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Resumo

Neves, Ana Paula Keil; Macedo-Soares, Teresia Diana Lewe van Aduard de.
Gestdo estratégica de empresas em redes de aliancas num contexto
global de grandes mudancas: foco nas empresas lideres fornecedoras de
equipamentos de rede de telecomunicacgfes. Rio de Janeiro, 2009. 216p.
Dissertacdo de Mestrado — Departamento de Administracdo, Pontificia
Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

A industria de telecomunicacbes € caracterizada principalmente pela
inovacdo e pelo dinamismo. Nos ultimos dez anos, as inovacdes tecnoldgicas que
surgiram mudaram a forma das pessoas e empresas se conectarem. Empresas de
telecomunicagdes cada vez mais estabelecem aliancas e redes estratégicas para
competir no mundo globalizado. O presente trabalho tem como objetivo contribuir
para os estudos sobre gestdo estratégica das empresas em aliancas e redes de
relacionamento que atuam globalmente e em ambiente de mudancgas, analisando
suas implicacdes na conduta e no desempenho das empresas. Tem como foco,
dentro da industria de telecomunicaces, o setor dos fornecedores de equipamento
de rede para telefonia mdvel. Abrange trés estudos de caso das empresas lideres
no mercado global de fornecimento de equipamentos de rede para telefonia
movel: NokiaSiemens, Ericsson e Cisco, adotando a metodologia de estudo de
caso de Yin (2002). Baseia-se no pressuposto de que é importante considerar as
implicacdes das aliancas e redes, dadas suas caracteristicas, bem como as
implicacdes da sua atuacdo global na andlise da conduta e do desempenho das
empresas. Para o levantamento de dados foram utilizadas as informac6es publicas
disponiveis nos sites especializados da industria de telecomunicacfes e nos sites
das empresas, além de questionarios e entrevistas complementares para capturar
as percepcdes dos executivos sobre as empresas e sua atuacdo global. Para a
anélise estratégica sob a oOtica relacional foi adotado o ferramental Strategic
Network Analysis — SNA de Macedo-Soares (2002) que inclui um modelo, uma
metodologia e listas de referéncia com construtos relacionais. O estudo
acrescentou a estas listas novos construtos pertinentes a gestdo de mudancas e a
atuacdo no nivel global. Com base nos resultados da anélise relacional, a pesquisa

evidenciou que as empresas do setor de equipamentos de rede possuem estruturas
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mais maduras para o gerenciamento de suas aliancas e redes estratégicas. As trés
empresas estudadas consideram que as aliangas e redes globais sdo importantes
para suas estratégias globais e as utilizam principalmente para ampliar suas
competéncias. Trata-se de um setor que estd em uma fase de transicdo entre uma
atuacgéo dirigida pelo produto e uma atuacdo impulsionada pelo mercado, o que o
torna relevante para o estudo de gestdo de mudancas estratégicas. A esse respeito,
cabe notar que o estudo evidenciou que as trés empresas focadas utilizam redes e
aliancas para conseguir gerenciar suas mudancas estratégicas, em alguns casos
através da aquisicdo de empresas que ampliem suas atuais competéncias e em
outros ao estabelecer aliangas com o0s préprios concorrentes, principalmente
quando o objetivo é de criar, desenvolver ou ampliar o mercado — em especial por

meio de uma inovacao tecnoldgica.

Palavras-chave

Estratégia; aliancas estratégicas; redes estratégicas; estratégias globais;

gestdo de mudanca; telecomunicacdes; equipamentos de rede de telefonia movel.
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Abstract

Neves, Ana Paula Keil; Macedo-Soares, Teresia Diana Lewe van Aduard de
(Advisor). Strategic Management of companies in networks of alliances
in a global context of big changes: focus on leading telecommunication
network equipment vendors. Rio de Janeiro, 2009. 216p. MSc.
Dissertation — Departamento de Administracdo, Pontificia Universidade
Catdlica do Rio de Janeiro.

The telecommunication industry’s main characteristics are innovation and
dynamics. In the last ten years, technological innovation changed the way people
and companies connect themselves. Telecommunication companies establish
more and more alliances and strategic networks in order to compete in the
globalized world. The objective of this study is to contribute to research on
strategic management of firms in alliances and networks that act globally in a
turbulent environment, analyzing their impacts on the company’s behavior and
performance. Its focus is the telecommunication industry, precisely, the network
equipment vendors for mobile telephones. It includes three case studies of global
market leading companies: NokiaSiemens, Ericsson and Cisco, and makes use of
the case study methodology (YIN, 2002). The study bases itself on the assumption
that it is important to consider the strategic implications of alliances and social
networks, given their characteristics, at both firm and industry levels, including
their global impacts, when considering the firm” s conduct and overall results. For
the data collection public information was used, available on specific telecom and
company websites. Also a survey, that made use of a structured questionnaire, and
interviews were carried out to capture the perceptions of the firms™ executives
regarding the companies and their global performance. The strategic analysis was
conducted with the help of Macedo-Soares “s (2002) SNA - Strategic Network
Analysis — tools, which include a model, methodology and reference lists with
pertinent constructs (2002). Drawing upon these reference lists, new constructs
were added for analyzing global aspects as well as change management ones. The
study made evident that the companies in the network equipment market have
more mature organizations where alliance and strategic network management are
concerned. The three companies focused in the study perceive alliances and global

networks as very important for their global strategies especially in terms of
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acquiring and building new competencies. The telecommunication sector is going
through a transition from being product focused to being market oriented, hence
the relevance of investigating the strategic change management dimension. In this
respect, it should be noted that the study strongly suggested that the three
companies at issue use networks and alliances also to help manage their strategic
changes, in some cases through acquisitions that enhance their competencies and
in others through alliances with their competitors, especially when the main goal
is to create, grow or develop the market, mainly by way of technological

innovation.

Keywords

Strategy; strategic alliances; strategic networks; global strategies;
management of change; telecommunications; telecommunication equipments for

mobile operators.
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“Faca o que for necessario para ser feliz.

Mas néo se esqueca que a felicidade é um sentimento simples,
vocé pode encontra-la e deixa-la ir embora

por ndo perceber sua simplicidade.”

Mario Quintana
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1
Introducéao

1.1
O problema

Atualmente, com a velocidade em que ocorrem as mudancas no mundo dos
negocios, tem sido um grande desafio para os administradores construirem
estratégias que gerem um resultado sustentavel no longo prazo.

Em um passado ndo tdo distante a formulacdo de uma estratégia guiava a
empresa por um horizonte de cinco ou até dez anos. Embora o ambiente no qual o
setor estivesse inserido sofresse mudancas, ajustes na estratégia eram feitos com
periodicidade de no minimo um ano, para garantir o alcance dos objetivos de
longo prazo.

Hoje em dia, em alguns setores cujo dinamismo, inovacao tecnolégica e
concorréncia acirrada sdo fortes caracteristicas, o longo prazo passa a ter o
horizonte de um ano ou no méximo de trés anos. Por este motivo, revisdes nas
estratégias sdo necessarias em prazos menores do que um ano.

Os desafios das empresas ndo se atém ao tempo de duragdo de uma
estratégia, mas também dizem respeito ao escopo desta estratégia. Até o final dos
anos 1980, as empresas podiam ser geridas como entidades autbnomas, que
competiam no mercado de sua regido ou pais com base nos seus recursos internos.
Embora existissem empresas com presenca em diversos paises — as multinacionais
(matriz e filiais) — a gestdo das filiais, em geral, era bastante autbnoma, com um
report principalmente financeiro e com foco no mercado local.

A busca de melhoria na eficiéncia através da otimizacdo de recursos e de
competéncias, motivou a especializacdo das empresas. Ao se especializar em, as
empresas passaram a se relacionar com outras empresas para complementar a sua
cadeia de valor. Este fato deu origem a um novo comportamento estratégico: o
desenvolvimento de aliangas. Macedo-Soares (2001, apud Tauhata (2002) ressalta
que “as aliancas e as redes tém sido consideradas uma das opcGes mais adequadas


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0611999/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0611999/CA

17

para lidar com as atuais exigéncias do mercado, demasiadas para uma empresa
isolada”.

As aliancas surgem, portanto, como uma vantagem competitiva importante,
quando criadas e gerenciadas em linha com a estratégia da empresa, sendo esse
um dos principais desafios. Segundo Doz & Hamel (1998), poucas empresas
compreendem a importancia econdmica e competitiva dessas aliancgas estratégicas.

Além de atuar em aliancas estratégicas contendo fornecedores, clientes e até
mesmo competidores, as empresas precisam enfrentar os desafios da globalizacéo.
Em muitos casos é preciso desenvolver uma estratégia global de atuacdo que,
dependendo do setor, é imprescindivel para se obter um resultado sustentavel em
longo prazo.

As empresas passam de isoladas e locais a integradas em redes e globais.
Segundo Lassere (2003), as empresas sdo globais quando operam de forma
coordenada e integrada nos principais mercados; e estabelecem aliangas globais
para conquistar esses mercados ou para aumentar suas competéncias mundiais.

A atuacdo em redes, e muitas vezes, em redes globais, € cada vez mais
importante e critica para o desempenho das empresas. Apesar disto, esse assunto
ainda é subestimado no planejamento estratégico da maioria das empresas.

Em uma pesquisa conduzida por Tauhata (2002) na Vale do Rio Doce -
CVRD, constatou-se o quanto as aliancas e redes tém impacto sobre a gestao
estratégica de uma empresa. Esta pesquisa serviu como teste-piloto de um
ferramental genérico para auxiliar analises e tomadas de decisdo estratégicas da
alta gestdo de empresas quanto as suas aliancas e redes estratégicas, Macedo-
Soares (2001, apud Tauhata, 2002). Ferramental este, que também sera utilizado
nesse estudo.

Tavares (2002) ja havia constatado que a maioria dos executivos das
empresas lideres no Brasil sentia falta deste ferramental, principalmente para
medir os beneficios intangiveis proporcionados pelas redes de relacionamentos. A
pesquisa revelou que mais de dois tercos (69%) das empresas lideres no pais se
agrupavam em aliancas, objetivando agregar recursos e competéncias
complementares as suas, atingindo assim uma reducdo de custos e oferecendo aos
clientes servicos e produtos a precos menores e com maior qualidade. Também

mostrou que o mesmo percentual dos executivos das empresas pesquisadas
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percebe a atuacdo em redes de aliangas como positiva, atribuindo impactos, na
performance da empresa, superiores aos da atuacdo em aliancas isoladas.

Na pesquisa de Conde (2005), que enfocou o caso da Petrobras, foi
constatado também que aliangas/redes constituem um componente critico para o
sucesso do direcionamento estratégico de internacionalizagdo da empresa.
Conforme mostram os resultados da sua pesquisa, considerar aliangas e redes de
forma sisteméatica e estruturada nas decisdes de sua alta gestdo tem sido
fundamental para a empresa posicionar-se adequadamente frente aos desafios
atuais.

Contribuindo para as pesquisas sobre as implicacbes das aliancas
estratégicas na conduta e no desempenho das empresas, 0 presente trabalho
escolheu como foco o setor de telecomunicagdes. Por sua caracteristica inovadora,
com constantes mudancas e evolugbes tecnologicas, este setor requer que se
considerem também as implicagdes dessas mudangas no desafio de gerenciar
estrategicamente empresas em aliancas e redes.

Modelos de gestdo estratégica tradicionais, tipicamente estaticos, perdem
muito do seu valor quando praticados em um ambiente caracterizado por uma
economia globalizada, concorréncia acirrada e mudangas constantes,
principalmente tecnologicas.

Existem ainda, no Brasil, poucas investigacdes empiricas sobre o setor de
telecomunicacfes na perspectiva das suas aliancas/redes, dos seus desafios de
grandes mudangas e das implicagOes da globalizacdo. Isto talvez se deva ao fato
de se tratar de um setor relativamente novo se comparado a outros. Novo no seu
formato atual: com grandes avancos tecnoldgicos, de abrangéncia global e
totalmente interligado e integrado.

Silva (2007) pesquisou as aliangas estratégicas na industria de
telecomunicagfes por meio de um estudo de caso da Embratel, operadora
brasileira de longa distancia.

Mendonca (2008) estudou, por meio de um mdaltiplo estudo de caso, as
implicagbes das aliancas e redes estratégicas em trés operadoras do setor:
Embratel, Oi e Vivo.
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Segundo o relatorio da Finep (2005), o setor de telecomunicagdes é
composto por cinco principais tipos de atores (“players”) completamente

interligados:

- Fornecedores de equipamentos telefonicos (para redes de telefonia ou
usuarios finais), de equipamentos para transmissdo de dados, de
equipamentos e de componentes de infra-estrutura (antenas, cabos, fios,
etc.);

- Operadores de rede (telefonia) e de servigos (Internet, paging e trunking,
TV);

- Governo e 6rgaos reguladores;

- Usuérios, que se dividem em clientes corporativos ou pessoas fisicas, e
que ndo sdo passivos, ao contrario, influenciam na dindmica do setor;

- Universidades e centros de pesquisa.

Embora enfocado em empresas fornecedoras de equipamentos de rede, neste
estudo foram contemplados esses diferentes tipos de atores e incluidos os

fornecedores de software de tarifacdo, conforme Figura 1-1.

-No relatério da Finep acima mencionado encontra-se uma boa
representacdo da cadeia de valores do setor de telecomunicagoes,
desenvolvida por Davies, Tang, Brady, Hobday, Rush and Gann (2001).
Como pode ser observado na Figura 1-2, nesta cadeia as atividades da
indistria  de telecomunicagbes sdo divididas em dois grupos
complementares: produtos e servicos. Sdo contemplados os quatro tipos de

atividades primarias:
- Manufatura de componentes e subsistemas;
- Integracéo de sistemas;
- Operagoes; e

- Servicos (esses dois ultimos interligados).
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interligagiio entre os playersdo setor de telecomunicaybes

iy M
TLLLLL
R
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Fomecedores de - Universidades /
Equipamentos & Ceniros de W
Softwde Tarifa:so K\ \___Pesquisa
iy \“‘ F
Usudrios /
Consumidores

Fonte: adaptado de Finep (2005)
Figura 1-1 Interligagdo entre os players do setor de telecomunicag6es

Cadeia de valores do setor de telecomunicagfes

Produtos Servicos
Manufatura de Integracio . N N .
Componentes e de Sistemas Operagoes - Servigos Usudrios
Sub-sistemas d

Fonte: Davies et al. (2001)
Figura 1-2 Cadeia de valor do setor de telecomunicagfes

As pesquisas sobre o setor de telecomunicacdes abordam, com freqléncia,
as empresas prestadoras de servico aos usudrios finais: servicos de telefonias
movel, fixa ou longa distancia. Como ja observado e explicitado no titulo desta
dissertacdo, esta pesquisa enfoca-se nos fornecedores de equipamentos de rede
para a telefonia mdvel, ou seja, empresas que pela propria natureza do seu

negocio, atuam em aliangca com seus clientes.
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Ter uma atuacdo global é outra caracteristica dos fornecedores de
equipamentos de rede para telefonia mdvel. Se considerarmos o quadro de
Prahalad & Doz (1987, apud Lassere, 2003), baseado na premissa de que negdcios
diferentes possuem necessidades competitivas diferentes, e onde as duas opgoes
extremas sdo Integracdo Global / Resposta Local, o setor de equipamentos de rede
estd posicionado como tendo forcas globais altas e forcas locais médias para
baixas.

Surgem entdo alguns questionamentos: como estas empresas estdo
gerenciando suas mudancas estratégicas? A atuacao global da empresa ou do setor
afeta suas estratégias? As empresas inseridas neste tipo de setor — dinamico,
global e com fortes aliangas — elaboram estratégias que se desdobram em um
plano de acdes, ou as ac¢des do dia-a-dia sdo desordenadas e nao necessariamente

alinhadas com suas estratégias?

1.2.
Objetivo

Este trabalho tem como objetivo final contribuir com os estudos sobre
gestdo estratégica das empresas em aliancas e redes de relacionamento que atuam
globalmente em um ambiente de constantes mudancas, analisando as implicacfes
destes fatores na conduta e no desempenho da empresa.

Busca-se, portanto, responder a seguinte pergunta:

“Quais sdo as implicagdes estratégicas das aliancas e redes de relacionamento, no
caso dos fornecedores de equipamentos de rede de telecomunicagdo, levando em
consideracdo o dinamismo do setor e a forma de atuagéo global das empresas?”

A pergunta acima surgiu das davidas que motivaram esta pesquisa sobre o
comportamento da industria de telecomunicacdo e o relacionamento dos seus
atores. A seguir, apresentam-se as principais.

A primeira inquietacdo que surgiu foi se as empresas que atuam em
ambientes dinamicos possuem modelos e processos estruturados de gestdo de
mudancas estratégicas, e como equilibram as urgéncias do dia-a-dia com as

necessidades estratégicas.
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Outra inquietagdo era saber como o resultado dos fornecedores de rede para
a telefonia mével depende do resultado das operadoras de telefonia movel,
identificando o impacto desta relacdo na gestdo estratégica. De fato, como
telecomunicacbes € uma industria global que atua em rede de aliangas, 0s
resultados dos seus atores sdo interligados.

Uma terceira inquietacdo remeteu as empresas de equipamentos, que
diferente das operadoras possuem forte presenca global. Surgia, assim, a davida
de como esta presenca afeta a estratégia, 0s processos e a organizacdo destas
empresas e, considerando suas redes estratégicas, qual o impacto da globalizacéo
na sua atuacdo em aliancas.

Com vistas a reunir os subsidios necessarios para responder a questao central da
pesquisa formularam-se algumas perguntas intermediarias, em linha com os passos do
ferramental adotado, para realizar as analises estratégicas, o qual é descrito no
capitulo dois.

Sdo perguntas relativas as caracteristicas da estratégia das empresas, aos fatores
organizacionais e recursos utilizados para alavancar a estratégia, assim como 0s tipos
de aliancas e redes estabelecidas tanto no nivel da industria quanto no nivel das
empresas. O objetivo era de verificar a consisténcia entre a estratégia adotada pelas
empresas estudadas e as implicacbes estratégicas das redes de relacionamento,
avaliando se esta é capaz de mobilizar as forgas da empresa e das redes para explorar
as oportunidades e minimizar as ameacas tanto das redes e seus relacionamentos com

a empresa, quanto dos fatores macroambientais do contexto em que atua.

1.3.
Relevancia do estudo

O fato de que nesta industria observam-se altas taxas de crescimento de
mercado, constantes inovagdes tecnologicas, 6rgaos reguladores e de defesa do
consumidor atuantes, e frequentes fusbes e aquisi¢bes, faz com que sua
investigacao seja particularmente relevante na perspectiva de multiplas aliancas,
confirmando redes estratégicas que extrapolam as fronteiras.

Oferece, também, um campo de pesquisa relevante do ponto de vista da
gestdo estratégica da mudanca, uma vez que a inddstria de telecomunicagcbes ndo

estd amadurecida e permanece sujeita a muitas transformacoes.
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Segundo Powell, em Jacobson (1992), a implementacdo de mudancas
estratégicas € um assunto importante em administracdo e aproximar os estudos e
pesquisas em estratégias ao que esta sendo feito hoje pelos administradores para
criar desempenho superior € tanto um desafio quanto um objetivo a ser alcancgado.

Um dos motivos para escolher a industria de telecomunica¢Ges como objeto
deste estudo é porque ela possui as caracteristicas necessarias para uma analise

das estratégias em ambientes de grandes mudancas.

1.4.
Delimitagdo do estudo

Conduziram-se trés miniestudos de casos com as seguintes delimitacdes:

Mercado: Setor de telecomunicacdes brasileiro num enfoque
global
Segmento: Fornecedores de equipamento de rede para telefonia

movel que possuem uma atuacdo global importante.

Empresas: 1 — Nokia-Siemens
2 — Ericsson
3 —Cisco
Periodo: De 2001 a dez-2007, apds a entrada do SMP

(Sistema Movel Pessoal) e do leildo das bandas PCS.

Foram investigadas as trés empresas acima por serem lideres no mercado
global de fornecedores de equipamentos de rede, com importante participacdo no
mercado nacional.

A pesquisa analisa o periodo de sete anos seguintes ao leildo das bandas C,
D e E no Brasil. Antes do leildo, o setor de comunicacdo movel era incipiente,
com uma unica tecnologia (CDMA), poucos concorrentes e poucos USUArios.
Com a entrada da tecnologia GSM no pais houve ambiente para o
amadurecimento desse mercado, quando o indice de penetracdo de celular passou
de 17% para 47%.

Em funcédo do tempo restrito, do dinamismo da industria e da complexidade
dos relacionamentos no setor, a pesquisa investigou apenas a rede constituida

pelas aliangas estratégicas principais.
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1.5.
Estrutura da dissertacao

Esta dissertacdo é constituida de seis capitulos. Neste primeiro capitulo, foi
apresentada a definicdo do problema que este estudo busca elucidar, a descri¢éo
do cenério onde o problema esta inserido, a motivacdo e objetivo final, alem da
delimitacdo, ou o recorte, deste estudo.

O proximo capitulo refere-se ao embasamento da pesquisa, e descreve o
referencial tedrico com a revisdo da literatura, conceitos, pressupostos e
metodologia de analise que constituem o ferramental de analise utilizado. Neste
capitulo encontra-se também o conjunto de varidveis, construtos e indicadores
aplicados na analise.

No capitulo 3 aborda-se a metodologia utilizada, descrevendo-se a linha
epistemoldgica da pesquisa e 0 método de investigacdo empregado, descrevendo
0s critérios para a selecdo dos estudos de caso, coleta e tratamento dos dados e
limitacGes do método escolhido.

No capitulo 4 sdo apresentados os resultados obtidos e a interpretacdo destes
a luz do referencial tedrico. Esse capitulo contextualiza a industria de
telecomunicacdes, o setor de atuagdo dos fornecedores de equipamentos e as
empresas estudadas.

O capitulo 5 apresenta a analise dos resultados, utilizando conceitos centrais
do referencial tedrico e objetivando responder as questdes intermedidrias da
pesquisa.

Finalmente, no capitulo 6, faz-se uma avaliacdo geral das contribuicdes

deste estudo, com as suas conclusdes e sugestdes para estudos futuros.
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Referencial tedrico

2.1.
Revisado da literatura

O poeta americano John Godfrey Saxe no seu poema “Os cegos e 0
elefante”, conta que seis homens cegos do Hindustdo, inclinados a aprender,
foram ver um elefante, e baseados, cada um em sua observagdo, deveriam
descrevé-lo.

Um deles, aproximando-se, pegou a sinuosa tromba do elefante e falou em
voz alta: “Vejo que o elefante se assemelha a uma cobra”. Outro, por sua vez,
esticou a méo e apalpou em torno do joelho, e concluiu rapidamente: “Com o que
este maravilhoso animal se parece, € muito facil... O elefante é muito parecido
com uma arvore...”. E assim por diante todos fizeram suas observacgdes. Ao final,
eles se reuniram e cada um passou a defender sua opinido de forma rigida e forte.
Como concluséo, o autor ressalta que, embora cada um estivesse certo ao analisar
as partes, todos estavam errados sobre o todo.

Com esse poema, Mintzberg inicia seu livro Safari de Estratégia (2000),
fazendo uma analogia entre o estudo de estratégia e suas diversas escolas.
Segundo ele, cada escola tocou, verdadeiramente, em uma parte do “elefante”,
porém prosseguiu em total ignorancia do todo, porque a soma das partes
certamente ndo gerara um elefante.

Dessa forma iniciamos nossa revisdo de literatura reconhecendo as
diferencas entre as escolas de pensamento estratégico, surgidas a partir da década
de 1960. Sem pretensdo de julgamento, selecionamos a linha tedrica que mais se
adéqua ao estudo em questao.

No meio académico, 0 nimero de pesquisas na area de estratégia é bastante
significativo. Isso se justifica pelo crescente desafio dos gestores em formular e
implementar estratégias sustentaveis a longo prazo e pelos novos modelos e linhas

de pensamento que surgem para acompanhar esse mundo cada vez mais dinamico.
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Atualmente, as organizac¢Bes sdo influenciadas por um cenério politico-
econdmico marcado por alta competitividade intensificada pela globalizagdo. A
exigéncia de novos produtos e servigos, cada vez mais complexos e sofisticados,
forca as empresas a tornarem-se mais diversificadas e eficientes em sua producéo.
Segundo Doz & Hamel (1998), em sua pesquisa sobre as vantagens das aliancas
estratégicas, as empresas formam aliangas estratégicas como uma alternativa para
alcancar vantagens competitivas que ndo poderiam obter sozinhas. Dessa forma
tanto a atuagdo das empresas em redes vem aumentando consistentemente, como
0s estudos sobre 0 assunto.

Nas pesquisas sobre blocos estratégicos de Nohria & Garcia Pont (1991),
sobre aprendizagem em aliancas de Hamel (1990), confianca entre empresas de
Zaheer & Venkatraman (1995) e sobre recursos da rede de Gulati (1999) vé-se
que estas investigaram o0s relacionamentos entre as empresas por diferentes
perspectivas tedricas. Dentre as pesquisas avaliadas, destaca-se a realizada por
Gulati (1998) com foco na governanga bilateral das relagbes nas aliancas
interorganizacionais em que o autor as classifica como uma série de aliancgas
interconectadas que criam redes. Em recente estudo, Prahalad & Krishan (2008)
apresentam a nova era de inovacdo com a co-criagdo de valor através de redes
globais.

Na literatura enfatiza-se a importancia de analisar o ambiente no qual a
empresa esta inserida (GULATI, NOHRIA E ZAHEER, 2000), considerando seus
elementos estruturais, cognitivos, institucionais e culturais e a sua atuacdo em
aliangas interconectadas, constituindo redes ou constelagdes rivais. Gomes-
Casseres (1996) argumenta que essas aliangas constituem a base de criacdo de
novas unidades de competicdo e de um novo modelo de rivalidade, dado que ao
invés da competi¢do ocorrer entre empresas, esta acontece entre as redes formadas
por essas mesmas empresas.

Doz & Hamel (1998) identificam fatores que justificam a formacdo de
aliancas como essencial para a estratégia das empresas. Esses fatores podem ser:
relacionados com a complementaridade de competéncias, alternativa para

compartilhar incertezas, ou até mesmo uma forma de acelerar o aprendizado.
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Doz & Hamel (1998) compararam a perspectiva tradicional com a nova
utilizando trés dimens@es de analise: criacdo de valor, evolucéo no tempo, conflito
de prioridades e preocupac0es, e gerenciamento de redes e aliancas (veja Quadro

abaixo).

Quadro 0-1 Novo paradigma de aliancas estratégicas segundo Doz et al. (1998)

Aliancas Convencionais Nova Perspectiva

Crniagéo de Amnalise custo-beneficio Awaliagdo estratégica complexa
Valor Prioridade de criacdo de valor Enfase na captura de valor

Complementanidade simples Coespecializacio complexa

Estrutura inicial Processo evolutivo
Evolucio no Gerenciamento de conjunto de Busca de objetivos dinamicos
tempo objetivos

Implementacio de uma tinica Transacdes multiplas

transacao

Estabelecimento de um compromisso | Criacdo e manutencio de opcdes

Atingir longevidade Contribuigdo para a competitividade
Conflito de Colaboragio Colaboragdo e competicio
prionidades Interdependéncia Risco de dependéncia desbalanceada
preocupagdes | Confianca Esclarecimento de interesse muituo
Gerenciamento | Casamento Diplomacia e politica
da rede de Relacionamento iinico Redes de ahancas
aliangas

Porter (1986), principal proponente da escola de posicionamento,
recomenda analisar a estrutura da industria para desenvolver uma estratégia
competitiva que posicione favoravelmente a empresa no seu mercado. Gomes-
Casseres (1994) também enfatiza a importancia do posicionamento estratégico da
empresa, mas considerando suas redes de aliangas-chave, recomenda dar atencéo
especial as fontes de vantagem competitiva, ndo apenas da empresa, mas tambem
do conjunto de empresas que formam a rede — “constelacfes de empresas”.

A abordagem tradicional proposta por Porter (1980) é focada em variaveis
estratégicas como escala, custo e diferenciacdo. Em 1985, Porter introduz o
conceito de cadeia de valor e ressalta a importancia de se adequar as atividades
desta cadeia a estratégia definida em funcao da estrutura da industria.

A definicdo destas varidveis estabelece o posicionamento da empresa na
indUstria e explica as diferencas nos resultados. Porém, essa abordagem ndo da
énfase a agilidade do mercado, as inovagdes que criam rupturas na industria e a

atuacdo das empresas em redes de alianca.
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A posicao da empresa na sua rede de alianca, segundo Gulati et al. (2000) é
uma variavel estratégica importante, uma vez que esse posicionamento pode
determinar o grau de competicéo entre os atores.

Gulati et al. (2000) argumentam que a conduta e a performance das
empresas podem ser melhor compreendidas quando analisadas na perspectiva
relacional, ou seja, pertinente aos relacionamentos e as redes formadas por estes.
Nessa abordagem € possivel aprofundar-se nas condutas e lucratividade entre
empresas.

Gulati et al. (2000) observam que as redes estratégicas podem proporcionar
as empresas maior acesso a informacdes, recursos, mercados e tecnologias, com
grandes vantagens na escala de aprendizagem e escopo, permitindo também o
compartilhamento de riscos, terceirizagdo de estagios da cadeia de valor e funcbes
organizacionais. Os autores alertam que essas redes devem ser gerenciadas com
cuidado, evitando que a empresa torne-se refém de uma rela¢éo ndo satisfatoria.

O arcabouco tedrico proposto por Nohria & Garcia-Pont (1991) para
entender a estrutura das redes de lagos estratégicos em industrias globais pode ser
compreendido atraves dos blocos estratégicos — as associacfes de empresas em
grupos. O estabelecimento desses lagos no contexto de globalizacdo é uma
alternativa preferivel ao desenvolvimento interno de capacitacdes necessarias ou a
transagdes de mercado, acreditam os autores.

Dyer, Kale & Singh (1998) evidenciam como vantagem competitiva a
habilidade das empresas em formar e gerenciar suas aliangas estratégicas e
ressaltam a importancia de desenvolver na organizagdo uma funcdo dedicada a
essa gestao.

O grau de dificuldade da capacidade de gerenciamento das redes é
proporcional ao numero de parceiros e de relacionamentos. Doz & Hamel (1998)
ressaltam a preocupacdo com relacdo a esta questdo. A criacdo e captura de valor
e compatibilidade estratégica, tornam-se dificeis de atingir e sustentar e passam a
requerer atencao especial da gestdo das empresas.

Gulati et al. (2000) destacam que o uso de mecanismos adequados de
governanca, a gestdo do conhecimento e seu compartilhamento intra-empresarial,
a criacdo de relacionamentos apropriados de investimentos e o despertar das

mudancas necessarias as aliangas ao longo do processo, aliado ao gerenciamento
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das expectativas do parceiro, constituem acGes necessarias ao gerenciamento de
uma rede.

Prahalad & Krishnan (2008) vislumbram num futuro proximo uma nova era:
a da inovacgdo, em que as empresas ndo poderdo criar valor sozinhas. Nesta era, as
aliangas serdo criadas entre empresas globais, em conseqiiéncia da co-criacdo de
valor para ambas as partes. Acreditam que essa € a Unica maneira de inovar.

No que concerne a atuacdo global, cabe mencionar o modelo genérico de
Lassere (2003) de distribuicdo global de atividades na cadeia de valor.

Outro conceito importante para o nosso estudo é o paradigma de RBV
(resource-based view), na medida em que ele deu origem ao conceito de “dynamic
capabilities”, fundamental para a gestdo de mudancas. Penrose (1959), Wernerfelt
(1984) e Rumelt (1984) propuseram que o foco da estratégia fosse no conjunto de
recursos da organizacdo, que quando bem explorados e gerenciados tornam-se a
base de uma vantagem competitiva sustentavel. Esses recursos ndo se restringem
a ativos tangiveis, incluem também as habilidades da organizacdo manifestadas
NOS Seus pProcessos organizacionais.

A abordagem de competéncias dindmicas, proposta inicialmente por Teece,
Pisano e Shuen (1997), utiliza o termo “dindmica” como o potencial de renovar as
competéncias da organizacdo, de modo a alcancar a congruéncia em um ambiente
de grandes mudancas.

Teece, Pisano e Shuen (1997, p. 516) definem competéncia dindmica como
“a habilidade de uma organizagcdo de integrar, construir e reconfigurar as
competéncias internas e externas, de modo a acompanhar as rapidas mudancas no
ambiente.”

Sob a perspectiva relacional esse paradigma também é importante, na
medida em que se contemplam o0s recursos e competéncias dos parceiros nas
aliangas e redes. De acordo com Doz & Hamel (1998) a complementaridade de
recursos e competéncias € um dos principais motivadores para as empresas
estabelecerem aliancas estratégicas entre si.

No Brasil, foram feitos trabalhos de pesquisa considerando apenas a area de
redes organizacionais, gestdo de mudanca ou globalizagcdo. Na sua maioria, 0S
estudos de redes organizacionais consideram apenas estudos de aliancas

estratégicas, clusters, redes corporativas, tipos e caracterizacdo de redes
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estratégicas. No &mbito da pesquisa maior sobre a gestdo de empresas em aliangas
e redes estratégicas de Macedo-Soares (www.strategy-research.com - 2002),

Tauhata (2002) realizou uma pesquisa utilizando o ferramental desenvolvido por
Macedo Soares (2002), para analisar as implicacdes estratégicas sobre a gestdo de
empresas em redes. Conde (2005) utilizou 0 mesmo arcabougo teorico para
analisar aliancas e redes no processo de internacionalizagdo de uma empresa
nacional. Porém, na revisao da literatura, carecem estudos relacionando gestao de
mudanca estratégica, contexto global e implicac@es estratégicas de redes, como no
caso deste trabalho.

Lazzarini (2008), na sua pesquisa, apresentou uma teoria para explicar a
formacéo de aliancas multilaterais baseadas no perfil dos recursos e na estrutura
de redes existentes entre as empresas. Estabeleceu um teste inicial da aplicacao
desta teoria no contexto global da indUstria aérea. Seus resultados mostraram que
as aliancas multilaterais surgem mais freqientemente quando existe tanto alta
diversidade de recursos quanto uma estrutura de rede com densidade moderada e
alta centralizacao.

Em relacdo a industria estudada, encontram-se pesquisas no Brasil sobre as
prestadoras de servigo de telefonia fixa ou movel ndo tratadas neste estudo, como
a pesquisa de Silva (2007) sobre a Embratel, maior operadora de longa distancia
do Brasil e a de Medonca (2008) que realizou um multiplo estudo de caso sobre o
impacto das aliancas estratégicas em trés importantes operadoras do Brasil:
Embratel, Oi e Vivo. Esse Gltimo inclui na sua pesquisa a Alcatel-Lucent, empresa
fornecedora de equipamentos de rede —, entretanto a lacuna em estudos com

empresas que fornecem equipamentos de rede ainda persiste.

2.2.
Conceitos centrais

Os principais conceitos adotados neste trabalho foram: estratégia, aliangas e
redes estratégicas, gestdo de mudanga estratégica e estratégia global.

O mesmo termo pode ter maltiplos significados, dependendo do contexto
em discussdo. Sendo assim apresentamos a seguir as definicdes dos conceitos

centrais deste trabalho.
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A definicdo de estratégia baseia-se na definicdo de Grant (1998), ampliada,
posteriormente, por Macedo-Soares (2000). Trata-se de

“..um propdsito que da coeréncia e direcdo as acBes e decisbes de uma
organizacgdo, especialmente para alavancar e alocar 0s recursos/competéncias
necessarios para melhorar e sustentar sua performance de acordo com a visdo e
objetivos da organizacdo, tendo em vista as condicdes do ambiente interno e
externo”.

Para caracterizar a estratégia, o trabalho adota a tipologia de Mintzberg
(1998). Segundo Mintzberg as empresas estabelecem estratégias competitivas que
as posicionam em grupos estratégicos. As empresas optam por estratégias que
combinam o posicionamento de seus produtos/servicos com seu escopo de
atuacdo. Dentro das estratégias de posicionamento a empresa pode optar por
diferenciacdo por imagem, por prego, por suporte, por qualidade, por design e
também por ndo diferenciacdo, ou a combinagdo de mais de um. Dentro do escopo
podem optar por uma atuacdo ampla ou estreita. Escolheu-se essa tipologia por ser
mais apropriada ao ambiente corporativo atual, que é mais complexo, dindmico e
inovador.

Optou-se por utilizar os construtos de Fahey & Randall (1998) pra detalhar
a estratégia — ndo somente o seu conteddo, mas tambem seu processo. Incluiu-se o
escopo (produto/servigo, geografico, vertical e cliente e demais stakeholders), a
diferenciacdo competitiva ou postura (caracteristicas distintivas do produto,
funcionalidade proporcionada, estrutura de precos adequada), a conducdo do
processo estratégico (participativo ou ndo) e os objetivos de acordo com uma
“visdo”, “missdo” ou “intencdo estratégica”, explicitas ou ndo.

Em relacdo ao contexto de estratégia global, o trabalho adotou a definicéo
proposta por Lassere (2003) traduzida: “uma estratégia de negocio € global
quando a empresa compete nos principais mercados do mundo e quando o sistema
de negdcio é feito de atividades integradas e coordenadas através das fronteiras”.!
Lassere explica que a empresa tem estratégia global quando define seus objetivos
de longo prazo para o mercado mundial; seleciona sua proposi¢do de valor neste

mercado; constroi, integra e coordena seu sistema de negocio em busca de uma

! No original: “A business strategy is global when a company competes in the key markets
of the world and when the business system is made of integrated and coordinated activities across
borders.”
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vantagem competitiva global; e coloca em prética uma organizacdo para gerenciar

suas operacdes no mundo. Apresenta um modelo conforme pode ser visto na

Figura 0-1.

Ambigao Global

Sistema de vegdcio Global

Escalhade:
—Paises
—Propocicio de Valor

Figura 0-1 Modelo de Estratégia Global — Lassere (2003)

Relativaimparigndeds

regidoe palises em termos:

devendase sfivos

Estratégia Global

Posicionamento Global

Organizagao Global

—Estruture Global
—Proceasos Clobeis
—Cooxienagdio Global
—Gesi3o de Recursos
Humanos Global

Do arcabouco de Lassere, alguns conceitos séo utilizados neste estudo

segundo as defini¢des apresentadas abaixo:

- Ambicdo Global (Global Ambition) — expressa o papel que a empresa

deseja atuar no contexto global. Pode ser Global, Regional, Regional

dominante Global, Exportador Global e Operador Global.

o Atuacdo Global — quando a empresa deseja estabelecer uma posicao

competitiva sustentavel nos principais mercados do mundo.

o Atuacdo Regional — quando a empresa tem como objetivo capturar

uma forte vantagem competitiva em um dos mercados principais.

 Atuacgdo Regional dominante Global — quando o objetivo é ser mais do

que um ator regional, porém sem atuar nos principais mercados do

mundo.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0611999/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0611999/CA

33

o Exportador Global é a empresa que tem como objetivo vender
produtos ou servigos para 0s principais mercados mundiais operando
nos seu pais de origem e construindo operacdes estrangeiras somente
para suportar as exportacoes.

o Operador Global é a empresa que obtém uma grande parte dos
componentes de seus produtos de fabricas localizadas fora do seu
mercado de origem e concentra suas vendas no mercado domeéstico.

- Posicionamento Global (Global Positioning) — O posicionamento global
representa dois tipos de decisdes empresarias: a escolha dos paises nos
quais a empresa quer atuar, levando em consideracdo o papel desses
paises no portfolio global; e a definicdo das diversas proposicdes de valor
dos seus produtos e servicos, estabelecendo o segmento de atuacdo em
cada pais.

- Sistema de Negoécio Global (Global Business System) — O desenho do
sistema de negdcio consiste na decomposicdo da cadeia de valor da
empresa em elementos que sdo espalhados e integrados através do
mundo. Na Figura 0-2, Lassere (2003, p.53) apresenta um esquema tipico

de globalizagdo da cadeia de valor.

