ser classificadas quanto ao seu tipo, o significado que podem criar.

A narratologia contemporanea busca narrativas em pequenos textos e fragmentos

de textos das mais variadas fontes. E importante ressaltar, porém, que a Andlise de

Narrativa é “extremamente dependente da capacidade de interpretacdo do analista,

em especial do seu repertério. O que sao fixos sado os instrumentos de anadlise.” (p.

426). A subjetividade presente nas andlises, no entanto, € admitida por Riessman

(1993).

Para efeitos deste estudo, sera realizada uma Analise de Antenarrativa do tipo

Causal, tal qual proposta por Boje (2001), sob o paradigma da antenarrativa

apresentada pelo autor. Tal escolha se justifica por diversas razdes, como segue:

A analise de causalidade € a que mais se adapta aos estudos de
retrospective sensemaking, uma vez que busca atribuir causas

passadas a efeitos verificados;

Posto que o estudo em questdo tem como objeto a formacdo de
aliancas e busca compreender os fatores que levam a sua formagéo, é

claramente uma busca pela causa que gera o efeito;

A analise antenarrativa enxerga o tempo de forma nao linear,
permitindo identificar fatores paralelos que levam a formacédo de
aliangas. Visto que uma alianga € formada por, no minimo, dois
parceiros, é justo supor que os fatores que levem a sua formacao nao
sejam lineares e subseqlentes, mas acontecem de forma

independente, levando a um mesmo efeito;

A andlise causal € a que melhor se adapta ao Método do Incidente
Critico que sera, também, utilizado neste estudo com objetivo de
identificar fatores chave que levam a decisdo de formacdo de uma

alianca estratégica.

Em uma analise causal antenarrativa, o foco se coloca no momento em que as

causas seriam apenas suposi¢coes e apostas individuais, antes do momento em que

sdo unificadas em uma narrativa unificada com uma causa (razdo) comum (BOJE,
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2001).

Assertiva causal, de acordo com Boje (2001), € o principio que aponta que um
evento é necessario e suficiente para a ocorréncia de outro, ou outros, eventos. Uma
questao relevante levantada atualmente € que a coexisténcia de um evento nao
implica, necessariamente, uma relacdo de causa-efeito. Esse ponto pode
representar uma limitagéo imposta sobre os resultados de uma pesquisa desse tipo.

Boje apresenta, também, trés tipos de causalidade e um quarto tipo como
possibilidade mais recente:

1. Fisica (ou Geradora): pressupde, como em Soécrates e Hobbes, que todo

efeito tem uma causa associada e essa causa pode ser acessada, € “real”;

2. Psicolégica: este tipo de causalidade admite a existéncia de uma causa
psicolégica por tras de um evento, como uma determinada personalidade que
nao resiste a tentacao do jogo;

3. Sucesso: sugere que causalidade ndo é um fenémeno real, mas algo que
ficaria entre uma ficcdo de sucesso e a simples coincidéncia. Desta feita, as
pessoas atribuiriam uma causa a um efeito que poderia, possivelmente, ser

apenas uma coincidéncia;

4. Caos e Causalidade: Boje lembra que alguns insights pés-modernos valem-
se da Teoria do Caos e da Teoria da Complexidade para explicar
determinadas causalidades, baseados em ligacdes ndo-lineares. Assim, uma
determinada causa poderia ter diversos efeitos diferentes, mas qual desses

efeitos iria, de fato, acontecer seria uma incégnita.

Entre as causas Fisicas ou Geradoras, ha algumas classificacdes especificas, como

a de Aristoteles, que apresenta quatro tipos distintos:

e Material: aquilo que forma o efeito, como a agua que forma o gelo ou
determinada tecnologia que determina o modelo de negécios da

empresa;
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Formal: o agente que, atuando sobre determinado material, produz o
fenbmeno. Ex.: o gerente que determina a implantacao de determinada

estratégia;

Eficiente: a acao especifica que produz o efeito, como a decisédo
tomada pelo gerente do caso acima;

Causa Final: o motivo que leva a busca de determinado efeito, como a

intencao do gerente de receber seu bénus ao final do periodo.

Outra possivel classificacao das causas geradoras também é apresentada por Boje

(2001), como segue:

Causa Necessaria: € o fator cuja existéncia se faz obrigatéria para que

aconteca determinado fenémeno;

Causa Contribuinte: como o nome diz, contribui para o acontecimento

de um evento, mas nao poderia produzi-lo sozinha;

Causa Suficiente: tal tipo pode gerar um determinado fenémeno por si

mesma, sem a necessidade de outras causas;

Causa Remota: a causa esta distante do efeito, mas através de outros

links, ela contribui ou ndo para a ocorréncia do evento;

Causa Préxima: acontecem e estdo préximos a causa, mas nao

necessariamente ligados a ela

Boje (2001) apresenta duas abordagens para as analises causais de antenarrativas:

Stream Analysis e Mapas Causais. A primeira é realizada a partir de uma analise

dos possiveis problemas da organizagdao para, entdo, classifica-los em grupos ou

categorias (técnicos, administrativos, etc.). Entdo esses dados sao cruzados com as

histérias (eventos, pessoas e rotinas).

Na segunda abordagem — Mapas Causais — 0s conceitos sdao colocados como o0s

nés e os links em forma de seta representam as relagcdes causais positivas ou

- 74 -



negativas entre cada um deles. Uma abordagem antenarrativa, porém, ndo se limita
as atribuicdes de causalidade apresentadas nas narrativas, mas busca resgatar as
circunstancias em que foram contadas. Desta feita, Boje (2001) apresenta quatro
passos que visam buscar as causalidades apresentadas nas narrativas

Identificar a linguagem temporal

O autor questiona a abordagem tradicional de tempo da narrativa, onde os fatos séo
subsequentes e lineares. Assim, sugere ser possivel captar, através da identificacao
do tempo usado em cada antenarrativa, uma nocdo mais clara e precisa da

causalidade dos fatos
Perscrutar a relagdo entre macro e micro historias

As micro histérias compdem a macro histéria e a macro histéria direciona as micro
histérias. Essa interagdo deve ser objeto de uma analise cuidadosa quando se trata
do estudo de antenarrativas.

Tracar ligacbes intertextuais das assertivas entre as historias

Boje sugere que a intertextualidade esta presente nas antenarrativas, de forma que
a histéria de um interlocutor é influenciada pela de outro, ao mesmo tempo em que
influencia outras historias também. Buscar e estudar essa intertextualidade pode

fornecer indicios valiosos acerca dos fenbmenos e suas causas.
Desenvolver um mapeamento das assertivas de causalidade nas narrativas

“Um mapeamento de narrativas pode mostrar as ligagcbes das varias assertivas
causais” (BOJE, 2001, p. 106). Porém, o autor sugere uma abordagem antenarrativa
para este mapeamento, tracando as ligacoes entre as assertivas a medida que elas
se cruzam e criam relagdes através de redes interpessoais. Este passo € justificado
pelo fato de que as histérias organizacionais sao polifénicas (multiplas vozes) e nao
lineares, tendo fragmentos aparentemente soltos, mas que podem se ligar através

de lagos nao identificados através dos mapas cognitivos da narrativa hegemaonica.

Este estudo também se vale do Método do Incidente Critico, tal qual usado em
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Tjosvold e Weicker (1993) para estudar redes de competicdo e cooperacdo. O
trabalho dos autores déa fortes indicios que o método tem validade para o estudo da
percepcao de oportunidades e formacao de aliancas. Usar o Método do Incidente
Critico em conjunto com métodos de Analises de Narrativas é possivel, de acordo
com Alves e Blikstein (2006), uma vez que esta possibilita 0 uso simultaneo a outras

modalidades de pesquisa.

O paradigma fenomenolégico seguido neste trabalho justifica-se, uma vez que se
intenta compreender a forma como o0s gestores enxergam as oportunidades de

formacao de aliancas e como essa percep¢ao impacta suas agoes.

De forma semelhante, o uso qualitativo da Teoria dos Jogos, assim como feito em
Dixit e Skeath (2004) e em Nalebuff e Brandenburger (1996), é possivel uma vez
que se pretende a busca dos elementos que formam a percepcdo € a acao
decorrente desta, bem como suas caracteristicas, ndo a formulacdo matematica de

seus resultados, que pode ser objeto de estudos futuros.

De acordo com o Método do Incidente Critico (FLANAGAN, 1954), foram realizadas
entrevistas com gestores envolvidos nas decisdes de formacdo e conducdo de
aliancas estratégicas horizontais (entre empresas concorrentes) onde foi pedido que
falassem de forma livre acerca de eventos especificos envolvendo o inicio, a gestao
e o fim das aliancas estratégicas em questdo. Também foram buscadas noticias
divulgadas na imprensa na época da duracao das aliancas, a fim de complementar
as multiplas vozes da analise (BOJE, 2001). Para efeito de estudo, cada elo de uma
rede ou constelacéo de aliancas foi considerado uma unica alianga.

Uma vez realizadas as entrevistas e os levantamentos de noticias, estas foram
estudadas com uso de técnicas de Analise de Narrativas e Analises de
Antenarrativas (BOJE, 2001), identificando os Incidentes Criticos e procurando

reconstruir a narrativa a partir desses dados.

Com isso, buscou-se compreender como se constrdi a percepgao das oportunidades
de formacéao de aliangas, dos fatores que contribuem para a formacao das aliancas
em si e da gestdo dessas aliangas. ldentificados os fatores, estes serdo cruzados
com a literatura acerca de Teoria dos Jogos, de modo que sera possivel verificar a
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existéncia ou nao de elementos desta teoria que faciltem a compreensdao das

decisdes e opgdes pelas aliangas estratégicas.
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5. CASOS DE ESTUDO

Os casos escolhidos para estudo sao ambos emblematicos no desenvolvimento da
economia brasileira. Ambos, também, sdo casos de aliancas estratégicas entre
empresas concorrentes com inicio, meio e final, permitindo, assim, uma andlise do

ciclo completo das aliangas.

O primeiro caso estudado € a empresa Credicard, joint venture dos bancos Citibank,
Ital e Unibanco formada no inicio da década de 70 e que durante mais de 30 anos
foi a principal empresa emissora de cartées de crédito do pais, sendo muitas vezes
confundida com uma bandeira (COELHO, 2006).

O segundo caso envolve duas das principais empresas de aviacao brasileira, VARIG
e TAM. No inicio do século XXI, para sobreviver em um mercado onde sucumbiam
empresas tradicionais como Transbrasil e VASP, VARIG e TAM firmam um acordo
do tipo code-share, reduzindo a oferta de véos e otimizando a ocupacgao de suas
aeronaves. A alianca teve seu fim 2 anos depois (BINDER, 2006), e cada empresa
seguiu caminhos distintos. Bastante distintos.

O uso da Teoria dos Jogos como lente para analisar aliangas no setor aeroviario nao
€ absolutamente novo, mas poucos estudos procuram aplicar este olhar sobre o
setor (Adler, 2005; KRETSCHMER, 1998; MING-JER et al, 1992; ANDERSON,
1984). Ja quando se trata do setor de Cartdes de Crédito, os poucos estudos
baseados em Teoria dos Jogos atém-se, principalmente, a questdo de deteccédo de
fraudes (VATSA et al, 2005).
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5.1.Credicard: Casamento, separacao e divorcio

Credicard, uma das marcas mais conhecidas no Brasil — a segunda marca de
cartoes de crédito mais lembrada no pais, atras apenas da VISA, com mais de 1
bilhdo de unidades no mundo — foi durante anos a principal marca de cartdes de
crédito do Brasil. A empresa nacional, formada na década de 70 como uma joint
venture dos bancos Itau, Unibanco e Citibank, foi uma das principais responsaveis
pelo desenvolvimento do setor de cartdes de crédito e débito no pais, que teve
grande evolugéo a partir da estabilizagdo econémica ocorrida em meados da década
de 90. A partir da estabilizacdo, o crescimento do mercado levou as trés empresas a
adotarem estratégias distintas que, durante algum tempo, mesclava competicéo e

cooperacao, até a separacao definitiva da operacao, realizada em 2007.
5.1.1. Historia dos Cartoes de Crédito

Apesar de operagdes de crédito ja existirem ha muitos séculos, o advento do cartao
de crédito aconteceu apenas no inicio do século XX. Em 1914, a companhia de
telégrafo e transferéncia de dinheiro americana Western Union langou no mercado
aquilo que seria posteriormente conhecido como cartdo de crédito: uma pequena
placa de metal contendo o nome do titular. Tal objeto era distribuido entre clientes
preferenciais e concedia beneficios especiais, entre 0s quais a possibilidade de
quitar suas compras em determinado prazo, sem a cobranca de multas ou outros
encargos'. Outros estabelecimentos seguiram o exemplo, como a Texaco, que
langou o seu cartdo também em 1914'. Nos anos seguintes, empresas do ramo
hoteleiro nos Estados Unidos e em diversos paises da Europa forneciam cartées aos
seus clientes que lhes permitiam pagar hospedagem e alimentagdo com prazos

diferenciados.

Os cartdes de crédito, portanto, tém origem na década de 1920, nos EUA e sua
criacdo fora motivada pela intencdo de empresas privadas de setores nao-

% hitp://correiogourmand.com.br/info_culturagastronomica 34.htm
'8 hitp://www.texaco.com
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financeiros (como redes hoteleiras e empresas de combustiveis) de permitir que
seus clientes comprassem a prazo dentro dos proprios estabelecimentos (COELHO,
2007). Os primeiros modelos de cartao eram bastante simples: forneciam um prazo
maior de pagamento para compras, mas exigiam o pagamento integral da fatura. O
uso do crédito rotativo, com limite de crédito estabelecido por clientes sé foi utilizado
a partir dos anos 30, condicionado ainda a quitacdo do débito e, posteriormente,
financiando a diferenga entre o que se pagava e o que se devia, chamado crédito
rotativo pleno, que permitia o uso continuo do cartdo até o limite, mesmo com

dividas financiadas '*.