Empresas que enfrentam o mercado globalizado e sofrem a competicéo
mundial precisam coordenar e integrar suas operacoes globais para tirar vantagens
da economia de escala, da transferéncia de conhecimento e de otimizagéo de
recursos. Lassere classifica em trés categorias a estrutura da cadeia de valor
global: Global, Regional e Local. A Figura 0-3, mostra como essas trés categorias

interagem.
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Figura 0-3 Distribuicéo genérica global das atividades na cadeia de valor — Lassere (2003)
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- Organizagdo Global (Global Organization) — O desenho ou arquitetura
organizacional global reflete a forma na qual a empresa define e
desenvolve sua estrutura, processos e cultura organizacionais Lassere
(2003, p.67). Essa arquitetura deve ser desenvolvida de modo que seja
alinhada com as definicbes de ambigdo, posicionamento e sistema de

negaécio global.

A pesquisa também utilizou outros conceitos de classificacdo pertinentes a

globalizacdo de Lassere (2003, p.13), conforme elencados abaixo.

- Industrias Globais (Global Industries) — sdo inddstrias nas quais, para
sobreviver, competidores precisam operar nos principais mercados
mundiais de uma forma coordenada e integrada, tais como a industria
espacial, a de computadores e de equipamentos de telecomunicagdes.

- Empresas Globais (Global Companies) — sdo empresas que operam nos
principais mercados mundiais de uma forma coordenada e integrada.

- Globalizacao (Globalization) — é o fendbmeno de transi¢do das industrias
cuja estrutura competitiva muda progressivamente de multinacional para

global.

Por sua vez, o conceito de adequacdo estratégica utilizado neste trabalho
estabelece que

“...uma estratégia sé pode ser considerada adequada quando capitaliza as forgas
constituidas ndo apenas pelos recursos internos da empresa e condicBes
organizacionais necessarias para alavanca-los, mas também pelos recursos
proporcionados pela rede de relacionamentos, reduzindo as fraquezas da empresa e
de sua rede, de modo a explorar ndo apenas as oportunidades oriundas do macro
ambiente, mas também aquelas oferecidas pela rede, minimizando eventuais
ameacas apresentadas pelo ambiente e pela rede”.

A definicdo acima foi proposta por Macedo-Soares (2002, p.2) adaptando o
conceito original de adequacgdo estratégica (“strategic fit”) de Barney (1996), a
analise relacional, ou seja, pertinente aos relacionamentos, aliancas e redes
formadas por estas, conforme ja mencionado.

O conceito de sustentabilidade da estratégia, segundo Macedo-Soares
(2000), refere-se a capacidade de assegurar a manutencdo do desempenho superior
da empresa.
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O termo competéncia sera utilizado de modo ampliado, para englobar
também as capacitaces/habilidades no sentido de subcompeténcias da
organizacdo. Assim, de acordo com Day et al. (1997, p. 69), competéncias
“constituem-se em um conjunto complexo de habilidades e conhecimentos,
exercitados por meio de processos organizacionais que permitem gque uma empresa
coordene atividades, utilize seus ativos, aprenda e se aperfeicoe continuamente.”

O conceito de competéncia dinamica, utilizado na pesquisa, foi definido a
partir de uma sintese das definicdes de Day et al. (1997), Teece et al. (1997) e
Zollo et al. (2002), descritas na revisao da literatura (item 2.1). Trata-se de um
conjunto complexo de habilidades e conhecimentos, aprendido e assimilado, pelo
qual a organizacdo sistematicamente constréi e reconfigura seus recursos e
competéncias em busca de uma maior efetividade.

A definicdo de “rede estratégica”, foi adotada de Gulati et al. (2000,
p.203):

“...conjunto de relacionamentos de uma empresa, tanto horizontais como verticais,
com outras organizagdes, tais como: fornecedores, clientes, competidores e outras
entidades, incluindo os relacionamentos entre setores da inddstria e paises.
Compdem-se de lacos interorganizacionais duradouros, de significado estratégico,
e incluem aliancas entre empresas e demais entidades”.

(como por exemplo, joint ventures, parcerias de longo prazo com
fornecedores e outras ligacGes semelhantes).

Segundo os mesmos autores, “as redes podem ser decompostas em varios
lacos bilaterais envolvendo motivos de carater colaborativo e competitivo, onde 0s
parceiros possuem interesses particulares e comuns”.

Nessas redes, 0s recursos dos agentes ou os gerados pela propria estrutura
da rede complementam os recursos da organizacdo com vistas a criacdo de valor
para ambos. As redes nao estratégicas ndo possuem esse objetivo maior de cria¢ao
de valor matuo.

O termo ego rede, inspirado na rede egocéntrica (KNOKE, 2001), é
definido como sendo constituido por todos os principais relacionamentos com
parceiros e outros atores que contribuem significativamente a captura ou criacéo
de valor para a vantagem competitiva da empresa focal. Brandenburger &
Nalebuff (1997) contribuem com a criagdo do conceito de complementor — um
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ator na rede estratégica que agrega um produto ou servi¢o ao produto da empresa
tornando-o mais valioso para seus clientes.

Usaremos, nesta pesquisa, a definicdo de Gulati para o conceito de alianca
(1998), “arranjos voluntarios entre uma ou mais organizac@es, envolvendo a troca,
o compartilnamento e o co-desenvolvimento de produtos, tecnologias e servigos”,
No caso de alianga "estratégica"”, foi definida de acordo com Macedo-Soares
(2002, p.1), como alianca “que contribui diretamente para a vantagem competitiva
da empresa”.

Segundo Doz & Hamel (1998), aliancas surgem como uma opgdo para
muitas empresas tanto para a corrida pelo mundo quanto pelo futuro. A pesquisa
baseou-se nos conceitos de Doz & Hamel de gerenciamento de aliancas
estratégicas globais, apresentados abaixo:

- Finalidade da Alianca (Purpose of Alliance) — pode ser inferida como a
finalidade estratégica de se construir a alianca, alinhada com o objetivo
estratégico da empresa.

-Criacdo de Valor (Value Creation) — € a definicdo dos beneficios
adquiridos com a alianca para ambas as partes, estabelecendo inclusive os
objetivos e processos de gestdo dos resultados e das atividades
operacionais do dia a dia.

As aliancas neste estudo foram classificadas pelos seguintes critérios:
namero de parceiros; estrutura de capital; objetivos dos parceiros envolvidos;
contelido estratégico; intensidade ou grau de relacionamento ou interdependéncia
e proposta de valor, veja Em negrito foram acrescentados tipos baseados em Doz
& Hamel.

Quadro 0-2.
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Em negrito foram acrescentados tipos baseados em Doz & Hamel.

Quadro 0-2 Tipos de Aliancas (estratégicas ou ndo) adaptadas para a pesquisa dos fornecedores de

equipamento de telecomunicagdo. (Inspirados em TAUHATA, 2002).

Critério Tipo Descricéo Autor
. . Aliancas mantidas entre somente
Bilaterais. duas empresas
Numero de ' Doz & Hamel
arceiros . . . 1998
P Multilaterais Aliangas mantidas entre mais de ( )
' duas empresas.
As empresas em cooperacio con-
cordam em trabalhar em conjunto
Sem para desenvolver, fabricar ou ven-
S der produtos e servigos, mas ndo
participacéo o >
L assumem posi¢des acionarias entre
acionéria

Estrutura de
Capital

(non-equity).

si ou formam uma unidade organi-
zacional independente para geren-
ciar os esfor¢os conjuntos, o que é
feito na forma de contratos.

Com
participacédo
acionéria
(non-equity).

Empresas complementam os con-
tratos com estabelecimento de
participac@o acionaria no parceiro.

Joint venture.

Os parceiros criam uma empresa
legalmente  independente, com
personalidade juridica propria.

Barney (1996)

Objetivos dos
parceiros
envolvidos

Simétricas.

Os parceiros buscam as mesmas
vantagens e compartiham dos
mesmos objetivos estratégicos.

Assimétricas.

Quando as empresas em coopera-
¢do possuem objetivos estratégicos
e habilidades diferentes. Esse tipo
de alianca geralmente é motivado
pela necessidade de complementa-
ridade de recursos/competéncias.

Mistas.

Aliangas onde os interesses das
empresas podem ser similares ou
diferentes. Em geral, 0 que motiva
este tipo de alianca é o comparti-
Ihamento de custos, a minimizacao
de riscos, e o gerenciamento de
incertezas.

Barney (1996)

Conteudo
Estratégico

Estratégicas

Capazes de afetar o posiciona-
mento de mercado de longo prazo
do produto de pelo menos um par-
ceiro

N&o
estratégicas.

N&o afetam o posicionamento de
mercado de longo prazo.

Hagedoorn &
Schakenraad
(1992), p.164
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Critério Tipo | Descricéo Autor
Intensidade ou Parls_e (2000) .
o e o e
Relamonamgntq/ Vide Contractor &
Interdependéncia.
Quadro 0-3 Lorange (1988)
Competidores em potencial se
transformam em aliados, através
~ do fornecimento de matérias-
Co-opcgéo . B
primas e servigos complementa-
res que permitam o desenvolvi-
mento de novos negocios.
Criacdo de valor resulta da com-
binacdo de recursos, posiciona-
mento, habilidades e fontes de
conhecimento anteriormente
separados.
Parceiros contribuem com recur-
Co- sos Unicos e diferencia_dos para
Proposta de especializacio 0 sucesso de suas aliancas e | Doz & Hamel
Valor aliancas geram valor quando |(1998)

esses recursos sdo co-especiali-
zados, isto é, eles possuem mais
valor quando empacotados jun-
tos em um esforgo conjunto do
que quando mantidos separada-
mente.

Aprendizado e
Internalizacdo

As Aliancas s&o avenidas de
aprendizado e internalizacdo de
novas habilidades, em particular
daqueles que sao tacitos, coleti-
vos e encaixados (e sdo assim
dificeis de obter e internalizar de
outras maneiras.

39


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0611999/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0611999/CA

40

Quadro 0-3 Classificacdo de Tipos de Aliancas (estratégicas ou ndo) adaptada para a pesquisa dos
fornecedores de equipamento de telecomunicagdo (com base no critério de intensidade, segundo
Parise, 2000).

Tipo Descricao
1 Fusdo / Aquisicao Um parceiro adquire uma participagdo no controle
acionario de outro, ou adquire completamente o outro
parceiro (nesse caso a alianca mantém-se, dado que por
razdes legais as empresas tém que se manter
independentes).
2 Joint-venture Entidade independente é criada pelos parceiros, com
propdsito especifico.
3 Participacdo acionaria Cada parceiro adquire uma participagdo acionaria no outro
cruzada parceiro.
4 Investimento acionario . . L ~ L . .
minoritério Um parceiro at}lqune uma participagdo acionaria minoritaria
no outro parceiro.
5 Contrato de concesséao
Um parceiro, detentor dos diretos legais sobre determinada
atividade econdmica, concede a outro parceiro a sua
exploragdo com prazo e condi¢cdes pré-estabelecidas.
6 P&D em conjunto
Parceiros concordam em pesquisar e desenvolver produtos
/ servigos e/ou processos em conjunto. Isso vale para
tecnologias de seguranca, prevencgéao de perdas,
eficientizacdo do consumo de gas, etc.
7 Desenvolvimento / Co- Parceiros concordam em desenvolver ou produzir produtos
producéao e/ou servicos em conjunto.
8 Comercializacéo / Marketing
em conjunto Parceiros concordam em promover ou comercializar
produtos e/ou servigos em conjunto.
9 Licenciamento de patente ou
know-how Uma empresa que possui tecnologia ou know-how permite
a outra utiliza-lo em troca de uma taxa up-front, seguido
por royalties , usualmente baseada em vendas futuras.
10 Transferéncia de tecnologia
Arranjo informal no qual parceiros compartilham
tecnologia. Pode ser acompanhado por acordos formais
como pactos de licenciamento ou P&D.
11 Acordo / Contrato de P&D

Parceiros concordam em pesquisar e desenvolver produtos
/ servigos e/ou processos.

Acordo / Contrato de
fornecimento de outros
insumos e materiais

Um ou mais participantes supre material (is) a outro
participante que, por sua vez, usa esse (s) material (is)
para elaborar um produto acabado e/ou servigo. Pode ser
aplicado, por exemplo, a todos os ativos da atividade
principal de distribuicao.

Acordo / Contrato de
distribuicdo

Um parceiro distribui o produto e/ou servi¢o de outro
parceiro, usando sua rede de distribuigcao.

Acordo / Contrato de
comercializagao

Um parceiro comercializa o produto e/ou servigo de outro
parceiro, usando sua propria marca. Pode ser aplicado, por
exemplo, a servicos técnicos (manutengédo corretiva e
preventiva) ou comerciais.

Acordo / Contrato de
prestacao de servigos

Um parceiro presta servigo a outro parceiro ou a alianga,
na forma de assessoria, consultoria, treinamento,
assisténcia técnica, etc. Nessa categoria inserem-se, por
exemplo, os 6rgéos de representacao, setoriais e de
classe.

Acordo / Contrato de
financiamento spot ou de
curto prazo

Um ou mais participantes supre recursos financeiros a
outro participante que, por sua vez, usa-os para elaborar
um produto acabado e/ou servico em curto prazo (igual ou
inferior a um ano).

Associacdes

Quando parceiros se reunem em uma associagao para
trabalhar e defender interesses comuns.
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Doz & Hamel (1998, Cap. 1) identificam e desenvolvem trés principais
finalidades para o estabelecimento de aliancas, que serdo utilizados nos construtos

deste estudo.

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

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

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

Para classificar adequadamente a intensidade ou o tipo de relacionamento e
interdependéncia, a pesquisa utilizou arranjos cooperativos semelhantes aos
apresentados por Contractor & Lorange (1988), em Parise (2000) e em Nohria &
Garcia-Pont (1991). Veja Quadro 2-3

A pesquisa utilizou também conceitos de gestdo de mudanca estratégica,
para apoiar as andlises do comportamento das empresas em um ambiente de
constantes mudancgas como o de telecomunicaces. Para suportar essa analise

utilizou-se de conceitos apresentados por Vollman (1996) como:
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—Transformacdo Estratégica (strategic transformation) — para que a
mudanca seja transformadora, a transformacéo estratégica deve possuir
todas as quatro caracteristicas a seguir: ela deve ser integrada e
consistente através de toda a organizacdo; e também precisa ser viavel e
desejada. (VOLLMAN, 1996, p.41)

—Descontinuidade (discontinuity) — sdo as maiores mudancas, forcas e
restricdes que estdo influenciando o futuro da empresa. Mas mais
importante, descontinuidades sdo as mudancas nesses fatores. As
descontinuidades podem ser classificadas como internas e externas. As
descontinuidades internas estdo relacionadas a empresa em particular e
podem ser: novo corpo gerencial, fusbes e aquisicdes, nova linha de
produto ou nova atividade de negdcio. Ja as descontinuidades externas sdo
enfrentadas por todos os “players” da inddstria e podem ser: movimentos
de “dumping” por um novo entrante, nova regulamentacdo, globalizacao.
(VOLLMAN, 1996, p.115)

—Mudancas de expectativas (change of expectations) — as mudancgas nas
expectativas em geral sdo os motivadores do interesse da empresa na
transformacdo. Pelo menos trés atores devem ser considerados: clientes
imediatos, clientes usuarios finais, e stakeholders. (VOLLMAN, 1996,
p.121)

2.3.
Pressupostos

O referencial tedrico apresentado traz com ele, de forma implicita, uma série
de pressupostos que estdo contidos nesse estudo. Com o objetivo de aponta-lo
mais claramente, sdo relacionados a seguir 0s principais:

—Na analise estratégica, a adogdo de perspectivas integrativas sistémicas e
relacionais permite captar interacdes entre os diversos fatores atuantes
sobre a empresa, o que influencia o desempenho. Essas perspectivas
podem alterar o entendimento das forgas e fraquezas das empresas, assim
como das oportunidades e ameacas do macro ambiente, tanto reais quanto

potenciais;
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—Uma vez que o desempenho € resultado da conduta estratégica da empresa,
a avaliacdo da adequacdo estratégica pode contribuir para uma melhora no
desempenho da organizacao;

—Atualmente, no setor de telecomunicagdes, a maioria das empresas
participa de algum tipo de alianca — tacita ou explicita. Assim, é necessario
identificar também as implicacGes estratégicas das redes e dos diferentes
tipos de relacionamento que as compdem para avaliar a adequacao de sua
estratégia,;

—Modelos e arcaboucos de analise sdo importantes para a gestdo da
estratégia, que inclui sua formulagdo, desenvolvimento, implementacao e
avaliacdo (MACEDO-SOARES, 2000).

2.4,
Metodologia de analise de estratégia

A andlise relacional proposta nesse estudo foi realizada tendo por base o
modelo SNA - Strategic Network Analysis, desenvolvido por Macedo-Soares
(2002). Esse modelo permite mapear as principais aliangas e caracteristicas
relacionais da rede de valor da empresa, ou seja, da rede formada pela empresa
focal e pelos demais atores estratégicos que com ela se relacionam, destacando
suas aliancas estratégicas principais e os tipos de lacos que 0s unem.

O modelo SNA ¢é uma evolugdo natural do modelo genérico-integrativo (GI)
desenvolvido por Macedo-Soares (2000) a partir de construtos de Porter (1980),
Austin (1990) e Bradenburger & Nalebuff (1997).

Os cinco atores estratégicos de Porter (1980) estdo representados além do
complementor. Este ultimo diz respeito ndo somente a um parceiro potencial, no
conceito desenvolvido por Bradenburger & Nalebuff (1997), mas também ao
proprio parceiro. Austin (1990) estd presente com sua contribuicdo de agregar
uma sexta mega-forca — governo — as cinco forcas de Porter (1980). O
entendimento do macroambiente, segundo tipologia de Austin (1990), é objetivo
central desse estudo.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0611999/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0611999/CA

44

O modelo GI possui uma perspectiva integrativa, ou seja, baseada na andlise
dos recursos / competéncias da organizacdo e sua interacdo com os fatores
macroambientais. Além dos construtos diretamente agregados ao modelo, um
aprofundamento da andlise dos fatores internos das empresas pode dispor dos
construtos de Barney (1996) e Vollmann (1996). Embora ndo fosse o foco
principal desse estudo, adotou-se a hierarquia composta de quatro niveis de
competéncias de Vollman (1996):

- Distintiva (distinctive) — Dificilmente copidvel pela concorréncia,
fornecendo uma vantagem competitiva que pode ser transformada em
margem adicional;

- Essencial (core) — Comum aos concorrentes, mas necessaria ao setor em
gue a empresa esta inserida;

- Rotineira (routine) — Comum a maior parte das organizacoes,
independente do setor a que pertencem;

- Terceirizavel (outsource) — Praticamente commodity, possui vantagem de

custos se terceirizada.

Um modelo integrativo faz-se essencial para fins de um entendimento
basico das condi¢bes de formulacdo e desenvolvimento das estratégias das
empresas no que tange a boa utilizacdo dos recursos / competéncias, de modo a
explorar as oportunidades e atenuar as ameacas dos fatores internos.

O modelo GI analisa dois agrupamentos de fatores ou variaveis que afetam a
conduta e o desempenho das organizagfes: principais e secundarias. As variaveis
principais s@o aquelas internas a organizacao, ou seja, dizem respeito aos recursos
/ competéncias. Sdo cinco as categorias de variaveis internas: 1) pessoas; 2)
financeiras; 3) organizacionais; 4) tecnoldgicas; e 5) fisicas. Ndo por acaso sdo
representadas graficamente tendo “pessoas” ao centro e sobre as “camadas” das
financas e dos fatores fisicos. Tecnologia e organizagdo suportam-nos.

De modo a permitir um aprofundamento que por meio de analises
guantitativas e/ou qualitativas, tais categorias de varidveis sdo classificadas
adicionalmente em “hard” e “soft”. Implicitos nessa classificacdo estdo: a

objetividade (hard) de variaveis como 0s processos, a estrutura organizacional e
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os sistemas de informacéo, e a subjetividade (soft) dos valores, crencas e cultura
organizacionais.

Para a analise dos dados coletados nesta pesquisa foi utilizado o quadro
adaptado para os fornecedores de equipamento de Telecom (Quadro 2-4).

Quadro 0-4Esse quadro foi baseado em Macedo-Soares (2000) e adaptado
no sentido de integrar tanto atributos desejaveis para a implementacdo bem
sucedida de uma estratégia empresarial global quanto para uma gestdo de
mudanca estratégica eficiente (veja atributos em negrito).

As variaveis secundarias dizem respeito aos fatores macroambientais e
estruturais (atores estratégicos) da industria. Para tal o modelo Gl utiliza-se dos
construtos de Austin (1990), Brandenburer & Nalebuff (1997) e Porter (1980), e
permite analisar como as variaveis primarias e as secundarias interagem. A
consequiéncia esperada dessa interacdo e, portanto, da gestdo estratégica
integrativa é levar a maximizacdo das forcas e & minimizacdo das fraquezas das
variaveis primarias, de modo a explorar as oportunidades e reduzir as ameacas das
variaveis secundarias (ambientais), para alcancar o desempenho superior.

A configuracdo do desempenho, varidvel principal dependente do resultado
da gestdo das variaveis principais e independente em interagdo com as
secundarias, da-se pela apuracdo de indicadores categorizados em qualitativos e
quantitativos. Esses ultimos geralmente priorizam a dimensdo econdmico-
financeira, embora possam ser estendidos a uma série de quantitativos fisicos de
mercado, processos internos, conhecimento, aprendizagem, etc. Os qualitativos
dizem respeito a dimensdes menos tangiveis tais como satisfacdo do cliente, do
fornecedor, do funcionario, parceiro e outros stakeholders.

Para suprir as necessidades de aprofundamento das relacdes entre os
participantes da rede de valor da empresa, 0 modelo SNA, evolucdo do modelo
Gl, utiliza-se também de construtos especificos para esse fim. O modelo SNA
preserva as caracteristicas genéricas integrativas do modelo GI, ampliando-as para

uma perspectiva relacional. A Figura 2.4 ilustra 0 modelo SNA.
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Figura 0-4 Modelo SNA (MACEDO-SOARES, 2002)

Quadro 0-4 Lista de Atributos necessarios /desejaveis para cada varidvel principal, adaptados ao
caso dos fornecedores de Equipamento de Telecomunicacdo (baseado em MACEDO-SOARES,

2000).
Cat_egor_la de Variavel Atributo Necessério / Desejavel
Variaveis
Atributos necessarios do modelo — Fonte: Normal
Atributos necessarios acrescentados — Fonte: Negrito
Atributos desejaveis do modelo — Fonte: Italico
Atributos desejaveis acrescentados — Fonte: Italico Negrito
Organizagao Flexivel, linear, com alto grau de descentralizagdo do poder
Hard (Nivel Local).
Estrutura Global da Organizacdo organizada de acordo
com o modelo de matriz simples (o poder e a
responsabilidade funcional e geogréfica séo iguais;
Estrutura geralmente a média geréncia tem dois chefes e tem

Organizacional

como beneficio uma eficiéncia global com uma
compreenséo local) ou de acordo com o modelo de
estrutura complexa dual (baseia-se em um mix de
diversas composi¢cdes, tendo uma divisdo global de
produto e subsidiarias geogréaficas. Modelo mais flexivel
e também mais completo. A linha de report é complexa e
depende do desenho organizacional). Lassere (2003)

Equipes

Multifuncional e interfuncional com um grau justo de
empowerment.

Processos

Documentado, pelo menos no nivel macro.
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Categoria de

variavei Variavel Atributo Necessario / Desejavel
ariaveis

Processo proativo de planejamento e gerenciamento da
estratégia e de suas agbes quando afetadas por
descontinuidades e mudancas de expectativas.
Vollmann (1996)
Cadeia de valor estruturada de forma global (com
centros de pesquisas globais e fabricas globais),
podendo obter vantagem de economia de escala,
transferéncia de conhecimento e otimizacdo de recurso.
Lassere (2003)
Processos e padrdes devem ser um mix integrado de
processos globais e processos locais. As politicas que
definam claramente papéis e responsabilidades,
evitando assim conflitos, devem ser estabelecidas e
documentadas. Lassere (2003)

Sistemas Integrado com processos cross-funcionais e com uma viséo

gerenciais de cliente.
Para a educacgdo continuada do corpo gerencial e da linha
de funcionérios; para adquirir as necessarias competéncias;
para a melhoria continua de performance; incluindo

. treinamentos regulares "on the job" para os funcionéarios nas
Sistemas

Educacionais
(Treinamento)

novas técnicas e metodologias

que facilitem o gerenciamento do conhecimento global
que consiste na capacidade de criar, combinar e
compartilhar conhecimento explicito e tacito entres seus
membros através das suas fronteiras. Lassere (2003)

Confiavel, visivel, balanceado, compreensivel, consistente e

Sistemas de . X .
Mediczo de adapta~vel a muc_iangas, integrando todos gs_sub5|stema§ de
medicdo e alinhados com a estratégia e objetivos
Desempenho E - .
administrativos globais.
Sistemas de Sistemas de avaliacdo de resultado e de remuneracdo dos

Reconhecimento
e Recompensa

funcionérios integrados ao sistema de medicdo de
desempenho da organizacgéo.

Organizacao
Soft

Cultura
Organizacional

Cultura de melhoria continua de resultado orientada a cliente
assim como a outros “stakeholders". Preocupagdo com
qualidade de vida, ambiente e ética. Cultura de
gerenciamento participativa.

Cultura da organizagcdo favoravel a inovagdo e
criatividade; flexivel e aberta a mudancas; e atenta as
diferencas de cultura globais. Lassere (2003) e Vollmann
(1996)

Lideranca

Visivel comprometimento do corpo gerencial com estratégia
da organizacao.

Corpo gerencial com atuacdo global através de um
modelo multidoméstico onde os executivos globais séo
relativamente poucos e sua maioria pertence a
nacionalidade dominante ou no modelo global aonde
existe um nimero alto de executivos globais movendo-
se ao redor do mundo. Lassere (2003)

Comunicagéo

Extensiva, comunicacdo cross-funcional, favorecendo
constante feedback em relagdo aos objetivos estratégicos e
medidas de resultado.
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Categoria de
Variaveis

Variavel

Atributo Necessario / Desejavel

Comunicagédo deve ser global com aten¢do aos aspectos
culturais de cada pais. Lassere (2003)

Tecnologia
Hard

Tecnologia de
Informagéo

Compreensiva, integrada, sistemas de informacao "real-time"
(hardware e software), com acesso amplo a todos os niveis
decisorios.

Tecnologia
Soft

Metodologias e
Técnicas
Especificas

Gestdo de processo cross-funcional orientado ao cliente
(documentacéo de processos de suporte, controle e melhoria
continua de técnicas, incluindo PDCA).

Metodologia de medicdo de resultado no nivel global,
operacional, individual e grupo, que inclui dimensdes
quantitativas e qualitativas de maneira balanceada, por
liderangca estilo coach e gerenciamento participativo,
baseados em fatos.

Inovagéo

Treinamento, programas e incentivos para desenvolver
novos produtos/solucdes.

Programas, treinamento, estrutura para o gerenciamento
do conhecimento explicito e tacito através das unidades
globais. Esse gerenciamento pode ser feito através do
processo de transferéncia das melhores préaticas ou
através do modelo metanacional com praticas de
Centros de competéncias, programas de expatriados,
praticas de impatriacdo e portais de colaboracéo.
Lassere (2003)

Pessoas

Talentos

Habilidades

Experiéncia, habilidades, conhecimento e potencial para
adquirir as necessarias competéncias para aplicacdo de
novas metodologias e préticas, incluindo resolucdo de
problemas, melhoria nos processos e medida equilibrada
nas dimensd@es qualitativas e quantitativas relevantes.

Competéncias

Habilidades e competéncias para 0 gerenciamento
global incluindo um forte conhecimento de negdcios;
habilidade de respeitar e lidar com diferencgas culturais;
uma boa gestdo de conflitos, habilidade de balancear
objetivos globais e locais e flexibilidade de se
movimentar de acordo com a necessidade da empresa.
Lassere (2003)

Competéncias para identificar e gerenciar as mudangas
de descontinuidades e expectativas. Vollmann (1996)

No modelo SNA, o que esta em evidéncia € a rede formada a partir de uma

empresa focal (rede egocéntrica). As ligagcdes entre os atores estratégicos se ddo

por meio de aliangas de diferentes tipos e o entendimento dos lagos entre os

parceiros leva ao entendimento da empresa focal e sua participacdo numa rede

mais ampla.
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Dessa forma, tendo por base os modelos GI e SNA, a anélise estratégica na
presente pesquisa envolveu os seguintes passos, conforme proposto por Macedo-
Soares (2000, 2002), com algumas adaptacoes:

1. ldentificacdo dos fatores macroambientais incluindo o nivel
internacional/global e dos atores estratégicos da rede de valor das
empresas, avaliando as oportunidades e ameagas, reais e potenciais
existentes e suas implicacGes estratégicas. Os construtos de Porter
(1980) e Austin (1990), complementados por Bradenburger & Nalebuff
(1997) foram utilizados para essa avaliacdo. Note-se que, como 0S
fatores macroambientais e estratégicos da industria (atores) sao comuns
as trés empresas, foi feita uma anélise pertinente as trés, de acordo com
esse primeiro passo, antes de conduzir a analise especifica de cada uma
das empresas, conforme 0s passos seguintes.

2. Caracterizacdo da estratégia das empresas, quer seja explicita ou
implicita. Os construtos de Fahey & Randall (1998), as estratégias
genéricas de diferenciacdo de Mintzberg (1998) e as estratégias globais
para atuacdo além das fronteiras de Lassere (2003) foram utilizadas
para esta caracterizacao.

3. ldentificacdo dos fatores organizacionais das empresas e de suas
implicacgdes estratégicas, no sentido de constituirem forcas e fraquezas,
reais e potenciais. Para tal foram utilizados os construtos do modelo Gl
de Macedo-Soares (2000) e de Vollmann (1996), acrescentando
construtos de gestdo da mudanca estratégica também de Vollmann
(1996) e de gestao global de Lassere (2003).

4. ldentificacdo e classificacdo das aliancas estratégicas e de lacos
importantes entre os participantes das redes de valor das empresas,
segundo tipologia adaptada de Macedo-Soares & Tauhata (2002).

5. Identificacdo das caracteristicas relacionais da ego-rede das empresas
segundo os construtos do modelo SNA de Macedo-Soares (2002),
identificando-as tanto no nivel da empresa quanto da industria.

6. Avaliacdo do desempenho das empresas.
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7. Avaliacdo da adequacdo estratégica, ou seja, verificacdo, a luz dos
indicadores de desempenho das empresas, da capacidade de suas
estratégias atuais, declaradas ou ndo, de maximizar as forgas e
minimizar as suas fraquezas, tanto organizacionais quanto relacionais,
explorando, assim, as oportunidades e reduzindo as ameacas
constituidas pelos atores estratégicos, pelos fatores macroambientais e
relacionais.

8. Sugestdo de ajustes na estratégia das empresas, caso necessario, com 0
objetivo de sustentar a vantagem competitiva no contexto da gestdo de
mudanca e globalizagdo, baseados nos resultados da avaliacdo

estratégica.

A seguir, apresentam-se 0s construtos utilizados para a andlise das

caracteristicas da rede que competem a anélise das suas implicacOes estratégicas.

Séo utilizadas trés dimensdes no estudo das redes de relacionamento: sua

composicao, estrutura e tipo de laco. Adiciona-se, para a analise no nivel da
empresa, a dimensdo de gerenciamento da rede proposta por Gulati et al. (2000),
conforme apresentado nos quadros abaixo:

» Estrutura da Rede — representa o padrdo geral de relacionamentos em que a
empresa ou a industria focal esta inserida, tais como: escopo e densidade;
posicdo e centralidade na rede; equivaléncia estrutural etc.

» Composicdo da Rede — identifica as caracteristicas dos componentes da
rede - identidade, status, acesso a recursos e outros aspectos da industria
focal e de seus parceiros. E importante para a identificacdo das fronteiras e
amplitude da rede.

* Tipo de Lago — considerado como a forga da conex&o e natureza do lago,
tanto dentro da industria quanto através de fornecedores e clientes. Os
lacos podem ser favoraveis caso funcionem como barreiras de entrada a
industria.

 Gerenciamento da Rede — Envolve a coordenacgéo das redes e aliangas, e a
gestdo da evolugédo destas, enfatizando a administracdo da mudanca. Os
construtos relacionados sdo: 0 uso de mecanismos de governanca,

desenvolvimento de rotinas para compartilhamento de conhecimento entre
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empresas, realizagdo de investimentos focados nos relacionamentos da
rede, conducgédo das mudancas na parceria a partir do acompanhamento da
sua evolugéo, administracdo das expectativas dos parceiros, capacidade de

formacdo de aliancas, experiéncia com aliangas (Gulati et al., 2000).

Gulati et al. (2000) reforcam que o desenvolvimento da confianga entre as
empresas é importante, especificamente no que se refere a credibilidade quanto a
exploracdo de suas vulnerabilidades pelo parceiro. Desta forma os controles
hierarquicos formais podem ser dispensados, tornando a coordenacdo da alianca
Menos onerosa.

Segundo os autores, cada uma dessas caracteristicas pode constituir-se em
uma forca ou uma fraqueza. Os recursos unicos, valiosos e inimitaveis sob a
forma de capital social e informacional proporcionado pela rede, constituem-se
em forcas. Os ativos indesejaveis que vém atrelados ao relacionamento ou
condi¢Bes que criem obstaculos a sua implementacdo ou gestdo constituem as
fraquezas. No nivel da inddstria, as implicacbes da rede se apresentam como
oportunidades e ameacas. Enquanto o acesso potencialmente mais facil aos
recursos valiosos dos membros da rede constitui uma oportunidade Obvia, o
aspecto “lock-in” de certos relacionamentos cria um limitante — por “néo permitir
estabelecer parcerias” com outras empresas mais produtivas, muitas vezes
provenientes de acordos de exclusividade ou o custo de troca de parceria ser
bastante elevado (GULATI et al., 2000).

O Quadro 2-5, 0 Quadro 2-6 € 0 Quadro 2-7, apresentam o0s construtos e
indicadores relacionados para a andlise da dimensdo relacional no nivel da

empresa e 0 Quadro 2-8 no nivel da industria.
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Quadro 0-5 Construtos no nivel da Empresa (Macedo-Soares, 2002)

Dimenséao

Construtos

Indicadores

Forgas

Fraquezas

1. Estrutura de
Rede

1.1 Escopo
Extensdo da Rede, nimeros de nos,
atores, geografia

1.2 a) amplo / estreita
b) abundante / poucos
¢) Global / local

1.2 Posicdo e Centralidade na rede
Posicao relativa aos outros na rede;
participacdo em grande numeros de nés
com outros membros

1.3 a) Central / periférico

b) Alta / Baixa centralizagdo

c¢) Dissimilar / Similar posi¢ao na
rede

1.2 & 1.3 N6s amplos,
centralizacdo alta e atuagdo em
espacos geograficos amplos
geram preocupacéo para as
empresas (Zaheer & Zaheer
1997)

1.3 Localizagao similar na rede
mais larga é uma fraquesa
potencial devido ao aumento de
competicdo (Gulati et al. 2000)

1.3 Equivalencia Estrutura

extensdo das quais as empresas ocupam
posi¢des estruturais similares na rede,
compartilhando os mesmos clientes, tendo
nads similares)

1.6 Equivaléncia / Nao
Equivaléncia

1.6 Forca na reducgéo do
comportamento oportunista
quando nés pessoais entre
agentes de relacionamentos
equivalentes ajundam a fornecer
informacdes estratégicas que de
outra maneira ndo estariam
disponiveis (Galaskiewicz &
Zaheer 1999)

1.4 Proposta de Valor das principais
aliangas estratégicas globais
Conceitos de Doz e Hamel

1.8 Co-opgéo / Co
especializacéo / Aprendizado e
Internalizacéo

2. Participantes
da Rede

2.1 ldentidade da firma focal

2.2 Status da Firma focal

218&228&23&24

Forte / Fraco

Sucesso / Fracasso (ranking)c
Rico / Pobre em recursos
distintos
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Quadro 0-6 Construtos no nivel da Empresa (Macedo-Soares, 2002) - continuago

3. Modalidades
dos Noés

3.1 Forca das conegdes

3.1 Forte / Fraco

3.1 N6s fortes podem contribuir
para uma positiva relacdo de
parceria ndo imitavel o que pode
levar a uma vantagem
competitiva (Dyer and Nobeoka,
2000)

3.2 Natureza dos nos

3.2 Colaborativo / Oportunista
Multiplo / Simples

3.2 Confianga inerente aos n6s
colaborativos reduzem o custo
de transagao

Multiplos nés oferecem uma
forga potencial devido a grande
diversidade que eles
potencialmente geram.

3.1 & 3.2 Nés forte também pode
ser visto como fraquesas quando
eles prendem a empresa em
relacionamento improdutivos. De
acordo com o tipo de produto do
nd, essa modalidade pode ser
uma forca ou fraquesa (Gulati &
Lawrence 1999)
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Quadro 0-7 Construtos no nivel da Empresa (Macedo-Soares, 2002) — continuacéo

4.
Gerenciamento
da Alianca das
Redes

4.1 Uso de mecanismos de governancia

4.1 Apropriado / Nao apropriado

4.2 Desenvolvimento de troca de
conhecimento e compartilhamento de rotinas
entre empresas

4.2 Alto / Baixo
estagio de desenvolvimento

4.3 Fazendo investimentos especificos em
relacionamento

4.3 Adequada quantidade

4.4 Desenvolvimento de processos de
gerenciamento de mudancas na rede e
"capabilities” competéncias para gerenciar
mudancas de expectativas e relacionamento
de multiplos parceiros

4.4 Alto / Baixo
estagio de desenvolvimento

418&428&43&4.4
A "capabilities" competéncia de
formacéo de alianca pode ser um
significante recurso (forca),
devido aos desafios
administrativos associados ao
gerenciamaneo das redes de
aliancas (Dyer & Singh 1998)

4.1 Mecanismos de Governancia
formal podem ser uma fraquesa
potencial e o informal e de alto
gestao uma forca (Kale et al.
2000)

4.5 Experiéncia com mdltiplas aliangas

4.5 Duracéo e qualidade

4.5 Empresas com experiéncia
em atuar em aliangas tiram o
melhor delas (Anand & Khanna
2000)

4.6 Processos e competencia no
gerenciamento de conflitos de multiplos
parceiros

4.6 Integrativo / Unilateral /
Ganha -perde

4.6 Resolucéo de problemas
comuns contribui para a criagdo
de um capital relacional e
informal (Kale el al. 2000)

4.6 O uso de técnicas de
resolucé@o de conflitos destrutivas
(dominacéo, coergéo) sdo contra
produtivos (Deutsch 1969 apud
Kale et al. 2000)

4.7 Ajuste dinamico de mdltiplos parceiros
Desenvolvimento de competencias e
processos que assegurem e sustentem esse
ajuste

4.7 a) Alta / Baixa
compatibilidade

(operacéo, estratégia, cultura,
estilo de gerenciamento,
nacionalidade)

b) Alta / Baixa

Complementariedade
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Quadro 0-8 Construtos no nivel da Inddstria (Macedo-Soares, 2002)

Dimensdo

Construtos

Indicadores

Oportunidades

Ameacgas

1. Estrutura de
Rede

1.1 Densidade
Proporgdo de Observadas / méximo de nds possiveis
dentro da industria

1.1 Alta / Baixa

1.1 Alta densidade da industria focal é uma
oportunidade de altos retornos e redugdo das
ameagas de entrada (Scherer & Ross 1990;
Eccles & Crane 1988; Baker & Faulkner 1991)

1.2 Escopo
Extensdo da Rede, nimeros de nds, atores, geografia

1.2 a) amplo / estreita
b) abundante / poucos
c) Global / local

1.3 Posigdo e Centralidade na rede

1.3 a) Central / periférico
b) Alta / Baixa centralizagdo

1.2 & 1.3 Escopo amplo e maior posicdo
central fornece facil acesso a valiosas
informagdes e recursos de outras industrias
(Gulati et al. 2000)

1.4 Buracos Estruturais
parceiros da industria sdo conectados somente
através da industria focal

1.4 Muitos / Poucos

1.4 Muitos buracos sdo oportunidades na
industria que podem ser explorados para um
ganho extra de poder, controle e um lucro em
potencial

2. Participantes
da Rede

2.1 Identidade da industrial focal ao altera-se 21&22 2.1 & 2.2 Opotunidade potencial quando

2.2 Status da Industria focal ao alterar-se Forte / Fraco existe parceria entre industrias de sucesso
2.3 2.3 Dificuldade de acesso aos recursos da
Dificil / Facil industria focal podem ser uma oportunidade

2.3 Acesso aos recursos da industria focal

acesso aos recursos valiosos da
industrial

de bloquear novos entrantes (Gulati et al.
2000)

Franca identidade e baixo status dos
parceiros da industria pode gerar
amegas a lucrativiade da industria
focal

3. Modalidades
dos Nos

3.1 Forga das conegdes

3.1 Forte / Fraco

3.2 Natureza dos nos

3.2 Colaborativo / Oportunista
Multiplo / Simples

3.1 & 3.2 Fortes nés, quando colaborativos
criam uma oportunidade de grande
produtividade (Casumano 1985). Eles
favorecem a coordenagdo de oligopdlios
(Galaskewicz and Zaheer, 1999). Colaborative
ties across industries cand be opportunidties
in that they can reduce transaction costs

3.1 Coordenagdo de oligopdlios
podem gerar um blogueio interno,
ameaga inerente ao comportamento
oligopolistico

3.2 Dependendo da sua natureza as
forgas dos nos entre e através das
industrias contituem uma
oportunidade ou uma ameaga
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Neste capitulo, apresentaram-se os conceitos, pressupostos e metodologia de
analise que embasam esta pesquisa, explicitando o ferramental de analise
utilizado. No proximo capitulo, é apresentada a metodologia do levantamento dos

dados, determinada a partir da escolha do ferramental aqui apresentado.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0611999/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0611999/CA

3
Metodologia

Neste capitulo, apresentamos as informag6es sobre o estudo feito, quanto ao
tipo de pesquisa; sua classificacdo quanto aos meios e fins; os critérios para a
selecdo das empresas alvo e para a selecdo dos sujeitos pesquisados; 0S
procedimentos adotados para a coleta e tratamento de dados, finalizando com as

limitagGes encontradas nos metodos.