O modelo de cartdo universalizado, com bandeiras que fossem aceitas em diversos
tipos de estabelecimentos e comercializagdes, por sua vez, surgiu em meados do
século XX. A invengao, como tantas outras, aconteceu em parte por acaso, em parte
pela engenhosidade de Frank MacNamara, ap6s um incidente em que se descobriu
sem a carteira quando recebia convidados em um restaurante de Nova York. O
esquecimento levou-o a conversar com o dono do estabelecimento, que lhe permitiu
assinar uma espécie de promissoria onde se comprometia a pagar a conta no dia
seguinte. O fato deu-lhe a idéia do cartdo de crédito e, junto com o advogado Ralph
Schneider, fundaram a Diners Club Card e emitiram o primeiro cartdo em 28 de
Fevereiro de 1950, distribuindo 200 cartées que podiam ser usados em 27
restaurantes da regido de Nova York. Inicialmente de papeldo, o cartdo da Diners
passou a ser de plastico em 1955 (COELHO, 2007; FARIAS, 2003). Um ano apés
seu lancamento, o cartdo Diners ja possuia mais de 20 mil usuarios, muitos deles
fora da regido original de Nova York e em 1952 mais de 400 restaurantes, 30 hotéis,
locadoras de carros e até floriculturas compunham a rede de estabelecimentos
afiliados. O momento da economia do pés-guerra, fortemente aquecida, foi um dos
grandes propulsores do sucesso dos cartdes de crédito’.

O primeiro banco a emitir um cartdo de crédito foi o Franklin National Bank'’, em

1951, mas foi rapidamente seguido por mais de 100 outros bancos, que

'® hitp://correiogourmand.com.br/info_culturagastronomica 34.htm
"7 Atualmente conhecido como European American Bank.
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vislumbravam as possibilidades advindas desse novo negécio. A rapida expansao
no segmento, porém, dificultava a lucratividade, uma vez que a base de clientes ndo
acompanhava o aumento da oferta e esses cartbes comegaram a desaparecer

rapidamente.

Um dos grandes players do mercado atualmente, a American Express, emitiu seu
primeiro cartdo em 1958, mais de 100 anos apds a fundacao da empresa. Apesar do
pioneirismo marcante da empresa — em 1882 oferecia a forma de pagamento
“Money Order’ e em 1891, os Travellers Cheques — a empresa sO6 entrou no
mercado de cartdes 8 anos apos a Diners. A diferenca de tempo, porém, ndo se
refletiu em menor lucratividade ou crescimento, alcancando mais de 1 milhdo de
usuarios e mais de 120 mil estabelecimentos conveniados apenas seis anos apés
seu lancamento. Em 1970 era aceito em mais de 10 paises, chegando ao Brasil em
1980.

Foi outro banco, porém, que no mesmo ano de 1958 langou o cartdo de crédito nos
moldes que conhecemos hoje, com crédito rotativo pleno e possibilidades de
pagamento de fatura total ou parcial incidindo juros sobre o saldo remanescente. O
Bank of America foi o responsavel pela inovacado, com seu cartdao BankAmericard. O
sucesso do modelo levou outros bancos a aderirem ao sistema, expandindo a marca
em ambito nacional e tornando-a uma das mais conhecidas dos Estados Unidos na
época. Doze anos ap6s o langamento, porém, o Bank of America abriu mao do
controle do sistema, que passou a ser administrado pela NBI (National
BankAmericard Inc). A expansao no mercado internacional, porém, esbarrou na
resisténcia por parte de alguns bancos estrangeiros em emitir um cartao que remetia
diretamente ao Bank of America, ainda que apenas nominalmente. A solucéo foi
apresentada pelo presidente da NBI, em 1976. A NBI passou a chamar-se VISA,
que, na década de 90, tornou-se o maior cartdo com circulagédo internacional, tendo
hoje mais de 1 bilhdo de cartdes em circulagdo e sendo emitido por mais de 20.000
instituicdes financeiras (FARIAS, 2003). Uma das pioneiras no mercado de cartdes
de crédito, a operacao da Diners Club foi adquirida pelo CitiCorp em 1981, depois de
uma histéria de pioneirismo bem sucedido e apenas 6 anos apo6s o lancamento do
primeiro cartdo de crédito empresarial, o “Corporate Card’, lancado em 1975
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(COELHO, 2006).

Na histéria dos cartdes de crédito, porém, nem sempre foram flores. Depois de
controversas agdes nas décadas de 50 e 60, quando empresas de cartdes de
crédito enviavam plasticos para as residéncias de tantos quanto pudessem — sem
solicitacdo ou autorizacdo para tal — a década de 70 representou um momento de
crescimento e 0 encontro das grandes bandeiras (MasterCard e Visa,
principalmente) com a lucratividade. No final da década, porém, as leis de usura nos
Estados Unidos minavam a rentabilidade do setor. A proibicdo de cobranca de juros
superiores a 12% e a alta inflacionaria ndo eram uma combinacgdo lucrativa.
Segundo palavras de Walter Wriston, chairman do Citibank, “Vocé esta emprestando
dinheiro a 12 por cento e pagando 20 por cento. Ndo é preciso ser Einstein para
perceber que vocé esta fora do negdcio”. Foi a desregulamentacdo do setor que
propiciou crescimentos anuais de dois digitos durante os anos 80 (STEIN, 2004). E o

mesmo se repetiria no Brasil.
5.1.2. Historia dos Cartoes de Crédito no Brasil

No Brasil, a histéria comeca em 1956, também com a pioneira Diners Club. No
principio, porém, ndo era um cartdo de crédito, mas de compra'®, ap6s a compra da
franquia do Diners Club pelo Tcheco Hanus Tauber, que propde, entdo, sociedade
ao empresario Horacio Klabin. Tauber teve, portanto, o primeiro cartdo Diners Club
no Brasil. O primeiro cartdo de crédito bancério surgiria no Brasil mais de 10 anos
depois, em 1968, quando o Banco Bradesco lancou o Cartdao Bradesco sob a
bandeira internacional BankAmericard e constituiu a rede ELO, em 1971, em
associagao com 23 outros bancos. Em 1971 é fundada, no Rio de Janeiro, a ABECS
(Associacao Brasileira das Empresas de Cartdes de Crédito e Servigos), que
transferiria sua sede para Sao Paulo em 1974 (FARIAS, 2003; COELHO; 2006;
ABECS; CASTRO et al, 2006).

'® Os cartdes de compra exigiam o pagamento integral da fatura ao final do més, sendo os
precursores do modelo de cartdes de crédito modernos
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Dois anos ap6s o langamento do Cartdo Bradesco ELO, a subsidiaria brasileira do
CitiCorp langa o seu CityCard e, em 1971, firma uma joint venture com os bancos
Ital e Unibanco, chamada Credicard, que se tornaria a maior emissora de cartdes de
crédito do pais, tendo, ao final da década de 70, mais de 180 mil cartdes emitidos e
de 15 mil estabelecimentos associados no Brasil (FARIAS, 2003).

Em 1977, a rede ELO foi desfeita e cada banco passou a emitir seu proprio cartéao,
no mesmo ano que a bandeira BankAmericard foi convertida em VISA nos Estados
Unidos.

A década seguinte foi marcada pela associacao com bandeiras internacionais. Ainda
antes da abertura e sem poder operar de fato o crédito no mercado internacional,
cartbes com bandeiras internacionais eram apresentados no exterior como uma
espécie de “seguro-fianca”, uma comprovacdo da capacidade de crédito e
pagamento do turista, a fim de facilitar suas compras. A necessidade de captar
turistas estrangeiros em viagens ao Brasil também influenciou na adocdo de

bandeiras internacionalmente conhecidas (FARIAS, 2003).

No ano de 1981, os bancos Econémico, Bamerindus e BCN trazem ao Brasil a
bandeira American Express (Amex), que seria o primeiro cartdo de crédito e débito
do pais (CASTRO et al, 2006), em um movimento semelhante aquele realizado uma
década antes por Citibank, Itat e Unibanco.

Pioneira nos mercados nacionais e internacionais, a Diners Club no Brasil foi
vendida a Credicard em 1984, trés anos apdés a venda da bandeira internacional
para o CitiCorp (ABECS).

Um evento significativo no mercado brasileiro aconteceria 6 anos depois, com a
ascensao de Collor ao governo nacional, quando o novo presidente promove a
abertura do mercado brasileiro ao capital internacional e, conseqlientemente, libera
a utilizacao de cartdes de crédito emitidos no exterior. Nasce, assim, a operagao de
cartbes de crédito internacionais no Brasil. O evento levou diretamente a
possibilidade de emissao de cartdes por parte de bancos nacionais, sem a
necessidade de associacdo com as empresas reconhecidas no mercado (Amex e
Credicard). O mercado brasileiro comecava a se aquecer fortemente e a
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estabilizacdo da economia promovida pelo langcamento do Plano Real realizada pelo
entdo Ministro da Fazenda Fernando Henrique Cardoso, em 1994, iniciou um ciclo
de forte crescimento no setor, a taxas anuais de dois digitos durante pelo menos
uma década (FARIAS, 2003). Durante dez anos desde a estabilizacdo da economia,
o mercado de cartbes de crédito teve um crescimento de 1.348% no faturamento,
ante um crescimento de “apenas” 303% no numero de cartbes emitidos, segundo

estudo divulgado pela Credicard em 2004'°.

No final da década de 90, o mercado ainda estava em franca expansao e novos
produtos de cartdes surgiam ano apés ano, como Cartdes Private Label®, Cartdes
de Débito, Smart Cards, Cartdes Co-branded e, mais recentemente, até mesmo o
pagamento de crédito via celular (FARIAS, 2003; COELHO, 2006; FE, 2004).

Em 2006, o Bradesco adquiriu as operacdes da American Express no pais por R$ 1
bilhdo, assumindo a segunda colocacdo no mercado de cartbes de crédito
(MATTQOS, 2006).

5.1.3. A Credicard?®'

A Credicard, joint venture formada pelos sécios Unibanco, Itau e Citibank, foi criada
em 1971, um ano ap6s o lancamento do cartdo CityCard pelo The First National
Bank, representante do Citibank no Brasil. Inicialmente, a empresa fora registrada

9 “Mercado de cartdes de crédito cresce 1.348% em dez anos de Real”’. Disponivel em
http://www2.uol.com.br/canalexecutivo/notas/110320044.htm. Acesso em 02 de Junho de 2008.

20 «Cartées Private Label sdo cartées de crédito emitidos por um varejista e,
usualmente, vdlidos apenas para a realizagdo de compras com este
varejista. [...] Sdo cartées direcionados a um publico alvo especifico e que,
na maioria das vezes, ja é cliente deste varejista. Seu surgimento no Brasil
remonta a década de 70 com o0s extintos cartées Mappin e Mesbla,
precursores do conceito no Brasil. De acordo com dados da ABECS |[...],
existiam em 2006, mais de 115 milhdes de cartées de loja Private Label, no
Brasil.” (COELHO, 2006, p. 46)

2 Acerca da historia da empresa, ha informagdes disponiveis, também, no site da Credicard Citi.
Disponivel em www.credicardciti.com.br. Acesso entre Maio e Junho de 2008.
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como Companhia de Turismo, Promogbes e Administracdo, ndo como empresa do
setor financeiro, o que viria a representar problemas alguns anos depois, como sera
visto adiante. A fim de fazer frente a rede ELO, liderada pelo Bradesco, o Citibank se
uniu ao ltau e ao Bradesco para formar aquela que se tornaria a maior emissora de
cartdes de crédito do pais, tendo mais de 180 mil cartdes emitidos ao final da
década de 70 (FARIAS, 2003; CASTRO et al, 2006).

Buscando sempre a lideranca no setor, em 1978, a empresa se torna Credicard S.A.
Administradora de Cartdao de Crédito e, através de macicos investimentos em
tecnologia, introduz no mercado brasileiro o conceito de Credit Scoring, metodologia
de calculo e analise de perfil de cliente para fins de concessao de crédito; Behavior
Scoring, que avaliava o perfil de consumo do cliente; e o uso de telemarketing para
atendimento aos clientes (CASTRO et al, 2006).

No ano de 1983, a empresa se associa a rede VISA Internacional e um ano depois,
a empresa adquire as operacdes da Diners Club no Brasil. Quatro anos apés a
associacdao com a VISA, em 1987, a Credicard rompe com a bandeira e passa a
emitir sob a bandeira MasterCard, perdurando essa relacao até 1996. A década de
80 marcou também a expansdo da operagdo bancéria dos cartdes Credicard,
quando chegou a ter 27 bancos associados no ano de 1986 (FARIAS, 2003;
CASTRO et al, 2006).

O ano de 1993 trouxe consigo uma situagao alarmante para a empresa. Processada
pelo Ministério Publico de Sdo Paulo, a Credicard corria o risco de dissolu¢ao caso o
Tribunal de Justica do estado acatasse a denuncia, segundo Relatério de Pesquisa
n? 09, de 1999, da EAESP/FGV?2. O caso foi julgado fora da algada do Ministério

Publico.

A estabilizacdo promovida pelo Real a partir de 1994 gerou um novo ciclo de

crescimento no setor, € um novo cenario para a empresa comegou a se desenhar.

2 Disponivel em http://www.eaesp.fgvsp.br/AppData/GVPesquisa/Rel09-1999.pdf. Acesso em 17 de
Junho de 2008.
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As aquisicbes do Banco Francés e Brasileiro (BFB) pelo Itau e, principalmente, do
Banco Nacional pelo Unibanco alteraram as relagdes no setor e na empresa. Com
uma base de cartbes da ordem de 1,5 milhdes vindos do Nacional, agregados aos
300 mil que possuia pela Credicard, o Unibanco passou a emitir cartbes sem a
necessidade da estrutura fornecida pela Credicard. Além disso, a empresa voltou a
utilizar a bandeira VISA — que constava nos cartdes do antigo Nacional, além da
Mastercard operado pela Credicard. No ano de 1996, tanto Ital quanto Citibank
passaram a emitir cartdes sob a bandeira VISA. A Credicard, entdo, volta a emitir
também sob a bandeira VISA (CASTRO et al, 2006). Nesse mesmo ano,

disponibiliza aos seus clientes atendimentos via internet.

“Neste momento, surgem duas novas empresas: a Redecard e a Visanet. A
Redecard foi criada a partir da estrutura da Credicard, com a segregacao
das atividades relacionadas a filiagdo e ao relacionamento com os
estabelecimentos comerciais. A Visanet foi formada num movimento
contrario, de agrupamento das atividades de filiagao e relacionamento com
os estabelecimentos comerciais, realizadas principalmente pelo Banco do
Brasil e Bradesco.” (CASTRO et al, 2006, p. 5)

No ano de 1997, a empresa lanca o cartdo Redeshop, que se tornaria uma das
principais marcas de cartdes de débito do pais. E, no ano seguinte, é reconhecida
como uma das melhores empresas para se trabalhar pela Revista Exame. Em 1999,
a revista elege a Redecard como uma das melhores para se trabalhar. A década foi
marcada, também, pelo inicio dos investimentos no Credicard Hall, uma das maiores

casas de show de Sao Paulo.

Apds uma reestruturacdo de suas operagoes realizada no ano de 1999, a Credicard
cria, em 2000, a Orbitall, uma processadora de cartbes formada a partir das areas de
tecnologia, operagcbes e atendimento da empresa. Esse era um movimento de
mercado na época, que passou de 6 emissoras de cartdo no inicio dos anos 90 para
60 ao final da década, dez vezes o numero inicial (CASTRO et al, 2006).

Ainda sob efeito da estabilizacdo econdémica, a competitividade no setor se acirrou
entre 1999 e 2004, com o aumento da relevancia dos cartdes de crédito no portfélio

de servigos dos bancos brasileiros. A novidade nessa época foi o forte crescimento
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dos servigos de cartdo de crédito oferecidos ao publico de baixa renda, até entao
esquecido pelos emissores de cartdo (CASTRO et al, 2006). Nesse mesmo periodo,
a Credicard passa a operar cartdes em parceria com empresas (0s cartdées do tipo
co-branded). Alguns dos principais clientes foram o Grupo Pao de Acucar, Fiat e
C&A. Em 2001, a empresa lancou o cartdo Yahoo Credicard e, logo depois, o
Credicard One, primeiro cartao pré-pago, destinado ao publico adolescente.

A “morte” da joint venture se da a partir de 2004, quando o Unibanco compra a
Hipercard e passa a ter um negdcio de cartdes préprio ainda mais significativo que a
sua operacdo na Credicard. Assim, o banco vende por R$ 1,5 bilhdo sua
participacdo para os demais soécios, Itau e Credicard, que, por sua vez, ja comegam
a planejar o fim das operagdes da empresa. Os grandes ativos da empresa até
entdo — a marca Credicard e a empresa Orbitall — passam a ser motivo de intensas
negociacdes. A conclusdo do negécio, por R$ 1,5 bilhdo foi concluida no final de
2004 (SALOMAO, 2004; ARAUJO, 2004). No mesmo ano, o ltal compra a
participacao do Citibank na Orbitall por R$ 281 milhdes (FUTEMA, 2004).

Em 2005, Itau e Citibank dividem a base de clientes — 7,7 milhées de cartbes —
igualmente entre as duas empresas. A divisdo foi realizada em forma de clusters de
clientes, de forma que a operacgao tivesse as mesmas vantagens para ambos 0s
sécios (BALARIN, 2005). A marca Credicard, considerado o maior ativo do grupo,
ainda foi objeto de intensas negociagdes entre Itau e Citibank. Analistas de mercado
afirmavam, em 2006, que a marca valia mais para o Citibank do que para o Itau
(CARVALHO, 2006b). Tal afirmacao faz sentido e vai de encontro com a estratégia
adotada pelo banco brasileiro, de valorizacdo da prépria marca, a despeito de poder
utilizar a marca Credicard até o final de 2008. A marca ltau é a mais valiosa do
mercado brasileiro ha 5 anos e um dos fatores € justamente a consolidacao das
marcas em suas aquisicdes®®. Ainda em 2006, com preferéncia na aquisicdo da
marca, o Citibank paga R$ 280 milhdes ao Itau pela exclusividade. Pelo contrato, a

2 Site do Banco ltad. Disponivel em

http://ww28.itau.com.br/ImprensaNet/midia/lernoticia.asp?id noticia=4464. Acesso em 02 de Junho
de 2008.
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marca passa a ser exclusividade do Citibank apenas a partir do ano de 2009
(PORTES, 2006).

Preparando-se para a nova configuracdo do mercado, o Banco Itau lancou, em
2007, campanhas publicitarias onde deixava de citar a marca Credicard Itau para
priorizar a marca ltaucard, em uma clara estratégia de nao valorizar a marca que
serd sua concorrente a partir de 2009 (AZEDO, 2007).

Um ultimo evento na histéria da Credicard pode estar sendo escrito ainda neste ano
de 2008. Com a crise do subprime nos Estados Unidos, que estourou em 2007,
surgem rumores de que o Citibank poderia vender suas posicdes nos paises
emergentes, entre eles, o Brasil (SCIARRETTA, 2008). De acordo com um dos
entrevistados, j4 corre no mercado a noticia que Ital e Bradesco estariam
interessados nas operacdes do banco e, principalmente, na carteira de cartées de
crédito — e, principalmente, na marca — da Credicard. Segundo este entrevistado,
“quero crer que o ltau tenha colocado uma clausula de preferéncia na aquisicao da

marca caso o Citibank decida vender. Seria a melhor jogada”.
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5.2.TAM e VARIG: Co-opeticao a brasileira

Duas das maiores companhias de aviacao brasileiras, TAM e VARIG firmaram, em
2003, um acordo do tipo code-share para a venda de bilhetes. Pelo acordo, cada
uma das companhias venderia 50% dos assentos em cada v6o e ambas eliminariam
vbos em duplicidade. A intencdo era aumentar a ocupacdo das aeronaves €
melhorar a lucratividade (BINDER, 2006). O acordo teve inicio em 10 de Marco de
2003 e foi encerrado em 02 de Maio de 2005%*.

5.2.1. Breve Historico da TAM?®

Fundada em 1963%°, a TAM — Transportes Aéreos Marilia — inicia sua operacéo
como empresa de taxi aéreo, onde Rolim Amaro — mais conhecido como
Comandante Rolim — era apenas o Uultimo piloto da escala. Para mudar essa
situacdo, Rolim comegou a agradar seus passageiros, a fim de fazer com que eles
pedissem a explicitamente os servicos do piloto. Esse fato € de extrema relevancia
para a compreensao da légica que permeou a empresa até o inicio dos anos 2000.
(BINDER, 2006).

Rolim demitiu-se da empresa em 1967, um ano apds a mudanca da sede social para
Sao Paulo (TAM EXPRESS, 2008), por discordar da forma como era dirigida a
empresa. Empregou-se como co-piloto na VASP, mas, um ano depois, foi demitido
por conta de um corte de funcionarios. Rolim amaro volta para a TAM apenas em
1972, comprando 50% da operacao e rebatizando-a como Taxi Aéreo Marilia, em
um momento quando a empresa passava por problemas operacionais e financeiros
(BINDER, 2006).

Foi em 1973 que a TAM passou a operar no mercado utilizando aeronaves a jatos. A

% VARIG e TAM encerram parceria de operacdo em dia de operacdes tranqiiilas. Revista Epoca de
02-Maio-2005. Disponivel em http://revistaepoca.globo.com/Revista/Epoca/0,,EDG70055-6012,00-
VARIG+E+TAM+ENCERRAM+PARCERIA+DE+OPERACAO+EM+DIA+DE+OPERACOES+TRANQ
UILAS.html. Acesso em 02 de Junho de 2008.

% A cronologia detalhada pode ser encontrada em Binder (2006)

% A TAM comemora oficialmente sua fundagdo em 1976, quando Rolim compra a participacdo dos
sécios e a empresa passa a operar como empresa aérea regional.
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entrada de Tido Maia — maior pecuarista do Brasil na época — na sociedade
possibilitou a empresa chegar a esse novo patamar. A participacdo do novo socio na
empresa se deu com a inclusdo de um Learjet de sua propriedade no capital da
empresa. Dois anos depois, porém, por questdes pessoais, Tido Maia muda-se para
a Australia e vende sua parte da sociedade para Orlando Ometto. Por discordancia
acerca da conducao dos negécios, Rolim compra a participacdo de Ometto em 1976,
por US$ 2 milhdes. No mesmo ano de 76, a VASP passa a integrar a sociedade,
com um terco do capital da empresa. Tal sociedade resultou na transferéncia de sete
aeronaves Bandeirante (Embraer) e a concessao de rotas para aviacao regional
(BINDER, 2006).

Como ja fazia desde o principio de sua carreira, Rolim direcionava a empresa para a
melhoria da qualidade dos servicos oferecidos nos véos regionais. A intencao era
clara: era necessario convencer os viajantes rodoviarios a utilizarem aviées. O
desafio se tornou maior por conta das rotas regionais cobertas pela TAM terem,
também, as melhores rodovias do pais. A empresa focou-se na garantia de nao
cancelamento de vbos, o que trouxe um incremento de quase 300% no numero de
passageiros atendidos pela empresa. Tal fato se deu por conta da confianca do
passageiro executivo que poderia viajar pela manha para uma reuniao de negocios e
ter a certeza de voltar no final do dia (BINDER, 2006).

A regulacdo no mercado, porém, ainda era um forte obstaculo ao crescimento. O
governo negava pedido de aquisicdo de aeronaves maiores e melhores, que
aumentariam a lucratividade por véo e o conforto dos passageiros. Apenas em 1980,
com a contratagdo do Brigadeiro Oswaldo Pamplona Ponto como vice-presidente, a
TAM conseguiu autorizacdo do governo para aquisicao de seu primeiro Fokker-27. A
conquista nao foi, porém, mera coincidéncia. Pamplona possuia ligagdes no governo
e a experiéncia de ter dirigido — e recuperado — a VASP anteriormente. A entrada do
novo modelo na frota possibilitou um incremento de 20% nas rotas. Em 1982, apés
muita pressao sobre o érgao regulador, a TAM passou a operar oito Fokker-27 e
transportava 130% a mais de passageiros que antes da entrada do novo modelo de
aeronaves (BINDER, 2006).

A partir de 1986, o aeroporto de Congonhas, no centro de Sado Paulo, comecou a
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operar apenas vbos turbo-hélice e outros avidbes da ponte-aérea Rio-Sao Paulo.
Vislumbrando uma oportunidade, a TAM adquiriu outra empresa de vOos regionais e,
apos sua reorganizacao e melhoria nos servicos, passou a contar com uma taxa de
ocupacgao 60% superior. As duas empresas passaram a operar através de acordos,
o que nao foi bem visto pelo DAC, uma vez que estendia, na pratica, a atuacédo da
TAM para além da regidao de sua concessao. A evolucao natural do mercado, porém,
levou o DAC a permitir, a partir 1989, que a TAM realizasse vdos entre Sdo Paulo e
Rio de Janeiro, mas fora da ponte-aérea. A qualidade do servico oferecido, mais
uma vez, foi um dos principais responsaveis pela taxa de ocupagéo superior a 95%
no trecho, atingida em Setembro daquele ano. VASP, VARIG e Transbrasil, para ndo
ficarem pra tras na disputa do mercado, logo substituiram sua frota no trecho Rio-
Sao Paulo por Boeing’s 737-300. A resposta da TAM sé pode vir dois anos depois,
em 1991, quando o DAC concedeu autorizagao para a compra de jatos Fokker-100
(BINDER, 2006).

Dando continuidade a sua politica de diferenciacdo de servigcos, a TAM langa, em
1998, o seu cartdo fidelidade, oferecendo vOos gratis a passageiros freqlientes. Em
1994% lanca seu cartao de crédito fidelidade (TAM EXPRESS, 2008)%.

A década de 90 foi, também, uma década de prémios e reconhecimento pela
qualidade dos servigos prestados. A empresa foi considerada a melhor do setor
aéreo em 1993 e 1994 pelo Anuario Exame Maiores e Melhores. Ainda no ano de
94, a empresa recebeu o prémio “Top de Marketing” e seu sistema de reserva por
telefone recebeu, nos Estados Unidos, o Computer World Smithsonian Award,
enquanto Rolim foi eleito o Homem de Vendas do Ano pela ADVB?. Um dos
maiores reconhecimentos da empresa veio em 1995, quando a revista Air Transport
World elegeu a TAM como a melhor empresa aérea do mundo. O prémio foi

comemorado com bastante alarde pela empresa, que chegou a pintar uma aeronave

" Essa data é apontada como 1995 em Binder (2006). Baseou-se, portanto, na informagéo divulgada
no website da empresa.

% Esse fato é relevante, pois cria um ponto de contato entre os dois casos de estudo, conforme sera
visto mais adiante.

2 ADVB - Associacio dos Dirigentes de Vendas e Marketing do Brasil.
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recém adquirida com a inscricdo Number One. Em 1996 foi a vez do reconhecimento
da empresa Fokker, principal fornecedora das aeronaves da TAM, que a elegeu
como a melhor operadora de Fokker-100 do mundo (BINDER, 2006). Infelizmente, a

empresa holandesa faliu no comeco daquele mesmo ano (KLOTZEL, 2006).

Esses fatos tdo comemorados, porém, precederam uma das maiores tragédias da
aviacao nacional. Em 31 de Outubro daquele ano, o Number One caiu pouco depois
de levantar v6o, no bairro de Jabaquara, zona sul de Sao Paulo. A morte de 99
pessoas e a grande comocao publica gerada por um acidente no centro da maior
cidade do pais tiveram impacto imediato sobre a ocupacdo das aeronaves. O
comunicado rapidamente emitido pela TAM e as a¢des do comandante Rolim de
visitar as familias das vitimas, porém, tiveram efeitos positivos sobre a imagem da
empresa e em pouco tempo as aeronaves ja voavam com indices de ocupacao até
maiores que os anteriores ao acidente. Em 2001, porém, no aniversério de 5 anos
da tragédia, foi necessario emitir uma nota esclarecendo questdes ainda
supostamente pendentes acerca das indenizagées (BINDER, 2006; AGENCIA,
1996).