3.1.
Tipo de pesquisa

A linha epistemoldgica desta pesquisa pode ser considerada neopositivista,
envolvendo andlise de dados e fatos com énfase em técnica e quantificacdo. Como
paradigma orientador da pesquisa pode ser considerado, prioritariamente, o
funcionalista. De fato, buscamos mensurar a realidade, estabelecendo relacdes de
causa e efeito para a sua compreensdo. Trabalhamos também com o paradigma
interpretativo, que adota uma visdo mais subjetiva da realidade, ja que foram
consideradas, na pesquisa, as percepcOes, as opinides e outras contribuicdes de
carater mais qualitativo e subjetivo.

Com relacdo ao método que proporciona a base lo6gica da pesquisa,
conforme caracterizacdo proposta por Gil (2006), foi escolhido o indutivo, com o
objetivo de chegarmos a conclusdes provaveis por meio da inducdo. Atuamos a
partir dos conhecimentos tedricos aplicados na analise de um nimero limitado de
organizac@es, procurando investigar a estratégia e 0s processos de sua gestao nas
empresas que atuam no mercado de telecomunicagdo no Brasil, como
fornecedores de equipamento e software operacionais.

Quanto aos objetivos, ou fins, a pesquisa, segundo o0s critérios de
classificacdo propostos por Gil (2002), pode ser definida como sendo do tipo
descritiva. Seu objetivo principal é a descricdo das caracteristicas das estratégias
das empresas lideres no fornecimento de equipamentos para o setor de telefonia

movel.
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A pesquisa, sendo um pouco ousada, foi além da simples identificacdo da
existéncia de relacBes entre as varidveis descritas e buscou determinar a natureza
destas relacdes, tendo assim, um pequeno viés de uma pesquisa explicativa.

Quanto aos meios, também segundo a classificacdo tipologica de Gil (2002),
trata-se essencialmente de um estudo de caso.

A pesquisa se deu através de um estudo de casos multiplos holistico,
segundo definicdo de Yin (2005, p.69). Foram feitos trés miniestudos de casos
com trés empresas diferentes que atuam e sdo lideres no segmento de
fornecimento de equipamentos de rede para o mercado de telefonia mdvel.
Utilizamos a ldgica da replicacdo para reforcar os resultados encontrados e
também encontrar os contrastes a esses resultados.

Especificamente, quanto a metodologia de estudo de caso, também de
acordo com Yin (2005, p.113), foram utilizadas mdltiplas fontes e meios de
investigacdo: investigacdo documental e entrevistas. Toda a pesquisa
telematizada, em que foram utilizados sites para a consulta e download de
informacdes, esta listada dentro da classificacdo: registro em arquivos.
Adicionamos, a este estudo, um levantamento de percepcdes, do tipo survey,
segundo classificacdo de Gil (2002), com as empresas foco de estudo, objetivando
classificar a estratégia destas empresas a luz do modelo relacional.

Ao utilizar esse conjunto metodologico pretendeu-se superar as limitagdes
de cada método individualmente.

Como orientacdo para a definigdo do roteiro de pesquisa, foi utilizado como
base 0 método de estudo de caso publicado em Yin (2005), cuja fonte é Cosmo
Corporation (Figura 3-1). Modificacbes foram feitas ao método para garantir um
melhor alinhamento com o estudo. A seguir apresentamos o método ja modificado

e utilizado na pesquisa.
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Fase 1: L
Definicioe Projeto Definicdodo Problema
v
Delimitagdo das empresas alvo
parac estudo
]
Fase2: - Revisgode Literatura
Preparagace
Coletade Dados
'
Pesquisa Documental
Sobre telecomunicactes
v
Preparagac dos Questionarios
de Coletade Dados
f & b
Pesquisa Documental Pesquisa Documental Pesquisa Documental
Empresa1 Empresa2 Empresa3
Entrevisias Qualitativas Entrevistas Qualilativas Entrevisias Qualitativas
Empresa1 Empresa2 Empresa 3
W v R ]
Aplicagaodo Questionario Aplicacaodo Questionario Aplicagaodo Questionario
Empresa 1 Empresa2 Empresa3
Fase3: Tratamentoe Interpretacio Tratamenio e Interpretagio Tratamento e Interpretacio
Andlise dos Dados Empresa 1 dos Dados Empresa 2 dos Dados Empresa 3
Inicial \L i’ i
Analise Estratégica Analise Estratégica Analise Estralégica
“Tradicional’ Empresa 1 “Tradicional’ Empresa 2 “Tradicional’ Empresa 3
Analise Estratégica Anélise Estratégica Anélise Estratégica
“Relacionall Empresa1 “RebcionaT Empresa?2 “Relacionalf Empresa3
]
Analise dos Resuliados Analise dos Resullados Analise dos Resultados
Empresa1 Empresa2 Empresa 3
| I
| |
Fase 4: _ -
Analise Finale Comparacioe Anélise dos
Conclustes Resullados
v
Conclustes
[
¥
Fase&: - .
Relatéric Elaboragaodo I_!ehinno de
Pesquisa

Fonte: COSMOS Corporation em Yin (2005) - modificado
Figura 0-1 Método de estudo de caso - modificado
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Segue abaixo o detalhamento de cada uma das etapas do método de pesquisa

utilizado:

Fase 1: Definicéo e Projeto

Definicdo do problema da pesquisa: encontrar a pergunta de pesquisa.
Definigéo das empresas alvo para o estudo:
— O primeiro passo foi a selecdo da industria que apresentasse

caracteristicas necessérias ao estudo: telecomunicacdes foi

as

a

indistria  selecionada, mais precisamente 0 segmento de

fornecedores de equipamentos de rede para telefonia movel;

— O segundo passo foi a selecdo das empresas objeto dos estudos
caso, definindo-se a quantidade de informacgfes necessarias e
limites de coleta de dados. As empresas selecionadas foram

lideres do mercado: NokiaSiemens Network, Ericsson e Cisco.

Fase 2: Preparacao e Coleta de Dados

iv.

de
0S

as

Revisdo da literatura na area de estratégia, enfocando os temas mais

relacionados a pesquisa: aliancas estratégicas, gestdo de mudanca

estratégica e globalizacéo;

Investigacdo documental/registro em arquivos sobre telecomunicacfes

no mundo e no Brasil, tendo como objetivo caracterizar o ambiente no

qual estdo inseridas as empresas alvo do estudo;

Elaboracdo da estrutura das entrevistas para os estudos de casos atraves

do desenvolvimento de questionario, com o objetivo de validar

conceitos anteriores;

0S

Teste-piloto com o questionério para realizacdo dos ajustes necessarios.

Os proximos itens foram feitos individualmente com cada uma das

empresas do estudo.

V.

Investigacdo documental/registro em arquivos sobre a estratégia das

empresas dos estudos de caso: NokiaSiemens Network, Ericsson e

Cisco. Foi usado, para orientar a investigacao o arcabougo proposto nos
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Vi.

Vii.
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modelos GI e SNA que enfoca as competéncias tidas como distintivas
Ou essenciais;

Entrevistas qualitativas com executivos das empresas no Brasil ligados
a estratégia e/ou gestdo de aliancas e com especialistas no mercado de
telecomunicagéo;

Aplicacdo do questionario para capturar as percep¢des dos executivos

locais sobre a gestdo da estratégia identificada.

Fase 3: Andlise Inicial

Nesta fase, cada empresa foi analisada separadamente a luz do

referencial tedrico apresentado, considerando as limitacdes dos métodos

utilizados seguindo o0s passos abaixo:

Tratamento e Interpretacdo dos dados telematicos e das entrevistas
qualitativas da Empresa;
Tratamento e Interpretacdo dos dados coletados no questionario da

Empresa;

i. Andlise Estratégica “Tradicional”;

. Andlise Estratégica “Relacional”;

Anaélise dos Resultados da Empresa.

Fase 4: Andlise Final e Conclustes

Avaliacgdo dos resultados dos estudos de casos conjuntamente atraves da
analise dos casos cruzados, também utilizando o referencial tedrico
apresentado e evidenciando as relacdes entre os fendmenos estudados e
as suposicdes e guestionamentos iniciais;

Retomada ao problema central da pesquisa, verificando se os dados
coletados sdo suficientes para responder as perguntas existentes no
inicio desta pesquisa, atingindo assim o objetivo do trabalho dentro das

limitacGes dos métodos adotados.
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Fase 5: Relatério

i. Apresentacdo resumida do que foi pesquisado e discutido nos itens
anteriores, baseada nos dados coletados, analisados e interpretados;

ii. Apresentacdo das contribuicbes da pesquisa, assim como suas
limitacdes, alem de sugestdes para futuras pesquisas;

iii. Elaboracdo do texto de dissertacdo de mestrado, apresentando todos os
passos acima descritos;

iv. Elaboracdo da apresentacdo da dissertacdo de mestrado para a sua

defesa junto a banca avaliadora.

Com o objetivo de preservar a confidencialidade das informacGes, optou-se
por: apresentar os resultados obtidos através de informacdes publicas, com as
empresas identificadas, e os resultados obtidos através das pesquisas qualitativas e

dos questionarios, sem identificacdo das empresas.

3.2.
Selecdo de empresas

Como dito anteriormente, esta pesquisa utilizou o método de multiplo
estudo de caso para avaliar a estratégia das empresas do setor de telecomunicacéo,
mais especificamente, dos fornecedores de equipamentos (vendors) para as
operadoras de telefonia mével.

As empresas selecionadas para 0s trés miniestudos de caso foram a
NokiaSiemens Network (NSN), a Ericsson e a Cisco.

Um dos critérios utilizados para a selegdo dessas trés empresas foi a posicéo
de lideranga no mercado: todas estdo entre as quatro maiores empresas do setor no
mundo. Além deste critério levou-se em consideracdo a atuacdo delas em redes
estratégicas, com ou sem mudanca acionaria, 0s seus posicionamentos globais,
assim como a facilidade de acesso aos seus executivos locais.

Observa-se que, apesar de a Cisco atuar com um portfolio de produtos
diverso das outras duas empresas, ela foi incluida no estudo pelo seu crescimento
significativo nos Ualtimos anos, crescimento este gerado principalmente pelos

servicos de dados moveis.
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3.3.
Selecé&o dos sujeitos

A pesquisa de campo utilizada foi composta por duas etapas. A primeira foi
0 levantamento de percepcbes dos executivos locais por meio da aplicacdo do
questionario estruturado (tipo survey). Para essa etapa foram selecionados
profissionais de cada uma das empresas, do nivel executivo (vice-presidentes,
diretores), gerencial e técnicos de diversas areas da empresa ligados direta ou
indiretamente na gestdo da estratégia.

Os questionarios foram enviados aos profissionais por meio eletronico,
juntamente com uma carta explicando o objetivo do estudo.

Na segunda etapa da pesquisa de campo, foram realizadas entrevistas
complementares individuais com os executivos de cada uma das trés empresas,
responsaveis pela implantacdo, pelo desenvolvimento e pelo acompanhamento da
estratégia local alinhada a estratégia global.

A amostra empregada no estudo foi ndo-probabilistica (intencional), de
acordo com o critério de tipicidade. Segundo Markoni & Lakatos (1990), esse tipo
de amostra € utilizado quando o interesse da pesquisa esta na opinido de um grupo
de elementos da populacéo e nao sua representatividade.

A seguir apresenta-se por empresa a amostra utilizada na pesquisa.
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NokiaSiemens Network (NSN)

- Quantidade de questionarios enviados: 25

- Quantidade de questionarios respondidos:

64

16

- Distribuicdo dos questionarios respondidos por area e posi¢do hierarquica

Distribuicdo da Amostra segundo a posigio
hierarquica

W Diretor
W Executivo

W Gerente

Distribuigao da Amostra por area
organizacional

B Area de Suporte
mP&D
B Unidade de Mercado

W Unidade de Negocio
- Produto

Gréfico 0-1 Distribuicdo da amostra da NSN
Ericsson

- Quantidade de questionarios enviados: 20

- Quantidade de questionarios respondidos:

15

- Distribuicéo dos questionarios respondidos por area e posicao hierarquica.

Distribuicdo da Amostra segundo a posi¢do
hierarquica

M Diretor
M Executivo
W Gerente

W Vice-Presidente

Distribuicdo da Amostra por area
organizacional

W Area de Suporte
B Unidade de Mercado

1 Unidade de Negdcio
-Produto

B Unidade de Negdcio
-Servico

Gréfico 0-2 Distribuicdo da amostra da Ericsson

Cisco
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- Quantidade de questionarios enviados: 33
- Quantidade de questionarios respondidos: 12

- Distribuicdo dos questionarios respondidos por area e posicao hierarquica.

Distribuicdo da Amostra por drea

Distribuicdo da Amostra il
organlzacmnal

segundo a posi¢do hierdrquica

M Area de Suporte

M Diretor m Unidadede Mercado

M Executivo Unidade de Negécio

-Produto
Gerente

B Unidadede Negocio
-Servigo

Gréfico 0-3 Distribuicdo da amostra da Cisco

As entrevistas complementares ao questionario de levantamento de
percepgdes foram com os principais executivos locais responsaveis pela gestdo
estratégica local e alinhamento com a estratégia global. Foram eles o Head of
Strategy & Business Development da Nokia Siemens Networks, o Marketing
Strategy Director da Ericsson e o Business Development Director da Cisco.

Conforme mencionado anteriormente, o0 estudo ndo se preocupou em
selecionar uma populacdo significativa considerando o total de funcionérios no
Brasil de cada uma das empresas. Isso ndo invalida os resultados obtidos,
principalmente pela senioridade dos profissionais envolvidos na coleta dos dados
(tanto no questiondrio como nas entrevistas complementares) e sua

representatividade nos processos estratégicos e decisorios das empresas estudadas.

3.4.
Fontes para arevisao de literatura

Na fase de revisdo de literatura preliminar, foram feitas pesquisas em livros,
estudos, revistas especializadas, jornais, teses, dissertac@es e artigos cientificos
focados em estratégia e no setor de telecomunicagdes.
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Foi usado para a revisdo de literatura 0 modelo apresentado por Villas
(2003) juntamente com o método de hierarquizacdo do trabalho realizado por
Villas, M. V.; Macedo-Soares, T.D.L.v.A; Russo, G.M (2008).

Hierarquizacoes

Revisao da
Bibliografia \
. Resumo
Autores *  Titulos Palavras-chave Textos
Palavras- /
chave

1

[ P
Palavras-chave Referéncias

Busca Web Bibliograficas

Fonte: VILLAS, M. V.; MACEDO-SOARES, T.D.L.v.A; RUSSO, G.M (2008)
Figura 0-2 Modelo de revisdo de literatura

Com base no problema e subproblemas levantados, destacamos alguns
temas que foram incluidos no trabalho de revisao de literatura. Sao eles:

- Estratégia;

- Gestdo da mudanca da estratégia;

- Redes / aliancas estratégicas;

- Gestéo;

- Desempenho;

- Implementacdo de estratégias;

- TelecomunicagGes.

Foi feita busca nos principais peridédicos nacionais e internacionais sobre o
tema, nas dissertacfes dos Ultimos cinco anos e nos sites relacionados ao setor de

telecomunicagdes. Relacionamos abaixo alguns dos periddicos identificados:
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Periddicos de Circulagdo Nacional

- RAE - Revista de Administracdo de Empresas

- RAUSP - Revista de Administracdo da USP

- O&S - Revista Organizacdo e Sociedade

- RAC - Revista de Administragdo Contemporanea

- RAP - Revista de Administracdo Publica

Periddicos de Circulacdo Internacional

- Strategic Management Journal

- California Management Review

- European Journal of Marketing

- Harvard Business Review

- Journal of Business Research

- Journal of Academy of Marketing Science
- Journal of International Marketing

- Journal of Marketing

- Journal of International Business Studies

- The Journal of Business Strategy

Continuando o trabalho de revisdo de literatura, no que tange as pesquisas
realizadas no Brasil sobre estratégias no setor de telecomunicacdo, foi feito
levantamento de teses e de dissertacfes nas principais universidades do pais
(PUC, Coppead, FGV, USP, UNICAMP, Fundagdo Dom Cabral) no periodo de
2000 a 2007.
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3.5.
Coleta de dados

Os dados da pesquisa foram coletados por meio de:

- Investigagéo documental e

- Levantamento de Percepcdes.

3.5.1.
Investigagdo documental

A maior parte da coleta de dados em termos de registro em arquivos foi
obtida pela pesquisa telematizada, onde consultas e download de arquivos foram
obtidos em diversos sites corporativos relacionados ao setor de telecomunicacfes

e das empresas envolvidas.

- Website corporativo (internacional e nacional) das empresas envolvidas no

estudo: Nokia, NokiaSiemens Network, Ericsson, Cisco, Huawei.

- Website da Anatel, érgdo regulador do mercado de telecomunicacfes no

Brasil.

- Website Teleco, site especializado em informacdes do mercado de
telecomunicagdes, composto por um grupo de profissionais da area de
telecomunicagfes que tem, como objetivo, criar uma comunidade virtual
de profissionais, estudantes e pessoas interessadas no aprendizado

continuo de tecnologia de telecomunicacgdes na Internet.

- Website da Finep e do BNDES, sites do governo brasileiro que executam
estudos sobre diversos setores da economia, inclusive o setor de

telecomunicacoes.

- Websites Grupo Telecomvisions, Teletime News, Gartner Group, ITS -
International  Telecommunications  Society, ITU - International
Telecommunications Union: sites nacionais e internacionais especializados

no setor de telecomunicacéo.
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Para complementar a pesquisa de dados sobre as empresas e sobre o setor de
telecomunicacgdes, foram feitas consultas a bancos de dados e a publicagcdes das

instituicbes abaixo:

-Finep - Relatério Setorial — Finep — Pesquisadora Simone Galina (2005);

-BNDES - Relatério Setorial 13 — BNDES - Pesquisador Mauricio dos
Santos Neves;

3.5.2.
Levantamento de percepcdes com auxilio de questionario

Para se obter levantamento de percepcdes sobre as aliancas e redes de
relacionamento e suas implicagdes estratégicas, foi elaborado levantamento de
percepgcdes com auxilio de questionario predominantemente estruturado. O
formato da parte estruturada era da escala Likert de 1-5 de acordo com o grau de
concordancia com as afirmacdes feitas, variando de 1 — DC (Discordo
Completamente) a 5 — CC (Concordo Completamente). A parte ndo estruturada
continha perguntas abertas.

Esse levantamento foi desenvolvido com base nos construtos e indicadores
do referencial tedrico.

De acordo com Gil (2002), o instrumento de pesquisa deve ser pré-testado, a
fim de assegurar a confiabilidade do questionario no que se refere as questdes
estruturadas. O questionario-teste e glossario, (este ultimo foi criado para facilitar
0 entendimento da terminologia e auxiliar o correto preenchimento do
questionario), se encontram nos anexos, respectivamente.

A metodologia adotada para o desenvolvimento do instrumento de pesquisa
€ a mesma utilizada por Macedo Soares & Neves (2000), Tavares (2002) e
Tauhata (2002). Esta escolha se deve ao excelente desempenho obtido nos
resultados alcancados nas pesquisas que a utilizaram. A Figura 0-3 apresenta a

metodologia descrita anteriormente.
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Biblografica Atualizado Resultados
M\ Fd
Definicdodos A
ConI:l?dos e Avaliagcdoe
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Figura 0-3 Metodologia para o desenvolvimento do instrumento de pesquisa

O questionario foi desenvolvido em trés partes, abordando as dimens@es-
chave: (1) Estratégia da Empresa; (2) Participacdo da empresa em redes e aliangas

estratégicas; (3) Estrutura das Redes/Aliancas.

3.5.3.
Levantamento complementar de percep¢des com entrevistas

Foram realizadas entrevistas complementares com 0s principais executivos
de estratégia de cada uma das empresas e com 0s principais responsaveis pela
gestdo de aliancas estratégicas.

Para realizar esta etapa utilizou-se um roteiro desenvolvido a partir das
questdes dos questionarios e das informacgdes publicas obtidas de cada empresa.

O objetivo foi o de aprofundar questfes mais complexas, relativas a gestao
estratégica que ndo puderam ser entendidas na sua complexidade por meio do

levantamento com questionario.
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3.6.
Tratamento e analise dos dados

Os dados obtidos por meio do levantamento tipo survey foram analisados
inicialmente com o objetivo de encontrar inconsisténcias ou controvérsias, sendo
essas corrigidas ou descartadas. Em seguida, trataram-se quantitativamente 0s
resultados, sendo esses tabulados em planilhas Excel.

Os dados obtidos na pesquisa documental foram confrontados com as
respostas ao questionario utilizado para captar as percepgdes dos executivos, e
complementadas pelas entrevistas individuais com eles.

As entrevistas complementares, de carater qualitativo, foram analisadas por
meio de técnicas de analise de contelido (LAVILLE & DIONNE, 1999), visando a
agregar valor as analises descritivas previamente realizadas (MORSE, 1994).

Em seguida, o conjunto dos resultados foi analisado a luz dos construtos do

referencial tedrico, considerando as limitagcdes dos métodos.

3.7.
Limitag6es inerentes aos métodos

As limitagbes metodolodgicas identificadas até o momento sdo as mesmas
atribuidas a utilizacdo do método de estudo de caso: a impossibilidade de
generalizacao estatistica.

Os resultados obtidos no estudo ndo puderam ser generalizados a todo o
mercado de telecomunicacdes, tendo em vista a delimitacdo do préoprio estudo e 0s
metodos utilizados. Pretende-se, portanto, conhecer melhor as empresas lideres
deste mercado dindmico, suas estratégias, e através dos resultados obtidos, chegar
a uma generalizacdo analitica no que concerne ao tema: gestdo de empresas em
aliangas/redes atuando num contexto global e de mudancas significativas..

A utilizacdo do principio de triangulacdo de métodos proposta por Yin
(2005) e por Patton (1990, apud Yin (2005)), e a coleta de dados por diferentes
meios e de diferentes fontes, permitiram amenizar as limitacGes inerentes a cada
um dos métodos.

Ademais, ao estudar trés minicasos de empresas representativas, ao invés de
apenas um, foram fornecidos subsidios bastante significativos para realizar uma

generalizacao analitica.
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Note que a escolha de apresentar parte dos resultados sem a identificagdo
das empresas minimiza o risco de falta de veracidade no fornecimento de
informacdes confidenciais.

No préximo capitulo sdo apresentados o0s resultados encontrados na
pesquisa. Com base em levantamento documental foi mostrado o panorama da
indUstria de telecomunicacdes e mais especificamente o setor de fornecedores de
equipamento de redes. Em seguida, sdo evidenciados os resultados de cada uma
das trés empresas estudadas, utilizando os conceitos, construtos e ferramental

apresentado no capitulo dois.
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Resultados

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da pesquisa. Na primeira parte
fornecem-se informacdes sobre a industria de telecomunicacdo, sua evolucao
historica, situagdo atual e tendéncias futuras no Brasil e no mundo. Compreender
o comportamento desta industria foi fundamental para o desenvolvimento e
analise do estudo e foi também importante para a analise dos resultados.

Na segunda parte descrevem-se as industrias alvo da pesquisa com base nas
informagdes publicas coletadas com vistas ao cumprimento do passo 1, descrito
no capitulo 2. Em seguida, sdo apresentados os resultados da pesquisa realizada
nas empresas escolhidas, de acordo com os passos intermediarios 2 a 6 da analise

estratégica adotada.

4.1.
A industria de telecomunicacgao

Telecomunicacdo, com seus instrumentos e beneficios, faz parte do nosso
cotidiano — seja na simples ligagdo de voz da nossa casa, até o acesso a
comunidades globais de troca de conhecimento através da internet.

Mergulhar na histoéria e evolugdo desta industria, tanto no mundo como no
Brasil, ¢ um dos primeiros passos para a apreciacao dos resultados deste estudo.

A palavra comunicagdo, derivada da palavra latina communicatio, pode ser
definida como o processo social de troca de informagao que cobre a necessidade
do homem do contato direto e do intercimbio de conhecimento.

A palavra telecomunicacdo, comunica¢do adicionada de tele (=distancia),
foi criada por Edouard Estauni¢ em 1904 no seu livro Traité Pratique de
Telecommunication Electrique, no qual ele define telecomunicag¢ao como troca de
informacao por meio de sinais elétricos (HUURDEMAN, 2003).
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Por séculos, mensagens foram transportadas por mensageiros por diversos
meios e formas. Com a chegada das telecomunicagdes, o transporte da mensagem
passa a prescindir do mensageiro. Pode-se dizer entdo que o mensageiro foi
trocado pelo telégrafo mecanico em 1794, por fios de cobre em 1837, por ondas
magnéticas em 1896 e por fibra 6tica em 1973.

A International Telecommunication Union (ITU), principal agéncia das
Nagdes Unidas para telecomunicacdes e tecnologia de informacao, oficialmente
reconheceu o termo telecomunicagdo em 1932 e a define como: “qualquer
comunicagdo por telégrafo ou telefone de simbolo, sinais, escrita, imagem ou som
de qualquer natureza, por fio, radio, ou outro sistema ou processo de sinalizagao
elétrica ou visual”. Atualmente, a ITU define telecomunicacgdes como: “qualquer
transmissao, emissdo, ou recepcdo de simbolos, sinais, escrita, imagens e sons,
ou inteligéncia de qualquer natureza por fio, radio, ou outro sistema
eletromagnético”.

A industria de telecomunicagao surgiu em 1794 com o telégrafo ndo elétrico
inventado por Claude Chappe e em 1844 aconteceu a primeira demonstracido
publica do telégrafo elétrico de Morse. Ainda no século XIX, exatamente em
1876, foi patenteado por Alexander Graham Bell o primeiro telefone, quando
ocorreu a primeira frase completamente transmitida através de transmissores de
resisténcia varidvel.

A primeira inova¢do com o conceito de telefonia mével surgiu em 1947,
quando a empresa americana Bell Company desenvolveu um sistema que permitia
a utilizacdo de telefonia movel dentro de uma determinada area utilizando o
conceito de células, ou areas de cobertura, de onde adveio o nome celular.

O primeiro celular surgiu quase 100 anos depois da invengao do telefone.
Foi em 1973 que Martin Cooper, enquanto gerente da divisdo de sistemas de
comunicacdo da Motorola, gerou a primeira ligacdo em um telefone celular
portatil para uso pessoal. Até entdo, a telefonia movel estava associada aos
dispositivos de comunicacdo instalados em veiculos. O uso comercial da telefonia

movel pessoal aconteceu 10 anos depois, em 1983.
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A Figura 0-1 apresenta as inovagdes que surgiram no mercado de
telecomunicacdes até o inicio deste século. A densidade de inovagdes nos ultimos

anos confirma o dinamismo desta industria.

Dptical telegraph
Electrical telegraph
irmage & b
e Tekeprinter Telex Telglax E-mail
Talephana Videophong
Open wire Muliplex  PCM  Digitalization
Copper cabla Coaxial cable Optical fiber
Switching DD ISDM
Radho:
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Marine ultimedia
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Radio relay
Satedlite
Celular radio
PCM
l l l l M53
1 L] ] | 1
1782 1800 1850 1800 1950 2000

Fonte: Huurdeman (2003)
Figura 0-1 Cronologia de Telecomunicagdes

Passados 25 anos, ¢ possivel perceber como essa industria mudou e cresceu.
Estamos na 3? geracdo de celulares e a 4* ja estd em discussdo. Existem mais de
trés bilhdes de celulares hoje no mundo, que conectam negdcios € pessoas nao

somente pela voz, mas com servigos de dados, videos e acesso a internet.

4.2.
Estrutura e atores da industria mundial de telecomunicacdes

Segundo relatorio da Finep (2005), em termos gerais, a industria de
telecomunicagdes ¢ composta por cinco principais “players”, que sdo

completamente interligados:

- Fornecedores de equipamentos telefonicos tanto para redes de telefonia
quanto para usudrios finais; de equipamentos para transmissdo de dados;
de componentes de infra-estrutura (antenas, cabos, fios, etc.) e outros;

- Operadores de rede (telefonia) ou de servigos (internet, paging e trunking,
TV, etc.);

- Governo e orgaos reguladores;
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- Usuarios, que ndo sdo passivos, ao contrario, influenciam na dinamica da
industria e se dividem em clientes corporativos e pessoas fisicas;

- Universidades e centros de pesquisa.

Para o nosso estudo, foram acrescentados ao diagrama "Interligacao entre os
players do sector de telecomunicagdes" os fornecedores de equipamentos
telefonicos ¢ os fornecedores de software de tarifagdo, conforme pdde ser
verificado na Figura 1-1.

Também no relatorio da Finep (2005), pode-se encontrar uma boa
representacdo da cadeia de valor da industria de telecomunicagdes — que foi
desenvolvida por Davies et al. (2001), Erro! Fonte de referéncia néo
encontrada.. No modelo apresentado por este autor, as atividades da industria de
telecomunicagdes sdo divididas em dois grupos principais que se completam:
produtos e servigos. As empresas desta industria trabalham com quatro tipos de
atividades primarias:

» manufatura de componentes e de sub-sistemas;

= integracao de sistemas;

= operacoes e

= Servigos (esses dois ultimos bastante interligados).

4.3.
Telecomunicacdes no Brasil

A industria de telecomunicag¢des, no mundo e também no Brasil, passou por
importantes transformag¢des nas ultimas cinco décadas: inovagdes tecnologicas;
alteracdo nas estruturas organizacionais ¢ mudanca dos atores estratégicos da
industria assim como das relagdes entre eles.

Para melhor entender essa evolu¢do no Brasil, ¢ interessante resgatar um
pouco da histdria deste setor. Baseado no setorial publicado pelo BNDES, essa
historia sera apresentada em trés periodos: 1952-71, 1972-96, 1997-2001 (setorial
BNDES).

1952-71 — Crescimento desordenado e a institucionalizacdo da acéo
governamental — Na década de 1950, devido a inexisténcia de diretrizes

centralizadas em relacao a exploragdo do servigo de telecomunicagdes, a situacao
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no Brasil era de uma estrutura pulverizada. Existiam aproximadamente mil
companhias telefonicas que disponibilizavam cerca de um milhdo de telefones
para uma populacdo de quase setenta milhdes de habitantes, com grandes
dificuldades operacionais € com baixo investimento para expansdo. Os servicos
prestados eram precarios e sem interconexao entre eles.

Em termos tecnoldgicos, nesta década, a comunicacdao telefonica quase
sempre se estabelecia com o auxilio de uma telefonista.

Na década de 1960, ocorreu a primeira acdo governamental no setor com a
Lei 4.117, que instituia o Codigo Brasileiro de Telecomunicagdes. Por meio desta
lei foi definido o plano para integrar as companhias num Sistema Nacional de
Telecomunicacdes (SNT) e criada a politica de telecomunicagdes e o sistema
tarifario.

Em 1967 foi criado o Ministério de Comunicagdes com o objetivo de
fiscalizar as varias concessionarias do setor. Portanto, a década de 1960 merece
destaque, pois nela inicia a acdo governamental do Brasil para organizar,
fiscalizar, estatizar, centralizar e integrar o servigo prestado na industria de

telecomunicacgdes.

1972-96 — Expanséao da Telebras e o0 esgotamento do modelo estatal — Na
década de 1970, a evolucdo tecnoldgica, permitiu as operadoras ampliarem suas
bases e comegarem a obter os efeitos positivos dos ganhos de escala.

Em 1972, a Telebras (Telecomunicagdes Brasileiras SA), foi criada através
da Lei 5.792, como uma sociedade de economia mista, vinculada ao Ministério
das Comunicagdes. Tinha a atribui¢do de planejar, implantar e operar o SNT.

A Telebras foi criada para ser a grande prestadora estatal dos servigos de
telecomunicagdes no pais. Tinha como objetivo fornecer o servi¢o com qualidade
e diversidade, garantindo quantidade de linhas suficientes para melhorar a
penetracdo da comunicagdo no pais. A forma organizacional com que a Telebras
implementou esse objetivo, foi a de instituir, em cada estado, uma empresa-p6lo
promovendo a incorporacdo das companhias telefonicas existentes por meio da
aquisicdo de seus acervos ou de seus controles acionarios. Foi um movimento de
estatizagdo do setor para ampliar os investimentos necessarios, em busca da
disponibilizagdo de um melhor servigo de telecomunicagdo para a populagdo

brasileira.
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Na industria de equipamentos mundial, houve um fortalecimento dos
fabricantes nacionais que vieram a dominar o setor na década de 1990. O Brasil,
adotou a mesma politica de incentivo a compra de equipamentos do CPqD
(Centro de Pesquisa e Desenvolvimento em Telecomunicagdes) e de outras
empresas nacionais.

Nos anos 1980, porém, as modificagdes no cenario politico-econdmico do
pais impactaram o ritmo acelerado de desenvolvimento do setor. Os reajustes de
tarifas inferiores a inflagdo, a implantagdo dos subsidios cruzados nos produtos,
restri¢cdes do governo federal ao uso do Fundo Nacional de Telecomunicagdes € o
lucro operacional da Telebras reduziram a capacidade de investimentos de longo
prazo, levando a formacdo de uma grande demanda reprimida, dando sinais de
esgotamento do modelo monopolista estatal.

Independente desse cendrio politico-econdmico, em termos de inovagao
tecnologica, foi um periodo de grandes conquistas. Em 1985 e 1986, foram
langados os satélites de comunicagdes BrasilSat-I e BrasilSat-II e em 1987
comecou a ser estudada a implantagdo da telefonia movel, em tecnologia

analégica AMSP (inaugurado em 1989).

PERIODO 1997-2001: A Implantagdo de um novo modelo visando a
universalizacdo, qualidade e competicdo - tendo em vista a situa¢ao precaria do
setor, em 1997 foi promulgada a Lei Geral de Telecomunicagdes. Nela, os entes
privados se tornariam pecgas-chave na operagdo, sendo regidos por uma
regulamentacdo estavel e por uma agéncia nacional reguladora independente
(ANATEL).

O objetivo desta reformulacdo foi retomar o crescimento e prover infra-
estrutura tecnoldégica moderna, de padrio internacional, garantindo assim

competitividade e integracdo nacional no setor de telecomunicagoes.
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Abaixo sdo listados os quatro grandes processos implementados pelo

governo federal visando a reestruturacao dos servigos (setorial BNDES):

- a implanta¢do da telefonia mével da banda B, em 1997, quando o territdrio
nacional foi dividido em dez areas de concessdo;

- a privatizacdo do Sistema Telebras, em 1998, quando a telefonia fixa ficou
dividida em trés areas de concessao, a longa distancia se concentrou numa
sO operadora e a telefonia movel da banda A se repartiu entre dez reas;

- a criacdo e concessdo, em 1999, das empresas-espelhos de telefonia fixa e
de longa distancia; e

- a implantacdo da telefonia mével nas bandas C, D e E, que formaram a
segunda geragdo do segmento do pais, denominada Servigo Movel Pessoal

(SMP).

Ap0s a reestruturacdo do setor observa-se um crescimento exponencial do
mercado de telecomunicacdo do Brasil, principalmente os servigos de telefonia

movel, como se pode observar pelo Grafico 0-1.
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» Apds dobrar em tamanho nos anos seguintes a privatizacao (1998), a expansao das linhas fixas foi
devido principalmente as metas de universalizacdo das operadoras incumbent
» As linhas méveis superaram as linhas fixas em 2003, continuam crescendo rapidamente e
alcancaram 47% da populacdo em Dezembro-2005 (49% em Junho-2006)
Fonte: ANATEL
Fonte: Anatel
Grafico 0-1 Evolugdo do Mercado de Telecomunicagdo 1994 - 2005
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Conforme pode ser observado na Figura 4-2 em relagcdo a composi¢ao dos
participantes do setor no mercado de telefonia movel, em 1998 existia apenas a
Telebras; em 2001 existiam 19 operadoras; em 2005 existiam trés empresas
principais e duas regionais. Em 2007 a composicdo acionaria da controladora da
TIM (2% operadora em participacdo de mercado), a Olimpia, passou da Pirelli para

as maos da Telefonica, controladora da Vivo (primeira operadora no Brasil).

Dezembro 2001 Dezembro 2005

o D
" E /vivoi

TEO corutar  maome -
Telesp m
% AMERICE -

(€ Flemig el - # BrasilTelecom
— — feleferrice
G hrazond (el .

» 19 operadoras

» 3 principais players, 2 players regionais

» Marcas nacionais

» 3 ou 4 operadoras por regiao (Bandas A/B/D/E)
» 28 milhdes de linhas » 86 milhdes de linhas

» 2 operadoras por regiao (Bandas A e B)

Figura 0-2 Organizagdo das empresas no setor de telecomunicagdes 2001-2005

As mudangas na composicdo acionaria das empresas de telefonia moével
tiveram destaques nas manchetes nos principais jornais do Brasil neste periodo,

conforme mostrado abaixo:

(FOLHA ONLINE, 13/11/2006) - Incorporar BrT seria natural, diz Telemar

“O presidente da Telemar, Luiz Eduardo Falco, 45, diz que o mercado de
telecomunicagdes passard por um processo de "consolidacdo" - de fusdes e
aquisigdes - € que sobreviverdo trés grandes empresas nesse mercado no Brasil,
que serdo plataformas de multiplos servicos: telefonia celular, telefone fixo, acesso
a internet em banda larga e TV por assinatura”.

“Para o executivo, dois sobreviventes estdo definidos: a Telefonica e o grupo
mexicano Telmex/América Movil. A Telemar, segundo seu presidente, quer ser a
terceira plataforma e devera se unir futuramente a Brasil Telecom, concessionaria
de telefonia fixa com atuacao em nove Estados e no Distrito Federal. Atualmente, a
regulamentacdo impede a fusdo de duas concessiondrias, mas ele afirma que a
queda da barreira é questdo de tempo...”
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(ESTADAO.COM.BR, 18/07/2007) - Telecom Italia vende fatia na Brasil Telecom
por US$515 mil

“Os fundos de pensdo Previ, Petros e Funcef assinaram nesta quarta-feira acordo de
aquisicdo, por 515 milhdes de dodlares, dos 38 por cento que a Telecom Italia detém
na Solpart, empresa controladora da Brasil Telecom Participagdes...”