Nesse mesmo ano de 1996, a VASP saiu da sociedade, quando Wagner Canhedo
vendeu a participagdo da empresa, que ja era de apenas 3,3%, para Rolim, por R$
10 milhdes (BINDER, 2006).

Outros incidentes envolvendo avides da TAM ocorreram nos anos seguintes. Em
1997, um atentado a bomba arremessou um passageiro para fora da aeronave e,
em 2002, dois Fokker tiveram problemas — felizmente sem vitimas — no mesmo dia
30 de Agosto. A fama desse tipo de jato ficou bastante desgastada®* e em 2008 a
empresa encerrou as operacées com o modelo (OSSE, 2008; MANSUR, 2002). Em
2007, um novo acidente envolvendo a TAM acontece no Aeroporto de Congonhas,
em Sao Paulo, causando a morte de 199 pessoas. Dessa vez, porém, os Fokker-100
nao foram responsaveis pelo ocorrido com o Airbus-A320 (BORGES et al, 2007).

% Apesar do desgaste causado por esses acidentes, especialistas afirmam que o Fokker-100 é um
dos modelos mais seguros do mundo (MANSUR, 2002).
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Outra caracteristica marcante na histéria recente da TAM é a formacao de diversas
parcerias do tipo code-share. Apds a contratacdo de Rubel Thomas, ex-executivo da
VARIG, em 1995, TAM e AirFrance firmam acordo onde a primeira transportaria os
clientes da segunda a partir de Sdo Paulo e Rio de Janeiro e, no futuro, a AirFrance
faria 0 mesmo com os passageiros da TAM na Europa. Em 1997, foi a vez da
American Airlines. Dessa vez, porém, o acordo incluia também os programas de

milhagens de ambas as empresas®' (BINDER, 2006).
5.2.2. Breve Histérico da VARIG*?

Fundada no Rio Grande do Sul com o nome de Viagdo Aérea Riograndense em 07
de Maio de 1927 por Otto Ernst Meyer, empreséario alemao, inicialmente a VARIG
operava basicamente com aeronaves aleméas e era uma companhia regional, sendo
sua primeira linha a rota Porto Alegre—Pelotas—Rio Grande®. Recebeu, em 1932, o
primeiro empréstimo do governo rio-grandense e, também, isencao fiscal no estado
durante 15 anos. Quatro anos depois, em 1936, a empresa inicia a primeira rota
diaria do mercado brasileiro e, seis anos depois, em 1942, a primeira rota

internacional, com destino a Montevidéu.

Com o inicio da Segunda Guerra Mundial, porém, o clima se tornou desfavoravel
para Otto Meyer, que deixa a presidéncia da empresa em 1941 em favor de Ruben
Berta, primeiro funcionario contratado da empresa e que seria seu presidente até

sua morte, por ataque cardiaco, em 1966.

Em 1945 é criada a Fundagao dos Funcionarios da VARIG, que posteriormente, com
a morte de seu presidente, seria rebatizada como Fundacdo Ruben Berta. Essa
fundacédo seria responsavel pela gestdo da empresa e teria os funcionarios e o

governo do Rio Grande do Sul como cotistas inicialmente. Durante 54 anos, apenas

¥ Os principais tipos de aliangas estratégicas no setor aeroviario internacional serdo tratados em
5.2.3 - Alianga Estratégica: code-share
% Baseado em Binder (2006), Folha (2007) e Turbuléncias (2008), salvo quando indicagdo em
contrario.
Uma linha do tempo grafica em multimidia esta disponivel em
http://www.estadao.com.br/interatividade/Multimidia/ShowEspeciais!destague.action?destaque.idEs

peciais=650.
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4 presidentes estiveram a frente da fundacao: Ruben Berta, Erik de Carvalho, Helio
Schimidt e Rubel Thomas. O modelo de gestao sé seria alterado em 1995, por

pressao de credores como tentativa de sair da crise.

Em 1952, a VARIG adquiriu 0 Aéreo Geral, maior empresa da aviagao
brasileira da época. A primeira metade dos anos 50 foi marcada pela
chegada dos primeiros Lockheed Constellation, que possibilitaram, em
1955, o inicio da linha para Nova lorque. Em 1959, inaugurou-se a fase
tecnologica, com a chegada dos primeiros avides a jato, os Caravelle e os
quadri-rotores Boeing 707. (BINDER, 2006, p. 130)

A VARIG adquiriu o direito de ser a Uunica companhia a voar para os Estados Unidos
em 1958, enquanto a Panair ficaria com as rotas da Europa e a Cruzeiro do Sul com
a regiao do Prata. Em 1961, incorpora o Consorcio Real Aerovias e em 1965, com a
faléncia da Panair, a VARIG assume as rotas para a Europa, tomando o monopélio
das viagens internacionais e tornando-se a “empresa de bandeira” (BINDER, 2006,
p. 130) do pais. Ha suspeitas até hoje em relagdo a negociacdo que transferiu as
linhas européias da Panair para a VARIG. A histéria da VARIG, deve-se salientar,
tem demonstrado um grande envolvimento politico desde seus primeiros anos,
quando conseguiu empréstimos e concessdes do governo do Rio Grande do Sul.
Depois, contribui fortemente com as campanhas e governos de Getulio Vargas e
Juscelino Kubitschek, transportando-os, inclusive, para o exterior. Conforme relata o
Ministro da Aeronautica de Getulio Vargas, Nero Moura:

“Em um dos primeiros despachos que tive com Getulio, o presidente disse:
‘o Berta ajudou muito na campanha, e eu gostaria que vocé olhasse com
simpatia as pretensdes da VARIG atendendo-o de boa vontade” (MOURA,
1996 apud BINDER, 2006, p. 134)

O bom relacionamento com diversos governos estaduais e federais ao longo dos
anos propiciou a VARIG muitos beneficios, como rotas, empréstimos e protecao
concorrencial. Um de seus mais notaveis presidentes, Ruben Berta, chegou a ser
convidado para o Ministério da Agricultura de Juscelino Kubitschek. O estreitamento
desse relacionamento com governos brasileiros culminou em 1973 com um decreto
de Médici que garantiria o0 monopodlio internacional a empresa durante 15 anos. Essa

seria a logica vigente na empresa durante muitos anos: trocas de favores com
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diversos governos que garantiriam a operacdo da empresa. O sucessor de Ruben
Berta na presidéncia da fundacéo, inclusive, fora trazido para a empresa por conta
de seus relacionamentos politicos com Brasilia. “O comando da VARIG sempre
buscou a solugdo dos seus problemas no governo” (BINDER, 2006, p. 152).

Em 1974, a VARIG recebe seus primeiros DC-10, equiparando-se as principais
empresas internacionais. Em 1980, com a morte de Erik de Carvalho, a presidéncia
da empresa passa a Helio Schimidt. Na época, era considerada a maior empresa
privada do setor fora dos Estados Unidos. Nesse mesmo ano, a empresa recebe
seus primeiros Boeing 747, mais conhecidos como Jumbo. A empresa foi a Unica

brasileira a possuir essas aeronaves.

Os anos seguintes nao foram dos mais faceis para a economia brasileira, mas os
resultados sobre a rentabilidade da empresa foram diferentes. Em 1983, com a
desvalorizacdo do Cruzeiro realizada pelo governo, os custos das companhias
aéreas deram um salto e a VARIG foi pouco afetada em funcao de seu monopdlio
internacional. Em 1986, novamente os precos das passagens foram congelados
quando da implantacao do plano Cruzado, mas os custos das empresas — formados
principalmente em délar — continuavam a subir. Esses eventos forcaram as demais
empresas a pressionar o governo pela liberagdo dos véos internacionais, que
aconteceu em 1990, quando Fernando Collor de Mello abriu 0 mercado das rotas
internacionais. VASP e Transbrasil foram as primeiras a usufruir da nova situacao.
Porém, companhias estrangeiras também passaram a atuar localmente, com custos
e precos mais baixos e alguns incentivos fiscais do governo. Nesse ano, a VARIG
comeca a apresentar prejuizo. Em 1991, com a Guerra do Golfo, a alta do preco do
petréleo tem forte impacto nos custos das companhias aéreas ao redor do mundo.
No ano seguinte, 1992, ainda sob efeito da recessao causada pela alta do petréleo,
a VARIG comeca a vender aeronaves € passa a apagar aluguel por seu uso.

Em 1993, a empresa associa-se ao Amadeus, um sistema internacional para
reservas por computador, que permitiria a VARIG a venda de vbéos compartilhados.
Nesse mesmo ano, inicia seu processo de reestruturagdo, visando sanar a crise
iniciada no comeco dos anos 90. A reestruturacdo termina no ano seguinte, em

1994, com o fechamento de 30 escritoérios no exterior, renegociacao do leasing de
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suas aeronaves, devolugao de 10 avides e dispensa de mais de 3 mil funcionarios.

Em 1996, a VARIG mudou sua presidéncia, assumindo Fernando Pinto e faz nova
reformulacdo em seus servicos, privilegiando a classe executiva e a melhoria dos
servicos de bordo, que geraram bons resultados. Porém, o real problema da VARIG
eram seus altos custos de operacéo.

A VARIG passa a integrar a Star Alliance em 1997, mas reduziu rotas,
paralelamente. No ano seguinte, suas dividas alcancam R$ 2,5 bilhdes. A nova crise
cambial brasileira, que desvalorizou o Real em 1999 teve forte impacto sobre as
operacdes da empresa, no ano em que a TAM, sua principal concorrente entao,
comecava a operar véos internacionais. No ano 2000, é criada a Varig Log, empresa
de transportes de cargas e logistica, estreando como a terceira maior empresa do
grupo. O ano seguinte, porém, foi mais um periodo de perdas. A entrada da Gol no
mercado e os atentados de 11 de Setembro nos Estados Unidos contribuiram

fortemente para mais um resultado ruim na empresa.

Ap6s uma década de perdas, o ano de 2002 marcou o retorno do lucro nas
operacodes internacionais. A empresa focou-se apenas nas rotas com alta demanda,
mas a reducgao de rotas ndo teve o mesmo impacto sobre a reducdo dos custos e a
empresa optou por realizar a fusdo das empresas do grupo. VARIG, Rio-Sul e
Nordeste sdo integradas, resultando numa reducdo de 75% do pessoal das duas
empresas que foram incorporadas pela holding.

No ano de 2003, VARIG e TAM realizam o acordo de code-share, objeto deste
estudo que sera tratado na préxima sessao, e assinam uma carta de intengdes de
fusdo das duas operacbes. O acordo duraria até meados de 2005 e abriu uma

chance para a empresa se reestruturar que, mais uma vez, néo foi aproveitada.

Em 2004, a VARIG ganha na Justica direito a uma indenizacdo de R$ 2 bilhdes
referente a perdas sofridas em funcdo do congelamento de tarifas imposto pelo
governo entre 1985 e 1992. Uma vez que os custos em délar continuavam a subir, a
empresa — como outras companhias — viu seus lucros cairem no periodo (CUCOLO;
FUTEMA, 2004).
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Nesse ano (2005), a Gol ultrapassa a empresa no mercado nacional e, em Junho, a
VARIG entra na Justica com pedido de recuperacgao judicial. Sua divida j& somava
mais de R$ 9 bilhdes. O ano foi turbulento para a empresa, com diversas acdes na
Justica envolvendo a empresa, credores lutando para tomar seus avides, a
administracdo da Fundacao sendo afastada e venda de empresas do grupo para

grupos estrangeiros.

O ano de 2006 foi outro ano turbulento na histéria da empresa. No comeco do ano, a
Varig Log fora vendida. Curiosamente, no més de Abril, a prépria Varig Log faz uma
proposta pela aquisicao da Varig, rejeitada pelo conselho administrativo. No mesmo
ano, a companhia teve um aviao retido por dividas do leasing. A Varig Log, que
fizera proposta de cerca de US$ 400 milhdes pela empresa em Abril, acaba
compondo uma empresa — VRG Linhas Aéreas — e arremata a VARIG em leildo por
apenas US$ 24 milhdes.

Em 2007, em um movimento bastante ousado, a Gol — com 6 anos de vida — compra
a tradicional VARIG, prestes a completar seus 80 anos, por US$ 320 milhdes e
passa a controlar quase metade dos véos domésticos (VIEIRA, 2007).

Em meados de 2008 — assim como ja havia acontecido no inicio de 2007 — a
transacao envolvendo a Varig passa a ser suspeita de favorecimento politico dentro
do governo Lula e esta sob investigacao (CIRILO, 2008; CAMACHO, 2007).

5.2.3. Alianca Estratégica: code-share

De acordo com um dos interlocutores entrevistados, ha trés tipos principais de
acordos entre empresas aéreas. O primeiro tipo € o MITA (Multilateral Interline
Traffic Agreements — Acordos de Trafego Multilateral Interlinhas, traducao nossa),
que seria o primeiro passo para uma integracao mais forte. O MITA €, segundo este
interlocutor, um acordo tarifario, mais do que uma aliancga propriamente dita, onde ha
gestado e resultados compartilhados. De acordo com o site da IATA, esse tipo de
acordo prevé um documento padronizado através do qual, passageiros e cargas
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podem se locomover com maior facilidade entre véos das empresas participantes. O
MITA prevé, inclusive, a possibilidade de participacdo de outras formas modais de
transporte®’. O principal modelo de acordo firmado nessa instancia é o MPA
(Multilateral Prorate Agreement), onde diversos players da industria — normalmente,
no ambito internacional — estabelecem compartiihamento de tarifas (WIENER,;
GLEAVE, 2007).

O segundo passo para uma alianca de fato é a constituicdo de um Special Prorate
Agreement. A diferenca entre os dois modelos de acordos é que enquanto o MPA
prevé uma regra generalizavel, o SPA é feito de forma bilateral, entre duas
companhias e atendendo especificamente as demandas dessas companhias
(GLEAVE, 2007).