(INFO ONLINE, 30/04/2007) - Telefonica compra controle da Telecom Italia

“O controle da Telecom Italia pertencera ao grupo Telefonica, que anunciou a
compra da empresa italiana. Desde fevereiro, o grupo Pirelli, controlador da
Telecom, vem tentando vender sua participagdo na empresa italiana para
concentrar-se em negdcios de sua linha industrial. A Pirelli ¢ a maior acionista da
holding Olimpia, grupo de investimentos que, entre outros ativos, possui o controle
da Telecom Italia... Em comunicado em seu site, a Pirelli informa que o grupo
vencedor foi a Telefonica. Os espanhéis obtiveram apoio dos bancos italianos
Assicurazioni Generali SpA, Intesa San Paolo SpA, Mediobanca SpA e Sintonia
SA... O negdcio tera implicagdes em varios paises onde da Telecom Italia atua,
inclusive no Brasil, onde o grupo ¢ dono da operadora movel TIM e tem
participacdo na Brasil Telecom...”

Essas constantes mudangas na estrutura dos participantes da industria de
telecomunicagdes também sdo percebidas quando se analisam os fornecedores de
equipamento de telecomunicacdes. Em 2006, ocorreram duas importantes
mudancas entre os maiores deste segmento. Em junho de 2006 a Nokia e Siemens
anunciaram a formacdo de uma joint venture (50%/50%) que recebeu a marca
NokiaSiemens Networks e combinou os negécios de infra-estrutura de redes das
duas empresas. Em dezembro de 2006, também a Alcatel e a Lucent concluiram o
processo de fusdo e passaram a ser oficialmente uma tnica empresa.

A Tabela 0-1 apresenta a receita liquida mundial dos maiores fornecedores de
equipamento de telecomunicagdo do mundo no periodo de 2001 a 2006. Dentre as
empresas do setor destacam-se as lideres: Nokia, Motorola, Ericsson, Cisco e
Alcatel. Apesar da lideranga da Motorola no setor, ela ndo foi considerada no
estudo por que o seu foco no Brasil ¢ em aparelhos celulares (handset) e ndo em

equipamentos de redes para servigos de telefonia movel.
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I;Jilsi?(ies 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Nokia 28 28 32 36 41 54
Motorola 30 27 27 31 35 43
Cisco 22 19 19 22 25 28
Ericsson 22 15 15 18 19 26
NEC 17 13 15 17 17 ND
Siemens 21 19 19 22 15 17
Alcatel 23 15 14 15 16 ND
Nortel 19 11 10 10 11 ND
Lucent 21 12 8 9 9 -
Huawei 2 2 3 4 6 ND
Total 206 161 161 183 193 -

Nota: Receita em telecomunicagées do fornecedor no ano fiscal adotado por ele: Cisco (Julho), Lucent e Siemens (Setembro), Nec (Margo) e dezembro para
os demais. S&o estimativas do Teleco as conversdes para US$ de valores reportados em outras moedas. A ZTE apresentou uma receita de US$ 2,7 Bilhdes
em 2005.

Fonte: Teleco
Tabela 0-1 Receita Liquida dos maiores fornecedores de Telecom no mundo

4.4.
O setor de atuacéo dos fornecedores de equipamentos

Nesta secdo, certos aspectos da industria de telecomunicacdo foram
aprofundados um pouco, analisando-se especificamente a atuagdo de seus players:
o setor dos fornecedores de equipamentos, conforme objetivo da pesquisa.

Ao contrario das operadoras de servico movel, os fornecedores de
equipamentos atuam neste mercado hd muito tempo. Algumas das maiores
empresas no setor possuem mais de 100 anos.

Este ¢ um importante setor no contexto mundial. Segundo estimativa da
Teleco, site brasileiro de informagoes de telecomunica¢do (www.teleco.com.br), o

setor de equipamentos gerou em 2007 uma receita de mais de 230 bilhdes de
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dolares no mundo. A distribui¢do dessa receita pelas empresas participantes desse

mercado pode ser vista na Tabela 0-2:

Receita Liquida Mundial em Telecomunicagdes (Anual)

Bilhdes US$ 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 AAno

Nokia 29,0 27,7 27,6 32,2 35,8 40,9 54,3 70,6 30,0%
Siemens 19,3 21,5 18,6 18,7 22,0 14,6 17,3

Cisco 18,9 22,3 18,9 18,9 22,0 24,8 28,5 37,7 32,3%
Motorola 37,6 30,5 27,3 271 31,3 35,3 42,9 36,6 [(14,7%)
Ericsson 28,3 19,7 13,9 16,0 22,0 22,9 34,3 27,7 |(19,2%)
Alcatel 30,0 22,5 15,2 13,7 12,5 13,4 241 246 2,1%
Lucent 28,9 21,3 12,3 85 9,0 9,4

Nec 13,9 16,5 12,6 14,7 16,7 16,7 16,5 16,9 2,4%
Huawei 1,9 23 21 2,7 3,8 6,0 8,5 12,6 48,2%

Nortel 27,9 18,8 10,7 9,9 9,5 10,5 1.4 10,9 (4,4%)

Total 236 203 159 162 185 195 238 238 0%

Nota: Receita em telecomunicagdes do formecedor no ano fiscal adotado por ele: Cisco (Julho), Lucent e Siemens (Setembro), Nec (Margo)
edezembro para os demais. Sdo estimativas do Teleco as conversoes para US$ de valores reportados em outras moedas. O IFRS é o
padréo contabil de Nokia, Siemens, Ericsson e Alcatel para os resultados a partir de 2004.

Fonte: Teleco
Tabela 0-2 Receita Liquida Mundial em Telecomunicagdes

Uma das principais caracteristicas desse mercado sdo as inovagdes
tecnologicas. Estas, especificamente as mais recentes, produzem rupturas no
comportamento da sociedade. Por exemplo: ha vinte anos, seria imaginavel
acessar as informagdoes do seu banco, a caminho de casa, através de um
dispositivo que cabe no seu bolso?

Os pontos de ruptura também se refletem no resultado do setor. O pico de
receita no inicio do século pode ser justificado pela expansdo da telefonia mével
no mundo e o dos ultimos anos pela expansao das redes de dados.

Em relacdo a forma de atuar no mercado, trata-se de um setor que sempre
foi impulsionado pelo desenvolvimento de produto, talvez por ser muito voltado a
tecnologia. A necessidade do mercado e o desejo do cliente muitas vezes foram
despertados apo6s a criagdo de produtos nos laboratorios de engenharia das
empresas ou universidades. Mas isso vem mudando.

Um dos pontos observados ao longo da pesquisa foi essa movimentacao: o
setor esta deixando de ser impulsionado pelo produto (product-driven) para ser
dirigido a mercado (market-driven).

Segundo os executivos entrevistados, a venda dos equipamentos de redes

continua sendo o principal negécio das empresas. Porém, a venda apenas dos
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equipamentos ndo ¢ mais suficiente para estabelecer um posicionamento
estratégico que garanta um resultado sustentavel em longo prazo. A tecnologia
pode ser facilmente copiada, inclusive pelos “novos entrantes” chineses que estdo
se posicionando com estratégias de baixo preco (baixo custo). Este cenario faz
com que as empresas busquem atuar em outros segmentos como o de
conectividade e/ou de servigos.

A Figura 4-3 representa os segmentos do setor de equipamentos de
telecomunicagdes segundo a visdo dos seus executivos: segmento de aplicagdes,
segmento de conectividade e segmento de servigos. O segmento de aplicagdes € o
dos equipamentos de rede, dos produtos de tecnologia. E o segmento de origem
dos fornecedores de equipamento de rede. O segmento de conectividade é o que
estd focado em garantir toda a infra-estrutura para a conexdo das pessoas através
da internet e extranet. O segmento de servi¢os ¢ o aquele onde software e
consultoria sdao adicionados aos equipamentos de rede como produto.

Observa-se que as setas em cada um dos quadrantes da Figura 4-3
representam a expectativa de evolugdo do setor na busca de resultado sustentavel
no longo prazo: uma queda da importancia da venda isolada dos equipamentos de
rede, que passam a ser consideradas ‘“‘commodities” pela empresa e um

crescimento dos segmentos de conectividade e de servigos.

Segmentos do setor de equipamentosde telecomunicacdes

Aplicagoes l

SMC *
(Servigos)

Conectividade t t

* Service for Mobile Communication

Figura 0-3 Segmentos do setor de equipamentos de telecomunicagdes na visdo dos executivos do
setor
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Essa movimentagdo indica que a industria de telecomunicagdes, ou, pelo
menos o setor de equipamentos, esta ficando mais maduro e mais atento as
necessidades e oportunidades do mercado. Kim & Mauborge (2005, p.78), no
livro A estratégia do oceano azul, citaram a estratégia de ruptura de mercado da

Cisco corroborando as percepgoes apresentadas acima:

“.. A Cisco Systems criou um novo espagco no mercado por pensar através das
tendéncias do tempo. Isto comegou com uma decisiva e irreversivel tendéncia que
teve uma clara trajetoria: o crescimento da demanda por troca de dados a uma alta
velocidade... A demanda estava explodindo, o nimero de usuarios de internet
dobrava a cada cem dias... Os produtos Cisco (roteadores, chaves, e outros
dispositivos de rede) foram desenhados para criar valor ao cliente, oferecendo
rapidez na troca de dados em um ambiente de rede simples. Deste modo a
iniciativa da Cisco ¢ muito mais uma inovagdo de valor ao cliente do que uma
inovagdo tecnologica...”

Outra caracteristica interessante deste setor € a atuacdo global das empresas.
Percebe-se que o movimento de internacionalizagcdo aparece bem no inicio da
histéria das principais empresas.

A inferéncia de que o setor de equipamentos de telecomunicacdes ¢ um
setor global ¢ sustentado por Lassere (2003). Segundo o autor, existem dois
conjuntos de for¢as que modelam a estrutura competitiva da industria: as globais e
as locais. A combinagdo delas direciona a forma pela qual essa industria se
organizard globalmente.

Na Figura 4-4 de Prahalad & Doz (1987) s3o apresentadas diversas
industrias conforme a influéncia das forgas globais e locais. A industria de
equipamentos de telecomunicagdes, como apresentada, possui uma alta influencia
da forca global e uma influéncia de média para baixa das forgas locais. Industrias
dominadas pelas forcas globais possuem como foco a eficiéncia, a velocidade, a
rentabilidade e o aprendizado. J&4 as dominadas pelas forgas locais possuem como
foco a flexibilidade, proximidade e respostas rapidas as necessidades locais.

A dominancia da forca global reforca o que foi comentado anteriormente
sobre o fato de que o setor ainda ¢ impulsionado pelo produto. Entretanto, a
medida que ele se tornar mais voltado ao mercado se acredita que fique mais

susceptivel as forgas locais.
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E interessante observar que, apesar da correlagdo existente entre a induastria
de equipamentos de telecomunicagdes e a industria de servigos de
telecomunicagdes, essa segunda tem uma dominancia de forcas locais, aonde

flexibilidade, proximidade e respostas rapidas de mercado sdo prioritarias.

Fonte: Prahalad & Doz (1987)
Figura 0-4 Quadro Integragdo Global/ Resposta Local: negécios diferentes possuem diferentes
necessidades competitivas

Em seguida sdo apresentados os resultados utilizando a metodologia descrita
no Capitulo 3 desta dissertacdo e que evidenciam como todos estes aspectos
afetam a industria de telecomunica¢des, mais precisamente, o setor de
equipamentos de rede e as empresa estudadas: NokiaSiemens Network, Ericsson e

Cisco.

4.5,
Passo 1 —ilmplicacdes estratégicas dos fatores macroambientais e
estruturais e dos atores chave

A ordem dos passos para esse estudo foi alterada em relacdo a metodologia
de Macedo-Soares (2002) para melhor suportar a andlise de trés empresas
simultaneamente. Os resultados referentes ao Passol sdo iguais nos trés casos
analisados. Assim os resultados das analises da industria sdo apresentados de

forma consolidada ressaltando as diferengas entre as empresas. Primeiro
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identificaram-se os componentes da Rede de Valor do setor de equipamentos de

rede de telecomunicacdes moével. O Quadro 4-1 apresenta os componentes

principais desta rede de valor um exemplo desses componentes.

Componentes Exemplos

Clientes Operadoras de servigo de telefonias fixa e movel;
empresas de servigos de internet.
Servigos terceirizados: manutengdo, assisténcia
técnica.

Fornecedores

Fornecedores de componentes mecanicos e
eletrénicos dos equipamentos de rede.

"Complementors"

Aparelhos de telefonia, servicos de multimidia
(dados, video, fotos).

Substitutos

Voz e dados sobre IP (impacto indireto, substituto
real dos seus clientes).

Entidades de classe

Sintel, Crea.

Entidades
governamentais

Anatel, Ministério das Comunicagbes, Procon,
Telebrasil, Abeprest, GSM World, ITU (International
Telecommunication Union), TIA (Telecommunication
Industry Association), TMForum.

Orgaos / fontes de
financiamento

Mercado financeiro através de bancos comerciais e
fundo de investimentos.

Quadro 0-1-Componentes do setor de equipamentos de rede de telecomunica¢des movel.

As operadoras de servico de telefonia mdvel e de servigos de Internet

destacam-se na rede de valor pela sua importancia no setor, sendo as principais

responsdveis por seu crescimento.

A seguir sdo identificadas e classificadas as contingéncias estratégicas,

abordando-se os fatores politicos, econdmicos, s6cio-econdmicos e culturais, bem

como os atores estratégicos chaves da rede de valor das empresas do setor. Essa

analise foi realizada sob trés dticas: nivel global, nivel pais e nivel industria/setor.

Os resultados resumidos sdo apresentados no Quadro 0-2.
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Quadro 0-2 Implicacdes Estratégicas dos fatores macroambientais externos a Industria de Equipamentos de rede de telefonia movel, nos diferentes niveis:
global, pais, inddstria/setor.

FATORES

NIVEL GLOBAL

NIVEL PAIS

NIVEL INDUSTRIA

OPORTUNIDADES

AMEACAS

FATORES POLITICOS

Regime Politico

* A democracia é a
ideologia dominante
nos principais paises.

* Vitoria da oposigdo
marca  continuidade
da democracia.

* As mudancgas politi-
cas, ocorridas no
Brasil, ndo afetaram a
industria.

* Boas relagbes di-
plomaticas com pai-
ses emergentes no
setor.

* A abertura politica
da China, maior mer-
cado do mundo.

Protecionismo

* China com uma
politica mais liberal
pelo menos em rela-
¢a30 ao comércio exte-
rior.

*  Privatizagdo da
industria, com a venda
de licengas GSM
aumentando a oferta
no setor.

*  Protecionismo em
setores de servigos
complementares
comoode T TV.

* Acordos entre em-
presas protegendo
patentes de produtos
desenvolvidos.

* A abertura da China,
maior mercado do
mundo.

* Novas operadoras
no Brasil, significando
novos clientes para o
setor.

* Acordos de respeito
a patentes de produ-
tos de redes desen-
volvidos protege de
novos entrantes.

* Falta de definigao da
estrutura do mercado
de multimidia no Bra-
sil pode atrasar lan-
camento de servigos e
produtos.

Orgédos Regulatérios

* Anatel,
regulador do setor
passa a ser mais
politico do que
técnico, com as
mudangas politicas.

6rgéao

* Protecionismo de
empresas nacionais e
ja estabelecidas no
mercado.
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FATORES

NiVEL GLOBAL

NIVEL PAIS

NIVEL INDUSTRIA

OPORTUNIDADES

AMEACAS

FATORES ECONOMICOS

* Nao é um recurso

Recursos Naturais importante nessa
industria.
* A industria esta

* Juros internacionais
com tendéncia de
queda nos principais
mercados desenvolvi-

*

Reformulagdo no
setor, com a privatiza-
¢ao do setor e recente
concessdao de novas

vivendo um periodo
de consolidagao.
* Os novos produtos e
servigos de telecomu-
nicagdo precisam de
mais investimento do

* Novas empresas

prestadoras de servi-

* Desaceleragdo da

Capitais dos EUA, Unido Euro- | tecnologias e servigos | que o disponivel nas | gos de telecomunica- | economia e retornos.

péia e Inglaterra. [incentiva a chegada | operadoras atual- | ¢do no Brasil.
* "Novas economias" | de investidores inter- | mente. Os investi-
COm recursos. nacionais. mentos feitos no pas-

sado ainda ndo gera-

ram o retorno espe-

rado.

* Novas empresas

Cenario Macroecondbmico

* Crises econdbmicas e
baixa perspectiva de
crescimento  econd-
mico mundial, princi-
palmente nos paises
desenvolvidos.

* Crescimento eco-
ndémico de nagdes em
desenvolvimento (Ex:
China, india)

* Africa com um cres-
cimento insuficiente.

* Estabilidade econé-
mica, com  cresci-
mento de demanda
domeéstica.

*

Foco aumentado
nos paises periféricos
que sentiram a crise
com menores efeitos.

prestadoras de servi-
¢os de telecomunica-
¢ao no Brasil.
* Demanda crescente
por servicos de tele-
comunicagodes em
paises em desenvol-
vimento como a
China, india e Brasil.

* Maior atratividade
dos BRICS frente ao
cenario desfavoravel
nos paises mais
desenvolvidos.

* Eventual
incapacidade da
politica e economia
brasileira mitigar os
efeitos da crise global.

89
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FATORES

NiVEL GLOBAL

NIVEL PAIS

NIVEL INDUSTRIA

OPORTUNIDADES

AMEACAS

Infra-estrutura

* Investimento em
infra-estrutura nos
paises em desenvol-
vimento e em paises
pobres.

*  Crescimento de
demanda, principal-
mente para servigcos
moveis e de acesso a
banda larga.

Tecnologia

* Padrboes sao esta-
belecidos no nivel
global garantindo a
interoperabilidade dos
Servicos.

* Nao ha previsdo de
novas rupturas tec-
noldgicas nos servigos
de telecomunicacéo.

* Auséncia de banda
larga ou baixa
velocidade nas redes
de telecomunicagbes
em varios pontos do

mundo, tem sido
gargalo para o
desenvolvimento  de
novos produtos.

*

Necessidade de
convergéncia de ser-
vicos, fixo e movel,
voz, dado e multimi-
dia.

*

Necessidade de
solugbes  completas
de convergéncia.

* Sem novas rupturas
tecnolégicas o setor
precisa criar novas
oportunidades de
negoécios com estraté-
gias diferentes.

Mao-de-obra

* Mao de obra especi-
alizada, com oportuni-
dades globais sem
fronteiras.

* Melhoria (ainda que
lenta) da qualificagéo
da mao de obra

* Mao de obra global
especializada a dispo-
sicao.

* Possibilidade de alto
turnover de mao de
obra especializada.

SOCIAIS E CULTURAIS

Sociais e Culturais

* Preocupagdo com a

inclusdo digital atra-
vés de acesso a
banda larga.

* Maior conscientiza-
¢ao do papel social da
empresa.

* Preocupagdo com a

inclusdo digital atra-
vés de acesso a
banda larga.

* Oportunidade de
aumento de vendas
de produtos, para
disponibilizar  servigo
de telecomunicagbes
a novos locais, au-
mentando a penetra-
¢ao do servigo.

* Baixa renda em
grande parte  da
populagéo.

* Baixo nivel de
escolaridade em
grande parte  da

populagéo.
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Quadro 0-3 Atores e Papéis no setor de Fornecedores de Equipamentos de Rede de Telefonia Mdvel, suas caracterizagdes e as ameagas e oportunidades representadas as

empresas
Atores e Papéis Caracterizagbes Oportunidades Ameacas
Real | Potencial Real Potencial
Novos Entrantes
- Economias de escala . o o
Equipamentos de rede séo vistos pela industria quase como
commodities. Novos entrantes sdao empresas chinesas que X
apresentam custos baixos.
- diferenciagéo de produto Em solucdes end-to-end & um diferencial. X
- vantagens de custo independente de escala
. Propriedade tecnoldgica Dominio tecnoldgico. X
- Know-how Know-how especifico. X
- Localizagéo geografica Oportunidade de novos negdcios na Asia e na india. X
- Vantagens de custo advindas de curva de aprendizado Industria em transformagcdo: novos produtores, novas X
tecnologia, novos mercados.
- regulagéo governamental a entrada Média. X
- requerimentos de capital Necessidade de investimento alto; risco muito alto. X
- custos de mudanga dos consumidores Os custos da mudancga das solugbes de rede sio altos. X
- acesso a canais de distribui¢do Desenvolvimento de parceiros locais € necessario. X
Rivais
- quantidade de rivais Elevada. X
- caracterizag&o dos rivais Extremamente competitivo; players globais. X
- velocidade de crescimento da industria Alta - crescimento acelerado. X
- caracteristicas de diferenciagdo do produto ou custos de | Elevada - principalmente em solugdes end-to-end.
mudanga X
- intensidade incremental do aumento da capacidade Moderado - paises em desenvolvimento e solugbes para a X
base da pirdmide gerardo novas demandas.
- diversidade de comportamento dos rivais s i
A posicdo dos grandes players estd comecando a se
diferenciar com o aumento do escopo do setor: de X
equipamentos para solugdes.
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Atores e Papéis Caracterizagdes Oportunidades Ameacas
Real | Potencial Real Potencial

- intensidade do comprometimento estratégico Elevado. X
- intensidade das barreiras de saida Alta - devido a grandes investimentos e parcerias com os X

clientes.
Fornecedores
- grau de concentragao dos fornecedores Moderada. X
- existéncia de substitutos aos insumos Moderada. X
- diferenciagcéo do insumo Baixa. X
- capacidade de integragdo para frente dos fornecedores Alta. X
Clientes
- grau de concentragéo Média - as operadoras n&o sédo grandes players globais; existe X

pulverizagao.
- participaggo do produto nos custos dos clientes Alta - o investimento e os custos de manuteng&o da rede de X

servicos sao muito altos.
- intensidade dos lucros Moderada - principalmente nos paises em desenvolvimento e X

nas solugdes para a base da piramide.
- importancia do produto para a qualidade final do | s, g servigos dos clientes esta relacionado a qualidade da X
produto/servigo oferecido rede
- volume de informacéo detido pelo cliente Alta. X
Substitutos
- Inovagdes alternativas de comunicagao Moderado. X
Complementares
- complementaridade das competéncias Alta. X
- intensidade da alianga Alta. X
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4.6.
NokiaSiemens Network - NSN

4.6.1.
A empresa

A NokiaSiemens Network (NSN) iniciou suas operagdes em 1° de abril de
2007, fruto da fusdo entre a Nokia e a Siemens, duas empresas lideres no setor de
equipamento de telecom, com mais de cem anos de existéncia. Ambas, para a
criagdo desta nova empresa, contribuiram com suas unidades de rede e os
respectivos ativos, cada uma com 50% de participagao.

Em certo sentido, essa fusdo pode ser considerada uma alianga estratégica
global entre duas empresas concorrentes, na busca de uma vantagem competitiva
frente ao novo momento do mercado. Possuindo escala e tamanho globais, a nova
empresa passou a ser muito bem posicionada, liderando o mercado por meio do
desenvolvimento de produtos e servigos inovadores com custos/beneficios
competitivos. Sao apresentados abaixo, depoimentos dos principais executivos das
duas empresas em um press release publicado antes do inicio das operagdes, que
ilustram as expectativas de atuagdo desta nova empresa.

“No mercado de telecomunicagdes, em processo de consolidacdo, a NokiaSiemens
Networks oferecera aos seus clientes solugdes econdmicas e avancadas que
otimizardo suas necessidades com relagdo a convergéncia.”

(Olli-Pekka Kallasvuo - executivo-chefe da Nokia em 2007)

Klaus Kleinfeld, presidente e executivo-chefe da Siemens AG em 2007,

compartilha dessa visao.

“Com o lancamento da Nokia Siemens Networks, um forte lider com excelente
potencial de crescimento estd entrando no mercado de telecomunicagdes. Com essa
associacdo, reforcamos muito nossa posicdo de mercado, criando valor
sustentavel”.

Em termos de finalidade e criagdo de valor, conforme tipologia de Doz &
Hamel (1998), a alianca global da NSN, pode ser classificada como uma alianga
de co-especializacdo. As duas empresas possuem recursos complementares que

juntos, agregam mais valor aos clientes. Enquanto a Nokia ¢ reconhecida por sua
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eficiente e rdpida abordagem de negocio, a Siemens ¢ renomada por sua
competéncia na gestao de projetos e por estarem presentes em um grande nimero
de paises. Ambas possuem presenca global e tradicdo em inovagao.

Os resultados financeiros da NokiaSiemens Network sdo consolidados
dentro dos resultados da Nokia. Na Figura 0-5, sua estrutura organizacional ¢é

representada como mais uma unidade de negocio da Nokia.

Business groups

Custormer
and Market
Operations

Technology
Platforms Hobile Enterprise
Phones || Multimedia | cop rions

Horizontal groups

Brand and
design
Developer
support
Research

and venturing

Business
infrastructure

Corporate Functions

Fonte: Site Nokia
Figura 0-5 Estrutura organizacional da Nokia

A Nokia ¢ a lider de mercado em receita liquida com US$ 51 bilhdes em
2007. Sua lideranca se deve principalmente a sua atuacdo no mercado de
aparelhos de telefonia celular que representa 49% da sua receita liquida. Todavia,
a NokiaSiemens estd em quarto lugar ao se analisar o resultado do setor excluindo
o mercado de aparelhos de telefonia celular. Apesar da tendéncia de crescimento
da sua receita, a Nokia Siemens ainda apresentou prejuizo em 2007, o seu

primeiro ano de operagao.
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4.6.2.
Andlise de adequacéo estratégica

Em seguida serdo apresentados os resultados do estudo de caso da NSN,
utilizando a metodologia de analise estratégica descrita no capitulo 2, focando nos

passos 2 a 6.

4.6.2.1.
Passo 2 — Caracterizacao da estratégia da NokiaSiemens Network

Com base na pesquisa documental, considerando a tipologia de Mintzberg
(1998) e os construtos de Fahey & Randall (1998) adotados, a estratégia da
NokiaSimens pode ser considerada como sendo de diferenciacdo principalmente
por imagem, mas também por qualidade. Trata-se da primeira, quando se refere a
fusdo de duas empresas lideres propondo-se a ser referéncia em competéncias
técnicas e proximidade do mercado; da segunda quando agrega a seus
equipamentos, solucdes de ponto a ponto e suporte a gestdo de redes.

De acordo com as respostas encontradas no levantamento de percepg¢des por
meio dos questionarios respondidos (Gréfico 0-2), 44% dos executivos afirmaram
que a estratégia da NokiaSiemens esta baseada na qualidade dos seus produtos e
dos seus servigos e 37% responderam que ¢ baseada na imagem e na marca que a
empresa possui no mercado. Outros 19% acharam que a estratégia da empresa ¢
baseada no seu suporte. Coerente com as informagdes publicas da empresa, a
grande maioria dos executivos brasileiros, 81%, reconhecem localmente a

estratégia global divulgada pela NokiaSiemens.

MW 3.5 Diferenciagao por
imagem

M 3.6 Diferenciagao por
suporte

3.7 Diferenciagao por
qualidade

Grafico 0-2 Estratégia da Empresa — questionario questdo 3
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Para aprofundar o conteudo da estratégia investigou-se seu escopo, postura

competitiva e processo estratégico.

a) Com relacdo ao escopo de produto, a investigagdo documental verificou
que_este diz respeito a especialistas em solu¢des “end-to-end” para
comunicagdes. O seu portfolio de produtos e servicos esta dividido em:
Unified core & charging; aparelhos; operagdes; solugdes eficientes;

servigos; internet e multimidia e banda larga.
Cada um destes grupos e servicos engloba:

- VoIP, mensagens, IMS;

- Aparelhos customizados para celular, TV, multimidia;

- Operagodes de visibilidade real time; gerenciamento de processo;

- Solugdes eficientes de otimizagdo ¢ modernizagao;

- Servigos formados por gerenciamento de servigo, hospedagem, E2E
care;

- Internet e Multimidia composto por IPTV, moébile TV,
compartilhamento de video e streaming;

- Banda Larga movel e fixa através das tecnologias DSL, PON, HSPA,
i-HSPA, WiMax, LTE.

Broadbarnd
Mabile & ficed, DSL. POM, Unified core & charging
HSPA, FHSPA, WiMAX, LTE WolP, messaging, IMS Devices
Oplimised for
mobile TV, enabling
multimedia
Lowest TCO and end-to-end communications
solutions for a converged world
Internet & Operations
multimedia Real-time visibility,
IPTV, mobile TV, process Management

video sharing, Services Efficiency solutions
streaming Managed services, Opfimization, modernization

hosting, E2E care

Fonte: Site NokiaSiemens Network
Figura 0-6 Produtos da NokiaSiemens Network
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b) Com relagdo ao escopo de clientes, este estudo o considera organizagdes

que fornecem servigos de telecomunicagdo: operadoras de telefonia fixa;
operadoras de telefonia movel; operadoras de telefonia convergente e
empresas de provedoras de banda larga. A NokiaSiemens possui
aproximadamente 1.400 clientes em 150 paises, sendo que 75 das 100

maiores operadoras sao clientes da Nokia.

J& no que concerne seu escopo geografico, a pesquisa documental
averiguou que, a NokiaSiemens Network possui um escopo Global,
dividindo-se em sete regides: Asia Pacifica, Grande China, América
Latina, Oriente Médio e Africa, América do Norte, Norte-Leste Europeu
e Oeste-Sul Europeu e quatro contas globais: Telefonica, France
Telecom, Deutsche Telekom e Vodafone. Corroborando essa
averiguagdo, 100% dos executivos entrevistados responderam que o

escopo geografico da NSN ¢ global.

Escopo Geografico
(vendas liquidas)

o, “‘,r'
50,00% 4%

40,00% 1

30,00% 47

18%

20,00% "
e 12 10%
10,000/0 [ . - -5% -

0,00%

Europa Oriente China Asia America do America
Médio & Pacifica Norte Latina
Asia

Grafico 0-3 Escopo Geografico da NokiaSiemens Network — vendas liquidas
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F

b g
7 Middle East | | |
.~ andAfrica

Fonte: Site NokiaSiemens Network
Figura 0-7 Mercados de atuacdo da NokiaSiemens Network

As regides e contas globais, na estrutura estdo sob o CMO (Chief Marketing

Operation Officer).

d) Alinhada ao seu objetivo de prover solugdes completas ("end-to-end") de
telecomunicacgdes a seus clientes, a NokiaSiemens possui, de acordo com
seu escopo vertical, seis unidades de negocio. Essas unidades de
negocios estdo, na organizagdo, sob o COO (Chief Operation Officer)

junto com a area de Pesquisa e Desenvolvimento. As seis areas sao:

- Converged Core: O foco desta unidade de negdcio esta na manutengao
e otimizagcdo dos atuais servigos das operadoras, obtido através de
solugdes de convergéncia de multimidia, telecomunicagdes (voz e
dados) e internet. O publico alvo desta unidade inclui operadoras fixas,
moveis e hibridas assim como novas entrantes ou operadoras
estabelecidas no mercado.

- IP Transport: nesta unidade de negocio estdo as solugdes de infra-
estrutura de conectividade de proxima geracdo para as redes fixas e

moveis.
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- Broadband Access: foco em tecnologia de banda larga, acesso linha
fixa. Essa unidade de negocio possui um papel importante para a
obtencdo da visdo da empresa e ¢ conduzida por trés fortes tendéncias
de mercado: a demanda dos clientes por banda larga mais rapida; a
necessidade das operadoras em reduzir a complexidade de
gerenciamento de suas redes; e conexdes telefonicas de alta velocidade
para operadoras moveis.

- Radio Access: solugdes de multi-radio para servigos de dados moveis.
Tecnologias como 3G, WiMax, Edge e outras usadas atualmente pelas
operadoras moveis.

- Operations and Business Software: unidade que prové solug¢des para as
operadoras melhorarem sua eficiéncia operacional e seu resultado de
negocio, através de um gerenciamento de utilizacdo de rede mais agil e
flexivel.

- Services: essa unidade de negodcios da NokiaSiemens Network funciona
tanto como uma consultoria quanto como uma drea de prestacdo de
servigos. Os servigos desta area podem tanto ser vendidos diretamente
aos clientes finais da empresa, como podem ser prestados internamente
para outras unidades de negocios. Um dos objetivos da area ¢ apresentar

solugdes de ponto a ponto aos clientes.

O foco no cliente se reflete inclusive na forma pela qual a empresa
representa sua estrutura organizacional. Préximo aos clientes estd a CMO
(Customer Market Operation), seguido pela area de servigos ¢ na tltima camada
esta a area COQO, com as unidades de negdcio e P&D, e as areas de suporte.

Essa forma de representag¢ao esta alinhada com a orientagdo market-driven

da empresa. Os produtos e as pesquisas devem sempre convergir para o cliente.
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Figura 0-8 Estrutura Organizacional da NSN com foco em cliente

Ao serem questionados pelo escopo vertical da NSN, 56% dos respondentes
do levantamento de percepcdes indicaram que o foco esta em solugdes ao cliente,
31% responderam que o foco estd no desenvolvimento de produtos e 13%

consideraram ambos, conforme Grafico 0-4

B 4.4.1 Focado em
Desenvolvimento de
Produtos

N 4.4.2 Focado em
Solugdes ao Cliente

4.4.3 Ambas

Grafico 0-4 Escopo Vertical — questionario questio 4.4

A NokiaSiemens Network ¢ uma joint venture (50-50) da Nokia’'s Networks
Business Group e da Siemens Carrier, sendo esses os seus principais stakeholders.
A estrutura dessa joint venture foi apresentada em uma coletiva a imprensa em

Frankfurt em junho de 2006, conforme Figura 4-9:
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NOKIA SIEMENS

Com Business

|| Enterprise & Others™*

| Mobile Phones, Multimedia &

Enterprise Solutions Networks Carrier

I i
| |
] |
i i
| | |
CY2005 Revenues: £27.88n | CY2005 Revenues: €66Bn | | C¥2005Revenues: €0.2Bn" | CY2005 Revenues: € 3.6 B’
: - Wireless ! - Wireless !
| -+ Wireline | | - Wireline |
1 |

| » Senvices

Neokia Siemens Networks

’ Wireline ‘
2%

Wireline
services | gg%

22%
Wrsiess

, Wireless
Senices

8%

CY2005 Revenues: € 158 Bn
* Unaudited calendarised numbsrs Headcount: approx. 60,000

** Including consolidation eleminations

NOKIA SIEMENS

Figura 0-9 Estrutura Acionaria da Fusdo

Postura competitiva:
A viséo da NokiaSiemens Network como publicada no seu Site é:

Em 2015, a NokiaSiemens Network acredita que nds viveremos em um
mundo onde cinco bilhdes de pessoas estardo conectadas através, principalmente,
de banda larga, virtualmente de qualquer lugar do globo.

Como se vé através desta declaragdo, a NokiaSiemens espera que até 2015,
70% da populacdo mundial esteja conectada via banda larga, significando que
havera conexao em praticamente todo o planeta, tanto em paises desenvolvidos
como em paises em desenvolvimento. Essa cobertura serd construida tanto para

acessos por cabo quanto para acessos moveis.

A missdo da empresa, inspirada na sua visdo, ¢ simplesmente: conectar o

mundo.
Valores da NokiaSiemens

"A cultura da NokiaSiemens Network ¢ baseada em valor, possibilitando

alto desempenho”
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Os valores, conforme traduzidos do site da empresa, sdo:

- Foco no Cliente: Nos estamos movidos pela paixdo em ajudar o sucesso de
nossos clientes.

- Vitéria conjunta: Esforcamo-nos para construir o “melhor lugar para
trabalhar”, baseado na confianga, respeito, honestidade e abertura.

- Inovagéo: Inovagao esta no coracdo de nosso negdcio — como competimos,
como servimos nossos clientes € como estimulamos nossos empregados.

- Comunicacao Aberta: Construimos confianga através de uma comunicagio
proativa, rapida, baseada em fatos e transparente.

- Inspiragdo: Geramos entusiasmo em nossas equipes, especialmente sobre

as necessidades de nossos clientes e dos clientes deles.

Relacionando a estratégia da NSN com os segmentos do setor apresentados
na Figura 4-3 da sessdo 0, pode-se situar a NSN como uma empresa forte no
segmento de aplicagdes € em busca de um posicionamento de lideranca no

segmento de conectividade.

Posicionamento da NSN nos segmentos do setor

Aplicagbes
Nokia Si
Networks SMC
I (Servigos)

Conectividade

Figura 0-10 Posicionamento da NSN
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Estratégia Global:

Com base nos conceitos de Lassere (2003), verificou-se que a

NokiaSiemens possui uma estratégia global. Em relagdo a ambicdo global, ela

estabelece uma posicdo competitiva sustentdvel nos principais mercados do setor,
ou seja, tem uma atuacdo global. Também escolhe os paises nos quais quer atuar e

em qual segmento, portanto tem um posicionamento global. Estas caracteristicas

sdo reforcadas pelas informacdes divulgadas pela empresa, como por exemplo, a
declaracao do seu CMO: “A NokiaSiemens Network serda a lider de mercado
mundial em todas as regides que apresentem aumento significativo da populacao e
rapido crescimento de assinantes, incluindo a América Latina, Asia, Oriente
Médio e Africa”.

A estrutura da cadeia de valor e o desenho da organizagdo também sio
globais. Segundo o responsdvel pelo marketing global: “O que diferencia a
NokiaSiemens Networks ¢ sua escala global aliada a uma forte presenga local...”.
A empresa possui, ainda, atributos que viabilizam essa estratégia: “As forgas
globais da empresa, como sua logistica de toque mundial e processos de satisfagcdo
do cliente sdo complementadas por uma poderosa percepg¢ao local”.

Prosseguindo com o entendimento obtido, apresentam-se as diretrizes
estratégicas que estdo alinhadas a visao da empresa. Estas incluem: Internet para o
proximo bilhdo, eficiéncia de rede, meio ambiente e experiéncia no servico do
usuario.

Internet para o proximo bilhdo: fazendo com que a comunicacdo esteja
disponivel para todos. A NokiaSiemens entende que o acesso a Internet permite
aumentar a sustentabilidade econdmica de regides menos favorecidas. Pretende
prover o aumento da eficiéncia de rede com solugdes integradas, de forma a
possibilitar um melhor gerenciamento de custos ¢ um aumento de valor ao
negdcio. Acredita que criar um senso positivo de sustentabilidade do meio
ambiente ¢ um componente importante da responsabilidade corporativa da Nokia
Siemens.

As respostas obtidas no levantamento de percepgdes também confirmam o
escopo global da NSN. Dos respondentes, 100% disseram que a NSN possui uma
ambicdo global ao desejar estabelecer uma posi¢do competitiva sustentdvel nos

principais mercados do mundo, assim como escolhe e desenvolve estratégias para
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os paises onde quer atuar, investe em uma cadeia de valor global e possui

processos, estruturas e gestao de recursos humanos globais.

Processo Estratégico:

O processo estratégico da NokiaSiemens ¢, como dissemos anteriormente,
global com participacdo efetiva local. Ele estd dividido em dois ciclos
estratégicos: o de longo prazo e o de curto prazo. O ciclo de longo prazo, pelas
caracteristicas do mercado, representa um periodo de tempo de dois a trés anos, e
o de curto prazo, de seis meses. Um ciclo completo comeca em junho e termina
em maio do ano subseqjiiente.

Esse processo ¢ coordenado pela area corporativa de Strategic Business
Development (SBD) que se reporta diretamente ao CEO. A estrutura da SBD é um
espelho da organizagdo; ou seja, além da SBD corporativa, existem SBDs
distintos em cada uma das areas. A SBD da América Latina fica localizada no
Brasil.

A gestdo da mudanga estratégica ¢ feita durante todo o processo estratégico,
pela constante validacao dos resultados e de suas diretrizes.

Apos a apresentacdo das caracteristicas da empresa e de sua estratégia, na
proxima se¢ao, os fatores organizacionais sdo identificados e classificados como

forgas e fraquezas, conforme o Passo 3 do modelo SNA.

4.6.2.2.
Passo 3 —identificacdo dos fatores organizacionais das empresas

Esta sessdo responde ao terceiro passo do modelo proposto: Identificacao
dos fatores organizacionais das empresas e de suas implicagdes estratégicas, no
sentido de constituirem forgas e fraquezas, reais e potenciais.

Primeiro, foram identificados e classificados os recursos da Nokia Siemens
e as condi¢des organizacionais, como varidveis independentes principais, de
acordo com o modelo GI.

Os resultados desta fase da pesquisa, relativos as implicagdes das variaveis
independentes principais ao constituirem forcas e fraquezas, reais ou potenciais,

foram alcangados confrontando os atributos desejaveis para cada varidvel,


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0611999/CA


PUC-Rio - Certificacé@o Digital N° 0611999/CA

105

conforme apresentado no Capitulo 2, com os dados obtidos nas entrevistas
complementares e na pesquisa documental. Esses resultados sdo apresentados no

Quadro 0-4.
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Atributo Necessario / Desejavel
Atributos necessarios do modelo - Fonte: Normal
Atributos necessarios acrescentados - Fonte:

Categoria de | Variavel N | e Nearit Forca | Forca Fraqueza | Fraqueza C o
Variaveis ormal € egrio Al Real |Potencial | Real Potencial aracterizacao
Atributos desejaveis do modelo - Fonte: Italico
Atributos desejaveis acrescentados - Fonte:
Italico Negrito
Estrutura Global da Organizacéo
organizada de acordo com o modelo de
matriz simples (o poder e a
responsabilidade funcional e
geografica sdo iguais, geralmente a
meédia gerencia tem dois chefes e tem A NokiaSiemens tem uma
como beneficio de uma eficiéncia estrutura organizacional
Organizagéo | Estrutura global com uma compreenséo local) ou X matricial. Os executivos
Hard Organizacional de acordo com o modelo de estrutura locais reportam-se nor-
complexa dual (baseia-se em um mix malmente a dois chefes, um
de diversas composic¢des, tendo uma local e um global
divisdo global de produto e
subsidiarias geogréaficas. Modelo mais
flexivel e também mais completo. A
linha de report é complexa e depende
do desenho organizacional).
A estrutura da NSN apresenta-
se matricial, flexivel e com
. . poder de decisdo no nivel
Flexivel, linear, com alto grau de X . :
local. A Figura 0- da organiza-

descentralizagdo do poder (Nivel Local).

¢ao publicada no site da
empresa reflete essas
caracteristicas
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Atributo Necessario / Desejavel
Atributos necessarios do modelo - Fonte: Normal
Atributos necessarios acrescentados - Fonte:

Categoria de | Variavel ; Forca | Forca Fraqueza | Fraqueza o
N Normal e Negrito : . | Caracterizagéo
Variaveis . I Clan Real |Potencial | Real Potencial
Atributos desejaveis do modelo - Fonte: Italico
Atributos desejaveis acrescentados - Fonte:
Italico Negrito
As equipes locais possuem
; Multifuncional e interfuncional com um poder de deciséo local e
Equipes : X . o .
grau justo de empowerment. também participam das deci-
sbes globais
Documentado, pelo menos no nivel Os processos existem, en-
Processos P X tretanto, ha pequenas lacunas
macro. ~
na documentacao
Processo proativo de planejamento e ~
; P O processo de gestéo es-
gerenciamento da estratégia e de suas - .
~ tratégica da NSN é um pro-
acdes quando afetadas por X .
S cesso continuo com etapas
descontinuidades e mudancas de
. de longo e de curto prazo.
expectativas.
A cadeia de valor estruturada de forma Existéncia de Centro de
global (com centros de pesquisas . o .
lobais e fabricas globais) podendo Pesquisas e fabricas globais
9 X objetivando o ganho de es-

obter vantagem de economia de
escala, transferéncia de conhecimento
e otimizacéo de recurso.

cala no desenvolvimento dos
produtos.
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Atributo Necessario / Desejavel
Atributos necessarios do modelo - Fonte: Normal
Atributos necessarios acrescentados - Fonte:

Categoria de | Variavel N | e Nearit Forca | Forca Fraqueza | Fraqueza C : =
Variaveis orma’ € fegrio el Real |Potencial | Real Potencial aracterizacao
Atributos desejaveis do modelo - Fonte: Italico
Atributos desejaveis acrescentados - Fonte:
Italico Negrito
Existéncia de Processos
Globais definidos pela es-
trutura global, que co-exis-
Processos e padrdes devem ser um tem com processos locais
mix integrado de processos globais e definidos pela estrutura
processos locais. As politicas que local. O processo de gestao
definam claramente papéis e X estratégica € um bom
responsabilidades, evitando assim exemplo: existe um processo
conflitos, devem ser estabelecidas e global que é munido de
documentadas. informagdes do processo
local, porém o processo
local é definido e conduzido
pelo responsavel local.
Sistemas Integrado com processos interfuncionais e X Em desenvolvimento, com a
Gerenciais com uma visao de cliente. nova visao de cliente.
Para a educagéao continuada do corpo
gerencial e da linha de funcionarios e para Existe uma universidade
Sistemas adquirir as necessérias competéncias corporativa como objetivo de
Educacionais visando a melhoria continua de X desenvolver as competéncias

(Treinamento)

performance, incluindo treinamentos
regulares "on the job" para os funcionarios
nas novas técnicas e metodologias

essenciais ao sucesso da
empresa.
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Atributo Necessario / Desejavel
Atributos necessarios do modelo - Fonte: Normal
Atributos necessarios acrescentados - Fonte:

Categoria de | Variavel N | e Nearit Forca | Forca Fraqueza | Fraqueza C : =
Variaveis orma’ € fegrio el Real |Potencial | Real Potencial aracterizacao
Atributos desejaveis do modelo - Fonte: Italico
Atributos desejaveis acrescentados - Fonte:
Italico Negrito
A Universidade Corporativa
da Nokiatem preocupacao
que facilitem o gerenciamento do com a disponibilizacdo do
conhecimento global que consiste na conhecimento além das
capacidade de criar, combinar e X fronteiras da matriz. Existem
compartilhar conhecimento explicito e locais de treinamento em
tacito entres seus membros através mais de quarenta paises e
das suas fronteiras. mais de dois mil cursos em
até nove linguas
Confiavel, visivel, balanceado, Existe a pesquisa global de
Sistemas de compreensiyel, consistente e adaptavel a engajamento do empregado.
Medico de mude_lngas, mtegrandp todos 0s X Ela faz parte de uma aborda-
D h subsistemas de medicao e alinhados com gem robusta para envolver o
esempenho

a estratégia e objetivos administrativos
globais.

empregado e direciona o seu
comportamento e o resultado
da empresa. O processo de
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Atributo Necessario / Desejavel
Atributos necessarios do modelo - Fonte: Normal
Atributos necessarios acrescentados - Fonte:

Categoria de | Variavel ; Forca | Forca Fraqueza | Fraqueza o
N Normal e Negrito : . | Caracterizagéo
Variaveis . I Clan Real |Potencial | Real Potencial
Atributos desejaveis do modelo - Fonte: Italico
Atributos desejaveis acrescentados - Fonte:
Italico Negrito
avaliacao do funcionario, assim
como o processo de
remuneracao, estao integrados
. Sistemas de avaliagdo de resultado e de a0 processo de gestdo
Sistemas de ~ P estratégica. Os gestores da
; remuneracao dos funcionarios integrados ; .
Reconhecimento X Nokia também possuem metas

e Recompensa

ao sistema de medicao de desempenho
da organizagéo.

qualitativas alinhadas as
necessidades estratégicas de
longo prazo.

Organizagéao
Soft

Cultura
Organizacional

Cultura de melhoria continua de resultado
orientada a cliente assim como a outros

"stakeholders". Preocupacao com X
qualidade de vida, ambiente e ética.

Cultura de gerenciamento participativa.

Cultura da organizacéo favoravel a

inovacdao e criatividade, flexivel e X

aberta a mudancas e atenta as
diferencas de cultura globais.

Pode-se entender que a cultura
da NSN esta em trans-
formacao, tanto pela fusédo
recente entre duas empresas
de culturas distintas oriundas
de paises também distintos,
quanto pela visédo orientada a
cliente. Percebe-se que a nova
cultura preocupa-se com quali-
dade de vida, ambiente e ética,
e esta atenta em garantir uma
organizagao favoravel a
inovacao e a criatividade.
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Atributo Necessario / Desejavel
Atributos necessarios do modelo - Fonte: Normal
Atributos necessarios acrescentados - Fonte:

tegoria de | Variavel ; Forca | Forca Fraqueza | Fraqueza : =
\(i:riégveis N°Tma' © Negrllt,o . . Rea% Potgncial Rea?l Potgncial e

Atributos desejaveis do modelo - Fonte: Italico

Atributos desejaveis acrescentados - Fonte:

Italico Negrito
Os executivos entrevistados

i . apresentaram conhecimento e

Visivel comprometimento do corpo ;

gerencial com estratégia da organizagao. X comprpme’umento coma
estratégia global da organi-
zagao

Corpo gerencial com atuacdo global

Lideranca através de um modelo mu_ltidgméstico O corpo gerencial possui

onde os executivos globais sdo atuacdo global. Tendo em

relativamente poucos e sua maioria vista o pouco tempo da

pertence a nacionalidade dominante ou X fusdo entre a Nokia e a Sie-

no modelo global, onde existe um mens, as politicas de atua-

numero alto de executivos globais ¢ao global ainda estéo sendo

movendo-se ao redor do mundo. desenvolvidas

Extensiva, comunicagéo cross-funcional, O processo de acompanhg-

L favorecendo constante feedback em mento .de resultados permite
Comunicacao X que exista uma constante

relagao aos objetivos estratégicos e
medidas de resultado.

comunicacao e ajustes dos
objetivos.
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Atributo Necessario / Desejavel
Atributos necessarios do modelo - Fonte: Normal
Atributos necessarios acrescentados - Fonte:

Categoria de | Variavel ; Forca | Forca Fraqueza | Fraqueza o
N Normal e Negrito : . | Caracterizagéo
Variaveis . I Clan Real |Potencial | Real Potencial
Atributos desejaveis do modelo - Fonte: Italico
Atributos desejaveis acrescentados - Fonte:
Italico Negrito
A comunicacdo da empresa
é global, mas centralizada. A
maior parte da comunicagao
. N é feita em inglés. No site
Comunicacéo deve ser global com ~
~ . local da empresa néo
atencao aos aspectos culturais de cada X ; ) ~
ais existem informacdes sobre
pais. missdao, visdo e valores da
empresa; para essas in-
formacg6es o préprio site
desvia para o site global.
Compreensiva, integrada, sistemas de . ~
. . .  w 2 As informagdes da empresa
Tecnologia Tecnologia de informacgao "real-time" (hardware e " o
~ X estdo disponiveis para todos
Hard Informacgao software), com acesso amplo a todos os o o
oo - 0s niveis decisorios.
niveis decisorios.
Tecnologia . . Os processos sao orientados a
Gestao de processo cross-funcional . ~ s
Soft ; X ~ clientes. Com relagao a
orientado ao cliente (documentagéao de ~ ;
. X documentacao esse é um
processos de suporte, controle e melhoria )
. ot : . ponto com oportunidades de
. continua de técnicas, incluindo PDCA). .
Metodologias e melhoria
Técnicas
Especificas
Metodologia de medicao de resultado no X Existe uma metodologia de

nivel global, operacional, individual e
grupo, que inclui dimensdes quantitativas

medi¢ao de resultado com
metas qualitativas e quan-

e qualitativas de maneira balanceada, por
lideranga do estilo coach e
gerenciamento participativo, por

titativas. Usa a metodologia de
cascata para definir as metas
individuais com base nos
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Atributo Necessario / Desejavel
Atributos necessarios do modelo - Fonte: Normal
Atributos necessarios acrescentados - Fonte:

Categoria de | Variavel ; Forca | Forca Fraqueza | Fraqueza o
N Normal e Negrito : . | Caracterizagéo
Variaveis . I Clan Real |Potencial | Real Potencial
Atributos desejaveis do modelo - Fonte: Italico
Atributos desejaveis acrescentados - Fonte:
Italico Negrito
gerenciamento baseados em fatos. objetivos de negdécio que sao
avaliada a cada seis meses.
Inovagao faz parte dos valores
. . . da NokiaSiemens e para isso
Treinamento, programas e incentivos para g
~ X mantém programas e
desenvolver novos produtos/solugdes. . : .
incentivos para desenvolvi-
mento de novos produtos
Programas, treinamento, estrutura para
Inovacao 0 gerenciamento do conhecimento Percebe-se que existe a

explicito e tacito através das unidades
globais. Esse gerenciamento pode ser
feito através do processo de
transferéncia das melhores praticas ou
através do modelo metanacional com
préaticas de Centros de competéncias,
programas de expatriados, praticas de
impatriacdo e portais de colaboracéo.

intencdo de criar uma es-
trutura global que incentive a
inovagdo. Ajustes sdo ainda
necessarios, principalmente
pelo pouco tempo de fusao
entre as empresas.
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Atributo Necessario / Desejavel
Atributos necessarios do modelo - Fonte: Normal
Atributos necessarios acrescentados - Fonte:

Categoria de | Variavel ; Forca | Forca Fraqueza | Fraqueza o
N Normal e Negrito : . | Caracterizagéo
Variaveis . I Clan Real |Potencial | Real Potencial
Atributos desejaveis do modelo - Fonte: Italico
Atributos desejaveis acrescentados - Fonte:
Italico Negrito
A NSN possui na sua estrutura
T . . a competéncia necessaria para
Pessoas Experiéncia, habilidades, conhecimento e peter . P
Talentos ; - - seus desafios, todavia como o
potencial para adquirir as necessarias ~
o o setor e a empresa estdao em
competéncias para aplicagéo de novas
; » . . um momento de mudanga
metodologias e praticas, incluindo S .
~ . X estratégica, impulsionados pelo
resolugéo de problemas, melhoria nos . -
X . cliente e ndo somente por
processos e medida equilibrada nas ) ~ . .
. . - B o inovacgdes tecnoldgicas, existe
Habilidades dimensdes qualitativas e quantitativas

relevantes.

necessidade de se investir em
uma nova competéncia
relacionada ao cliente.

Competéncias

Habilidades e competéncias para o
gerenciamento global incluindo um
forte conhecimento de negdcios;
habilidade de respeitar e lidar com
diferencas culturais; uma boa gestao
de conflitos, habilidade de balancear
objetivos globais e locais e
flexibilidade de se movimentar de
acordo com a necessidade da
empresa.

A NSN, esta neste momento,
construindo uma nova cul-
tura. Existe respeito pelas
diferencas locais, porém
ainda se percebem duas
culturas distintas na
empresa.
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Atributo Necessario / Desejavel
Atributos necessarios do modelo - Fonte: Normal
Atributos necessarios acrescentados - Fonte:

Categoria de | Variavel ; Forca | Forca Fraqueza | Fraqueza o
N Normal e Negrito : . | Caracterizagéo
Variaveis . I Clan Real |Potencial | Real Potencial
Atributos desejaveis do modelo - Fonte: Italico
Atributos desejaveis acrescentados - Fonte:
Italico Negrito
Competéncias para identificar e 0 Processo de gestao de
: mudanca é um processo
gerenciar as mudancas de X .
- . maduro e possui um grupo
descontinuidades e expectativas. .
capaz de conduzi-lo.
As demonstragdes financeiras
da NSN e do grupo Nokia sao
apresentadas conjuntamente.
Por essa razao algumas das
- Alta capacidade de geragao de caixa, informacgdes de resultados fi-
Geragéao de : liqui o X ;
Caixa garantlmdo iquidez aos acionistas e nanceiros, como por exemplo,
financiando o crescimento de longo prazo. a geracao de caixa € analisada
no nivel do grupo. O grupo
Nokia, e por conseqliéncia a
Financeiros NSN, possui uma alta capaci-
dade de geracéo de caixa.
A Nokia é lider no mercado de
fornecedores de teleco-
Para obtengao de recursos de longo municagdes incluindo o seg-
Capacidade de | prazo a custos mais baixo para financiara | mento de aparelhos celulares.

Financiamento

pesquisa e desenvolvimento de
inovagoes.

Isso garante a NokiaSiemens
recursos para financiamento.
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Atributo Necessario / Desejavel
Atributos necessarios do modelo - Fonte: Normal
Atributos necessarios acrescentados - Fonte:

Categoria de | Variavel ; Forca | Forca Fraqueza | Fraqueza o
N Normal e Negrito : . | Caracterizagéo
Variaveis . I Clan Real |Potencial | Real Potencial
Atributos desejaveis do modelo - Fonte: Italico
Atributos desejaveis acrescentados - Fonte:
Italico Negrito
O ano de 2007, o primeiro de
resultado da NokiaSiemens
Desempenho Financeiras: alto retorno para o acionista, X como empresa, apresentou
rentabilidade acima da média da industria. prejuizo. Existe expectativa de
melhora apés a conclusao do
Dimensdes processo de fusao.
Quantitativas
Operacionais: baixo custo, grande numero A margem operacional da
PS - . 9 NokiaSiemens em 2007 foi
de inovagodes, crescimento de market X ; .
T negativa devido ao processo
share nos principais mercados. d ~
e fuséo.
Alto indice de satisfacdo dos stakeholders Es}zqggisegg):;'rzge suae— os
Dimensdes (clientes, fornecedores, acionistas e X o186 ~ am g
L i clientes estdo satisfeitos com a
Qualitativas comunidade).
NSN.
Reconhecimento Global da Marca. X Tanto a Nokia como a Siemens

possuem marcas globais
reconhecidas e a marca
NokiaSiemens é um dos

pontos importantes da fusdo. A
Nokia foi considerada em 2006
pela pesquisa da Business
Week como a sexta marca
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Categoria de
Variaveis

Variavel

Atributo Necessario / Desejavel
Atributos necessarios do modelo - Fonte: Normal
Atributos necessérios acrescentados - Fonte:
Normal e Negrito

Atributos desejaveis do modelo - Fonte: Italico
Atributos desejaveis acrescentados - Fonte:
Italico Negrito

Forca
Real

Forca
Potencial

Fraqueza
Real

Fraqueza
Potencial

Caracterizacao

global mais reconhecida e a
primeira da industria de tele-
comunicacoes.

Reputac&o quanto a ética nos negdcios. X
Reputagcao quanto a responsabilidade X
social.

Reputacédo quanto ao atendimento as X

questdes ambientais.

O cédigo de conduta da
NokiaSiemens foi criado em
2007 e esta na fase de im-
plantagao, assim como a
cultura da nova empresa.
Projetos Sociais como o rea-
lizado no Brasil em conjunto
com a Ericsson e a Oi para
levar conectividade a locais de
dificil acesso, exemplificam
suas agdes para obter
reputacado quanto a respon-
sabilidade social.
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4.6.3.
Passo 4 — mapeamento da ego-rede

Nesta etapa foram identificados e classificados os principais atores e
parceiros da NSN assim como as suas aliangas de acordo com a tipologia adotada,
apresentada no Capitulo 2. Com base nas percepgdes dos executivos locais obtidas
por meio das respostas aos questionarios, ¢ na pesquisa documental realizada,
mapeou-se a ego-rede da NSN, que no final desta se¢ao serd representada
graficamente.

De acordo com as respostas obtidas, 75% dos executivos locais concordam
que a participacdo em aliangas/redes ¢ parte fundamental da estratégia da empresa
(Questdao 5) e que no passado os maiores motivadores para o estabelecimento
destas aliangas era a reducdo no tempo de desenvolvimento de inovagdes (38%),
seguido do compartilhamento de recursos e de competéncias complementares
(31%). Todavia, no presente, essa motivagdo mudou para o acesso ao capital de
informagdes proporcionado por novos relacionamentos (31 %), seguido do acesso
ao capital social proporcionado por novos relacionamentos (25%).

Esse resultado estd em acordo com as mudancas estratégicas da empresa,
assim como as mudangas do setor, onde o relacionamento com os clientes ganha
prioridade frente a tecnologia.

Com relacao a identificacdo dos principais atores estratégicos da NSN,
ocorreu uma pequena diferenca entre a percep¢do dos entrevistados e a pesquisa
documental.

De acordo com o resultado do questiondrio, os principais atores estratégicos
da NSN sao os clientes, fornecedores e complementors, conforme Gréafico 0-5.
Entretanto, pela pesquisa documental percebe-se que a NSN, no nivel global,
possui também aliangas com os seus concorrentes e com os NOVos entrantes.

Destacam-se abaixo algumas dessas aliangas.
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44% 44% Principais aliangas
13%
. eﬁ{@f’ bo,\e{? e?.g:’ é;pr’ /b’\{@f’ &0\5
e & OC\ & ‘v\é 6&
<& < < £ ¢
«© & & &
N C

Grafico 0-5 Principais aliangas da NSN — questdo 13

Por exemplo, no caso da concorrente Cisco, foi estabelecida uma alianca
estratégica entre ela e a NSN em 2007 para criar uma solug¢do integrada e
convergente fixo e movel baseada em IP, com o objetivo de ajudar o crescimento
das operadoras de telecomunicag¢do por meio de servigos integrados de voz, dados
e videos. A Figura 0-2 foi obtida no folheto disponivel para o mercado, que explica

a alianga entre as duas empresas.

alraln posee
cIsco. /"/

i mm
cisco.

Gisco Systems. Inc.
170 West Tasman Drive
San Jase, GA95134-1706

-~

Nokia Siemens Networks

Karaportti 3.
02810 Espeo. Finland

+358 71 400 4000 (Finland)
+48 89 5158 D1 (Germany)

Sharing a Vision

For More

The Cisco and Nokia Siemens Networks strategic alliance is based Information Contact

on a common vision of all IP-based, next-generation fixed and mobile Ullrich Wieland
networks. Combined with a roadmap that helps operators successfully Head of Aliance Management
achieve that vision successfully, Cisco and Nokia Siemens Networks +48 89 636 75140
created an all IP-based solution portfolio that provides the full benefits e
of an integrated data, voice, and video IP-based network. Together, Reinhard Eichborn
Cisco and Nokia Siemens Networks can help operators grow their Strategic Alliance Manager
business, speed time to market with new, exciting services, increase FASEREE TGS
revenue, and capitalize on their network investment. RIchbo e on et
Michael Kaemper
e : i ssam

Cisco Systems, Ine. 170 West Tasman Drive, San Jose, Califormia 05134 ATTN: Corporate Markefing (SJC08/3/4) mkaemper@cisco.com

Figura 0-2 Folheto da Alianca estratégica entre NSN e Cisco

Em relagdao a novos entrantes, a NSN ¢ a Huawei anunciaram, no final de
2008, um acordo de licenca de patente para padrdes essenciais. O objetivo desse
acordo ¢ de criar um ambiente harmoénico em beneficio da inovagdao ¢ do

desenvolvimento do setor.
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Outro exemplo de aliangas estratégicas entre os concorrentes do setor ¢ a
participacdo em associa¢des ou comunidades. Isso se confirma nas respostas da
questdo 10 do questionario. Destaca-se neste tipo de alianga a OMA (Open Mobile
Alliance), uma associa¢do formada por mais de 200 empresas participantes da
cadeia de valor dos servicos moveis de telecomunicagdes, cujo objetivo ¢ a
transferéncia de conhecimento entre os participantes, assim como o
estabelecimento de padrdes que garantam a interoperabilidade dos servigos no
mundo ¢ a GSMA, que ¢ uma importante associagdo que reiine as empresas que
trabalham com a tecnologia mais utilizada no mundo atualmente, a GSM.

Por meio das respostas recebidas do levantamento de percepgdes foi
possivel identificar as aliangas estratégicas da NSN. O Quadro 0-5 apresenta um

resumo deste resultado.
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Quadro 0-5 Principais caracteristicas das aliangas estratégicas da NSN — Quadro-resumo

Parceiro Tipo de Aliangas Estrutura Composigéo Modalidade
Recursos Chaves: Talentos e
1. P&D em conjunto Escopo: Amplo em termos de Habllldad_es e Capital Conexao: Forte
; . Informacional
. amplitude e nimero de lagos
Clientes 2. Comercializaggo / Natureza:
Marketin ¢ Escopo Geografico: Global Volume de Recursos: Insatisfatorio (0] ortuni-sta
9 P 9 ’ Contetdo de Recursos: Insuficiente | ="
Acesso: Facil
Recursos Chaves: Talentos e
1. Desenvolvimento / . Habilidades e Recursos . naa
= Escopo: Amplo em termos de . Conexao: Média
Co-produgao ; . Tecnoldgicos
amplitude e nimero de lagos
Fornecedores Natureza:
2. Acordo / Contrato Escopo Geoarafico: Global Volume de Recursos: Satisfatério o ortuni-sta
de prestacéo P 9 ’ Conteudo de Recursos: Suficiente P
Acesso: Facil
Escopo:. Restrlto’em termos Recursos Chaves: Inovagéo Conexéo: Forte
de amplitude e niumero de ) 8 L.
L Volume de Recursos: Satisfatério
Concorrentes 1. Associacdes lagos

Escopo Geografico: Global

Conteldo de Recursos: Escasso
Acesso: Dificil

Natureza:
Oportunista

Complementors

1. Fusdo / Aquisigédo

2. Joint venture

Escopo: Restrito em termos
de amplitude e niumero de
lagos

Escopo Geografico: Global

Recursos Chaves: Talentos e
Habilidades e Capital Social

Volume de Recursos: Insatisfatorio
Conteludo de Recursos: Suficiente
Acesso: Facil

Conexao: Forte

Natureza:
Colaborativa
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Detalhando as informag¢des na Tabela 0-3, nota-se que os respondentes
consideram que as aliangcas com seus clientes geralmente sdo em Pesquisa e
Desenvolvimento conjunto (25%) e em aliancas de comercializacdo (25%). Com
seus fornecedores, elas sdo estabelecidas para co-produgdo (25%) e contratos de
prestacdo de servicos (25%). Com seus concorrentes, primeiro com as
associagdes ¢ por ultimo com os complementors, as aliangas acontecem através de
fusdes e aquisi¢des (38%) e joint ventures (25%).

O estabelecimento de aliangas estratégicas com seus complementors por
meio de fusdes ou joint ventures estd alinhado com a estratégia da NSN de bom
gerenciamento da sua cadeia de valor estratégica. Tal pratica ¢ comum no setor de

fornecedores de equipamento de redes, como observado pelo estudo.

. Fornece | Concorr | Comple
Clientes
dores entes | mentors

10.1 Fuséo / Aquisigéo 19% 38%
10.2 Joint-venture 25%
10.6 P&D em conjunto 25% 25% 13%
10.7 Desenvolvimento / Co-produgéo 25%
10.8 Comercializagéo / Marketing
em conjunto 25%
10.10 Transferéncia de tecnologia 13% 13%
10.14 Acordo / Contrato de comercializagao 19% 0%
10.15 Acordo / Contrato de prestacao
de servicos 25%
10.17 Associacdes 19% 19% 75% 25%

Tabela 0-3 Tipos de aliangas — questdo 10

Observa-se também com relagdo aos clientes, que as aliangas sdo de
natureza oportunista, possuem conexado forte e tém um escopo amplo em termos
de amplitude e nimero de lagos, além de um escopo geografico global.

Embora as aliangas com os fornecedores sejam de natureza oportunista,
suas conexdes sdo de forca média. Elas possuem um escopo amplo em termos de
amplitude e numeros de lagos e sdo globais.

Por sua vez, com os complementors as aliangas sdo colaborativas, com forte
conexao, possuindo por sua vez escopo reduzido em termos de amplitude e em

nimeros de lagos e geograficamente global.
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Por tultimo, as aliangas com os concorrentes possuem escopo restrito em
termos de amplitude e nimeros de lagos; global; com conexao forte e de natureza
oportunista.

As tabelas Tabela 0-4, Tabela 0-5 ¢ Tabela 0-6 mostram os resultados obtidos
das respostas recebidas do levantamento de percepgdes sobre as caracteristicas das

aliancas com os diversos atores da rede.

15. Quanto ao escopo (amplitude e niumero de lagos/nds), as redes
estabelecidas da sua empresa séo:

Amplas Restritas Nao se

(muitos lagos) | (poucos lagos) aplica
15.1 Clientes 100% 0% 0%
15.2 Concorrentes 0% 75% 25%
15.3 Fornecedores 63% 38% 0%
15.4 “Complementor” 0% 88% 13%

15.5 Substitutos 0% 0% 100%

Tabela 0-4 Escopo das Aliancas (amplitude e numero de lagos/nds — questdo 15

16. Quanto ao escopo geogréfico s&o:

Nao se

Locais Globais aplica
16.1 Clientes 13% 88% 0%
16.2 Concorrentes 0% 88% 13%
16.3 Fornecedores 38% 63% 0%
16.4 “Complementor” 0% 88% 13%

16.5 Substitutos 0% 0% 100%

Tabela 0-5 Escopo Geografico das Aliangas — questdo 16

30. De um modo geral, a natureza das principais aliangas

estratégicas estabelecidas pela SUA EMPRESA ¢é vista como:

Nao se

Colaborativa | Oportunista aplica
30.1 Clientes 0% 100% 0%
30.2 Concorrentes 100% 0% 0%
30.3 Fornecedores 0% 100% 0%
30.4 Complementors2 63% 38% 0%
30.5 Novos Entrantes 0% 100% 0%

Tabela 0-6 Natureza das Aliangas — questdo 30
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Figura 0-3 Representacdo grafica da Ego-rede da NSN

A Figura 0-3 mostra a representagdo grafica da ego-rede da NSN com seus
principais atores-chave. Nesta representacdo grafica, estdo as principais aliangas
estratégicas da NSN, cada uma delas representada com uma cor distinta. A linha
vermelha representa as aliangas de P&D em conjunto entre a NSN e seus clientes,
assim como a laranja representa as aliancas para comercializagdo e marketing. As
linhas verdes mostram as aliancas com os fornecedores; a linha continua
representa as aliancas de desenvolvimento e co-produ¢do e a hachurada, os
acordos e contratos de prestacdo de servicos com os fornecedores. Entre os
concorrentes temos a linha lilas das associagdes. As fusdes, aquisi¢des e joint
ventures entre NSN e os complementors sdo representadas pelas linhas preta e
cinza.

As espessuras das setas simbolizam a for¢a das conexdes entre a empresa
focal e seus parceiros. Quanto maior a espessura, maior a for¢a da conexdo. A
direcdo da seta, por sua vez, indica a natureza da alianga. Aliancas oportunistas

sdo representadas por setas unidirecionais e as colaborativas, bidirecionais.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0611999/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0611999/CA

125

4.6.4.
Passo 5 — caracteristicas relacionais da ego-rede

De acordo com Passo 5 da metodologia SNA foram analisadas as
caracteristicas relacionais da Ego-rede, apresentada na sessdo anterior, da
NokiaSiemens Network. Conforme os construtos apresentados no Capitulo 2 desta
pesquisa as caracteristicas relacionais da Ego-rede foram analisadas nos niveis da
empresa ¢ do setor de equipamentos de rede.

No Quadro 0-6 e Quadro 4-7 apresentam-se as principais implicagdes
estratégicas da ego-rede da NSN, em termos de oportunidades/ameacas e forcas e
fraquezas. Os dados obtidos pelo levantamento de percep¢do assim como pela
pesquisa documental, foram confrontados com as referéncias tanto no nivel do

setor como no da empresa.

Quadro 0-6 Implicagdes Estratégicas da ego-rede no nivel do setor de fornecedores de
equipamentos de rede.

Implicacéo Estratégica
da Rede no nivel da

Dimenséao Construtos Indicador Empresa
1. Estrutura Alta densidade Oportunidade Real
de Rede A existéncia de um
1.1 Densidade grande numero de
Proporgéo de Observadas / aliangas do setor gera
maximo de nds possiveis oportunidade de alto
dentro da industria. retorno assim como
aumenta a barreira de
entrada.

Escopo amplo,
abundante e global

Oportunidade Real

1.2 Escopo O setor de equipamentos
Extensdo da Rede, numeros de rede tem um escopo
de nos, atores, geografia. amplo com muitos atores

e por estar em posicao
central na industria de
telecomunicagdes possui
Posigéo central e acesso a valiosas

1.3 Posicéo e Centralidade na | Alta centralidade informagdes.

rede.

Muitos buracos Oportunidade Potencial
Ha muitos buracos na
industria e no setor,
originando oportunidades
de ganho de poder. O
setor estd em um
momento de mudancga e
tem oportunidades de
lucros.

1.4 Buracos Estruturais
parceiros da industria séo
conectados somente através
da industria focal.
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Dimenséao

Construtos

Indicador

Implicagéo Estratégica
da Rede no nivel da
Empresa

2.
Participantes
da Rede

2.1 ldentidade da industrial
focal ao alterar-se.

Forte

2.2 Status da Industria focal
ao alterar-se.

Oportunidade Potencial
O setor de equipamentos
de rede possui parceria
de sucesso tanto com
outros setores da
industria de
telecomunicagao quanto
com outras industrias.

2.3 Acesso aos recursos da
industria focal.

Facil no segmento
de produto,

Dificil nas solugdes
end-to-end

Ameacga em potencial

E facil o acesso aos
conhecimentos relativos
aos equipamentos de
rede, entretanto em
relagdo a solugdes fim-a-
fim é mais dificil, pois
existe um conhecimento
tacito.

3.
Modalidades
dos Nés

3.1 Forga das conexdes.

Forte

Oportunidade Real

A conexao no setor é
uma oportunidade, pois,
por exemplo, criam
condigbes de
disponibilizar produtos
com escopo ampliado
(forte conexao com
fornecedores e
complementors) criando
conexoes fortes com os
clientes .

3.2 Natureza dos nés.

Natureza das
conexodes é
multipla e
oportunista

Ameaca em potencial
Setor possui mais nos
oportunistas do que
colaborativos, o que
pode gerar perdas de
produtividade.

Quadro 0-7 - Implicagdes Estratégicas da ego-rede da NSN no nivel da empresa.

Implicagdo Estratégica

Dimenséo Construtos Indicador da Rede no nivel da
Empresa
Forca Real
1.1 Escopo A NSN possui uma rede

1. Estrutura de | Extensao da Rede,

Rede

numeros de nos, atores,
geografia.

Alta densidade:
amplo, abundante e
global

de aliangca ampla
abundante e global
conforme mostrado no
quadro 4.2

1.2 Posigéo e
Centralidade na rede;
Posicéao relativa aos
outros na rede;
participagdo em grande
numero de nés com
outros membros.

Central e alta
centralizagao

Forca Real

A posicao central da NSN
no setor e a posigao de
lideranga do grupo é uma
forca da empresa neste
setor dindmico.
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Implicagcdo Estratégica

Dimenséo Construtos Indicador da Rede no nivel da
Empresa
1.3 Equivaléncia,
Estrutura, Forca Potencial
extensado das quais as o tempo de existéncia da
empresas ocupam Nokia e da Siemens
posi¢cdes estruturais Equivaléncia permite que os
similares na rede, relacionamentos entre
compartilhando os outros atores extrapolem
mesmos clientes, tendo a empresa.
noés similares)
Forca Real
1.4 Proposta de Valor das a maioria das aliangas da
princip)ai's aliangas. Aprendizado e NSN séo criadas para
estratégicas globais | o aprendizado e
; nternalizacao . o .
Conceitos de Doz & internalizagéo, o que é
Hamel. uma forga em ambientes
com muita inovagéo.
2.1 Identidade da firma
focal. Forca Real
2. a NSN possui uma marca
Participantes Forte, Sucesso, Rico | global forte, € uma
da Rede empresa de sucesso e

2.2 Status da Firma focal.

possui recursos distintos.

3. Modalidades

3.1 Forga das conexdes.

Forte

Forca Real

as conexodes da rede de
alianca da NSN s&o fortes
com os clientes,
complementors e
concorrentes.

dos Nos Fragueza Real
com excegao das
aliangas com os
. Oportunista e complementors, as
3.2 Natureza dos nés. Multiplo aliangas da NSN sao
oportunistas o que pode
aumentar o custo da
empresa.
Forca Real
a NSN possui estrutura
4. . . organizacional e
Gerepmamento 4.1 Uso de mecanismos Apropriado processos para a gesto
da Alianga das | de governanga. das aliancas estratégicas.
Redes Existem oportunidades de
melhoria nessa
4.2 Desenvolvimento de governanca.
troca de conhecimento e .
. Baixo
compartilhamento de
rotinas entre empresas.
4.3 Fazendo
investimentos especificos | Adequado

em relacionamento.
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Implicagcdo Estratégica
Dimenséo Construtos Indicador da Rede no nivel da
Empresa

4.4 Desenvolvimento de
processos de
gerenciamento de
mudangas na rede e
"capabilities" Alto estagio de
competéncias para desenvolvimento
gerenciar mudancas de
expectativas e
relacionamento de
multiplos parceiros.

Forca Real

a NSN, segundo os
respondentes, possui
experiéncia de mais de
10 anos na gestao das

4.5 Experiéncia com

multiplas aliancas. Longos e qualidade

aliangas.
4.6 Processos e Forca Potencial
competéncia no . A NSN tem a
. Integrativo e = ~
gerenciamento de - preocupagao na gestao
. e Unilateral . .
conflitos de multiplos de conflitos das aliangas
parceiros. estratégicas.
4.7 Ajuste dinamico de Fraqueza Potencial
. . . Pelo pouco tempo de
multiplos parceiros, Baixa " n
. - existéncia da NSN como
Desenvolvimento de compatibilidade e
n empresa, 0S processos
competéncias e processos | Alta . P
. de ajuste dindmico de
que assegurem e complementaridade

multiplos parceiros ainda

sustentem esse ajuste. . .
esta em desenvolvimento.

4.6.5.
Passo 6 — desempenho

O desempenho da NSN foi analisado, segundo uma relagao de indicadores
construidos a partir do modelo de Macedo-Soares (2001). Essa relagdo ¢ composta
por varidveis quantitativas e objetivas, como por exemplo, os indicadores
financeiros; e por variaveis Soft, como por exemplo, a satisfacdo dos clientes e o
reconhecimento de marca.

O demonstrativo de resultado da NSN, a partir de 2007, ano da fusdo, ¢
apresentado dentro do demonstrativo de resultado da Nokia, como uma unidade
de negocios do grupo. O periodo do estudo compreende o primeiro ano da fusdo,

o que pode impactar analises historicas de resultado.
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O resultado do grupo Nokia apresenta uma evolucdo crescente, tanto nas
vendas liquidas como no lucro operacional entre 2005 ¢ 2007. As suas vendas
liquidas aumentaram em 24% de 2006 para 2007 e seu lucro liquido em 45% no
mesmo periodo, conforme Gréfico 0-6.

A NSN, apesar de ter tido prejuizo no ano de 2007, apresentou um
crescimento significativo no volume de vendas liquido da unidade de rede do
grupo, vide Grafico 0-7. Como dito anteriormente, as analises historicas ficam
prejudicadas por causa da fusdo em 2007.

0 Grafico 0-8 € o Grafico 0-9 mostram resultados quantitativos
da Nokia como a evolugao dos ganhos por acdo e a evolugdo da geragdo de caixa,
respectivamente. Os resultados positivos da Nokia sustentam a sua lideranga no
mercado de fornecedores de rede de telecomunicacdes. Em relagdo a
posicionamento de mercado, segundo os dados apresentados no site da Teleco

(www.teleco.com.br), o Grupo Nokia ¢ lider mundial em receita liquida dos

fornecedores de equipamentos de telefonia e a quarta no ranking quando se exclui

o segmento de telefones celulares.