O terceiro passo, considerado o modelo “mais forte” de alianca no setor aeroviario é
a constituicdo do code-share. Gleave (2007) apresenta trés tipos de operagdes de
code-share. No primeiro caso, ha véos paralelos, operados pelas empresas, mas
que compartilham a venda em ambos. Dessa forma, a empresa Blue vende vbos da
empresa Red (bem como os seus préprios) e vice versa.

llustracao 7 — Operacao de code-share em rotas paralelas
Flight operation Bluel23,

also marketed as Red436
A

. p—— > L
Orgm A e Destination B

-

L 4

Flight operation Red789,
also marketed as Blue987

Fonte: Gleaver (2007) p. 97

O segundo caso de operacdo em code-share € o modelo unilateral, onde uma

empresa vende assentos em voos operados pela outra, porém o contrario — nesse

% Maiores informacdes no website da IATA (International Air Transport Association) em www.iata.org
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caso — nao ocorre.

llustracao 8 — Operacao de code-share unilateral

Flight operation Blue234,
also marketed as Red567

S »  Destination B

Origin A
Fonte: Gleave (2007) p. 97

O terceiro caso apresentado por Gleave (2007) é um code-share de operacao
“Behind and beyond”, onde a operadora do primeiro trecho de uma viagem vende
bilhetes de outros trechos, que sao operados por outras operadoras. Esse modelo é
bastante comum em acordos internacionais, onde uma companhia transporta o
passageiro até um hub em um pais ou continente onde tenha acordos de code-share
com operadoras locais, que o transportardo até o seu destino, sem que o passageiro

precise adquirir uma nova passagem.

llustracao 9 — Operacao de code-share "Behind and beyond"

Flight operation Blue34s, Flight operation Red590
Also marketed as Blue678
OrigmA b o Hub/GatewayB b o Destination C

Fonte: Gleave (2007) p. 97

E a partir dos code-shares internacionais, que as empresas de aviagao civil “bypass”
em barreiras de acordos internacionais, conforme aponta um ex-executivo da TAM.
A questdo da soberania dos céus e de protegcao governamental sdo motivadores
bastante relevantes para a expansao dos acordos de code-share internacionais. De
acordo com esse executivo, uma empresa aérea internacional, como a American
Airlines, nao pode transportar um passageiro que embarque em Sao Paulo com
destino a Belo Horizonte. A partir de modelos de code-share, porém, esse
passageiro poderia pegar um voo vindo do exterior, porém, vendido como vbéo de
uma operadora local. Este interlocutor frisa a existéncia de “interesses de governos”
na formagéo de aliangas internacionais no setor e aponta a recente abertura ocorrida
em alguns paises como um fator significativo na mudanca do panorama das aliancas

em servicos aeroviarios. A tendéncia apontada por ele é a de fusées no setor, uma
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vez que um dos principais motivadores da formacéo de code-shares internacionais

teria sido removido.

Em 1998, TAM e VARIG eram vistas como as empresas com maior potencial no
novo ambiente da aviacdo civil brasileira. Em reportagem do The Economist, as
empresas foram consideradas “por diferentes razbées, melhor posicionadas para
responder a essas mudancas” (BUSINESS, 1998, p. 64). Na época, a entrada da

Gol ainda nao era esperada.

A abertura econdmica promovida pelo governo brasileiro na década de 1990 trouxe
novas possibilidades e desafios as empresas do setor aéreo. O ECR (Excesso de
Capacidade Relativa) aumentou substancialmente durante o periodo e culminou
com a guerra de precos no inicio da década. VASP e Transbrasil sucumbiram no
inicio dos anos 2000 (BINDER, 2006). A VARIG néo teve resultados muito melhores,
mas a parceria com a TAM deu “oxigénio” para a empresa sobreviver por mais
algum tempo, conforme lembrou um ex-executivo da TAM entrevistado. De acordo
com o entrevistado, a VARIG estava “sucumbindo” e a TAM em ascensao. Neste
ponto, existe uma aparente discordancia nos dados fornecidos pelo interlocutor e o
levantamento realizado por Binder (2006). Segundo este, trés fatores ocorridos
desde o final da década de 90 levaram o setor de aviacdo civil no Brasil a uma
situagéo dificil. O primeiro fator foi a desvalorizagdo cambial, ocorrida em 1999, que
elevou os custos de operacdo, sem causar 0 mesmo impacto nas receitas. O
resultado foi um desequilibrio nas contas que viria a ser um dos principais
responsaveis pelas quebras da Transbrasil e da VARIG.

O segundo fator apontado por Binder (2006) foram os atentados terroristas
acontecido nos Estados Unidos em 11 de Setembro de 2001. A utilizacao de avides
comerciais para a realizagcdo dos ataques criou um panico generalizado que
desmotivou muitos passageiros a voar, além de exigir maiores (e mais dispendiosas)

medidas de seguranga durante os vos.

Um terceiro fator foi a guerra de precos deflagrada em 2002 pela recém entrante do
mercado, a Gol. A queda na rentabilidade das principais empresas teve,
paradoxalmente, efeitos contrarios sobre a empresa. A Gol foi a Unica a ndo cortar
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rotas ou postos de trabalho (BINDER, 2006). De acordo com o entrevistado, havia

excesso de capacidade no mercado na época.

A contradicao entre o entrevistado e os dados de Binder (2006), porém, é apenas
aparente. De fato, a TAM mostrava sinais de crescimento da receita. O que levou a
empresa a apresentar prejuizo em 2001 foi, principalmente, a variagdo do délar
ocorrida naquele ano. Sinais de recuperacgéo, porém, eram sentidos desde setembro
daquele ano (BINDER, 2006).

llustracdo 10 — Evolucao das receitas totais - 1990 a 2005

‘—VAR}G —TAM = GOL \

3.500,00
3.000,00 A T —

2.500,00 / \’/\ /\
2.000,00 / \v/ /
1.500,00 / /
1.000,00 //‘\/

O,DD T T T T T T T T T T T T T T
1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

Ano

Receita US$ (milh¢

Fonte: Resumo Anuario Exame Maiores e Melhores (1990-2005) apud Binder (2006) p. 195

As dificuldades das duas maiores empresas do setor a época geraram a
necessidade de uma saida para a crise. A VARIG, fiel ao seu histérico de
relacionamentos com governos, buscava uma saida através de pacotes de medidas
ou aportes financeiros por parte do governo. A TAM, porém, buscava saida através
da reestruturacao de seus negocios (BINDER, 2006). Entao, qual o motivador para a
TAM formar uma parceria com uma empresa concorrente que estava, visivelmente,

prestes a falir?

Diversos fatores sdo apontados pelo executivo entrevistado. O primeiro deles é o

aspecto politico.

“Do lado do governo, isso é ruim: ‘a VARIG quebrar no meu governo”
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“Nao é um acordo de dois CEO’s que se juntam para o bem dos

funcionérios [...] tem um aspecto politico muito forte”

Esse fator € importante para explicar a razao pela qual o DAC (atual ANAC) permitiu
0 code-share durante dois anos, para, apenas em 2005, condena-lo como uma
pratica contra concorrencial (BINDER, 2006).

O segundo aspecto apontado era a quantidade de slots de posse da VARIG em
Congonhas, o principal aeroporto do pais. Por dependerem de concessao publica,
nao eram faceis de se obter. Possuir slots em Congonhas é fator chave para o

desenvolvimento e rentabilidade das empresas®.

Um terceiro motivador apontado era a intencdo de levar o cliente da VARIG a

“‘experimentar” a TAM.

“A grande visdo da TAM —do Rolim — era levar o executivo da VARIG para a
TAM”

Esse fato, porém, ndo passava em branco para os funcionarios da VARIG. De
acordo com um executivo da empresa na época da alianga, a TAM néo teria agido

de forma “leal” durante o compartilhamento de véos.

“Houve (efeitos colaterais indesejados), principalmente a partir do momento
em que comegou a se cogitar a possibilidade da fusdo ndo mais acontecer,
pois a TAM renovou a frota e colocou nestas linhas compartilhadas os
avides mais novos, com o intuito de demonstrar ao passageiro que 0 seu
servigo, mesmo que compartilhado era melhor do que o da VARIG, e, além

disso, agradecia em nome TAM a escolha do véo.”

“A Tam possui o histérico de atacar a VARIG em todos os momentos, coisa
que a VARIG nao fez quando os avides da TAM cairam, justamente para

néo prejudicarem esta alianga.”

“Os ganhos nao previstos ndo ocorreram em decorréncia desta alianga, mas

em fungdo de fatores externos, uma vez que, durante o inicio desta

% Fernando Pinto, da VARIG, e Jorge Honério, da Transbrasil, consideravam a Ponte Aérea Rio-S&ao
Paulo, com base em Congonhas, como o “filé mignon” da aviagao nacional (BINDER, 2006).
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operacao, a TAM sofreu dois acidentes aeronauticos no inicio deste ano
(2002). Assim, ocorreu uma procura maior para os voos da VARIG.”
(SELOTI et al, 2003, p. 111-112)

Interessante notar a diferenca de percepcdo que cada um dos lados tinha da
alianca. Enquanto a TAM acreditava dar algum “oxigénio” para a operacdo da
VARIG e, com isso, conseguir conquistar-lhe os clientes, a VARIG enxergava a
situacdo como uma oportunidade de receber clientes da TAM que tinham medo de
voar pela companhia. Ambas as empresas acreditavam — ou diziam acreditar — que
estavam em melhor posicdo para receber os clientes da outra. O executivo da
VARIG, porém, demonstra em sua prépria fala que a TAM era uma ameaga no

sentido de roubar clientes de sua empresa.

“Dever-se-ia ter criado maior restricdo a atitudes como esta citada acima,
onde acaba gerando um descontentamento entre os dois lados.” (SELOTI et
al, 2003, p. 112)

O ex-executivo da VARIG, porém, afirma que a gestdo compartilhada de voos era
“tranquila”. Aparentemente a diferenca de percepcédo se explica pelos resultados
alcancados nos obijetivos individuais dos parceiros. Seria, entdo, o objetivo da

alianga, de fato, uma fuséo?

“A estratégia maior que esta sendo cogitada é [...] sim, uma fusdo entre as
duas empresas” (SELOTI et al, 2003, p. 110)

O discurso da TAM na época, através de seu presidente Marco Bologna, apontava
que o code-share ou uma fusdo seria a resposta para nao necessitarem do governo.
Luiz Martins, presidente da VARIG, no entanto, continuava esperando que uma agao

do governo viesse a injetar recursos financeiros na empresa (FUTEMA, 2004)

Noticias acerca da intencao da fusdo se espalhavam no mercado durante os
primeiros meses da alianga. Um acordo entre as empresas chegou a ser assinado
em 2003 (BRAZIL, 2003). A revista Flight International divulgou, um ano depois, que
0 acordo para a fusdo seria postergado para dar lugar a uma joint venture com 50%
de participacédo de cada empresa. A nova empresa teria, inclusive, prazo para iniciar
suas operagdes, cerca de 120 dias apos a liberacao por parte dos érgaos do
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governo (FLORES, 2004b). A fusao, assim como a joint venture, na verdade, nunca
chegaram a nascer. No mesmo ano de 2004, porém, a Flight International publicou
outra matéria onde afirmava que a fusdo ndo mais aconteceria € que TAM e VARIG
ja comecavam a planejar seus passos individualmente (FLORES, 2004a).

Quando aventada a possibilidade de que o objetivo da TAM com o code-share
nunca teria sido, de fato, uma fuséo, o ex-executivo da empresa apontou que isso
dificilmente alguém saberia dizer e que nenhum dos envolvidos admitiria algo assim.
No entanto, concorda que muitos executivos passaram a viajar de TAM apéds
conhecerem 0s servicos da empresa, como se objetivava inicialmente.
Paradoxalmente, porém, aponta que a quebra da VARIG ocorrida logo apés o fim do
acordo de compartilhamento de vbos entre as empresas e a consequiente migracao
do publico executivo para a TAM gerou uma “explosao no uso de programas de
fidelidade” que deve ser gerido pela empresa®®.

Um fato interessante na fala desse ex-executivo parece apontar para um aspecto
politico e de agéncia envolvido no caso do code-share e no setor. De acordo com o
entrevistado, parecem haver interesses pessoais e politicos em jogo entre as
motivacdes para a formacao da alianca. Alberto Fajerman, responsavel pelo code-
share pelo lado da VARIG, migra para a TAM logo apds o encerramento da alianca,
segundo um ex-executivo da TAM, em entrevista ao Jornal do Turismo em 15 de
Junho de 2008. Ap6s poucos anos na TAM, porém, Fajerman é contratado pela Gol,
em 2008, para assumir a Diretoria de Relagdes Institucionais. Fajerman teria sido
levado para a TAM por Wagner Ferreira, ex-vice presidente comercial da TAM,
demitido em Junho de 2008 (MAGNAVITTA, 2008). Essa, porém, ndo € a Unica
ocasido em que acontecem trocas de executivos entre as trés principais empresas
brasileiras. David Barioni Neto, ex-vice-presidente de Operacbes da Gol, migrou
para a TAM em 2007%. Ubiratan da Motta, por sua vez, fez o caminho inverso em
2008, saindo da TAM e assumindo a recém criada diretoria de Novos Negbcios da

% Esse momento cria mais um ponto de contato entre os dois casos estudados e serd tratado em 6 -
Discussodes e andlises acerca dos casos

7 Disponivel no Portal Exame, em http:/portalexame.abril.com.br/negocios/m0137468.html. Acesso
em 15 de Junho de 2008.
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Gol, conforme informa o site da empresa®.

As areas correlatas a aviacao, principalmente em turismo, sdo areas dominadas por
empresas familiares, conforme aponta Beni (1997): “os equipamentos modernos
operados em economia de escala conservam uma gestao familiar aprimorada e
extremamente peculiar” (p. 82). Segundo um dos interlocutores entrevistados,
“ninguém esta percebendo que esses caras vao sair de cena”, disse ao se referir ao
tempo de experiéncia que o0s executivos das grandes empresas de aviacao tém e a
constante migracdo que tem havido entre executivos das principais companhias. De
acordo com ele, a média é de 30 a 40 anos de tempo de carreira e teriam “crescido
juntos” no mercado. Dessa forma, quando da substituicdo dessa geragdo de
executivos, o interlocutor aponta “problemas de gestdo no horizonte”. Nelson (1989)
sugere que a presenca desses lagcos fortes forma uma rede de baixo indice de
conflitos, conforme se verifica no setor, com a constante migracdo de executivos.
Mas, uma vez que essas pecas saiam de cena, ha a possibilidade de aumento dos

conflitos e, nesse cenario, o autor cita o que seria uma “imagem do caos” (p. 396).

% Disponivel em http://www.voegol.com.br/Noticias/InstGolNoticias.asp. Acesso em 15 de Junho de
2008.
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6.1.Recursos chave e habilidades conjuntas

6. DISCUSSOES E ANALISES ACERCA DOS CASOS

A complementaridade de recursos e habilidades é um dos principais fatores de

influéncia na escolha de um parceiro em uma alianga horizontal (DOZ; HAMEL,
2000; NALEBUFF; BRANDENGURGER, 1996; CHILD; FAULKNER; TALLMAN,

2005). Valendo-se do modelo proposto por Varadarajan e Cunningham (1995), foi

elaborado um quadro que busca sintetizar os recursos e habilidades de cada

parceiro envolvido nos casos das aliancas estudadas, a fim de possibilitar uma

primeira andlise dos interesses de cada parceiro.

Tabela 2 — Habilidades e Recursos envolvidos nos casos de Aliangas Estratégicas Horizontais

Conjunto de habilidades e recursos para Vantagem Competitiva

Recursos chave e habilidades conjuntas na Alianca Estratégicas

Parceiros Propdsito da TAM VARIG Observacoes Fontes
Alianca
A. TAM Compartilhamento Recursos. Recursos. A parceria previa a | Binder (2006)
de voos através de ; venda conjunta de
Tecnologia de vendas. Slots no aeroporto de
B. VARIG um modelo de code- 9 Congonhas. P passagens e
share, a fim de | Aeronaves novas. ) o intercalagdo de voos
aumentar os indices | Habilidades. Rotas internacionais. operados por uma e
de ocupagdo das | Atendimento Marca reconhecida. outra companhia.
aerlc;naves € | reconhecidamente Preferéncia dos | O objetivo aparente a
Irzgraﬁ\r/?c;ade d: superior. consumidores para épo_ca era uma futura
ambas voos internacionais e | fuséo.
' executivos. A parceria diminuiu a
Habilidades. oferta  de  voos,
Transito politico. aument§ndo a
ocupagao das
aeronaves e a
lucratividade dos voos,
porém alguns atritos
comegaram a minar a
confianga entre os
funcionarios das duas
empresas.
A. Citibank Desenvolvimento do | Citibank Itau Unibanco A joint venture | Farias (2003)
. mercado e das formada para | o
f e - oelho (2006
B. ltau tecnologias de Recursos Recursos Recursos distribuicdo de cartbes ( )
C. Unibanco cartes de crédito | 10 U | A rede de | Ampla rede de | d€ crédito no inicio da Castro et al
no Brasil. h g d pla pla década de 70 foi, | (2006)
e e o | (o, | drame 50 anos, um
) 630). 630). casamento
Habilidades. Habilidades. Habilidades. relativamente feliz. A
Conhecimento | Conhecimento | Conhecimento | abertura as operacdes

da operagédo
de cartdes de
crédito em sua
operacao
internacional.

varejo.

do mercado | do
brasileiro

mercado
de | brasileiro de
varejo.

internacionais (90) e a
estabilizacao da
economia (94),
mudaram o panorama,
culminando com a
separagao das
operacdes em 2004 e
a dissolugdo total da
sociedade em 2007.

Fonte:
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6.1.1. Complementaridade

Em ambos os casos, € possivel verificar recursos e habilidades dos parceiros que
complementam as operagdes dos demais. Iniciando pelo caso do code-share entre
TAM e Varig, ambos tinham algo de valioso que possibilitaria ao parceiro um
desempenho superior em suas operac¢des. Do lado da Varig, fatores histéricos
possibilitaram que tivesse recursos valiosos ao setor, como slots no principal
aeroporto do pais, rotas internacionais, uma marca que era reconhecida como
simbolo da aviacdo nacional e, principalmente, a preferéncia dos executivos
brasileiros. Esse ultimo, talvez, o mais valioso para a TAM, mas certamente
resultado da soma dos outros recursos. Pelo lado da TAM, havia a tecnologia de
vendas — que ja operava via internet, com custos reduzidos e mais praticidade ao
consumidor — aeronaves mais modernas e o atendimento reconhecidamente
superior (e que se tornaria uma arma justamente contra a Varig). Ao que os indicios
apontam, a TAM se valeu da proximidade para “aprender” e obter vantagem dos
recursos da Varig, mas o0 mesmo nao ocorreu do outro lado, que apdés o término do

code-share, em 2005, viu suas receitas comecarem a cair.

Havia complementaridades, também, entre Itad, Unibanco e Citibank. Enquanto o
Citibank trazia para a joint venture sua experiéncia internacional no mercado de
cartoes de crédito e a tecnologia ja desenvolvida fora, Unibanco e Citibank possuiam
uma rede ampla de agéncias (e em expansao) que permitiria uma maior capilaridade
do sistema. Havia, também, a experiéncia e conhecimento do mercado brasileiro. A
juncado dessas habilidades e recursos em um mercado “virgem” e ainda com grande
potencial de exploracdo deveria criar uma vantagem competitiva que tornaria a
empresa uma das lideres do setor. E foi o que ocorreu por cerca de 35 anos. Ha,
porém, um ponto a ser destacado: enquanto os recursos e habilidades do Citibank
complementavam Ital e Unibanco e estes complementavam as operacdes do
Citibank, o0 mesmo nao ocorria entre 0os bancos brasileiros. Havia, portanto, uma
situagdo de complementaridade, mas também havia redundéancia de recursos dentro
da joint venture. Nesse ponto, ha espaco para divagacées como “e se apenas
Unibanco ou lItau tivessem entrado na joint venture, estariam se separando do

Citibank hoje?. Em funcdo do que sera exposto no subcapitulo 6.1.3, parece
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razoavel supor que tais divagacoes, apesar de fazerem sentido hoje, ndo eram a
melhor decisdo a época, uma vez que ficar de fora da joint venture teria significado

ocupar uma posicao apenas marginal no ainda inexplorado mercado de cartoes.
6.1.2. Eventos determinantes

O uso do Método do Incidente Critico (FLANAGAN, 2954) permitiu que se
encontrasse e analisasse eventos chave no que concerne a ambos 0S casos
estudados. A importancia das aquisicoes da Hipercard e do Banco Nacional pelo
Unibanco e a constante troca de executivos entre as maiores companhias de
aviagdo do pais, por exemplo, sé foi constatada apos a realizacdo das entrevistas,
onde os entrevistados apontaram a relevancia desses e de outros fatores para o
desenvolvimento das narrativas, de forma que o método se mostrou valioso para a

construcédo dos casos.

Alguns eventos importantes do cenario econdmico e politico brasileiro séo
partilhados por ambos os casos. A abertura dos mercados promovidas pelo governo
Collor em 1990, é um dos principais. No caso da Credicard, a liberacdo do uso de
cartdbes internacionais gerou uma conversao da base de cartbes e foi um dos
grandes responsaveis, junto com a estabilizacdo econdmica, pelo forte crescimento
experimentado no setor durante dez anos a partir de 1994, uma vez que abriam
reais possibilidades para vendas e compras no mercado internacional. Além disso, a
estabilizacdo econémica tornou o crédito mais acessivel ao consumidor, que pbde
utilizar os cartées de crédito de uma forma mais racional em um ambiente de baixa
inflacdo. Nos dez anos seguintes a estabilizacdo, o mercado cresceria mais de
1.300%.

Ja no caso do code-share entre TAM e VARIG, a abertura econdmica gerou uma
grande necessidade por melhores instrumentos de gestdo e controle dos custos.
Binder (2006) salienta, porém que gerir custos no setor de aviagdo nao € uma tarefa
simples. E preciso levar em conta os custos de ocupagdo e os custos de
oportunidade de levantar vbo com assentos vazios, mas também sao relevantes as
possibilidades de erosdo nas vendas quando se alteram precgos. “Nem sempre uma

aeronave cheia é a aeronave mais rentavel’ (BINDER, 2006, p. 110). Dessa forma,
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no mercado aeroviario, a liberagdo da economia e a possibilidade de entrada de
novos players teve um efeito negativo na concorréncia, uma vez que aumentou

fortemente a oferta, mas nao teve o mesmo impacto sobre o consumo.

O advento da internet foi, também, significativo em ambos os casos. O aumento do
volume de vendas via comércio eletronico é um forte impulsionador da utilizagdo do
cartdo de crédito, sendo esse 0 meio mais utilizado para pagamento via internet
(GONCALVES et al, 1998; CARVALHO, 2006a; FUHRMANN, 2006). A internet,
também no caso da aviacao, teve um efeito positivo. A venda de bilhetes via web e
as possibilidades de check-in através da rede reduziram custos de emissao, bem
como otimizaram processos. Ao mesmo tempo, porém, possibilitaram a entrada de
novos players, com estruturas de custos mais enxutas e estratégias fortemente
baseadas na web (BINDER, 2006).

6.1.3. Elementos da Teoria dos Jogos presentes nos casos

Em ambos os casos, também, é possivel analisar os movimentos iniciais, a gestao e
os movimentos finais da alianga estratégica. Esse fato € relevante, pois permitiu
identificar alguns elementos da légica da Teoria dos Jogos nas acdes dos players
individualmente. Nos dois casos estudados, é possivel identificar os efeitos de
“‘inicio” e “fim” da cooperacao, tal qual tratados por Rapoport e Dale (1966). De
acordo com os autores, em jogos onde a repeticdo da interacdo tende a ser
continua, a cooperagao pelos resultados apresenta 0 mesmo comportamento. Os
autores apontam o fato de que néo vale a pena “trapacear’” em jogos repetitivos,
uma vez que as chances de receber uma resposta de “trapaca” dos demais
jogadores aumenta. Assim, justifica-se a existéncia do efeito “inicio”, onde ha maior
propensao a cooperagao nos primeiros movimentos de um jogo. O efeito “fim”, por
sua vez, acontece em jogos onde um ou varios jogadores sabem que as interacoes
estdo chegando ao fim, quando os atores conhecem a quantidade de interagcdes e
sabem que nao havera interac6es futuras. Nesse momento, ha grande incentivo a
trapaca, uma vez que as chances de retaliacdo deixam de existir por conta da
interrupgao das interagdes.

No caso TAM e VARIG é bastante notéria a existéncia desses efeitos. A fala do ex-
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executivo da VARIG nos fornece esses indicios:

“Houve (efeitos colaterais indesejados), principalmente a partir do momento
em que comegou a se cogitar a possibilidade da fusdo ndo mais acontecer,
pois a TAM renovou a frota e colocou nestas linhas compartilhadas os
avides mais novos, com o intuito de demonstrar ao passageiro que o seu
servigo, mesmo que compartilhado era melhor do que o da VARIG, e, além
disso, agradecia em nome TAM a escolha do v60.” (SELOTI et al, 2003, p.
111-112)

Que é confirmado pela fala do ex-executivo da TAM:

“A grande visdo da TAM —do Rolim — era levar o executivo da VARIG para a
TAM”

Através das falas dos gestores envolvidos, é possivel identificar claramente o efeito
“fim” proposto por Rapoport e Dale (1966). Enquanto os jornais apontavam a
diminuicdo da possibilidade de uma fusdo entre as empresas, a TAM passou a
demonstrar um comportamento individualista e “trapacear” o parceiro, buscando
demonstrar aos clientes compartilhados a superior qualidade de seus servicos e

atendimento.

O mesmo efeito se repete na Credicard, a partir do momento em que o Unibanco
adquire o Banco Nacional — e, conseqlentemente, sua base de cartdes — passa a
demonstrar comportamento competitivo em relacdo aos parceiros. De acordo com
um dos entrevistados, a partir da compra da Hipercard, em 2004, o banco passa a
“querer que o negocio acabe”. De acordo com o vice-presidente do banco na época,
a aquisicao foi a “mais estratégica que o Unibanco fez neste ano”. Tendo uma
grande base individual de clientes, o Unibanco passou a competir diretamente com a
Credicard, da qual fazia parte. Junta-se a esse fato o montante relativamente alto
pago pelo Unibanco ao Wal-Mart pelo Hipercard, “nunca se pagou tanto por um
cliente de cartdo de crédito no mundo”, segundo um entrevistado. O Unibanco
precisava se capitalizar para pagar a nova aquisicao e a venda da participacao na
Credicard forneceu os recursos necessarios (SALOMAQ, 2004; ARAUJO, 2004).

Castro et al (2006) dividem a historia da Credicard em trés fases distintas, com
caracteristicas distintas. A primeira, de 1970 a 1995, seria a fase de criacdo e
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consolidacao da empresa, juntamente com a consolidagdo do mercado. Foi no inicio
da década de 70 que os principais bancos brasileiros (Bradesco, Itau e Unibanco)
lancaram seus cartdes de crédito, porém com estratégias diferentes. Enquanto o
Bradesco lancava seu cartdo de forma independente, ltau e Unibanco (quarto e
sexto maiores bancos do pais na época) juntavam-se ao Citibank, que ja possuia

experiéncia internacional no mercado de cartées.

A segunda fase da joint venture, de 1996 a 2000, ainda segundo Castro et al (2006),
pode ser chamada de “duas empresas sob o mesmo conselho” (p. 6). As principais
caracteristicas do periodo sdo a alteracdo da estratégia do Unibanco, a partir da
aquisicao do Banco Nacional, onde soma a sua base 1,5 milhdes de cartdes (quase
25% do que possuia a Credicard na época) e a criagdo da Orbitall, passando a
processar cartdes nao apenas da Credicard e Itad, mas passa a oferecer servigos ao

mercado, acirrando a concorréncia.

Consolidacao das novas empresas e fim da aliangca sao as caracteristicas da terceira
e ultima fase da joint venture, segundo Castro et al (2006), que duraria de 2001 a
2005. Nesta fase, as empresas Orbitall e Redecard se consolidam como referéncias
no mercado, acontece a saida do Unibanco da parceria e ltau e Citibank comecam a
planejar a separagao definitiva das operacgodes.