Resultados Nokia (€ milhdes)

60.000

50.000

40.000

30.000

20.000

10.000

Met Sales Operating profit

0

2005 34.191 4.639
u 2006 41.121 5.488
2007 51.058 7.985

Grafico 0-6 Resultados Financeiros da Nokia


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0611999/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0611999/CA

16.000
14.000
12.000
10.000
8.000
6.000
4.000
2.000
0
-2.000
-4.000

Resultados NokiaSiemens Network (€ milhdes)

-7

Net Sales

Operating profit

2005

6.556

855

2006

7453

808

| 2007

13393

-1.308

Grafico 0-7 Resultados Financeiros da NokiaSiemens

Ganhas por acdo Nokia (€ milhdes)

2
1,8 —
1.6 E—
1,4 —
1,2 —
1 I
0.8 —
0.6 —
0,4 ——
0,2 =
0
Basico Diluido
2005 0,83 0,83
2006 1,06 1,05
2007 1,85 1,83

Grafico 0-8 Ganhos por Agao da Nokia

10.000

Gerac¢do de Caixa - Nokia (€ milhdes)

9.000

8.000

7.000

6.000
5.000
4.000
3.000
2.000
1.000

Cash gererated from
operations

Net cash from operating
activities

m 2005

5.024

4.144

w2006

5.370

4.478

2007

€.079

7.882

Grafico 0-9 Geragao de caixa da Nokia
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10 maiores mercados da Nokia em 2007 (net sales)

Brazil 1.257
Indonesia 754
Italy 792
Spain .830

Russia ﬁ 2.012

USA W 2.124

UK 2.574
Germany w 2.641
India 3.084

China W 5.898

Grafico 0-10 Principais mercados da Nokia em vendas liquidas

4.7.
Ericsson

4.7.1.
A empresa

A Ericsson foi fundada em 1876, na cidade de Estocolmo - Suécia, como
uma empresa de reparos de instrumentos de telégrafo. Cem anos apds sua
fundacdo, a Ericsson ja era lider no fornecimento de servigos relacionados a redes
de telecomunicagao e estava presente em mais de 175 paises.

Além dos servicos de redes, a Ericsson também possui lideranca como
fornecedora de telefones celulares através da joint venture Sony Ericsson.

A Figura 0-4 representa a estrutura organizacional global da Ericsson.
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The Ericsson organization

mwmaoaom=z=o-HdnwcCco

Fonte: Site Ericsson
Figura 0-4— Estrutura organizacional da Ericsson

A Ericson ¢ lider de mercado, ocupando o segundo lugar em receita liquida
com US$ 29 bilhdes em 2007. Sua lideranga deve-se principalmente a sua atuagao

no mercado equipamentos de rede.

4.7.2.
Andélise de adequacéo estratégica

Em seguida apresentam-se os resultados do segundo estudo de caso, a
Ericsson, utilizando a mesma metodologia de analise estratégica descrita no

capitulo 2 focando nos passos 2 a 6.

4.7.2.1.
Passo 2 — caracterizagdo da estratégia da Ericsson

Com base na pesquisa documental, a estratégia da Ericsson pode ser
identificada, considerando a tipologia de Mintzberg (1998) e os construtos de
Fahey & Randall (1998) adotados, como sendo de diferencia¢do principalmente
por qualidade, porém também por suporte. Sustenta-se a primeira porque possui

um forte relacionamento com seus clientes, sendo escolhida por eles como um
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parceiro de confianga, comprometido com seu sucesso; a segunda ¢ sustentada
pela exceléncia operacional por meio da simplicidade, eficiéncia e efetividade dos
Seus processos.

Conforme as respostas obtidas no levantamento de percep¢des através dos
questionarios respondidos (Grafico 0-11), 53% dos executivos respondentes
identificaram a estratégia da Ericsson como diferenciada por qualidade, 33%
responderam, por sua vez, que a estratégia da empresa ¢ baseada no suporte. Os
demais, 13% consideraram-na diferenciada por marca. Houve conformidade entre
os resultados induzidos da pesquisa documental ¢ os resultados obtidos no

levantamento de percepgdes.

m 3.6 Diferenciacdo por
suporte

W 3.7 Diferenciacdo por
qualidade

3.8 Diferenciagao por
marca

Grafico 0-11 - Estratégia da Empresa — questionario questao 3

Para aprofundar investigou-se seu escopo, postura competitiva € processo

estratégico.

e) Com relagdo ao escopo de produto na investigagdo documental verificou-
se que a Ericsson possui um portfolio de produtos e um portfolio de
servigos. Seu portfolio de produtos baseia-se: na sua experiéncia em
produtos de telecomunicagdes; na expertise em compreender a
necessidade de seus clientes € no comprometimento com a pesquisa ¢

desenvolvimento de novas tecnologias.
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O portfolio de produtos engloba produtos de cabos e interconexdes; core
networks; redes de micro-ondas; modulos de banda larga movel; plataformas
moéveis; multimidia; produtos de seguranga publica e seguranca nacional; produtos
de gerenciamento de redes; redes dticas; modulos de forca para redes; redes de
acesso a radio; produtos para o site de rede; produtos TEMS ¢ Acesso fixo.

Por sua vez, o portfolio de servigos da Ericsson combina a competéncia e
experiéncia global em servicos de consultoria e integragdo de sistemas,
implantagdo de redes, suporte a clientes, treinamento e gerenciamento de servigos
de rede.

f) Com relagdo ao escopo de cliente, o estudo apontou que os principais
clientes sdo as entidades que fornecem servicos de telecomunicacao, : as
operadoras de telefonia fixa, as operadoras de telefonia modvel e o
governo. Além desse nicho, a Ericsson presta servigos integrados a
empresas em geral e fornece também profissionais com expertise em
desenvolvimento de “software” e “hardware” para empresas de

Informatica.

g) Ja no escopo geografico, a pesquisa documental averiguou que a Ericsson
possui um escopo Global, dividindo-se em cinco regides: Oeste Europeu,
America do Norte, America Latina, Asia Pacifica e Central & Leste
Europeu junto com Oriente Médio e Africa. Dos executivos respondentes
do levantamento de percepcdo, 100% confirmaram que o escopo

geografico da Ericsson € global.
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SALES BY REGION 2007
Ericezon net sales (SEK billion)
and change (%) year-overyear

OWestern Europe

Central & Eastern Europe,
Middle East and Africa

() Asia Pacific
e Latin America
e Morth America

Grafico 0-12 Escopo Geografico da Ericsson — vendas liquidas em SEK

OUR 10 LARGEST MARKETS 2007
percent of total sales

China

Sweden

Indonesia 3

il
n
7]
=J

L7

Japan

Brazil

Fonte: Site Ericsson
Figura 0-5 Principais Mercados da Ericsson em 2007
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h) Alinhado a sua visdo de ser o principal direcionador de um mundo todo
conectado e tendo como objetivo criar uma vantagem competitiva e
atender as necessidades de seus clientes globais, a Ericsson dividiu sua

operacao em quatro segmentos: redes, servicos, multimidia e telefones.

- Redes — o0 segmento de redes ¢é responsavel aproximadamente por dois
tercos das vendas liquidas da empresa. A Ericsson ¢ o principal
fornecedor mundial de redes de servigo modvel, sendo que
aproximadamente 50% das operadoras de telefonia movel sdo seus
clientes. O objetivo desse segmento ¢ suprir a necessidade de
cobertura, capacidade e evolugdo de rede das operadoras de telefonia
movel e de telefonia fixa.

- Servigos — utilizando a competéncia da Ericsson, o objetivo deste
segmento ¢ fornecer servigos de desenvolvimento, de implantacdo, de
integracdo e de suporte de redes aos seus clientes. Responsavel por
15% da margem operacional da empresa, este segmento consegue
combinar a estrutura global com a competéncia local, permitindo
atender melhor as demandas de seus clientes.

- Multimidia — o segmento de multimidia fornece servigos diferenciados
de multimidia por meio de aplicagdes inovadoras, entrega de servigos
de valor agregado (VAS — Value Added Services) e solugdes de
gerenciamento de receita combinada com o desenvolvimento de
aplicagdes de conteudo.

- Telefones — o segmento de aparelhos telefonicos surge da joint
venture com a Sony, a Sony-Ericsson. Esse segmento é uma forga
complementar da Ericsson, pois permite oferecer a seus clientes
solugdes fim-a-fim. O principal foco deste segmento ¢ a exceléncia

operacional por meio de ganho de escala.

Ao serem questionados pelo escopo vertical da Ericsson, 67% dos
respondentes do levantamento de percepgdes indicaram que o foco estd em
solugdes ao cliente e 33% responderam que o foco estd no desenvolvimento de

produtos conforme mostrado no Gréafico 0-13
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m4.4.1Focadoem
Desenvolvimento de
Produtos

4.4.2 Focado em
Solugoes ao Cliente

Grafico 0-13 Escopo Vertical — questionario questio 4.4

A Sony Ericsson ¢ uma joint venture (50-50) da Sony Corporation com a
Telefonaktiebolaget LM Ericsson, criada em outubro de 2001 como uma empresa
global para competir no setor de dispositivos de comunicagdao moével.

A presente pesquisa ndo se aprofundou na Sony Ericsson como empresa,
por que sua atuacdo esta fora do escopo do estudo, que sdo fornecedores de
equipamentos de rede. Todavia foi considerado seu impacto na implantagdo da
estratégia da Ericsson no fornecimento de solugdes fim-a-fim para os clientes e,

portanto, sendo o direcionador em um mundo conectado.

Postura competitiva:
A visdo da Ericsson traduzida do seu site é:

“Nossa visdo € ser o principal direcionador para um mundo totalmente
comunicado. Um mundo aonde todas as pessoas possam usar voz, texto, imagens e
videos para compartilhar suas idéias e suas informagdes quando, onde ¢ sempre
que desejarem. Como fornecedor lider de redes e servigos de comunicagdo, a
Ericsson desempenha um importante papel para tornar esse mundo uma realidade”.

A Figura 0-6 representa a estratégia da Ericsson e seus pilares.
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The prime driver
in an all-communicating world

Make people's lives easier and richer
Provide affordable communication for all
Enable new ways for companies to do business

EXCEL EXPAND ESTABLISH

in Network in position in
Infrastructure Services Multimedia
Solutions

Operational Excellence in everything we do

Fonte: Site Ericsson
Figura 0-6 — Estratégia Ericsson

Valores da Ericsson

“Respeito, profissionalismo e perseveranca sdo os valores que formam a base da
cultura da Ericsson, guiando o nosso dia a dia — na forma como nos relacionamos
com as pessoas € como conduzimos nossos negocios”.

(Traduzido do site www.ericsson.com).

ERICSSON’S CORE VALUES

PROFESSIONALISM
Listen — lead through
innovation
Keep commitments
— be responsive
Seek the truth
— know your
numbers

PERSEVERANCE
® | sad change

— shape the future
® Always deliver

—walk the extra mile

@ Trusted global partner
for more than a
century!

Fonte: Site Ericsson
Figura 0-7 - Valores Ericsson
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Relacionando a estratégia da Ericsson com os segmentos do setor
apresentados na Figura 0-3 da sessdo 0, pode-se posicionar a Ericsson como uma
empresa forte no segmento de aplicacdes em busca de um posicionamento forte

no segmento de servigos.

Posicionamento da Ericsson nos segmentos do setor

Aplicacbes

ERICSSON =

TAKING YOU FORWARD S M C
(Servicos)

Conectividade

Figura 0-8 Posicionamento da Ericsson

Estratégia Global:

Com base nos conceitos de Lassere (2003), verificou-se que a Ericsson

possui uma estratégia global. Assim como a Nokia, ela estabelece uma posi¢ao

competitiva sustentavel nos principais mercados do setor, ou seja, tem uma
atuacdo global como ambigdo global. Também escolhe os paises nos quais quer

atuar e em qual segmento, portanto tem um posicionamento global.

A estrutura da sua cadeia de valor e o desenho da sua organizacdo também
sdo globais.

As diretrizes estratégicas estdo alinhadas a visdo da empresa. Estas incluem
alcangar mais pessoas, aumentando a velocidade e capacidade das redes,
preparando-se para o futuro e expandindo seu papel.

Para alcangar mais pessoas, a Ericsson fornece acesso a servigos de
telecomunicagdes nos lugares anteriormente sem acesso, inclusive com solugdes
alternativas de fornecimento de energia, como instalagdo de painéis solares nas

estagoes bases.
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O aumento da capacidade e da velocidade no trafego de dados é obtido por
meio de investimentos na pesquisa € no desenvolvimento de novos produtos e
funcionalidades de infra-estrutura de rede de telecomunicacdo tanto fixa como
movel.

A Ericsson esta se preparando para o futuro, conhecendo melhor o
comportamento de seus consumidores por meio de mais de 40.000 entrevistas.
Esta acdo estda em linha com a sua necessidade de ser mais direcionada ao
mercado e ao cliente, buscando inovacdo em redes sobre IP e em redes
convergentes fixo e movel.

A expansdao do papel da Ericsson objetiva conquistar uma importante
posicdo no mercado como integrador e parceiro no gerenciamento de servigos,
agregando valor ao fornecimento de equipamentos de rede, seu principal
segmento atual.

As respostas obtidas no levantamento de percepgdes também afirmam o
escopo global da Ericsson, uma vez que 100% dos respondentes disseram que a
Ericsson possui uma ambicdo global ao desejar estabelecer uma posi¢do
competitiva sustentavel nos principais mercados do mundo, assim como escolhe e
desenvolve estratégias para os paises onde quer atuar, investe em uma cadeia de

valor global e possui processos, estruturas e gestao de recursos humanos globais.

Processo Estratégico:

O processo estratégico da Ericsson ¢ um processo global e anual.

A primeira parte deste processo € realizada em nivel global. Os principais
executivos globais se reinem e discutem sobre os possiveis cendrios, identificam
as oportunidades e ameagas do mercado e analisam as principais forgas e
fraquezas da empresa. Desta primeira parte do processo sdo obtidos os guidelines
estratégicos que sdo enviados para cada uma das marketing units. As marketing
units sao as diversas unidades da Ericsson divididas por geografia. Os executivos
destas unidades também fazem parte do grupo de discussao.

A segunda parte do processo estratégico acontece localmente, em cada
marketing unit. Cada marketing unit, assim como o Brasil, recebe os guidelines
estratégicos e tem como missdo transformar a estratégia global em um plano

estratégico local.
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O processo estratégico global da Ericsson esta disponivel no seu relatorio
corporativo de 2007, conforme mostrado na Figura 0-9. A participacao local
acontece com envio de informagdes e participagdo dos altos executivos.

BOARD OF DIRECTORS’ MEETINGS 2007

Forecast 2008 mesting

Q4 2006 mesting

Extra mesting

Annual Report meeting

Q3 2007 mesting

Long-term variable
plan 2007 mesting

Extra meeting

Board
Meetings

2007
Statutory meeting

Two-day Strategy Q1 2007 mesting

meeting Extra mesting
Long-term variable
program 2007 meeting

Q2 2007 meeting

Meeting in San José, California

Fonte: Relatorio de Governanca Corporativa
Figura 0-9 Processo Estratégico Ericsson

ApoOs a apresentagdo das caracteristicas da empresa e de sua estratégia, na
proxima se¢do, os fatores organizacionais sdo identificados e classificados como
forcas e fraquezas, conforme o Passo 3 do modelo SNA.

4.7.2.2.
Passo 3 —identificacdo dos fatores organizacionais das empresas

Esta sessdo responde ao terceiro passo da modelo proposto: Identificacio
dos fatores organizacionais das empresas € de suas implicagdes estratégicas, no
sentido de constituirem forgas e fraquezas, reais e potenciais.

Primeiro foram identificados e classificados, os recursos da Ericsson e as
condi¢des organizacionais, como varidveis independentes principais de acordo
com o modelo GI.

Os resultados desta fase, relativos as implicagdes das varidveis
independentes principais ao constituirem forcas e fraquezas, reais ou potenciais,
foram alcangados confrontando os atributos desejaveis para cada varidvel,
conforme apresentado no capitulo 2, com os dados obtidos nas entrevistas
complementares e na pesquisa documental. Esses resultados sdo apresentados no

Quadro 0-8.
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Atributo Necesséario / Desejavel
Atributos necessarios do modelo - Fonte: Normal
Atributos necessarios acrescentados - Fonte: Normal

Categoriade | Variavel . Forca | Forca Fraqueza |Fraqueza o
o e Negrito . ; Caracterizacéo
Variaveis . o st Real |Potencial |Real Potencial
Atributos desejaveis do modelo - Fonte: Italico
Atributos desejaveis acrescentados - Fonte: Italico
Negrito
Estrutura Global da Organizacéo
organizada de acordo com o modelo de
matriz simples (o poder e a
responsabilidade funcional e geografica
sdo iguais, geralmente a média geréncia A Ericsson tem uma
tem dois chefes e tem como beneficio de estrutura organizacional
Organizacgéo uma eficiéncia global com uma matricial. Os executivos
Hard compreensdo local) ou de acordo com o X locais reportam-se a
Estrutura modelo de estrutura complexa dual estruturalocal e
Organizacional (baseia-se em um mix de diversas possuem uma forte
composic¢des, tendo uma divisdo global de ligacéo funcional global.
produto e subsidiarias geogréaficas.
Modelo mais flexivel e também mais
completo. A linha de report é complexa e
depende do desenho organizacional).
A estrutura da Ericsson
Flexivel, linear, com alto grau de X apresenta-se matricial,
descentralizagédo do poder (Nivel Local). flexivel e com poder de
decisdo no nivel local.
As equipes locais
Equipes Multifuncional e interfuncional com um grau X possuem poder de decisdo

justo de empowerment.

local e também participam
das decisdes globais.
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Atributo Necessério / Desejavel
Atributos necessarios do modelo - Fonte: Normal
Atributos necessarios acrescentados - Fonte: Normal

Categoriade | Variavel . Forca | Forca Fraqueza |Fraqueza o
o e Negrito ' 3 Caracterizagao
Variaveis . . e Real |Potencial |Real Potencial

Atributos desejaveis do modelo - Fonte: Italico

Atributos desejaveis acrescentados - Fonte: Italico

Negrito
Os processos existem com

Processos Documentado, pelo menos no nivel macro. X pequenas lacunas na

documentacéo.

Processo proativo de planejamento e O processo de gestéo

gerenciamento da estratégia e de suas estratégica da Ericsson

acdes quando afetadas por X € proativo, global

descontinuidades e mudancas de levando em contas as

expectativas. oportunidades locais.
Existéncia de Centro de
Pesquisas e fabricas
globais objetivando o
ganho de escala no
desenvolvimento dos

. produtos. Como exemplo

A cadeia de valor estruturada de forma destaca-se o Centro de Pes-

global (com centros de pesquisas globais quisa de Desenvolvimento

e fabricas globais) podendo obter X de Software instalado no

vantagem de economia de escala,
transferéncia de conhecimento e
otimizacgdo de recurso.

Brasil, no interior de Sao
Paulo. Considerado uma
das maiores estruturas para
pesquisae
desenvolvimento de
software no pais, realiza
gerenciamento de projetos
globais assim como
projetos locais.
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Atributo Necessério / Desejavel
Atributos necessarios do modelo - Fonte: Normal
Atributos necessarios acrescentados - Fonte: Normal

Categoriade | Variavel . Forca | Forca Fraqueza |Fraqueza o
o e Negrito ' 3 Caracterizagao
Variaveis . . e Real |Potencial |Real Potencial
Atributos desejaveis do modelo - Fonte: Italico
Atributos desejaveis acrescentados - Fonte: Italico
Negrito
Processos e padrfes devem ser um mix A
. . Existéncia de Processos
integrado de processos globais e . S
) 2. Globais definidos pela
processos locais. As politicas que
) . estrutura global que co-
definam claramente papéis e X .
- ; . existem com processos
responsabilidades, evitando assim con- . o
- : locais definidos pela
flitos, devem ser estabelecidas e
estrutura local.
documentadas.
A visao de cliente,
Sistemas Integrado com processos cross-funcionais e X principalmente em
Gerenciais com uma visao de cliente. solugdes fim-a-fim esta em
desenvolvimento.
A Ericsson possui diversos
programas de educagao
Para a educagéao continuada do corpo continuada. Destaca-se o
gerencial e da linha de funcionarios, para programa para estudantes
Sistemas adquirir as necessarias competéncias para a que atrai e investe em
Educacionais melhoria continua de performance, incluindo X jovens talentos e o

(Treinamento)

treinamentos regulares "on the job" para os
funcionarios nas novas técnicas e
metodologias

Excellerate Global
Management Program que
€ um programa de
treinamento para novas
liderangas globais.
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Atributo Necessério / Desejavel
Atributos necessarios do modelo - Fonte: Normal
Atributos necessarios acrescentados - Fonte: Normal

Categoriade | Variavel . Forca | Forca Fraqueza |Fraqueza o
Variaveis € Negnto o el Real |Potencial |Real Potencial Caracterizagao
Atributos desejaveis do modelo - Fonte: Italico
Atributos desejaveis acrescentados - Fonte: Italico
Negrito
O Excellerate Global
Management Program é
gue facilitem o gerenciamento do conheci- um exemplo de
mento global que consiste na capacidade programas focados no
de criar, combinar e compartilhar X gerenciamento do
conhecimento explicito e tacito entres conhecimento global.
seus membros através das suas Além desse, destacamos
fronteiras. 0 acesso ainformac@es
e a participacéo de
projetos globais.
-, ., Existem na Ericsson
. Confiavel, v’|3|vel, ba!anceado, ] sistemas de medico de
Sistemas de compreensivel, consistente e adaptavel a desempenho e de
Medigao de mudancas, integrando todos os subsistemas X recompensa globais. O
Desempenho de.m.ed|(;ao e _alilnha(lios com a.estrateg|a e sistema interno requer
objetivos administrativos globais. dois niveis de geréncia
para aprovar qualquer
decisdo de remuneragao.
. L Esses sistemas estao
Sistemas de Sistemas dfa avallagao.de’rt_asul_tado ede alinhados & estratégia e
Reconhecimento | F€muneracéo dos funcionérios integrados ao X aos objetivos globais da

e Recompensa

sistema de medigao de desempenho da
organizacéo.

Ericsson e os planos e
politica de remuneragao
passam pelas reunides de
governanga corporativa.
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Atributo Necessério / Desejavel
Atributos necessarios do modelo - Fonte: Normal
Atributos necessarios acrescentados - Fonte: Normal

Categoriade | Variavel . Forca | Forca Fraqueza |Fraqueza o
Variaveis € Negnto o el Real |Potencial |Real Potencial Caracterizagao
Atributos desejaveis do modelo - Fonte: Italico
Atributos desejaveis acrescentados - Fonte: Italico
Negrito
Cultura de melhoria continua de resultado A cultura organizacional &
Organizagéo orientada a cliente assim como a outros fo?"‘f[_d?de’(‘; '”SV?tQ?O ed
Soft "stakeholders". Preocupagéo com qualidade X criatividade. iarticipa do
de vida, ambiente e ética Acordo Global das Nagbes
Cultura de gerenciamento participativa Unidas com principios
éticos de condugao de
Cultura negdécios. A Ericsson esta
Organizacional atenta as diferencas
Culturada 0rganizagé0 favoréavel a locais, principa|mente, pois
inovagdo e criatividade, flexivel e aberta a X na sua atuacdo de
mudancas e atenta as diferencas de desenvolvimento de
cultura globais. software existe a ne-
cessidade de conhecer de
perto seu cliente.
Os executivos
entrevistados
Li Visivel comprometimento do corpo gerencial apreser)taram
ideranca X conhecimento e

com estratégia da organizagéo.

comprometimento com a
estratégia global da
organizagao.
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Atributo Necessério / Desejavel
Atributos necessarios do modelo - Fonte: Normal
Atributos necessarios acrescentados - Fonte: Normal

Categoriade | Variavel . Forca | Forca Fraqueza |Fraqueza o
Variaveis € Negnto o el Real |Potencial |Real Potencial Caracterizagao
Atributos desejaveis do modelo - Fonte: Italico
Atributos desejaveis acrescentados - Fonte: Italico
Negrito
Corpo gerencial com atuacéao global O corpo gerencial possui
através de um modelo multidoméstico uma atuacdo global. Os
onde os executivos globais séo executivos movem-se ao
relativamente poucos e sua maioria X redor do mundo de
pertence a nacionalidade dominante ou no acordo com as
modelo global aonde existe um numero necessidades de
alto de executivos globais movendo-se ao projetos e clientes es-
redor do mundo. pecificos.
O processo de
acompanhamento de
resultados permite que
Extensiva, comunicagao cross-funcional, exista uma constante
favorecendo constante feedback em relacao X comunicacao e ajustes
aos objetivos estratégicos e medidas de dos objetivos. Um ponto
resultado. de atengado é o
funcionamento deste
o processo global, local-
Comunicacéao
mente.
A comunicacéo da
empresa é Global,
Comunicacéao deve ser global com entretanto, € atenta aos
~ . aspectos culturais de
atencdo aos aspectos culturais de cada X

pais.

cada pais. O site local
possui as informacdes
da estratégia global da
Ericsson no idioma local.
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Atributo Necessério / Desejavel
Atributos necessarios do modelo - Fonte: Normal
Atributos necessarios acrescentados - Fonte: Normal

Categoriade | Variavel . Forca | Forca Fraqueza |Fraqueza o
Variaveis € Negnto o el Real |Potencial |Real Potencial Caracterizagao
Atributos desejaveis do modelo - Fonte: Italico
Atributos desejaveis acrescentados - Fonte: Italico
Negrito
Compreensiva, integrada, sistemas de As informagdes da
Tecnologia Tecnologia de informagéao "real-time" (hardware e software), X empresa estao disponiveis
Hard Informacao com acesso amplo a todos os niveis para todos o0s niveis
decisérios. decisérios.
Os processos séo
Gestao de processo cross-funcional orientado orientados a clientes. Com
Tecnologia ao cliente (documentacao de processos de X relagéo a documentagéo
Soft suporte, controle e melhoria continua de esse é um ponto com
técnicas, incluindo PDCA). oportunidades de
Metodologias e melhoria.
Técnicas Metodologia de medi¢éo de resultado no
Especificas nivel global, operacional, individual e grupo, Existe uma metodologia
que inclui dimensdes quantitativas e de medicao de resultado
qualitativas de maneira balanceada, por X com metas individuais
lideranga do estilo coach e gerenciamento atreladas a politica de
participativo, por gerenciamento baseados remuneragao.
em fatos.
Existem treinamentos,
Inovago Treinamento, programas e incentivos para X programas e incentivos

desenvolver novos produtos/solugoes.

para desenvolvimento de
novos produtos/solugdes.
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Atributo Necessério / Desejavel
Atributos necessarios do modelo - Fonte: Normal
Atributos necessarios acrescentados - Fonte: Normal

Categoriade | Variavel . Forca | Forca Fraqueza |Fraqueza o
o e Negrito ' 3 Caracterizagao
Variaveis . . e Real |Potencial |Real Potencial
Atributos desejaveis do modelo - Fonte: Italico
Atributos desejaveis acrescentados - Fonte: Italico
Negrito
Programas, treinamento, estrutura para o Ressalta-se o programa
grar ’ ' para Ericsson Research que
gerenciamento do conhecimento explicito busca acelerar as
Esse gerenciamento pode ser feito atraves pesquisas por meio da
9 pode s cooperagao com parcei-
do processo de transferéncia das :
melhores préticas ou através do modelo X ros, clientes,
metanaciorr)1al com praticas de Centros de universidades e institutos
competéncias, pro pramas de expatriados de pesquisas ao redor do
P as, progra XP ' mundo, assim como entre
praticas de impatriacdo e portais de cola- as organizacdes globais
boragéo. da Ericsson.
A Ericsson possui na sua
estrutura a competéncia
necessaria para seus
Pessoas Talentos S . . desafios, todavia como o
Experiéncia, habilidades, conhecimento e setor 6 a’ embresa estao
potencial para adquirir as necessarias P
PR o em um momento de
competéncias para aplicagdo de novas mudanca estratéaica
metodologias e praticas, incluindo resolucéo X im ulsicg)nados glo ciiente
de problemas, melhoria nos processos e e r:)éo somentep or
medida equilibrada nas dimensbes qua- inovagdes tecncﬁégicas
o litativas e quantitativas relevantes. . ? '
Habilidades q existe uma necessidade

de se investir em uma
nova competéncia
relacionada ao cliente.
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Atributo Necessério / Desejavel
Atributos necessarios do modelo - Fonte: Normal
Atributos necessarios acrescentados - Fonte: Normal

Categoriade | Variavel . Forca | Forca Fraqueza |Fraqueza o
o e Negrito ' 3 Caracterizagao
Variaveis . . e Real |Potencial |Real Potencial
Atributos desejaveis do modelo - Fonte: Italico
Atributos desejaveis acrescentados - Fonte: Italico
Negrito
Habilidades e competéncias para o
gerenciamento global incluindo um forte A Ericsson possui as
conhecimento de negdcios; habilidade de competéncias para o
respeitar e lidar com diferencgas culturais; X gerenciamento global
uma boa gestéo de conflitos, habilidade inclusive com a habili-
de balancear objetivos globais e locais e dade de respeitar as
Competéncias flexibilidade de se movimentar de acordo culturas locais.
com a necessidade da empresa.
A . . . Nao existe um processo
Competéncias para identificar e gerenciar
S estruturado para a
as mudancas de descontinuidade e X ~
. gestdo de mudancgas
expectativas .
estratégicas.
A Ericsson vem
apresentando uma queda
na sua geragao de caixa,
~ Alta capacidade de geragao de caixa, porém & importante fessa"
Fi . Geragao de . o o tar que o fluxo de caixa de
inanceiros : garantindo liquidez aos acionistas e X -
Caixa atividades de

financiando o crescimento de longo prazo.

investimentos esta sendo
usados para aquisicdes
para reforgar o seu
posicionamento n setor.
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Atributo Necessério / Desejavel
Atributos necessarios do modelo - Fonte: Normal
Atributos necessarios acrescentados - Fonte: Normal

Categoriade | Variavel . Forca | Forca Fraqueza |Fraqueza o
o e Negrito ' 3 Caracterizagao
Variaveis . . e Real |Potencial |Real Potencial
Atributos desejaveis do modelo - Fonte: Italico
Atributos desejaveis acrescentados - Fonte: Italico
Negrito
O resultado negativo de
. Para obtencao de recursos de longo prazo a 2007 somado a recessao
Capacidade de . . ! . !
Fi . custos mais baixo para financiar as pesquisa X do mercado representa um
inanciamento : . ~ ~
e desenvolvimento de inovacgoes. ponto de atengao para a
Ericsson
O resultado financeiro nao
foi positivo em 2007 para a
Ericsson, principalmente
no terceiro quadrimestre.
Apesar de a empresa
Financeiras: alto retorno para acionista, X continuar financeiramente
rentabilidade acima da média da industria. saudavel e ter pago
Di ~ dividendos iguais a 2006
imensoes :
Desempenho o esse € um ponto de
Quantitativas

fragilidade frente as suas
concorréncias.

Operacionais: baixo custo, grande numero de
inovacgdes, crescimento de market share nos
principais mercados.

O resultado operacional da
Ericsson teve crescimento
no periodo, apesar do
resultado nao tao positivo
do segmento de redes.
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Categoria de
Variaveis

Variavel

Atributo Necessério / Desejavel

Atributos necessarios do modelo - Fonte: Normal
Atributos necessérios acrescentados - Fonte: Normal
e Negrito

Atributos desejaveis do modelo - Fonte: Italico
Atributos desejaveis acrescentados - Fonte: Italico
Negrito

Forca
Real

Forca
Potencial

Fraqueza
Real

Fraqueza
Potencial

Caracterizagao

Dimensoes
Qualitativas

Alto indice de satisfagao dos stakeholders
(clientes, fornecedores, acionistas e
comunidade).

O resultado de uma
pesquisa independente de
satisfagao conduzida por
CFI grupo, mostra que a
Ericsson é considerada
por seus clientes como
uma empresa excelente,
com tendéncia de cresci-
mento continuo. Assim
como resultado de
pesquisa com seus
funcionarios.

Reconhecimento Global da Marca.

A marca Ericsson é uma
marca conhecida no setor
de telecomunicagdes por
seus produtos de rede e
na joint venture com a
Sony. O desafio é possuir
uma marca forte no
segmento de integracao
de sistemas.
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Atributo Necessério / Desejavel
Atributos necessarios do modelo - Fonte: Normal
Atributos necessarios acrescentados - Fonte: Normal

Categoriade | Variavel . Forca | Forca Fraqueza |Fraqueza o
o e Negrito ' 3 Caracterizagao
Variaveis . . e Real |Potencial |Real Potencial
Atributos desejaveis do modelo - Fonte: Italico
Atributos desejaveis acrescentados - Fonte: Italico
Negrito
Reputagado quanto a ética nos negdcios. X
A Ericsson possui um
cédigo de conduta que é
Reputagédo quanto a responsabilidade social. X traduzido para mais de 20
idiomas e disponibilizado
- . . na Internet.
Reputacédo quanto ao atendimento as X

questdes ambientais.
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4.7.3.
Passo 4 — mapeamento da ego-rede

Nesta etapa foram identificados e classificados os principais atores e
parceiros da Ericsson, assim como as suas aliancas, de acordo com a tipologia
adotada, apresentada no capitulo 2. Com base nas percep¢des dos executivos
locais obtidas por meio das respostas dos questiondrios e da pesquisa documental
realizada, mapeou-se a ego-rede da Ericsson, que serd representada graficamente
no fim da sessdo.

De acordo com as respostas obtidas, 87% dos executivos locais concordam
ou concordam plenamente que a participacdo em aliangas/redes ¢ parte
fundamental da estratégia da empresa (Questdo 5) e que, no passado, os maiores
motivadores para o estabelecimento destas aliangas era a reducdo no tempo de
desenvolvimento de inovagdes tecnologicas (33%), seguido do compartilhamento
de recursos e competéncias complementares (27%) e do acesso acelerado ao
mercado proporcionado por novos relacionamentos (20%). Todavia, no presente,
a principal motivacdo mudou para a reducdo de custos de entrada em novos
mercados ou segmentos industriais (33 %), seguido do compartilhamento de
recursos/competéncias complementares (27%) e redugdo de tempo no
desenvolvimento de inovagdes tecnologicas (20%).

Esse resultado estda em acordo com as atuais mudancas estratégicas da
empresa, voltada a atuag@o no segmento de integracao de sistemas.

Com relagdo a identificagdo dos principais atores estratégicos da Ericsson,
ocorreu a mesma diferenca entre a percepcdo dos entrevistados e a pesquisa
documental ocorrida na pesquisa da Nokia. De acordo com o resultado do
questionario, os principais atores estratégicos da Ericsson sdo os clientes,
fornecedores e complementors, conforme Grafico 4.14. Entretanto, pela pesquisa
documental percebe-se que a Ericsson também possui, no nivel global aliangas

com 0s seus concorrentes. Destacam-se, abaixo, algumas dessas aliancgas.
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Grafico 0-14 — Principais aliancas da Ericsson — questdo 13

A alianga estratégica entre a Ericsson e a Cisco, que sdo concorrentes, foi
estabelecida em 2004 para construir a mais robusta e eficiente rede de multi-
servico baseado em IP.

Do mesmo modo que ocorre na NSN, as associagdes ¢ comunidades sdo
exemplo de aliangas estratégicas entre os concorrentes do setor, o que se confirma
nas respostas da questdo 10 do questionario. A Ericsson participa da OMA (Open
Mobile Alliance) e da GSMA, a primeira ¢ uma associacdo formada por mais de
200 empresas participantes da cadeia de valor dos servicos moveis de
telecomunicagdes, cujo objetivo ¢ a transferéncia de conhecimento entre os
participantes, assim como o estabelecimento de padrdoes que garantam a
interoperabilidade dos servigos no mundo. A segunda ¢ uma importante
associacdo que reune as empresas que trabalham com a tecnologia mais utilizada
no mundo atualmente, a GSM.

Por meio das respostas recebidas do levantamento de percepgdes foi

possivel identificar as aliangas estratégicas da Ericsson. O Quadro 0-5 apresenta

um resumo deste resultado.
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Quadro 0-9 Principais caracteristicas das aliangas estratégicas da Ericsson — Quadro resumo

Parceiro Tipo de Aliangas Estrutura Composigéo Modalidade
1. Transferéncia de
Tecnologia
Recursos Chaves: Capital
2. Acordo/Contrato de . Informacional e Recursos ~ .
. Escopo: Amplo em termos de - Conexéo: Forte
fornecimento de ; . Tecnoldgicos
. . amplitude e numero de lagos
Clientes outros insumos e .
L. . . - Natureza:
materiais Escono Geoarafico: Global Volume de Recursos: Satisfatério Oportunista
P 9 ’ Conteudo de Recursos: Bastante P
3.Acordo/Contrato de Acesso: Facil
prestacao de servigo
Recursos Chaves: Inovacéo e
- Escopo: Amplo em termos de | Capital Informacional Conexao: Forte
1. Transferéncia de ; .
Fornecedores | Tecnologia amplitude e numero de lagos . -
Volume de Recursos: Satisfatorio Natureza:
Escopo Geografico: Global Conteudo de Recursos: Bastante Oportunista
Acesso: Facil
Recursos Chaves: Inovacéo e
Escopo: Ndo se aplica Capital Informacional Conexao: Fraca
1. Acordo / Contrato . .
Concorrentes Volume de Recursos: Insuficiente

de P&D

Escopo Geografico: Ndo se
aplica

Conteudo de Recursos: Nao se
aplica
Acesso: Dificil

Natureza:
Oportunista

Complementors

1. Fusdo / Aquisicao

2. Joint venture

Escopo: Restrito em termos
de amplitude e nimero de
lagos

Escopo Geografico: Global

Recursos Chaves: Inovacéo e
Capital Informacional

Volume de Recursos: Satisfatério
Conteudo de Recursos: Bastante
Acesso: Facil

Conexao: Forte

Natureza:
Colaborativa

156
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Detalhando as informagdes, na Tabela 0-3 nota-se que os respondentes
consideram que as aliangas com seus clientes geralmente sdo realizadas por meio
da transferéncia de Tecnologia (20%), acordo/contrato de fornecimento de outros
insumos e materiais (20%) e acordo/contrato de prestacdo de servigo (20%). Com
seus fornecedores, as aliancas sdo estabelecidas para transferéncia de tecnologia
(20%). Com seus concorrentes sdo firmadas através das associagdes (80%) e por
ultimo, com os complementors as aliangas acontecem através de fusdes e
aquisicdes (20%) e joint venture (20%).

O estabelecimento de aliangas estratégicas com seus complementors por
meio de fusdes ou joint venture , assim como com a NSN, faz parte da estratégia

da Ericsson em busca de eficiéncia no gerenciamento da sua cadeia de valor

estratégica.
. Fornece | Concorr | Comple
Clientes
dores entes | mentors

10.1 Fuséo / Aquisicao 0% 7% 0% 20%
10.2 Joint-venture 0% 7% 0% 20%
10.6 P&D em conjunto 7% 13% 0% 20%
10.7 Desenvolvimento / Co-produgéo 13% 13% 0% 0%
10.8 Comercializagéo / Marketing
em conjunto 7% 13% 0% 0%
10.10 Transferéncia de tecnologia 20% 20% 0% 20%
10.11 Acordo / Contrato de P&D 0% 0% 20% 0%
10.12 Acordo / Contrato de fornecimento
de outros insumos e materiais 20% 7% 0% 0%
10.15 Acordo / Contrato de prestagao
de servigos 20% 7% 0% 0%
10.17 Associagdes 13% 13% 80% 20%

Tabela 0-3 Tipos de aliangas — questdo 10

Observa-se também com relagdo aos clientes, que as aliangas sdo de
natureza oportunista, possuem conexado forte e t€ém um escopo amplo em termos
de amplitude e nimero de lagos, além de um escopo geografico global.

Embora as aliangas com os fornecedores sejam de natureza oportunista,
suas conexoes sao fortes. Elas possuem um escopo amplo em termos de amplitude
e numeros de lacos e sdo globais.

Por sua vez, com os complementors as aliangas sdo colaborativas, com forte
conexao, possuindo por sua vez escopo restrito em termos de amplitude e nimeros

de lacos e geograficamente global.
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Por ultimo, as aliangas com os concorrentes, possuem conexao fraca e sao
de natureza oportunista.

As tabelas Tabela 0-7, Tabela 0-8 € Tabela 0-9 mostram os resultados obtidos
das respostas recebidas do levantamento de percepgdes sobre as caracteristicas das

aliangas com os diversos atores da rede.

15. Quanto ao escopo (amplitude e numero de lagos/nds), as redes
estabelecidas da sua empresa séo:

Amplas Restritas Nao se

(muitos lagos) | (poucos lagos) aplica
15.1 Clientes 100% 0% 0%
15.2 Concorrentes 0% 27% 73%
15.3 Fornecedores 67% 33% 0%
15.4 “Complementor” 40% 60% 0%
15.5 Substitutos 0% 13% 87%

Tabela 0-7 Escopo das Aliangas (amplitude e numero de lagos/nds — questdo 15

16. Quanto ao escopo geografico sdo:

Locais Globais Nao se aplica
16.1 Clientes 13% 87% 0%
16.2 Concorrentes 0% 27% 73%
16.3 Fornecedores 40% 60% 0%
16.4
“Complementor” 7% 93% 0%
16.5 Substitutos 0% 20% 80%

Tabela 0-8 Escopo Geografico das Aliangas — questdo 16

30. De um modo geral, a natureza das principais aliangas estratégicas
estabelecidas pela SUA EMPRESA é vista como:

Colaborativa Oportunista | Nao se aplica
30.1 Clientes 13% 87% 0%
30.2 Concorrentes 0% 100% 0%
30.3 Fornecedores 47% 53% 0%
30.4 Complementors2 53% 47% 0%
30.5 Novos Entrantes 0% 27% 73%

Tabela 0-9 Natureza das Aliangas — questdo 30
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ERICSSON 2

TAKING YOU FORWARD Novos Entrantes

Complementors

Clientes

Fornecedores

Concorrentes

Figura 0-10 Representacdo grafica da Ego-rede da Ericsson

A Figura 0-10 mostra a representacdo grafica da ego-rede da Ericsson com
seus principais atores-chaves. As aliancas estratégicas entre a Ericsson e seus
clientes estdo representadas por linhas de diversas cores. A verde, do lado
esquerdo da figura, representa transferéncia de tecnologia, do lado direito,
representa a alianca de transferéncia de tecnologia entre a empresa e seus
fornecedores. A linha vermelha retrata os acordos e contratos de fornecimento de
outros insumos € matérias e a laranja representa os acordos e contratos de
prestagdo de servico.. Os acordos e contratos de P&D com seus concorrentes estao
representados pela linha lilas. Por fim as fusdes e as aquisi¢des entre a Ericsson e
seus complementors sdo mostradas pela linha preta e a joint venture pela linha
cinza.

As espessuras das setas simbolizam a for¢a das conexdes entre a empresa
focal e seus parceiros: quanto maior a espessura maior a forca da conexdo. A
direcdo da seta por sua vez indica a natureza da alianga. Aliangas oportunistas sao

setas unidirecionais e colaborativas, bidirecionais.
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4.7.4.
Passo 5 — caracteristicas relacionais da ego-rede

Nesta etapa foram analisadas as caracteristicas relacionais da Ego-rede da
Ericsson, apresentada na sessdo anterior, de acordo com o Passo 5 da metodologia
SNA. Conforme os construtos apresentados no Capitulo 2 desta pesquisa as
caracteristicas relacionais da Ego-rede serdo analisadas no nivel da empresa e
também no do setor de equipamentos de rede.

No Quadro 0-10 e o Quadro 0-11 apresentam-se as principais implicagdes
estratégicas da ego-rede da Ericsson, em termos de oportunidades/ameacas e
forcas e fraquezas. O Quadro 4-10 contém as mesmas informagdes do Quadro 4-
3. Os dados obtidos pelo levantamento de percepgao, assim como pela pesquisa
documental, foram confrontados com as referéncias tanto no nivel do setor como

no da empresa.

Quadro 0-10 Implicacdes Estratégicas da ego-rede no nivel do setor de fornecedores de
equipamentos de rede.

Implicacdo Estratégica
da Rede no nivel da
Dimenséao Construtos Indicador Empresa
Oportunidade Real

A existéncia de um
grande numero de alian-
Alta densidade. cas do setor gera opor-
tunidade de alto retorno
assim como aumenta a
barreira de entrada.

1.1 Densidade

Proporcéo de Observadas /
Maximo de nos possiveis
dentro da industria.

Oportunidade Real

1.2 Escopo Escopo amplo, .
Extensao da rede, nimeros | abundante e O setor de equipamentos
de nds, atores, geografia. global. de rede tem um escopo

amplo com muitos atores
e por estar em posigao
central na industria de
telecomunicagdes possui
acesso a valiosas infor-
macoes.

1. Estrutura
de Rede

1.3 Posigéo e centralidade na | Posigao central e
rede. Alta centralidade.

Oportunidade Potencial
Ha muitos buracos na
industria e no setor,
originando oportunidades
Muitos buracos. de ganho de poder. O
setor estd em um mo-
mento de mudangas e
tem oportunidade de
obter lucro.

1.4 Buracos Estruturais
parceiros da industria sdo
conectados somente através
da industria focal.
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Dimenséao

Construtos

Indicador

Implicagéo Estratégica
da Rede no nivel da
Empresa

2.
Participantes
da Rede

2.1 ldentidade da industria
focal ao alterar-se.

2.2 Status da industria focal
ao alterar-se.

Forte.

Oportunidade Potencial
O setor de equipamentos
de rede possui parceria
de sucesso tanto com
outros setores da indus-
tria de telecomunicagéo
quanto com outras in-
dustrias.

2.3 Acesso aos recursos da
industria focal.

Facil no segmento
de produto.

Dificil nas solugdes
end-to-end.

Ameaga em potencial
E facil o acesso aos
conhecimentos relativos
aos equipamentos de
rede, entretanto em rela-
¢ao a solugdes fim-a-fim
€ mais dificil, pois existe
um conhecimento tacito.

3.
Modalidades
dos Noés

3.1 Forga das conexdes.

Forte.

Oportunidade Real

A conexao no setor é
uma oportunidade, pois
criam condigdes de dis-
ponibilizar produtos com
escopo ampliado (forte
conexdo com fornecedo-
res e complementors)
criando conexoes fortes
com os clientes.

3.2 Natureza dos nos.

Natureza das co-
nexdes € multipla e
oportunista

Ameaca em potencial
Setor possui mais nos
oportunistas do que
colaborativos, o que
pode gerar perdas de
produtividade.
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Quadro 0-11 - Implicagdes Estratégicas da ego-rede da Ericsson no nivel da empresa.

Implicagéo Estratégica da

Dimenséo Construtos Indicador Rede no nivel da Empresa
Forca Real
1.1 Escopo A Ericsson possui uma rede

1. Estrutura de
Rede

Extensao da rede,
numeros de nds, atores,

Alta densidade:

amplo, abundante e

de alianga ampla
abundante e global

geografia. global. conforme mostrado no
quadro 4.2.
1.2 Posigéo e centralidade Forca Real

na rede.

Posicao relativa aos
outros na rede;
participagdo em grandes
numeros de nés com
outros membros

Central e alta
centralizacao.

A posicao central da
Ericsson no setor
principalmente a lideranga
em redes GSM implantadas
é uma forga da empresa
neste setor dindmico.

1.3 Equivaléncia Estrutura
extensao das quais as
empresas ocupam
posicdes estruturais
similares na rede,
compartilhando os
mesmos clientes, tendo
nos similares.

Equivaléncia.

Forca Potencial

A Ericsson possui mais de
100 anos de existéncia o
que permite que os
relacionamentos entre
outros atores extrapolem a
empresa.

1.4 Proposta de valor das
principais aliancas
estratégicas globais.
Conceitos de Doz &
Hamel

Aprendizado e
Internalizagao.

Forca Real

A maioria das aliangas da
Ericsson, conforme as
respostas obtidas pelo
questionario, sao criadas
para aprendizado e
internalizagdo, o que é uma
forgca em ambientes com
muita inovagao, pois
reduzem o tempo e custo
de inovacéo.

2.
Participantes
da Rede

2.1 Identidade da firma
focal.

2.2 Status da firma focal.

Forte, Sucesso,
Rico.

Forca Real

A Ericsson possui uma
marca global forte no setor,
€ uma empresa de sucesso
€ possui recursos distintos.

3. Modalidades
dos Noés

3.1 Forga das conexdes.

Forte.

Forca Real

A maior parte das conexdes
da rede de alianga da
Ericsson sao fortes, como
por exemplo com seus
clientes, fornecedores e
concorrentes.

3.2 Natureza dos nés

Oportunista e
Multiplo

Fragueza Real

Com excegéo das aliangas
com os complementors, as
aliangas da Ericsson sao
oportunistas, o que pode
aumentar o custo da
empresa.
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Implicacéo Estratégica da

Dimensé&o Construtos Indicador Rede no nivel da Empresa
4.1 Uso de mecanismos .
Apropriado.
de governanca.
4.2 Desenvolvimento de
troca de conhecimento e .
. Baixo.
compartilhamento de
rotinas entre empresas. Forca Potencial
A Ericsson possui estrutura
€ processos para a gestédo
4.3 Fazendo ] das aliangas estratégicas,
investimentos especificos | Adequado. entretanto, existem
em relacionamento. oportunidades de melhoria
nessa governancga e nesses
processos.
4.4 Desenvolvimento de
processos de
gerenciamento de
mudangas na rede e
capabilities. Médio estagio de
Competéncias para desenvolvimento.
gerenciar mudangas de
expectativas e
4. relacionamento de
Gerenciamento | multiplos parceiros.

da Alianga das
Redes

4.5 Experiéncia com
multiplas aliangas.

Longos e qualidade.

Forca Real

A Ericsson, segundo os
respondentes, possui
experiéncia de mais de 10
anos na gestao das
aliangas.

4.6 Processos e
competéncia no
gerenciamento de
conflitos de multiplos
parceiros.

Unilateral /
Ganha-ganha.

Fragueza Potencial

A Ericsson tem a
preocupacao na gestao de
conflitos das aliangas
estratégicas, porém ainda
administra os conflitos nas
aliancgas de forma
unilateral.

4.7 Ajuste Dinamico de
Multiplos Parceiros
Desenvolvimento de
Competéncias e
Processos que
Assegurem e Sustentem
esse Ajuste.

Alta compatibilidade
e Alta
complementaridade

Forca Potencial

A Ericsson possui
processos de ajustes
dindmicos de multiplos
parceiros, porém eles ainda
precisam de ajustes.
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4.7.5.
Passo 6 —desempenho

O desempenho da Ericsson foi analisado, segundo uma relacdo de
indicadores construidos a partir do modelo de Macedo-Soares (2001). Essa
relacdo ¢ composta por varidveis quantitativas e objetivas, como por exemplo, 0s
indicadores financeiros; e por variaveis Soft, como por exemplo, a satisfacdo dos
clientes e reconhecimento de marca.

O resultado apresentado pela Ericsson em 2007 ndo foi tdo bom como o
apresentado em 2006. As vendas liquidas e o lucro operacional aumentaram 17%
de 2005 para 2006, entretanto em 2007 houve um aumento pequeno: 4% nas
vendas liquidas e a empresa apresentou um prejuizo operacional, conforme
apresentado no Grafico 4-5.

Um dos fatores que contribuiu para o prejuizo operacional foi a mudanga no
mix de vendas do seu segmento de redes. O segmento de redes na Ericsson ¢
responsavel por 69% das vendas totais. Em 2007, ocorreu uma mudanca no mix
de venda deste segmento, apresentando um percentual maior de contratos novos
(break-in contracts) e contratos com uma alta parcela de servigos de implantagao
de redes e produtos de terceiros, afetando negativamente a margem bruta da
empresa. O Grafico 4-6 apresenta o percentual de vendas por segmento.

O Grafico 0-8 e 0o Grafico 0-9 mostram resultados quantitativos
da Ericsson como a evolucdo dos ganhos por acdo e a evolucdo da geracao de
caixa, respectivamente. Apesar dos resultados negativos apresentados pela
Ericsson em 2007, a empresa continua financeiramente saudavel e pagou
dividendos em 2007 iguais aos de 2006. Segundo informagdes divulgadas pela
Ericsson o resultado de 2007 nao justifica mudangas estratégicas.

Em relac¢do ao posicionamento de mercado, segundo os dados apresentados

no site da Teleco (www.teleco.com.br), a Ericsson estd em quarto lugar mundial

em receita liquida dos fornecedores de equipamentos de telefonia e € a segunda no

ranking, quando se exclui o segmento de telefones celulares da analise.
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Grafico 0-14 Resultados Financeiros da Ericsson em SEK(Swedish Krona — moeda sueca)
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Geracao de Caixa - Ericsson (SEK milhdes)
30.000
25.000
20.000
15.000
10.000
5.000
0
-5.000
-10.000
-15.000
Cash generated from Net cash from operating
operations activities
W 2005 25.100 26.100
w2006 18.500 3.600
2007 19.200 -8.300

Grafico 0-17 Geragdo de caixa da Ericsson em SEK(Swedish Krona — moeda sueca)

Regional 2007 comments

-----------------------

Central Europe, Middle Eas
Asia Padific and Ainca
FY: +14% FY. +5%

Fonte: FOURTH QUARTER REPORT 2007 p. 17 (site www.ericsson.com)
Grafico 0-18 Principais mercados da Ericsson em vendas liquidas

4.8.
Cisco

4.8.1.
A empresa

A Cisco foi fundada em 1984, por um pequeno grupo de cientistas da
universidade de Stanford nos Estados Unidos. Os produtos (hardware e software)
e servicos da Cisco sdo utilizados para as solugdes de Internet e desde a sua
concepeao ¢ lider mundial na fabricacao de equipamentos de rede no Protocolo de

Internet (IP), com presenca em mais de cem paises no mundo.
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Diferente das outras duas empresas estudadas, a Cisco ndo divulga uma
estrutura organizacional através de um diagrama. Pode ser induzido, por meio da
documentacdo disponivel, que a empresa acredita mais em redes, estruturas
dindmicas, construidas de forma colaborativa para atingir um objetivo especifico
de acordo com o seu negocio: Internet, uma rede virtual de comunicagao.

Abaixo se apresenta a tradugdo da abertura do relatorio anual de 2007, texto
que ilustra o conceito de redes da Cisco.

“Bem-vindos a Cisco. Bem-vindos a uma rede onde colaboragdo inspira inovagao e
comunicacao, constrdéi comunidades. Bem-vindos a uma rede de experiéncias que ¢
a experiéncia humana. Uma experiéncia humana mais conectada, mais inteligente,
e mais poderosamente produtiva, onde tecnologia serve a sociedade como uma
mudanga positiva na forma que ela trabalha, vive, diverte-se e aprende. Bem-vindo
a uma rede de trabalho. Bem-vindo a uma rede humana”.

4.8.2.
Andlise de adequacéao estratégica

Em seguida apresentam-se os resultados do terceiro estudo de caso, a Cisco,
utilizando também a metodologia de andlise estratégica descrita no capitulo 2

focando nos passos 2 a 6.

4.8.2.1.
Passo 2 — Caracterizacdo da Estratégia da Cisco

Com base na pesquisa documental a estratégia da Cisco pode ser
identificada, considerando a tipologia de Mintzberg (1998) e os construtos de
Fahey & Randall (1998) adotados, como sendo de diferencia¢do principalmente
por qualidade. Sustenta-se essa caracterizacdo quando a diferenciacdo estratégica,
como a habilidade de executar, ¢ reconhecida pelos seus clientes e pelo mercado,
mantendo-a em posi¢do de lideranca nas solugdes para internet.

Conforme as respostas obtidas no levantamento de percepgdes através dos
questionarios respondidos, Grafico 0-19, 75% dos executivos respondentes
identificaram a estratégia da Cisco como diferenciada por qualidade. Os outros se
dividiram igualmente nas respostas, com 8% cada um. Estes identificaram que a
estratégia era diferenciada por preco alto, por imagem e por marca. Assim como

nas outras empresas, na identificacdo da estratégia houve conformidade entre os


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0611999/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0611999/CA

168

resultados induzidos da pesquisa documental e os resultados obtidos no

levantamento de percepgdes.

Grafico 0-19 Estratégia da Empresa — questionario questdo 3

W 3.2 Diferenciagdo por
preco alto

W 3.5 Diferenciacgdo por
imagem

m 3.7 Diferenciacgdo por
qualidade

3.8 Diferenciagdo por
marca

Para aprofundar a andlise investigou-se seu escopo, postura competitiva e

processo estratégico.

i) Com relagdo ao escopo de produto na investigagdo documental

verificou-se que a Cisco possui um portfoélio de produtos e outro de

servigos, entretanto o portfolio de produtos representa 84,4% das receitas

liquidas.

O seu portfolio de produtos engloba uma variedade de produtos de rede,

destacando-se em termos de receita liquida os roteadores, os switches e os

produtos de tecnologia avangada. Por sua vez o portfolio de servigos sdo solugdes

compostas com produtos Cisco, com destaque para a telepresenca, atual inovagao

da empresa.

j) Com relagdo ao escopo de cliente, devido ao seu portfolio de produtos, a

Cisco atua em segmentos diversos, tais como: pequenos negocios,

empresas, provedores de servigo de telecomunicagdes e consumer.

k) Ja no escopo geografico, a pesquisa documental averiguou que a Ericsson

possui um escopo Global, dividindo-se em cinco regides: Estados Unidos
e Canadd; mercado europeu; mercados emergentes; Asia Pacifica e
Japao. Dos executivos, 100% sustentam com suas respostas que o escopo

geografico da Cisco € global.
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‘Warancg Wanwce
‘fizars Endad Juity 28, DO July 9, 06 In Duzllrs I Parcant
Met salas:
United States and Canada £10.204 816785 59,500 222
Parcantags of nal saics E5.2% L5
European Markets 7335 g607a 1256 i
Parcentags of nal saics 21.0% 214
Emerging Markets 3447 2476 a7 3029
Parcantags of nal saics 0. 0% A
Bsia Pecific = | 2853 oo8 245%
Parcantags of nal saics 10.2% Jule
Japan 1,295 1261 4 0.3%
Parcantago of nol syes q7% o Es
Total %34.022 5220484 56,438 2256%

Tabela 0-10 Escopo Geografico da Cisco — vendas liquidas em US$

I)Alinhada a sua vis@o de inovar as relagdes de trabalho e a forma de vida,
em todos os aspectos, a estratégia diferenciada da Cisco esta voltada a
suprir as necessidades dos seus clientes. Para atingir seus objetivos, sua
operacao foi dividida em quatro segmentos: pequenos negocios, empresas,

prestadores de servico de telecomunicagdes e consumidores.

- Pequenos Negodcios — o objetivo desse segmento ¢ disponibilizar infra-
estruturas de conectividade que auxilie o crescimento e a eficiéncia
destes clientes.

- Empresas — o objetivo desse segmento ¢ disponibilizar infra-estruturas
de conectividade que auxilie a diminui¢cdo de seus custos e aumente a
sua eficiéncia.

- Prestadoras de servico — a parceria da Cisco com os prestadores de
servico de telecomunicagdes globais tem como propoésito disponibilizar
solucdes de comunicagdo que os transforme em fornecedores de
experiéncia.

- Consumer — a perspectiva deste segmento ¢ ter uma presenca global
forte por meio de um grande portfolio de produtos e de servicos com

alta capacidade de distribui¢ao nos principais mercados.
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Ao serem questionados pelo escopo vertical da Cisco, 67% dos
respondentes do levantamento de percepcdes indicaram que o foco estd em
desenvolvimento de produtos e 17% responderam que o foco estd em solucdes ao
cliente. Dos demais, 8% responderam que o foco estd nas formas de verticalizagdo
tanto na area de desenvolvimento de produtos quanto na de solugdes ao cliente e
8% disseram que o foco sdo as formas de verticalizagdo em segmentos de

produtos, conforme mostrado no Grafico 0-20.

m4.4.1 Focado em
Desenvolvimento de Produtos

H 4.4.2 Focado em Solugoes ao
Cliente

m 4.4.3 Inclui formas de
verticalizagdo na area de
desenvolvimento de produtos
e solugdes ao cliente

4.4.4 Inclui formas de
verticalizagao em segmentos
de produtos

Grafico 0-20 Escopo Vertical — questionario questio 4.4

Postura competitiva:
A visao da Cisco traduzida do seu site é:

”Direcionando inovacao para mudar a natureza do trabalho e a maneira de

viver”

“A base da estratégia da Cisco é baseada em quatro pilares. Primeiro,
identificando, investindo e posicionado a Cisco para capturar a transi¢do do
mercado orientado a cliente. Segundo, inovacdo constante permitindo
completamente a construgdo, compra ou colaboragdo com seus parceiros. Terceiro,
um abordagem de mercado diferenciada com a habilidade de colocar juntos
tecnologia e arquitetura de negocios. Quarto, nossa equipe multifuncional e
priorizagdo de iniciativas que direcionam a execucdo por meio de produtos,
servigos de valor agregado, segmentos de clientes e localiza¢des geograficas”.
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Valores da Cisco

Os valores da Cisco ndo estdo em destaque nas documentacdes publicas da
empresa, como estdo nas outras empresas deste estudo. Sabe-se que desde 2001, a
Cisco, apoia o Acordo Global das Nagdes Unidas (UNGC - United Nations
Global Compact), o que aproxima as empresas das agéncias da ONU,
organizagdes civis e governos. Esse acordo ¢ composto por dez principios
universais que fazem parte do codigo de conduta da empresa, todavia ndo se pode
dizer que esse acordo representa totalmente os valores da Cisco tendo em vista
que tanto a Nokia Siemens como a Ericsson também apodiam essa iniciativa.

Relacionando a estratégia da Cisco com os segmentos do setor apresentados
na Figura 0-3 da sessdo 0, pode-se posicionar a Cisco como uma empresa forte no
segmento de aplicagdes, principalmente com a entrada de novos produtos de

teleconferéncia.

Posicionamento da Cisco nos segmentos do setor

Aplicacoes

|III|I|I| SMC
CISL0 (Servigos)

Conectividade

Figura 0-20 Posicionamento da Cisco

Estratégia Global:

Com base nos conceitos de Lassere (2003), verificou-se que a Cisco

também possui uma estratégia global. Ela estabelece uma posicdo competitiva

sustentavel nos principais mercados do setor, ou seja, tem uma atuagdo global

como ambigdo global. Também escolhe os paises nos quais quer atuar e em quais

segmentos, portanto tem um posicionamento global.
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A estrutura da sua cadeia de valor e o desenho da sua organizacdo também
sdao globais. Ainda assim, no Brasil, sua estrutura ¢ principalmente comercial e
estd alinhada com o foco de vendas de produtos. O Gréfico 0-21 representa a
distribuicdo demografica dos colaboradores da Cisco, o que pode explicar essa

estrutura no Brasil.

Employee Demographics

Our Global Workforce
As of the end of FYO07, Cisco employed a
total of 51,136 people worldwide
(excluding our subsidiaries):

65%
United States and

Canada

2% _

Japan —"

5% =
) 15%

EEEQ'[‘SQ Asia/Pacific [ F 5/

Europe

Grafico 0-21 Distribuigdo Demografica dos Colaboradores da Cisco

As respostas obtidas no levantamento de percepgdes confirmam o escopo
global da Cisco por meio de 83% dos respondentes. Os outros 17% responderam
que o escopo da Cisco ¢ regional. Entretanto, 100% dos respondentes disseram
que a Cisco possui uma ambicdo global que expressa ao desejar estabelecer uma
posicdo competitiva sustentavel nos principais mercados do mundo. A empresa
também escolhe e desenvolve estratégias para os paises onde quer atuar, investe
em uma cadeia de valor global e possui processos, estruturas e gestdo de recursos

humanos globais.
Processo Estratégico:

O processo estratégico da Cisco ¢ global e anual, sendo realizado
globalmente. A equipe local, no Brasil, participa com trocas de informagdes.

A Cisco possui um processo estratégico que busca oportunidades para além
das fronteiras do seu setor de atuagdo. Percebe-se a capacidade de descoberta de
novos mercados, assim como a gestdo de mudanga estratégica nas informagdes

disponiveis em artigos e livros.
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A entrevista do principal executivo global da Cisco, John Chambers,
publicada na Harvard Business de novembro de 2008, mostra a cultura da Cisco
na busca de inovagdo e mudanga, tanto na disponibilizagdo de novas tecnologias

quanto no seu proprio processo de gestao.

“Uma transi¢do de mercado ocorre varios anos antes que a Cisco possa criar
produtos ou servigos para explora-la. Para identificar uma transi¢do de mercado
iminente, John Chambers, presidente da empresa, fica atento a pistas dadas por
clientes sobre novas tecnologias no horizonte, mudangas demograficas ou
econdmicas ¢ outras tendéncias. Para tirar proveito de transi¢des de mercado, a
Cisco adaptou a organizag@o a uma “gestdo colaborativa”. Isso significa: eliminar
hierarquia, usar equipes colaborativas e tirar proveito de tecnologias de
videoconferéncia”.

(Harvard Business Review, novembro 2008 — Cisco enxerga o futuro)

Encontra-se outra evidéncia, conforme citado no capitulo 1, do livro A
Estratégia do Oceano Azul. A Cisco ¢ citada na pagina 78, como exemplo de
empresa que esta no oceano azul. Isto significa dizer que a empresa examina
setores alternativos, assim como examina os grupos estratégicos do setor.
Investiga também os produtos e servigos complementares aos seus, identificando
oportunidades de ampliar seu portfolio.

A Cisco repensa o apelo funcional-emocional do setor. Para uma empresa
que atua em um setor de tecnologia, esse ¢ um fato inovador. Por tltimo, destaca-
se a sua participagdo ativa no desenvolvimento de tendéncias futuras.

Este comportamento ¢ similar aos conceitos desenvolvidos por Vollman
(1996) sobre gestdo de mudanga estratégica apresentados no capitulo 2 deste
estudo.

Apoés a apresentacdo das caracteristicas da empresa e de sua estratégia, na
proxima se¢do, os fatores organizacionais sdo identificados e classificados como

forcas e fraquezas, conforme o Passo 3 do modelo SNA.
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4.8.2.2.
Passo 3 —identificacdo dos fatores organizacionais das empresas

Esta sessdo responde ao terceiro passo da modelo proposto: identificacao
dos fatores organizacionais das empresas e de suas implicagdes estratégicas, no
sentido de constituirem forgas e fraquezas, reais e potenciais.

Primeiro foram identificados e classificados, os recursos da Cisco € as
condi¢des organizacionais, como varidveis independentes principais de acordo
com o modelo GI.

Os resultados desta fase, relativos as implicagdes das varidveis
independentes principais ao constituirem forcas e fraquezas, reais ou potenciais,
foram alcangados confrontando os atributos desejaveis para cada varidvel,
conforme apresentado no capitulo 2, com os dados obtidos nas entrevistas
complementares e na pesquisa documental. Esses resultados sdo apresentados no

Quadro 0-12.
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Atributo Necesséario / Desejavel
Atributos necessarios do modelo - Fonte: Normal
Atributos necessarios acrescentados - Fonte:

Categoriade |Variavel . Forca |Forca Fraqueza |Fraqueza o
o Normal e Negrito . : Caracterizacéo
Variaveis . L st Real Potencial |Real Potencial
Atributos desejaveis do modelo - Fonte: Italico
Atributos desejaveis acrescentados - Fonte: Italico
Negrito
Estrutura Global da Organizacéo
organizada de acordo com o modelo de
matriz simples (o poder e a . ~ .
- . A Cisco n&o possui uma
responsabilidade funcional e o
e ~ . estrutura organizacional
geogréfica sdo iguais, geralmente a
P o : conforme os modelos
média geréncia tem dois chefes e tem g .
como beneficio de uma eficiéncia tradlc[onals. Sua
. ~ organizagao é baseada no
Organizagao global com uma compreenséo local) ou :
X estabelecimento de redes
Hard de acordo com o modelo de estrutura ~
X . de colaboracéo. Sua
complexa dual (baseia-se em um mix .
. e estrutura esta adequada a
Estrutura de diversas composic¢des, tendo uma o
. N sua estratégia, contudo
Organizacional diviséo global de produto e . . .
S e . ainda é centralizada no
subsidiarias geogréaficas. Modelo mais . i
; " ) pais de origem.
flexivel e também mais completo. A
linha de report é complexa e depende
do desenho organizacional).
A estrutura da Cisco
apresenta-se flexivel,
Flexivel, linear, com alto grau de X colaborativa. O poder de
descentralizacao do poder (Nivel Local). decisao no nivel local esta
focado no relacionamento
comercial.
. Multifuncional e interfuncional com um As equipes locais possuem
Equipes X

grau justo de empowerment.

poder de decisao local.
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Atributo Necessério / Desejavel
Atributos necessarios do modelo - Fonte: Normal
Atributos necessarios acrescentados - Fonte:

Coegormce |Varsvel | homale g o (B | | Fiduers | caracterizacao
Atributos desejaveis do modelo - Fonte: Italico
Atributos desejaveis acrescentados - Fonte: Italico
Negrito
Documentado, pelo menos no nivel Os processos existem e sao
Processos P X direcionados a construgéo
macro. o
de redes de colaboracéo
O processo de gestéo
. ) estratégica da Cisco é
Processo proativo de planejamento e roativo. alobal levando
gerenciamento da estratégia e de suas P ' 9
~ em contas as oportu-
acdes quando afetadas por X . .
S nidades locais e busca
descontinuidades e mudancas de
X constantemente novas
expectativas. . .
oportunidades além da
fronteira de seu setor
A cadeia de valor estruturada de forma Existéncia de Centro de
global (com centros de pesquisas Pesquisas e fabricas
globais e fabricas globais) podendo X globais objetivando o

obter vantagem de economia de escala,
transferéncia de conhecimento e
otimizacéo de recurso.

ganho de escala no
desenvolvimento dos
produtos.
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Atributo Necessério / Desejavel
Atributos necessarios do modelo - Fonte: Normal
Atributos necessarios acrescentados - Fonte:

Categoriade |Variavel N I e Nearit Forca |Forca Fraqueza |Fraqueza C . ~
Variaveis orma € fegrito el Real Potencial |Real Potencial aracterizagao
Atributos desejaveis do modelo - Fonte: Italico
Atributos desejaveis acrescentados - Fonte: Italico
Negrito
Existéncia de Processos
Processos e padrbes devem ser um Globais definidos pela
mix integrado de processos globais e estrutura global que co-
processos locais. As politicas que existem com processos
definam claramente papéis e X locais. A Cisco é uma
responsabilidades, evitando assim con- empresa mais voltada
flitos, devem ser estabelecidas e pararedes colaborativas
documentadas. do que a documentacéo
de processos.
A visdo de cliente,
Sistemas Integrado com processos cross-funcionais X principalmente em solugbes
Gerenciais e com uma visao de cliente. fim-a-fim esta em
desenvolvimento.
Sistemas
Educacionais Para a educacao continuada do corpo X

(Treinamento)

gerencial e da linha de funcionarios, para
adquirir as necessarias competéncias
para a melhoria continua de performance,
incluindo treinamentos regulares "on the

O objetivo da Cisco é
preparar seus
colaboradores para geren-
ciar o crescimento e a

job" para os funcionarios nas novas
técnicas e metodologias

lucratividade do negdcio em
um ambiente complexo e
global, estabelecendo a
Cisco como a melhor
escolha para os melhores
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Atributo Necessério / Desejavel
Atributos necessarios do modelo - Fonte: Normal
Atributos necessarios acrescentados - Fonte:

Categoriade |Variavel N I e Nearit Forca |Forca Fraqueza |Fraqueza C . ~
Variaveis orma € fegrito el Real Potencial |Real Potencial aracterizagao
Atributos desejaveis do modelo - Fonte: Italico
Atributos desejaveis acrescentados - Fonte: Italico
Negrito
lideres do mundo. Um
importante conceito da
Cisco é que os
colaboradores constroem
seus perfis e melhoram
suas carreiras através de
trés E’s: educagao,
exposi¢ao e experiéncia.
gue facilitem o gerenciamento do A prépriavisao, os
conhecimento global que consiste na produtos e a organizagao
capacidade de criar, combinar e X da CISCO facilitam a troca
compartilhar conhecimento explicito e de conhecimento Global
tacito entres seus membros através por meio de redes de
das suas fronteiras. colaboracéo.
Confiavel, visivel, balanceado, Existe na Cisco um comité
Sistemas de compreensi_vel, consistente e adaptavel a de gerenciajmento de
Medicso de mudgngas, mtegrand_oNtodos 0s X remuneracéo e
¢ subsistemas de medigao e alinhados com desenvolvimento com a
Desempenho

a estratégia e objetivos administrativos
globais.

responsabilidade de garantir
que a remuneragao esteja
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Atributo Necessério / Desejavel
Atributos necessarios do modelo - Fonte: Normal
Atributos necessarios acrescentados - Fonte:

Categoriade |Variavel . Forca |Forca Fraqueza |Fraqueza o
N Normal e Negrito . ] Caracterizagao
Variaveis . I e Real Potencial |Real Potencial
Atributos desejaveis do modelo - Fonte: Italico
Atributos desejaveis acrescentados - Fonte: Italico
Negrito
Sistemas de Sistemas de avaliagéo de resultado e de alinhada com os objetivos
Reconhecimento | FéMuneracao dos funcionarios integrados X estratégicos globais da
R ao sistema de medigdo de desempenho empresa. Localmente as
€ recompensa | o organizacdo metas sdo comerciais.
Cultura de melhoria continua de resultado fc‘) g:g:rsn?riggcz;;éogal €
o orientada a cliente assim como a outros o e
gr?tamzagao stakeholders. Preocupagéo com qualidade X criatividade. Participa d?
0 de vida, ambiente e ética. Acqrdo Global lda's Nagpgs
Cultura Cultura de gerenciamento participativo. Unidas com principios .etICOS
Organizacional d(_e condugéao de negdcios. A
Cultura da organizacao favoravel a CCI.'fSCO nao TSta .tao atenta as
inovacdo e criatividade, flexivel e X |.erelng;|as o;;als,
aberta a mudancas e atenta as p:mcuza mernte porque s(;;a
diferencas de cultura globais. atuagao maior € ha venda
de produtos globais.
Os executivos entrevistados
Visivel comprometimento do corpo apresentaram conhecimento
Lideranga P P X e comprometimento com a

gerencial com estratégia da organizacao.

estratégia global da
organizacéo.
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Atributo Necessério / Desejavel
Atributos necessarios do modelo - Fonte: Normal
Atributos necessarios acrescentados - Fonte:

Categoriade |Variavel . Forca |Forca Fraqueza |Fraqueza o
N Normal e Negrito . ] Caracterizagao
Variaveis . I e Real Potencial |Real Potencial
Atributos desejaveis do modelo - Fonte: Italico
Atributos desejaveis acrescentados - Fonte: Italico
Negrito
Corpo gerencial com atuacéao global
através de um modelo multidoméstico . .
. L O corpo gerencial possui
onde os executivos globais séo ~
. L uma atuacdo local. A
relativamente poucos e sua maioria ~
. : X . X atuacao global acontece
pertence a nacionalidade dominante ou através da participacio
no modelo global aonde existe um nas redes dpe colarl))oc;a 50
nimero alto de executivos globais §40.
movendo-se ao redor do mundo.
O processo de
acompanhamento de
. o . resultados permite que

Extensiva, comunicagao cross-funcional, i
favorecendo constante feedback em exista uma constante

Comunicagao X comunicacao e ajustes dos

relacao aos objetivos estratégicos e
medidas de resultado.

objetivos. Um ponto de
atencgao é o funcionamento
deste processo global, local-
mente.
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Atributo Necessério / Desejavel
Atributos necessarios do modelo - Fonte: Normal
Atributos necessarios acrescentados - Fonte:

Categoriade |Variavel . Forca |Forca Fraqueza |Fraqueza o
N Normal e Negrito . ] Caracterizagao
Variaveis . I e Real Potencial |Real Potencial
Atributos desejaveis do modelo - Fonte: Italico
Atributos desejaveis acrescentados - Fonte: Italico
Negrito
A comunicacéo da
empresa é Global atenta
aos aspectos culturais de
cada pais. Existem
Comunicacédo deve ser global com abundantes informacdes
atencdo aos aspectos culturais de cada X sobre a empresa no
pais. idioma local, entretanto,
informacgdes estratégicas
da empresa estéo dis-
poniveis somente no site
global.
Compreensiva, integrada, sistemas de . ~
. . . o L2 As informagdes da empresa
Tecnologia Tecnologia de informacéao "real-time" (hardware e o A
N X estdo disponiveis para todos
Hard Informacao software), com acesso amplo a todos os o oo
o o os niveis decisorios.
niveis decisorios.
Os processos sao
. Gestao de processo cross-funcional orientados a clientes.
. Metodologias e ; proc = R
Tecnologia Técnicas orientado ao cliente (documentagéo de X Com relagéo a
Soft p rocessos de suporte, controle e melhoria mentaca > um
Especificas p porte, documentacao esse é u

continua de técnicas, incluindo PDCA)

ponto com oportunidades de
melhoria.
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Atributo Necessério / Desejavel
Atributos necessarios do modelo - Fonte: Normal
Atributos necessarios acrescentados - Fonte:

Categoriade |Variavel . Forca |Forca Fraqueza |Fraqueza o
N Normal e Negrito . ] Caracterizagao
Variaveis . I e Real Potencial |Real Potencial
Atributos desejaveis do modelo - Fonte: Italico
Atributos desejaveis acrescentados - Fonte: Italico
Negrito
Metodologia de medi¢ao de resultado no
nivel global, operacional, individual e . .
. e " o Existe uma metodologia de
grupo, que inclui dimensbdes quantitativas e
e . medig¢ao de resultado com
e qualitativas de maneira balanceada, por X o
; . metas individuais atreladas
lideranca do estilo coach e ge- ! ~
N o a politica de remuneracgao.
renciamento participativo, por
gerenciamento baseados em fatos.
Treinamento, programas e incentivos para . .
~ X Existem treinamentos,
desenvolver novos produtos/solugdes. . .
programas e incentivos para
Programas, treinamento, estrutura para desenvolvimento de novos
0 gerenciamento do conhecimento produtos/solugdes. Destaca-
explicito e tacito através das unidades se o programa Cisco
Inovacao globais. Esse gerenciamento pode ser Networking Academy que
feito através do processo de X oferece cursos globais
transferéncia das melhores praticas ou indispensaveis no
através do modelo metanacional com desenvolvimento de
préaticas de Centros de competéncias, competéncias na area de
programas de expatriados, praticas de Redes e TI.
impatriacdo e portais de colaboracdo.
Experiéncia, habilidades, conhecimento e A Cisco possui ha sua
otencial para adquirir as necessarias estrutura a competéncia
Pessoas Talentos P P 9 X P

competéncias para aplicagao de novas
metodologias e praticas, incluindo

necessaria para seus
desafios tendo em vista que
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Atributo Necessério / Desejavel
Atributos necessarios do modelo - Fonte: Normal
Atributos necessarios acrescentados - Fonte:

Categoriade |Variavel . Forca |Forca Fraqueza |Fraqueza o
N Normal e Negrito . ] Caracterizagao
Variaveis . I e Real Potencial |Real Potencial
Atributos desejaveis do modelo - Fonte: Italico
Atributos desejaveis acrescentados - Fonte: Italico
Negrito
resolugéo de problemas, melhoria nos a empresa trabalha com a
processos e medida equilibrada nas gestdo da mudanga
. dimensobes qualitativas e quantitativas estratégica desde 2001 ela
Habilidades ) .
relevantes. possui as competéncias

necessarias para o desafio
de uma nova mudanga.

Habilidades e competéncias para o
gerenciamento global incluindo um
forte conhecimento de negécios;
habilidade de respeitar e lidar com
diferencas culturais; uma boa gestéo X
de conflitos, habilidade de balancear
objetivos globais e locais e
Competéncias flexibilidade de se movimentar de
acordo com a necessidade da empresa.