Ainda que talvez ndo seja a melhor classificacao das fases da vida da Credicard, o
estudo dos autores aponta a existéncia das diversas — e distintas — fases que viveu
a joint venture desde a sua criacdo, em 1971. Essa fases tém forte relacdo com
ciclos e eventos econémicos vividos no Brasil durante o periodo: periodo pré-
estabilizacao; forte crescimento pds-estabilizacdo e alteragdes na estrutura do
mercado em meados dos anos 2000.
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Quadro 5 - Fases da Credicard

Até 1994 1995 a 2000 2001 a 2005
o Criagdo da empresa, | e Redugéo e| o Consolidagao das duas
em 1971, por um banco | estabilizagdo da inflagdo pds | novas empresas

internacional, detentor de
conhecimento nos processos
de cartdo de crédito, com dois
grandes bancos nacionais com
acesso a base de potenciais
clientes

. Inicio do ciclo de vida
dos cartbes de crédito no
Brasil, promovido pelos

grandes bancos e empresarios
com atuagao no pais

. Consolidacao da
empresa estudada como lider
do mercado.

Plano Real

J Reorganizacao do setor
bancério

acordo de
Credicard

. Fim do
exclusividade da
com a Mastercard

. Crescimento acelerado
do mercado de cartao de
crédito

. Reducédo da barreira de
entrada, com a expansao do
negécio de processamento de
cartao de credito

. Sécios intensificam a
concorréncia entre si e com

prépria organizagao no
mercado

J Processadora se
posiciona como integradora,
buscando  parceiros  para

otimizagéo e captagéo do valor
gerado na rede

. Um dos sbécios vende
sua participagao e a empresa €
dividida entre os outros dois
socios

o Reorganizagao da y Processadora O
g comprada por um dos sécios e

empresa, com a criagao de um adquirente mantém estrutura

adquirente e uma | oocietaria

processadora

Fonte: adaptado de Castro et al (2006) p. 8

Uma segunda possibilidade de divisdo das fases de vida da Credicard seria:

o Formacao do Mercado (1971-1993): onde as relagbes entre os parceiros
seriam razoavelmente estaveis. Esta fase equivaleria a etapa de criacdo do
mercado, onde empresas se unem para definir padroées e consolidar demanda
(DAS; TENG, 1998)

J Forte crescimento (1994-2003): a partir da estabilizacdo da moeda, o
mercado experimentou taxas anuais de crescimento sempre na casa de 2 digitos
durante, pelo menos, 10 anos. Essa foi o momento onde concorrentes se juntam

para “fazer o bolo crescer”, conforme sugerem Nalebuff e Brandenburger (1996)

o “Efeito fim” (2004-2008): com o fortalecimento da estratégia individual do
Unibanco, os parceiros experimentam um novo momento em seu relacionamento,
onde as acdes e objetivos individuais passam a sobrepor os objetivos coletivos.
Nesse momento, a propensao a “trapaca” — ou a nao-cooperagdo — aumenta e €
estimulada pela perspectiva de encerramento do relacionamento (RAPOPORT;
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DALE, 1966).

A légica de jogos presente nos casos pode ser compreendida a partir da Matriz de

Payoffs baseada em Rapoport e Chammah (1966).

Quadro 6 — Matriz de Payoffs — Developer’s Dilemma - Credicard*®

3,3 3,1

2,3 2,2

Fonte: baseado em Rapoport e Chammah, 1966, p. 10 e Kretschmer (1998)

Para montar essa matriz, foi usado o template do Dilema do Desenvolvedor,
proposto por Kretschmer (1998). As opcdes de cada um dos parceiros no caso eram
“Formar parceria” ou “Atuar sozinha”. Os payoffs envolvidos em cada uma das
opcdes variavam em funcao da escolha dos demais parceiros. Por exemplo: caso
Unibanco e Citibank formassem a joint venture sem a presenca do lItald, esta
precisaria desenvolver sozinha toda a tecnologia de cartdes de crédito necessaria
para a atuagao no setor. O mesmo valeria para o Unibanco, caso Itau e Citibank se
unissem. E qual a vantagem para o Citibank se aliar as duas empresas? Apesar de
ter tecnologia e experiéncia na época da fundacao da joint venture, o Citibank, The
First National Bank na época, nao possuia a capilaridade e penetragdo de mercado

fornecida por Itald e Unibanco. Haveria tempo para que as empresas

% Neste caso, para facilitar a analise, Unibanco e Itati foram colocadas no mesmo lado do jogo. A
avaliagédo do jogo com as trés dimensdes sera feita em seguida. Uma matriz com os trés jogadores
geraria um modelo 3x3.
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desenvolvessem o mercado/tecnologia mesmo em caso de ndo cooperacado? Sim,
nao fosse o fato do Bradesco formar, no 1971 de fundacédo da Credicard, a rede
ELO com outros 23 bancos e valendo-se para tal da bandeira BankAmericard, que
daria origem a VISA. Dessa forma, a unido entre as 3 empresas parecia ser o melhor
caminho para desenvolver, consolidar e liderar o mercado. Seis anos apds a
fundacdo da Credicard, a rede ELO foi desfeita e cada banco que a compunha
passou a emitir cartbes de forma individual. Nesse momento, portanto, passou a
haver duas estratégias distintas no mercado: cooperacado, representada pela
Credicard, e competicdo, seguida pelos demais bancos. A julgar pela lideranca de
mercado mantida pela Credicard até divisao de suas operacdes (que durou mais de

30 anos), a estratégia demonstrou ser a mais acertada.
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6.2.Sensemaking em Aliancas Estratégicas

Os limites da Teoria dos Jogos, porém, nao explicam (ao menos nao de forma
direta) a razao que teria levado as empresas a encerrarem a bem sucedida parceria
na Credicard: eram s6cios, de forma igualitaria, da maior empresa do setor,
crescendo a taxas acima de 10% ao ano e em um mercado ainda em franca
expansdao. Mesmo com o desenvolvimento de estratégias individuais pelas
empresas, dividir a forca da Credicard ndo parecia ser coerente. Nesse ponto, a
analise das percepcoes dos parceiros passa a ter vital importancia. De acordo com
Doz e Hamel (2000), os préprios parceiros costumam ser fontes de instabilidade
para aliancas entre concorrentes e o significado atribuido a Credicard por cada um
deles comecou a mudar a partir das aquisicoes do BFB (ltal) e Nacional e Hipercard
(Unibanco). Nesse momento, a matriz de payoffs muda e manter a sociedade
apenas entre dois parceiros deixa de ser a melhor solucéo, transformando o jogo em
um Dilema do Prisioneiro simples (RAPOPORT; CHAMMAH, 1965). Nesse caso,
segundo aponta Axelrod (1980a; 1980b) as melhores estratégias seguem trés
principios: nunca sao as primeiras a nao cooperar; retaliam quando o outro jogador

abandona a cooperacgéao; “perdoam” quando o parceiro de jogo volta a cooperar.

Quadro 7 — Estratégia vencedora - Caso Credicard

Niceness Provocability Forgiveness
Citibank X
Itau X X

Unibanco

Fonte: autoria propria, baseado em Axelrod (1980a, 1980b)

Conforme o Quadro 7 apresenta, nenhuma das empresas seguiu a “melhor escolha”
(AXELROD, 1980a) em termos de estratégia para o Dilema do Prisioneiro. Vale
ressaltar, porém, que ndao houve “chance” para o “perdao”, uma vez que a saida do

Unibanco foi definitiva. Assim, levando em conta os fatores restantes, o ltau teria
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escolhido a melhor estratégia, ao ndo ser o primeiro a sair da parceria (assim
também fez o Citibank), mas leva vantagem quando se fala da retaliagdo. Ha
indicios que apontam nessa dire¢cdo, uma vez que o primeiro movimento do Itad
quando o Unibanco deixou a joint venture foi comprar dos parceiros a processadora
Orbitall. Tal movimento aponta claramente na direcdo de uma estratégia de
protecdo, deixando claro que os préximos movimentos levariam a empresa a
competir sozinha no mercado. Outro forte indicio dessa estratégia foi o alto
investimento feito em publicidade de seu cartdo Itaucard, mesmo sob a vigéncia do
contrato de partilha da marca Credicard. Dessa forma, conforme proposto por
Axelrod (1980a, 1980b), o Itau teria escolhido a melhor estratégia. Dois fatos
apontam para a assertividade da afirmacao: a indicacdo de um dos entrevistados
que, de fato, a estratégia do Itad foi a mais acertada e os indicadores de participacao
de mercado, que colocam o ltaucard como lider, a frente do Bradesco (segundo
colocado), Banco do Brasil e Unibanco.

A mudanca da estratégia, porém, pode ser mais facilmente compreendida se
observada sob a ética do sensemaking. Posto que a realidade é percebida e
concebida a partir das interacées entre os membros da alianga (DAFT; WEICK,
1984; WEICK, 1988; BERGER; LUCKMANN, 1985), mudancas de ac¢des nessas
interacdes alteram, também, a percepcdo acerca da aliangca. O processo de
atribuicdo de significados das aliancas, influenciado tanto pelos modelos
desenvolvidos para a compreensao desses eventos, quanto pelas estruturas criadas
a partir da acdo de cada um dos parceiros, altera o significado da prépria alianca,
alterando, por sua vez, as acoes dos parceiros, de forma ciclica, tal qual proposto
por Daft e Weick (1988).

Em ambos os casos, a percepcdo das agdes dos parceiros alteram as acdes da
propria empresa. Enquanto o equilibro da Credicard comega a se desfazer quando
uma das empresas passa a agir de maneira “egoista” (neste caso, o Unibanco, ao
passar a privilegiar sua prépria operacao de cartdes de crédito), o code-share da
TAM e Varig apresenta indicios de que havia uma “agenda oculta” (POWELL, 1990)
levada para dentro da alianga. Talvez duas, se considerarmos a fala do gestor da
Varig que acreditava estar levando passageiros da TAM para a sua empresa por
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conta dos acidentes ocorridos pouco tempo antes com véos da TAM (SELOTI et al,
2003).

Em um ambiente de alianca ente empresas concorrentes, onde confianca é fator
chave para o sucesso (IYER, 2002), a questao da percepg¢ao que os parceiros tém
uns dos outros se torna de grande relevancia. As duas etapas do processo de
enactment, que acontecem na leitura e na criagao do ambiente (conforme citado no
capitulo 3.2), levam as empresas a se adaptarem ao ambiente da alianga, porém, ao
fazerem isso, alteram o ambiente (WEICK, 1988), alterando assim a prépria alianca.
O delicado equilibrio das aliancas entre concorrentes, somado as acbes das
empresas no ambiente (enactement) e as constantes alteragcdes no ambiente
causadas justamente pelas ag¢des dos parceiros (enacted environment) cria uma

possivel situacao de instabilidades nas relagbes (DOZ e HAMEL, 2000).

A questdo da instabilidade, porém, explicaria a curta vida da alianca entre TAM e
Varig, mas nao totalmente dissolucdo da Credicard apdés mais de 30 anos de
convivéncia pacifica entre os sécios. A resposta a essa questdo pode vir a partir de
uma das entrevistas, realizada com um gestor da empresa durante a fase final da
alianga. Enquanto o mercado de cartdes de crédito permaneceu relativamente
estavel ao longo de 30 anos desde a formacdo da Credicard, em 1971, até a
abertura econdmica trazida pelo governo Collor no inicio dos anos 90, a prépria
alianca permaneceu estavel. A partir da mudanca das regras no setor, poderia existir
certa turbuléncia na parceria, porém o desenvolvimento do mercado de cartdes de
crédito no Brasil ainda era pequeno, nao justificando rupturas entre os aliados. A
estabilidade econémica (1994), por sua vez, vem trazer um elemento novo e de
grande relevancia. O mercado de cartbes de crédito passou a ser viavel
financeiramente para um publico maior e, durante 10 anos, o crescimento do setor
foi espantoso. Como, entdo, essa mudanca no ambiente impactaria a percepcao dos
sécios acerca da alianca? Ha indicios que Itad e Unibanco vislumbravam
possibilidades “egoistas” ja neste periodo. A aquisicao do BFB pelo Itau e do Banco
Nacional pelo Unibanco trazem novas possibilidades para ambas as empresas, mas
o mercado de cartdes ainda estava em franca expansao e talvez ainda nao fosse o

momento para que uma delas tentasse uma operagéo individual. Somente com a
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aquisicao da Hipercard pelo Unibanco em 2004 é que houve um incentivo forte o
bastante para que a alianca fosse desfeita: o Unibanco, agora, passaria a operar
cartoes de crédito para o publico de baixa renda, que até entdo ndo era atendido
pela operagcdo da Credicard. Assim, a instabilidade, um dos resultados dos
processos de enactment das empresas (e, consequentemente, de enacted
environment), no caso da Credicard s6 aconteceu de forma decisiva apos a entrada
de pelo menos dois elementos: estabilidade econdmica e operacao individualizada
de cartes de crédito do Unibanco. A partir dai, a “vida” da alianga foi abreviada.

z

E necessario, portanto, compreender melhor as fontes de instabilidade que podem

levar ao fim de uma alianga estratégica entre empresas concorrentes.
6.2.1. Fontes de Instabilidade

Ambos os casos apresentam evidéncias dos principais fatores de instabilidade
citados por Doz e Hamel (2000):

J Mercados emergentes: “a instabilidade é intrinseca aos mercados
emergentes” (p. 16). Os autores citam empresas como IBM e NCR, que, a despeito
de sua importancia no mercado, ndo conseguiam antever os impactos que teriam os

microcomputadores em seus mercados;

J Tecnologias emergentes: uma vez que existem novas tecnologias e é dificil
prever quais sao, tecnologias emergentes sao fontes constantes de estabilidade em

aliancas estratégicas;

J Concorrentes: a acdo dos concorrentes tem efeito decisivo na conducgéo de

algumas aliancas, uma vez que alteram as relagées de mercado;

J Parceiros: um dos principais fatores de instabilidade nas aliancas sdo os
préprios parceiros. A intencdo de deixar “opcbes abertas” ou desenvolver
estratégias individuais conflitantes com os objetivos das aliancas podem causar

forte instabilidade nas aliancgas;

J Mudancas regulatérias: segundo os autores, algumas aliangcas sao

formadas a fim de forgcar mudancas regulatérias, em alguns casos, porém, as
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mudancas regulatérias sdo diferentes daquelas esperadas e podem criar uma fonte

de instabilidade.

Tabela 3 — Fontes de Instabilidade

Caso de Estudo
Fontes
de Instabilidade

Code-share TAM e Varig

Credicard

Mercados emergentes

A Credicard foi uma das pioneiras
no mercado de cartées de crédito
no pais, sendo uma das principais
responsaveis pela consolidagéo do
setor.

Tecnologias

emergentes

O advento da internet trouxe a
possibilidade de compras de
passagens e emissao de bilhetes
pela internet, além do web check-
in.

Novas tecnologias possibilitaram
a entrada de novos players no
mercado (Gol, com sua estrutura
de baixo custo).

A internet é uma das propulsoras
do uso de cartdes de crédito no
pais, uma vez que quase metade
das operagbes de e-commerce
séo realizadas utilizando este meio
de pagamento.

Os métodos digitais de validacao
de cartbes de crédito, com
aprovacao de compra online
aumentaram a seguranga das
operacoes, diminuindo o risco.

Novas tecnologias possibilitaram a
entrada de novos players no
mercado (processadoras de
cartéo).

Concorrentes

A guerra de pregos promovida
pela Varig foi uma das
responsaveis pela  situacdo
financeira que levou as empresas
a formagéao da alianga.

A entrada da Gol no mercado e a
acirrou a competicao e obrigou as
empresas a buscar eficiéncia e
otimizagdo em suas operacgoes.

A aquisicdo das operagdes da
Amex no Brasil pelo Bradesco em
2006 acirra ainda mais a
concorréncia.

Parceiros

A TAM dava sinais claros que
pretendia demonstrar a diferenga
de seus servicos aos executivos
que costumavam voar de Varig.
Estes sinais foram captados pelo
parceiro e geraram ruidos e
instabilidades.

Apds a aquisicdo do Nacional e da
Hipercard, o] Unibanco
demonstrava j& nado ter mais
interesse na manutencao da joint
venture. O sinal foi percebido por
Itai e Citibank, que passaram a
desenhar, também, suas préprias
estratégias individualmente.
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Caso de Estudo
Fontes
de Instabilidade

Code-share TAM e Varig

Credicard

Mudancas

regulatérias

O mercado de aviagao, apesar da
liberacado de 1990, continua
sendo uma é&rea militarizada e
com forte regulamentagdo. Em
um primeiro momento, o DAC
(atualmente ANAC) permitiu o
code-share e impediu o avango

A liberacdo do uso de bandeiras
internacionais ocorrida em 1990
trouxe consigo as bases para um
forte crescimento do setor e da
empresa na década de 90. Foi,
paradoxalmente, esse crescimento
do setor que levou as empresas a

da Gol com a aquisicdo de
aeronaves. Dois anos depois,
porém, o CADE condenou a
pratica como anti-concorrencial e
0 code-share foi proibido.

definirem estratégias individuais.

Fonte: autoria prépria baseado em Doz e Hamel (2000)

A percepcéao de cada um dos lados acerca do ambiente no caso do code-share entre
TAM e Varig também foi determinante no comportamento das empresas durante o
processo de interacao (DAFT; WEICK, 1984; WEICK, 1988). De acordo com a fala
dos entrevistados, ambas as empresas demonstravam acreditar que estavam
levando vantagens individualmente sobre sua parceira. Enquanto a TAM
demonstrava um objetivo claro de tirar executivos da VARIG quando estes
conhecessem seus servicos, a VARIG acreditava que os efeitos negativos dos varios
acidentes ocorridos com voéos da TAM nos 7 anos anteriores a formacao da alianca
levaria clientes automaticamente para seus vbos. Em fungcdo dos indices de
crescimento de cada uma das empresas (BINDER, 2006), porém, é possivel supor
que a interpretacdao da TAM acerca do ambiente parecia uma leitura mais fiel dos
fatos. Assim, a TAM passa a apresentar um comportamento individualista e tenta
intensificar a migracdo de passageiros para o seu lado, enquanto a VARIG,
acreditando que a migracao aconteceria automaticamente por conta dos proprios
passageiros, “permite” que a TAM aja dessa forma. Ha, aqui, um possivel elemento
de ingenuidade por conta dos executivos da VARIG, ao acreditar que, sem
demonstrar nenhum valor superior, 0s passageiros da TAM adotariam a VARIG
como companhia. Porém, em funcéo do histérico e do forte envolvimento politico por
parte da VARIG, é dificil acreditar que essas suposicoes tenham sido meros
momentos de ingenuidade. O caso aponta claramente numa direcao de diferenga de

percepcoes do jogo que definiam as acdes tomadas por cada um dos parceiros
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(WEICK, 1988). Diferencas de percepc¢oes na VARIG, no entanto, ndo parecem ser
tdo incomuns. Palavras de um dos executivos da empresa quando da

desregulamentacao do setor em 1990, demonstram claramente esse fato:

“Em 90, quando as coisas comegaram a mudar, ninguém na empresa tinha
idéia do que poderia acontecer, por isso a VARIG demorou tanto a se
mexer” (BINDER, 2006, p. 147)

Posto que a atribuicdo de significado (sensemaking) esta relacionada a acado e
interpretacéo, nao a avaliacao e escolha (WEICK et al (2005), a acao da VARIG esta
diretamente relacionada a sua interpretacdo do ambiente e essa interpretagao foi

vital para o sucesso... da TAM.
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7. CONCLUSAO

O presente estudo procurou identificar elementos — busca de informacgdes;
interpretacdo; atribuicdo de sentido — da teoria de sensemaking proposta por Weick
(1988) na formacgédo e conducao de Aliancas Estratégicas entre concorrentes. Para
tal, foi necessario compreender os conceitos de Aliangas Estratégicas (conforme
apresentado no capitulo 3.1) e da criacao de sentido nas organizacbes (capitulo
3.2). Como elemento auxiliar na compreensdo das aliancas entre empresas
concorrentes, estudou-se também o funcionamento da Teoria dos Jogos,

principalmente em jogos cooperativos.

A andlise das antenarrativas, suas multiplas vozes e a maneira como se agrupam 0s
fragmentos das narrativas — extraidas de noticias antigas e novas, entrevistas e
nameros — forneceram um valioso material a partir do qual se buscou reconstruir as
historias e experiéncias das empresas envolvidas nos casos. Dadas as dificuldades
de obtencao de informacdes internas, principalmente no que tange as decisdes
tomadas pelos gestores, em funcédo de seu carater especifico e temporal, uma vez
que é praticamente impossivel captar os elementos da decisdo no momento em que
ela ocorre, 0 uso da técnica de antenarrativas e reconstrucdo de fragmentos se

mostrou bastante adequada a proposta deste trabalho.

Compreender esses conceitos e técnicas foi vital para que se pudessem analisar os
eventos e o ambiente onde se cria 0 sentido acerca da formagdo dessas aliancgas,

assim como a forma como esse sentido influencia a sua gestao pelos parceiros.

O uso de casos multiplos permitiu fazer analises acerca da criacdo do sentido, mas,
principalmente, possibilitou a pesquisa atingir um de seus objetivos especificos, que
era verificar se as aliancas estratégicas sdo percebidas como instrumentais e
imediatas ou como estratégicas de longo prazo para as organizagcbes. Os casos
sugerem que esse sentido é criado em fungdo da percepgcao que os parceiros tém
de si mesmos e do ambiente que os cerca, podendo mudar ao longo do tempo,
conforme foi verificado em ambos os casos. Tal sugestdo tornaria a classificacdo de
uma alianca como instrumental — ou tatica (SEGIL, 1996) ou operacional (JARRAT,

1998) — ou estratégica algo que depende e varia em funcao do tempo. Uma alianca
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nao “estratégica” durante toda a sua vida, mas apenas no determinado momento em
que se analisa, como uma fotografia, onde se capta apenas o instante, mas néao o
movimento todo. Essa pode ser uma questdo importante em pesquisas futuras, uma
vez que contrapde a idéia de um carater perene do significado que os parceiros
atribuem as aliancas. Uma possivel implicagdo oriunda dessa forma de encarar as
aliancas € uma maior atencao: a) aos sinais que sao transmitidos aos parceiros, uma
vez que podem alterar significativamente a percepgcao que ele tem da empresa; b) a
percepcao que se tem acerca dos parceiros, ja que impactam diretamente na
questdo da confianca e envolvimento nas aliangas. Dessa forma, estudos sobre
confianga em aliangas deveriam levar em conta as questdes de mudangca da
percepcado entre os parceiros e como suas agdes (enactment) impactam essas

percepcoes, alterando o ambiente da alianca (enacted environment).

A respeito da Teoria dos Jogos, aqui utilizada para facilitar a compreensao da
dindmica das estratégias cooperativas entre empresas concorrentes, indo em
sentido diferente da maioria dos estudos conduzidos normalmente acerca do tema —
que procuram demonstrar uma matriz de payoffs para cada um dos players, que
agiriam de forma racional a fim de escolherem a melhor combinacao de agbes para
si ou para o resultado final do jogo — esta pesquisa demonstra que a interacao entre
agentes é fortemente influenciada pela percepcao que cada um desses agentes tem
do ambiente e das acdes do outro. O presente estudo também procura demonstrar
que um dos principais conceitos estudados em aliancas estratégicas, a questao da
confianga, pode ter um aspecto bastante relevante e pouco explorado, que é a forma
COmo 0S parceiros se percebem e como essa percepcgao influencia a construgdo da

confianga. Essa pode ser uma linha de pesquisa interessante no futuro.

Ambos os casos demonstram que, a partir de mudancas ocorridas no ambiente
externo, 0s parceiros passaram a olhar uns aos outros de forma diferente e essas

percepcoes influenciaram diretamente a acdo dentro da parceria.

No caso da Credicard, esse efeito é sentido em dois momentos. Um primeiro,
quando o Unibanco passa a desenhar estratégias individuais. O resultado direto
disso foi a saida da empresa da joint venture. Importante notar que a alteracao de

cenario se deu fora do escopo da parceria, mas interferiu diretamente no
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relacionamento entre os parceiros, conforme lembrou um dos entrevistados que
atuava na Credicard na época, quando lembrou que o Unibanco demonstrava querer
“barrar” as chances de crescimento da Credicard. O segundo momento onde a
mudanca da percepcao alterou as condigbes do jogo aconteceu quando o ltad
decidiu comprar a Orbitall, processadora de cartbes. O sinal que estava sendo
enviado era claro: havia a perspectiva do fim da parceria. Uma vez que Unibanco e
Citibank possuiam suas préprias estruturas de processamento de cartbes, o ltad
percebeu que poderia “ficar na mao” caso as empresas decidissem agir
individualmente. Provavelmente influenciada pela decisdo de saida do Unibanco, o
Itau precisou se prevenir caso o Citibank seguisse o mesmo caminho. E, como em
um jogo de multiplas e continuas interacdes, o Citibank percebe o recado do ltau:
“estou me preparando para seguir sozinho”. Nao é de se estranhar que, ap6s 2 anos
da saida do primeiro sécio, a empresa ja discutisse a separacao definitiva. E tudo
isso acontecendo em um momento de forte crescimento no mercado brasileiro de

cartoes de crédito.

O uso do referencial de Sensemaking, tal qual proposto por Weick (1995, 1988),
também traz novas possibilidades de estudos em Aliancas Estratégicas. Estudos
acerca de comprometimento — uma parcela razoavel dos estudos em Aliangas
Estratégicas — poderiam levar em conta aspectos da atribuicdo de significado que
cada um dos parceiros faz acerca da alianca, bem como procurar entender a forma
como se da a busca, interpretagcdo e agdo de cada um dos parceiros quando da
formacao e gestdo das aliancas estratégicas, nado apenas entre empresas

concorrentes.

O estudo também revela a existéncia de fatores que, normalmente, ndo sao
estudados em aliangas estratégicas, que sao os problemas de agéncia, apontados
principalmente no caso do code-share entre TAM e Varig. Por estar fora do escopo
deste trabalho, o tema nao foi investigado mais a fundo, mas merece atengdo em

futuras pesquisas acerca de aliancas.

Em suma, o ambiente construido a partir das aliancas estratégicas entre empresas
concorrentes é volatil, em funcdo da propria caracteristica do relacionamento, e,

principalmente, € percebido e vivido de maneira diferente por cada um dos parceiros.

- 124 -



A diferenca de percepcdes, junto a fatores de mercado, é determinante das acdes
dos membros de uma alianga e podem variar ao longo do tempo. Tais percepc¢des,
na medida em que variam, levam as empresas a agirem de acordo com essa
percepcao, variando a prépria atuacdo ao longo do tempo. Essas acdes
(enactment), por sua vez, criam cenarios e estruturas (enact environment) que nao
existiam antes das proprias acgdes, influenciando a acdo do parceiro e, dai,
potencializando os efeitos de pequenas alteragdes de cenarios, em loopings

integrados onde a acdo de um parceiro impacta a percepcao do outro, e vice-versa.

llustracao 11 - Ciclos de Busca, Interpretacao e A¢ao integrados em uma alianca estratégica

A 4 A

SCANNING INTERPRETATION LEARNING
(Busca de Informacao) (Significado atribuido) (Acao)
A
A 4
LEARNING P INTERPRETATION SCANNING
(Acao) D (Significado atribuido) (Busca de Informacao)

A A

Fonte: autoria prépria, baseado em Daft e Weick (1984)

A gestdao das Aliangcas Estratégicas entre empresas concorrentes, portanto, deve
levar em conta este fato: a influéncia da acdo da empresa sobre a percepcao do
parceiro é vital, de forma que a gestdo das percepg¢des entre membros de uma
alianca pode ser comparada a uma dancga, onde as empresas devem escolher seus
parceiros, se aproximar e calcular seus movimentos, a fim de passar os sinais
corretos acerca dos proximos passos e de suas intengdes, tomando sempre o

cuidado de nao pisar nos pés do outro e ver o baile acabar mais cedo.
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Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
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