A Cisco possui as
competéncias para o
gerenciamento global
inclusive com a habilidade
de respeitar as culturas
locais.

O proéprio processo
estratégico da CISCO
X baseia-se na sua
competéncia para
identificar e gerenciar
mudancas no setor.

Competéncias para identificar e
gerenciar as mudancas de
descontinuidades e expectativas.
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4.8.3.
Passo 4 — mapeamento da ego-rede

Nesta etapa foram identificados e classificados os principais atores e
parceiros da Cisco, assim como as suas aliangcas de acordo com a tipologia
adotada apresentada no capitulo 2. Com base nas percepc¢des dos executivos locais
obtidas por meio das respostas dos questionarios e da pesquisa documental
realizada, mapeou-se a ego-rede da Cisco que no fim da sessdo sera representada
graficamente.

De acordo com as respostas obtidas, 75% dos executivos locais concordam
ou concordam plenamente que a participacdo em aliangas/redes ¢ parte
fundamental da estratégia da empresa (Questdo 5) e que no passado os maiores
motivadores para o estabelecimento destas aliangas era o acesso ao capital de
informagdes proporcionado por novo(s) relacionamento(s) (33%), seguido da
reducdo de tempo no desenvolvimento de inovagdes tecnoldgicas (25%) e do
acesso acelerado ao mercado proporcionado por novo(s) relacionamento(s) (25%).
Porém, o resultado, quando perguntado no presente, ndo se alterou muito no caso
da Cisco, mantendo-se os dois primeiros motivadores: acesso ao capital de
informagdes proporcionado por novo(s) relacionamento(s) (33%) e a reducdo de
tempo no desenvolvimento de inovagdes tecnologicas (33%). O resultado foi
modificado apenas no terceiro motivador, que foi a redugdo de custos de entrada
em novos mercados ou segmentos industriais (17%).

Esse resultado estd em acordo com a estratégia da Cisco que foca no
desenvolvimento de redes colaborativas no mundo por meio de tecnologia.

Com relagdo a identificacdo dos principais atores estratégicos da Cisco
ocorreu a mesma diferenca entre a percepcdo dos entrevistados e a pesquisa
documental assim como nas outras duas empresas.

De acordo com o resultado do questiondrio, os principais atores estratégicos
da Cisco sdo os clientes e complementors, conforme Grafico 0-22. Entretanto, pela
pesquisa documental, percebe-se que a Cisco também possui, no nivel global,
aliancas com os seus concorrentes, inclusive com as empresas deste estudo.

Destacam-se abaixo algumas dessas aliangas.
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Principais Aliangas
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Grafico 0-22 Principais aliangas da Cisco — questdo 12

Conforme apresentado nas se¢des anteriores, a Cisco possui alianga com a
NSN e com a Ericsson. A alianga estratégica entre a NSN e a Cisco foi
estabelecida em 2007, para criar uma solucdo integrada e convergente fixo e
movel baseada em IP, enquanto a alianga estratégica entre a Ericsson e a Cisco,
que sdo concorrentes, foi estabelecida em 2004, para construir a mais robusta e
eficiente rede de multisservi¢o baseado em IP.

Outro exemplo de alianca estratégica da Cisco ¢ a chamada OPA-Open
Patent Alliance, formada em 2008 com a Alcatel-Lucent, Clearwire, Intel,
Samsung, Sprint Ally. O objetivo desta alianca ¢ acelerar a adogdo e
desenvolvimento da tecnologia e dos produtos WiMax 4G por meio do modelo
aberto de propriedade intelectual.

A Cisco também participa das associagdes e comunidades apresentadas,
como a sua participagdo na OMA (Open Mobile Alliance), uma associa¢do
formada por mais de 200 empresas participantes da cadeia de valor dos servigos
moveis de telecomunicacdes, cujo objetivo ¢ a transferéncia de conhecimento
entre os participantes, assim como o estabelecimento de padrdes que garantam a
interoperabilidade dos servigos no mundo e na GSMA, uma importante associagao
que retine as empresas que trabalham com a tecnologia mais utilizada no mundo
atualmente, a GSM.

Por meio das respostas recebidas no levantamento de percepgdes, foi
possivel identificar as aliangas estratégicas da Cisco. O Quadro 0-5 apresenta um

resumo deste resultado.
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Quadro 0-13 Principais caracteristicas das aliangas estratégicas da Cisco — Quadro resumo

Parceiro Tipo de Aliancas Estrutura Composigéo Modalidade
1. Acorcjo/Contrat(? de Recursos Chaves: Capital
prestagéo de servigo .
. Informacional, Recursos ~ .
Escopo: Amplo em termos de . ~ Conexao: Forte
o ; . Tecnoldgicos e Inovagéo
Clientes 2. Comermahzagao / amplitude e numero de lagos
Marketing . . L. Natureza:
e L Volume de Recursos: Satisfatorio .
Escopo Geografico: Global . . Oportunista
N Conteudo de Recursos: Bastante
3. Associagdes P
Acesso: Facil
Recursos Chaves: Inovacéo e
Escopo: Amplo em termos de Capital Informacional Conexéo: Forte
Fornecedores 1. Associagoes amplitude e numero de lagos Volume de Recursos: Nao se aplica .
) ) Natureza:
Escopo Geografico: Global Contelido de Rgcursos. Oportunista
’ Bastante/Suficiente
Acesso: Facil
Recursos Chaves: Inovacéo e
o . Recursos Tecnolégicos Conexao: Nao se
Escopo: Nao se aplica aplica
Concorrentes 1. Associagoes Volume de Recursos: Satisfatorio

Escopo Geografico: Ndo se
aplica

Conteudo de Recursos: N&do se
aplica
Acesso: Nao se aplica

Natureza:
N&o se aplica

Complementors

1. Fusdo / Aquisigédo

2. Associagoes

Escopo: Amplo em termos de
amplitude e nimero de lagos

Escopo Geografico: Global

Recursos Chaves: Inovagéo,
Capital Informacional e Capital
Social

Volume de Recursos: Satisfatério
Conteldo de Recursos: Bastante
Acesso: Facil

Conexao: Forte

Natureza:
Colaborativa

186


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0611999/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0611999/CA

187

Detalhando as informagdes, na Tabela 0-3 nota-se que os respondentes
consideram que as aliangas com seus clientes geralmente sdo realizadas por meio
de acordos/contratos de prestacdo de servigo (33%), associacdes (25%) e
comercializagdo/marketing em conjunto (25%). Com relacdo aos seus
fornecedores, elas sdo estabelecidas por associacdes (100%), assim como com
seus concorrentes (100%). Por ultimo, com os complementors, as aliangas
acontecem através de fusdes e aquisigdes (42%) e associagdes (17%).

O estabelecimento de aliangas estratégicas com seus complementors por
meio de fusdes ou joint ventures , assim como com a NSN e Ericsson, faz parte da
estratégia da Cisco na busca de eficiéncia no gerenciamento da sua cadeia de valor
estratégica. Pode-se deduzir que tal pratica € comum no setor de fornecedores de

equipamento de redes, ou no minimo, que ¢ comum as lideres de mercado.

Clientes Fornece | Concorr | Comple
dores | entes | mentors

10.1 Fusao / Aquisigédo 0% 0% 0% 42%
10.3 Participagao acionaria cruzada 0% 0% 0% 8%
10.4 Investimento acionario minoritario 0% 0% 0% 8%
10.6 P&D em conjunto 0% 0% 0% 8%
10.7 Desenvolvimento / Co-produgao 0% 0% 0% 8%
10.8 Comercializagao / Marketing
em conjunto 25% 0% 0% 8%
10.13 Acordo / Contrato de distribuicao 8% 0% 0% 0%
10.15 Acordo / Contrato de prestagao
de servicos 33% 0% 0% 0%
10.16 Acordo / Contrato de financiamento spot
ou de curto prazo 8% 0% 0% 0%
10.17 Associagdes 25% 100% 100% 17%

Tabela 0-3 Tipos de aliancas — questdo 10

Observa-se também com relagdo aos clientes, que as aliangas sdo de
natureza oportunista, possuem conexao forte e tém um escopo amplo em termos
de amplitude e nimero de lagos, além de um escopo geografico global.

Embora as aliangas com os fornecedores sejam de natureza oportunista,
suas conexdes sao fortes. Elas possuem um escopo amplo em termos de amplitude

e numeros de lagos e sdo globais.
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Por sua vez, com os complementors, as aliangas sdo colaborativas, com
forte conexdo, possuindo escopo amplo em termos de amplitude e niimeros de
lacos e geograficamente global.

Por ultimo, as caracteristicas das aliangas com os concorrentes nao foram
identificadas pelas respostas do questionario. Pela pesquisa documental pode-se
dizer que as aliangas sao oportunistas, globais e com forte conexao.

As tabelas Tabela 0-11, Tabela 0-12 € Tabela 0-13 mostram os resultados
obtidos das respostas recebidas do levantamento de percepgdes sobre as

caracteristicas das aliangas com os diversos atores da rede.

15. Quanto ao escopo (amplitude e numero de lagos/nos), as redes
estabelecidas da sua empresa séo:

Amplas Restritas Nao se

(muitos lagos) (poucos lagos) aplica
15.1 Clientes 58% 42% 0%
15.2 Concorrentes 0% 33% 67%
15.3 Fornecedores 100% 0% 0%
15.4 “Complementor” 100% 0% 0%
15.5 Substitutos 0% 100% 0%

Tabela 0-11 Escopo das Aliangas (amplitude ¢ numero de lagos/nés — questdo 15

16. Quanto ao escopo geografico s&o:

Locais Globais Nao se aplica
16.1 Clientes 25% 75% 0%
16.2 Concorrentes 0% 33% 67%
16.3 Fornecedores 0% 100% 0%
16.4 “Complementor” 0% 100% 0%
16.5 Substitutos 0% 33% 67%

Tabela 0-12 Escopo Geografico das Aliangas — questdo 16

30. De um modo geral, a natureza das principais aliancas estratégicas
estabelecidas pela SUA EMPRESA é vista como:

Colaborativa | Oportunista | Ndo se aplica
30.1 Clientes 42% 58% 0%
30.2 Concorrentes 25% 25% 50%
30.3 Fornecedores 0% 100% 0%
30.4 Complementors2 83% 17% 0%
30.5 Novos Entrantes 0% 17% 83%

Tabela 0-13 Natureza das Aliangas — questao 30
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L] . | | L ] l I I L] Novos Entrantes

CISCO

Complementors

Clientes

Fornecedores

Concorrentes

Figura 0-11 Representacdo grafica da Ego-rede da Cisco

A Figura 0-11 mostra a representacdo grafica da ego-rede da Cisco com seus
principais atores-chaves. As aliancas estratégicas entre a Cisco € seus clientes,
estdo representadas por linhas de diversas cores. As linhas verdes representam as
associagdes entre a empresa e seus fornecedores, seus concorrentes e seus
complementors, a vermelha os acordos e contratos de prestagdo de servigos ¢ a
laranja a comercializagdo e marketing. Por ultimo a linha cinza representa as
fusdes e aquisi¢des entre a Cisco e seus complementors.

As espessuras das setas simbolizam a for¢a das conexdes entre a empresa
focal e seus parceiros. Quanto maior a espessura, maior a for¢a da conexdo. A
direcdo da seta, por sua vez, indica a natureza da alianga. Aliancas oportunistas

sdo setas unidirecionais e as colaborativas, bidirecionais.
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4.8.4.
Passo 5 — caracteristicas relacionais da ego-rede

De acordo com Passo 5 da metodologia SNA foram analisadas as
caracteristicas relacionais da Ego-rede, apresentada na sessao anterior, da Cisco.
Conforme os construtos apresentados no capitulo 2 desta pesquisa, as
caracteristicas relacionais da Ego-rede serdo analisadas no nivel da empresa e
também no nivel do setor de equipamentos de rede.

No Quadro 0-14 ¢ o Quadro 0-15 apresentam-se as principais implicagoes
estratégicas da ego-rede da Cisco, em termos de oportunidades/ameacas e forgas e
fraquezas. O Quadro 4-14 contém as mesmas informagdes do Quadro 4-3. Os
dados obtidos pelo levantamento de percepcdo, assim como pela pesquisa
documental, foram confrontados com as referéncias, tanto no nivel do setor como

no da empresa.

Quadro 0-14 Implicacdes Estratégicas da ego-rede no nivel do setor de fornecedores de
equipamentos de rede.

Implicacdo Estratégica
da Rede no nivel da
Dimenséao Construtos Indicador Empresa
Oportunidade Real

A existéncia de um
grande numero de alian-
Alta densidade. cas do setor gera opor-
tunidade de alto retorno
assim como aumenta a
barreira de entrada.

1.1 Densidade

Proporcéo de Observadas /
maximo de nos possiveis
dentro da industria.

Oportunidade Real

1.2 Escopo Escopo amplo, O setor de equipamentos

Extensao da Rede, nimeros | abundante e de rede tem um escopo

de nos, atores, geografia. global. amplo com muitos atores
1. e por estar em posigcao
Estrutura de central na industria de
Rede telecomunicac¢des possui

acesso a valiosas infor-

1.3 Posicao e Centralidade na | Posigo central e | magdes.
rede. Alta centralidade.

Oportunidade Potencial
Ha muitos buracos na
induUstria e no setor,
originando oportunidades
Muitos buracos. de ganho de poder. O
setor estd em um mo-
mento de mudangas e
tem oportunidade de
obter lucro.

1.4 Buracos Estruturais
Parceiros da industria sdao
conectados somente através
da industria focal.
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Dimenséao

Construtos

Indicador

Implicagéo Estratégica
da Rede no nivel da
Empresa

2.
Participantes
da Rede

2.1 ldentidade da industria
focal ao alterar-se.

2.2 Status da Industria focal
ao alterar-se.

Forte.

Oportunidade Potencial
O setor de equipamentos
de rede possui parceria
de sucesso tanto com
outros setores da indus-
tria de telecomunicagéo
quanto com outras in-
dustrias.

2.3 Acesso aos recursos da
industria focal.

Facil no segmento
de produto,

Dificil nas solugdes
end-to-end.

Ameaga em potencial
E facil o acesso aos
conhecimentos relativos
aos equipamentos de
rede, entretanto em rela-
¢ao a solugdes fim-a-fim
€ mais dificil, pois existe
um conhecimento tacito.

3.
Modalidades
dos Noés

3.1 Forga das conexdes.

Forte.

Oportunidade Real

A conexao no setor é
uma oportunidade, pois
criam condigdes de dis-
ponibilizar produtos com
escopo ampliado (forte
conexdo com fornecedo-
res e complementors)
criando conexoes fortes
com os clientes.

3.2 Natureza dos nos.

Natureza das co-
nexdes é multipla e
oportunista.

Ameaca em potencial
Setor possui mais nos
oportunistas do que
colaborativos, o que
pode gerar perda de
produtividade.
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Quadro 0-15 - Implicagdes Estratégicas da ego-rede da Cisco no nivel da empresa.

Implicagéo Estratégica da

Dimenséo Construtos Indicador Rede no nivel da Empresa
1. Estrutura de Forca Real
Rede 1.1 Escopo ¢

Extensado da Rede, nume-
ros de nos, atores, geo-
grafia.

Alta densidade:
amplo, abundante e
global.

A Cisco possui uma rede
de alianga ampla abun-
dante e global conforme
mostrado no quadro 4.2.

1.2 Posigéo e
Centralidade na rede
Posicao relativa aos ou-

Central e alta cen-

Forca Real

A posicao central da Cisco
no setor principalmente na
lideranga de tecnologia IP é
uma forga real. A empresa

tros na rede; participagdo | tralizagao. é referéncia nesta tecnolo-
em grande nimero de nos gia, que é muito usada nas
com outros membros. solugdes de servigos mo-
veis de acesso a dados.
Forca Potencial
1.3 Equivaléncia Estrutura A caracteristica inovadora
extensao das quais as da Cisco tanto em tecnolo-
empresas ocupam posi- gia como em processos e
¢Oes estruturais similares | Equivaléncia. gestao permite que os

na rede, compartilhando
os mesmos clientes, tendo
noés similares.

relacionamentos entre
outros atores extrapolem a
empresa.

1.4 Proposta de valor das
principais aliangas estra-
tégicas globais.
Conceitos de Doz &
Hamel.

Co-especializagao /
Aprendizado e Inter-
nalizagao.

Forca Real

As aliangas da Cisco, con-
forme as respostas obtidas
pelo questionario, sdo cria-
das para a co-especializa-
¢ao ou para o aprendizado
e internalizagéo. Esta é
uma forga real, pois alian-
¢as de aprendizado permi-
tem redugdo de tempo e
custo nas inovagdes e
aliangas de co-especializa-
¢ao proporcionam disponi-
bilizar solugdes fim-a-fim
para os clientes.

2.1 Identidade da firma
focal.

Forca Real

2. Forte. Sucesso A Cisco possui uma marca
Participantes Ri ’ ’ global forte no setor, € uma
ico.
da Rede ] empresa de sucesso e
2.2 Status da Firma focal. possui recursos distintos.
Forca Real
a maior parte das conexdes
3. Modalidades 3.1 Forca das conexdes. Forte. da rede de alianga da Cisco

dos Noés

séo fortes, como por exem-
plo com seus clientes, for-
necedores e concorrentes.
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Implicagdo Estratégica da

Dimensé&o Construtos Indicador Rede no nivel da Empresa
Fragueza Real
com excegéao das aliangas
i Oportunista e Multi- com os compllement~ors, as
3.2 Natureza dos noés los aliangas da Cisco séo
plos. oportunistas 0 que pode
aumentar o custo da em-
presa.
4.1 Uso de mecanismos .
Apropriado.
de governanga.
4.2 Desenvolvimento de
troca de conhecimento e Bai Forca Potencial
. aixo . .
compartilhamento de a Cisco possui estrutura e
rotinas entre empresas processos para a gestao
das aliangas estratégica,
4.3 Fazendo investimen- entretanto, existem oportu-
tos especificos em rela- Adequado nidades de melhoria nessa
cionamento governanga e nesses pro-
Cessos.
4.4 Desenvolvimento de Esse desenvolvimento &
processos de gerencia- percebido mais fortemente
mento de mudancgas na na sua atuagao global do
rede e capabilities com- | Médio estagio de que na sua atuagéo local.
peténcias para gerenciar | desenvolvimento.
mudangas de expectativas
e relacionamento de mul-
tiplos parceiros.
4.
Gerenciamento Forca Real

da Alianga das
Redes

4.5 Experiéncia com mul-
tiplas aliancas

Longos e qualidade.

A Cisco, segundo os res-
pondentes, possui experi-
éncia de mais de 10 anos
na gestéo das aliancgas.

4.6 Processos e compe-
téncia no gerenciamento
de conflitos de multiplos
parceiros.

Participativa /
Ganha-ganha.

Forca Potencial

A Cisco tem a preocupagao
na gestao de conflitos das
aliangas estratégicas, con-
tribuindo para a criagéo de
relacionamentos. Contudo,
no Brasil, a Cisco, é vista
com uma estratégia comer-
cial agressiva.

4.7 Ajuste dindmico de
multiplos parceiros
Desenvolvimento de com-
peténcias e processos
que assegurem e susten-
tem esse ajuste.

Alta compatibilidade
e Alta complementa-
ridade.

Forca Potencial

A Cisco possui processos
de ajustes dindmicos de
multiplos parceiros, porém
eles ainda precisam de
ajustes.
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4.8.5.
Passo 6 —desempenho

O desempenho da Cisco foi analisado, segundo uma relagdo de indicadores
construidos a partir do modelo de Macedo-Soares (2001). Essa relacao ¢ composta
por variaveis quantitativas e objetivas, como por exemplo, os indicadores
financeiros; ¢ por variaveis Soft, como por exemplo, a satisfagdo dos clientes e
reconhecimento de marca.

Os resultados da Cisco mostram uma evolugdo crescente, tanto nas vendas
liquidas como no lucro operacional entre 2005 e 2007. As suas vendas liquidas
aumentaram em 23% de 2006 para 2007 e seu lucro liquido em 19% no mesmo
periodo, conforme Grafico 0-6.

A Cisco apresentou um 6timo resultado em 2007, sustentado principalmente
pelo seu modelo de inovagdo construido por desenvolvimentos internos,
aquisicdes e parcerias globais. Sua capacidade de gerenciar e desenvolver
mudangas estratégicas no setor ¢ o seu importante diferencial competitivo.

(0] Grafico 0-8 € o Grafico 0-9 mostram resultados quantitativos
da Cisco como a evolugdo dos ganhos por acdo e a evolugdo da geracao de caixa,
respectivamente. Os resultados positivos da Cisco sustentam a sua lideranga no
mercado de fornecedores de equipamentos de telecomunicagdes.

Em relagdo ao posicionamento de mercado, segundo os dados apresentados

no site da Teleco (www.teleco.com.br), a Cisco estd em segundo lugar mundial

em receita liquida dos fornecedores de equipamentos de telefonia e ¢ a primeira

no ranking, quando se exclui da analise o segmento de telefones celulares.
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Gréfico 0-23 Resultados Financeiros da Cisco
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Grafico 0-24 Composicdo das Vendas da Cisco por segmento
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Grafico 0-25 Ganhos por Agdo da Cisco
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Geragdo de Caixa - Cisco (USS milhdes)

12.000
10.000
8.000
6.000 —
4.000 ——
2.000 —
4]
Cash generated from Net cash from operating
operations activities
W 2005 5.741 7.568
2006 5.580 7.899
2007 7.333 10.104

Grafico 0-26 Geragdo de caixa da Cisco
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Grafico 0-28 Evolucdo das vendas liquidas da Cisco por periodo
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Discussoes dos resultados

Neste capitulo foi feita uma comparacdo dos resultados da andlise
estratégica sob a otica tradicional e sob a Otica relacional. Nele sdo apresentados
os dois passos finais propostos pelo modelo SNA de Macedo Soares (2002): a
avaliacdo da adequacdo estratégica e as sugestdes dos possiveis ajustes na
estratégia.

A partir deste capitulo as analises sdo feitas com as trés empresas em
conjunto, conforme apresentado na Figura 3.1 — Método do estudo de caso do
capitulo 3. E importante reforcar que ndo faz parte do objetivo deste estudo a
comparacao das estratégias e resultados das empresas entre si.

5.1.
Passo 7 — Avaliacdo da adequacdo estratégica, comparativo entre a
analise “tradicional” e a “relacional”

O objetivo desta secdo € apresentar a avaliacdo da adequacdo estratégica
segundo o que foi definido no Passo 7, apresentado no Capitulo 2 e transcrito
abaixo:

Avaliacdo da adequacdo estratégica, ou seja, verificacdo, a luz dos
indicadores de desempenho das empresas, da capacidade de suas estratégias
atuais, declaradas ou n&o, de maximizar as forcas e de minimizar as
fraquezas tanto organizacionais quanto relacionais, explorando assim as
oportunidades e reduzindo as ameacas constituidas pelos atores estratégicos,
pelos fatores macroambientais e relacionais.

No Quadro 0-1 encontra-se a comparacao dos resultados obtidos pela analise
tradicional e pela andlise relacional. Sdo apresentadas também as implicagdes que
podem influenciar o planejamento estratégico do grupo formado pelas empresas
estudadas, alem da definicdo das oportunidades e ameacas sob a otica relacional,

por meio do modelo SNA.
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Analise Tradicional

Analise Relacional

Implicacéo
Fatores Macroambientais / ! Fatores Macroambientais / 3 Resultante
Atores da Rede de Valor LSzl Atores da Rede de Valor LilErElib s
1. Ameaca Real 1. Oportunidade Potencial
Félta de (c}iefini %0 da estrutura do mercado A formacéo de aliancas estratégicas entre as
> definiG ; empresas do setor através de associagoes OPORTUNIDADE
de multimidia no Brasil pode atrasar ALTA P . ALTA
lancamento de servicos e produtos apéiam o desenvolwmento do mercado para POTENCIAL ALTA
) novas tecnologias tanto no mundo como no
Brasil
2. Oportunidade Real
. . Aliancas de co-producéo e P&D com
2. Oportunlda_de Potencial fornecedores e complementors agilizam o OPORTUNIDADE
A abertura de importantes mercados ALTA - T ALTA
mundiais como a China. india e Brasil desenvolwment_o_ de produt(_)s com eficiéncia REAL ALTA
' ) de custos permitindo conquistar novos
mercados de forma mais agil.
3. Oportunidade Potencial
Desenvolvimento de aliangas estratégicas
3. Ameaca Real através de fusfes e aquisicdes de empresas
: Ga R . gue complementem a cadeia de valor OPORTUNIDADE
Desaceleracdo da economia e dos retornos ALTA sqica. E i . ALTA POTENCIAL ALTA
sobre investimentos em telecomunicacdes estrateglcg. ssas aflangas pe.rmltem 0
’ desenvolvimento de solu¢@es integradas que
criam novas oportunidades de negécios e
aproximagéo com os clientes.
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Analise Tradicional

Analise Relacional

Fat M bientais / Fat M bientais / TGRS
atores Macroambientais . atores Macroambientais . Resultante
Atores da Rede de Valor ezt Atores da Rede de Valor ITEneelet
4. Ameaga Real - 4. Oportunidade Real
Sem novas rupturas tecnoldgicas, o setor . A
- . ; As aliancas estratégicas das empresas do
precisa criar novas oportunidades de ALTA )
. B . setor com clientes, fornecedores e OPORTUNIDADE
negocios com estratégias diferentes. o ALTA
) - complementors favorecem e agilizam REAL ALTA
Oportunidade Real MEDIA . ~ X ~
. - inovacdes e desenvolvimento de solu¢des
Necessidade de solu¢des completas de fim-a-fim
convergéncia. )
5. Oportunidade Real
5. Oportunidatle Real Zom concorrentes. lientes & complementors
Crescimento de demanda, principalmente . : . LT pi€ OPORTUNIDADE
X P MEDIA permitem a disponibilizag&o do servi¢o de ALTA
para servicos moéveis e de acesso a banda - - REAL ALTA
| telecomunicag8es em regides
arga . .
economicamente subdesenvolvidas com um
custo diluido entre as participantes.
6. Oportunidade Potencial
Aliangas estratégicas entre as concorrentes
6. Ameaca Real estéio sendo construidas com o objetivo de
Equipamentos de rede s&o vistos pela estabelecer acordos de patentes, na tentativa ] OPORTUNIDADE
industria quase como commodities. Novos ALTA de diminuir o impacto dos novos entrantes no MEDIA POTENCIAL
entrantes sédo empresas chinesas que mercado. Exemplificando, temos a alianca MEDIA
apresentam custos baixos. entre a NokiaSiemens e a Huawei e a OPA-
Open Patent Alliance com a participagéo da
Cisco.
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Ao observar 0 Quadro 0-1 percebe-se como € positiva a contribuicdo da ética
relacional. Varias ameacas identificadas sob a otica tradicional sdo minimizadas
por oportunidades criadas pelas aliancas e redes estratégicas. A seguir, detalha-se
cada item apresentado no quadro.

O item 1 aponta para a situacdo atual da regulamentacdo no Brasil dos
produtos relacionados a IPTV, que sdo denominados pelo setor como produtos de
quarta geracdo (4G). Os produtos 4G estdo relacionados com o0s servigos de video
e de geracdo de contetdo, a evolucdo natural dos servi¢os de dados e acesso a
Internet. No Brasil ainda ndo existe uma regulamentacéo clara da prestacdo desses
servigos aos clientes finais.

Percebe-se que as empresas fornecedoras de equipamentos de rede
participam de associag¢fes cujo objetivo é fomentar os mercados para as novas
inovacgdes tecnoldgicas. Transforma-se entdo a ameaca em uma oportunidade
potencial alta. Nestas associa¢fes, competidores, clientes e fornecedores se unem
em busca de novas oportunidades de mercado, tendo em vista que as operadoras
de telefonia mével ndo definiram como oferecerdo esses servigos e ainda nao
existe a regulamentacdo dos produtos.

O item 2 aponta as oportunidades de crescimento dos mercados emergentes
como China, India e Brasil — paises com economias emergentes, geografia extensa
e penetracdo baixa de servicos de telecomunicacdes. Esses mercados apresentam
oportunidades potenciais altas, porém precisam de alto investimento para garantir
uma boa cobertura dos servigos de telecomunicagdes na sua geografia extensa. As
aliangas com fornecedores e complementors para co-producdo e P&D surgem
como uma alternativa de viabilizar novos negdcios nas economias emergentes,
tornando esse ponto uma oportunidade real alta.

As oportunidades encontradas nos mercados emergentes e a desaceleragéo
da economia nos paises desenvolvidos impactam nos retornos sobre investimento
da industria de telecomunicagdes e também no setor de equipamentos de redes,
item 3. Como apresentado neste estudo, as empresas do setor neste momento
procuram um novo posicionamento estratégico em busca de melhores retornos
financeiros. Para isso, estabelecem aliangas estratégicas com complementors por
meio de fusdes e de aquisi¢bes, agregando competéncias que sdo necessarias para
atuar nos novos segmentos de mercado, criando, assim, uma oportunidade

potencial alta.
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Um dos pontos interessantes desta pesquisa é perceber que a industria de
telecomunicagfes estd amadurecendo, deixando de ter uma visdo exclusiva de
produtos e de inovagbes tecnoldgicas para ter uma visdo voltada ao cliente.
Especialistas e participantes da inddstria de telecomunicacbes e do setor de
equipamentos de redes ndo esperam novas rupturas de mercado originadas por
inovacgOes tecnoldgicas como foi, por exemplo, a descoberta da telefonia celular,
item 4. A tecnologia continua importante para a industria, porém agora mais
como meio do que como fim.

Por essa razdo, existem produtos e competéncias importantes que precisam
ser agregadas as empresas estudadas. Observa-se que as empresas optaram por
estabelecer aliancas estratégicas para minimizar esses gaps, criando
oportunidades reais altas. Pode-se citar, por exemplo, a aquisi¢do da Redback
Networks pela Ericsson no final de 2006. Segue abaixo a transcri¢cdo de uma parte
do Press Release da Empresa sobre esta aquisicéo.

Ericsson adquire Redback Networks - 20 de dezembro de 2006

Ericsson (NASDAQ:ERIC) e Redback Networks Inc. (NASDAQ:RBAK)
anunciaram hoje a assinatura de um acordo para aquisi¢cdo da Redback.

A Redback se encontra numa posicéo de destague com a tecnologia de roteamento
de maltiplos servicos, uma area que auxilia as operadoras na hora de transmitir
servicos de mobilidade, TV, telefonia e banda larga por meio de infra-estrutura
baseadas na Internet. As vendas da empresa cresceram 33% em 2005 e 87% nos
trés primeiros trimestres de 2006, alcancando US$ 197 milhGes.

Carl-Henric Svanberg, Presidente e CEO da Ericsson, disse: ‘A combinacdo das
duas empresas cria valor para clientes e acionistas e abre uma série de
possibilidades interessantes para os funcionarios. A velocidade de desenvolvimento
de tecnologias IP esta aumentando com a migracdo das operadoras para redes IP de
convergéncia, nas quais a qualidade de servicos depende cada vez mais de
roteadores inteligentes de alta capacidade’.

A performance dos equipamentos de telecomunicagdes é a esséncia da oferta fim-
a-fim da Ericsson e a crescente importancia de servigos IP, cria a necessidade de
uma tecnologia prépria de roteamento IP para a empresa.

(PRESS RELEASE da pagina de internet oficial da Ericsson -
http://www.ericsson.com/br/ericsson/sala_imprensa/press/2006/dezembro/061220
redback_networks.shtml)
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Outra oportunidade real é o desenvolvimento de produtos e projetos
voltados a prover servicos moveis e de acesso a banda larga em lugares antes sem
acesso (item 5). A oportunidade é potencializada por meio de aliangas entre
clientes, complementors e fornecedores, quando reduz substancialmente o custo
de implantacdo. O texto abaixo sobre o projeto “Expedi¢do Conectando o Brasil”
mostra um exemplo dessa alianca. O texto foi traduzido de um press release

disponivel no site da Nokia Siemens.

NokiaSiemens Networks, em parceria com a Oi, Nokia, Intelsat e Hughes, hoje
inicia uma expedicdo para o interior do Brasil, onde exibird o potencial de sua
solucdo inovativa Village Connection, usando aparelhos Nokia para levar servicos
de comunicacdo mével a comunidades antes sem servigos de rede.

... 'Além de disponibilizar servigos de comunicacdo e tecnologia GSM com custo
eficiente as cidades, esse modelo de negdcio oferece um caminho para o
crescimento econémico e desenvolvimento deles e uma promessa de aplicacdes
gue podem elevar a qualidade de vida das pessoas’, disse Mario Baumgarten,
Diretor corporativo de negécios para a América Latina da NSN. *

(PRESS RELEASE da pagina de internet oficial da NSN -
http://www.nokiasiemensnetworks.com/global/Press/Press+releases/news-
archive/Nokia+Siemens+Networks+kicks+off+the+Connecting+Brazil+expedition.
htm)

Por ultimo, o item 6 analisa as consequéncias dos novos entrantes no
mercado. A entrada das empresas chinesas no setor de equipamentos de redes,
com posicionamento de precos baixos, constitui uma ameaca real para as
empresas lideres. Os equipamentos de redes passam a ser tratados como
commodities pela industria, com o0s clientes priorizando pregos no momento da
compra. Aliancas estratégicas entre empresas concorrentes estabelecendo acordos
de patentes minimizam essa ameaca, tornando-a uma oportunidade, pois buscam

proteger as pesquisas e inovacdes do setor.

' No original: Nokia Siemens Networks, in partnership with Oi, Nokia, Intelsat and
Hughes, today sets off on an expedition into rural Brazilian where it will showcase
the potential of its innovative Village Connection solution, using Nokia devices to
bring mobile communications services to communities previously unserved by
networks.

“In addition to providing cost-efficient GSM technology and communications
services for these towns, this business model offers a path to economic growth and
development for them and a promise of applications that can raise living
standards,” said Mario Baumgarten, corporate affairs director for Nokia Siemens
Networks Latin America.
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A Figura 0-1 mostra a comparacdo grafica das analises sob a ética tradicional
e sob a dtica relacional, considerando os itens apresentados no Quadro 0-1. Os itens
da andlise tradicional estdo representados por meio de circulos de linhas
tracejadas, com o numero do item no centro. Por sua vez, os itens da analise
relacional estdo representados por circulos de linhas cheias com o nimero do item
no meio. O tamanho dos circulos representa a intensidade das implicacdes

estratégicas (baixa, média e alta).

Figura 0-1 Comparagdo grafica das analises tradicional e relacional

Observa-se facilmente, por essa representacdo grafica, o impacto positivo
das aliancas estratégicas no setor. Ameacas reais identificadas na analise
tradicional podem transformar-se em oportunidades reais ou potenciais quando
analisadas de forma relacional (itens 1, 3 e 4).
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Oportunidades potenciais passam a se configurar como oportunidades reais
(item 2) e oportunidades reais podem ser potencializadas sob a visé@o relacional
(item 5); ou ameacas reais podem ser suavizadas para ameacas potencias (item 6).

No préximo capitulo apresenta-se a conclusdo desta pesquisa, comparando
os resultados com o objetivo principal e as duvidas descritas no capitulo 1. Além

de sugerir novos estudos sobre o tema.
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Conclusao

A industria de telecomunicag6es estudada aqui pelo setor de fornecedores de
equipamentos de redes é fascinante por sua complexidade, dinamismo e impacto
na sociedade. E uma indlstria que nos Ultimos anos passou por Varias
transformacbes motivadas por inovagbes tecnolOgicas, e continua se
transformando, porém agora, estas sdo motivadas pelo seu cliente.

Particularmente o setor de fornecedores de equipamentos de rede, que atua
de forma global, percebe a importancia de se atuar em aliancas e em redes
estratégicas para obter resultados neste ambiente de constantes mudangas.

Esta pesquisa teve, como objetivo, identificar as implicagOes das aliancas
estratégicas globais na vantagem competitiva da NokiaSiemens Networks, da
Ericsson e da Cisco. Essas empresas foram escolhidas por serem lideres globais
no setor.

O estudo utilizou 0 Modelo Gl e 0 Modelo SNA de Macedo-Soares (2002)
para a identificacdo e caracterizacdo das estratégias e das aliancas e redes,
mostrando os impactos positivos dessas redes nas empresas estudadas. O objetivo
da pesquisa foi alcangado.

As trés empresas do estudo atuam no mesmo setor e sdo concorrentes no
segmento de equipamentos de rede. O momento do estudo é caracterizado por
mudancas de posicionamento estratégico, revendo suas estratégias e seu
posicionamento nos segmentos da industria.

O principal segmento do setor, o de equipamentos/aplicacfes, estd em
desaceleracdo. Além disso, novos entrantes, com uma estratégia de preco baixo,
diminuem também sua lucratividade. Sendo assim, observa-se que apesar da
qualidade dos produtos e servigos ser um diferencial competitivo no setor ela
ndo é mais suficiente. Por exemplo: a NokiaSiemens busca a diferenciacdo pela
imagem, a Ericsson pelo suporte e a Cisco se mantém na diferenciacdo por

qualidade. A figura abaixo mostra como estdo os objetivos de posicionamento das
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empresas nos segmentos do setor, porém ressalta-se que nenhuma delas abandona

seu posicionamento de lideranca no segmento de aplicacdes (equipamentos).

Objetivo de posicionamento das empresas nos segmentos do setor

ERICSSON Z
Ap| i Cagﬁ es TAKING YOU FORWARD
ol | I l I
CISCO SMC
Nokia Siemens (SeNiQOS)
Networks
g .
# Conectividade

Figura 0-1 Figura ilustrativa do objetivo de posicionamento das empresas.

O estudo demonstrou que as empresas utilizam aliangas e redes para atingir
e manter seu posicionamento de lideranca no setor, principalmente neste momento
de mudanca estratégica. A comparacdo entre a andlise dos fatores
macroambientais e da participa¢do dos atores-chaves sob a Otica tradicional e sob
a Gtica relacional mostrou que as ameacgas foram minimizadas, ou até mesmo
tornaram-se oportunidades, pela atuacdo em redes e alianca das empresas.

Observou-se a existéncia de aliancas principalmente com os clientes,
fornecedores e complementors. As aliangas com 0s novos entrantes foram
identificadas na pesquisa documental e geralmente tém como objetivo a protecédo
de patentes e/ou inovagdes.

Assim como o0s executivos locais ndo reconhecem a existéncia de aliancgas
com novos entrantes, as aliangas com concorrentes, também foram identificadas
na pesquisa exclusivamente por meio das informacGes publicas divulgadas pelas
empresas. O ndo reconhecimento destas aliancas por parte dos executivos pode
ocorrer devido ao mercado ser muito competitivo.

As aliangas existentes no setor séo geralmente aliancas globais e de natureza
oportunista. As trés empresas identificaram que o aprendizado € a proposta de

valor mais freqiiente para a existéncia de aliangas, onde existe uma troca de
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conhecimento, em particular daqueles que sdo técitos, e a internalizacdo de novas
habilidades.

Obtiveram-se por meio desta pesquisa esclarecimentos para todas as duvidas
apresentadas no Capitulo 1. Em alguns dos casos analisados, a maturidade do
setor foi a grande surpresa.

As trés empresas estudadas, apesar de atuar em um ambiente muito
dindmico, possuem modelos e processos estruturados de gestdo de mudancas
estratégicas. Embora cada uma delas possua processos diversos de gestdo
estratégica, todas estdo atentas as mudancas no ambiente e seus processos Sao
globais e estruturados para que a estratégia e o0 operacional estejam sempre
alinhados. A NokiaSiemens e a Ericsson possuem processo de estratégia com
revisdo continua, que parte do planejamento estratégico global até as metas
operacionais locais. A Cisco, por sua vez, € referéncia de gestdo de mudanca
estratégica, por abrir novas oportunidades de mercado.

Percebe-se que, apesar de as empresas estudadas dependerem dos resultados
das operadoras de telefonia movel (seus clientes), essa dependéncia é bem mais
fraca do que se supunha no inicio deste estudo. Pela maturidade daquelas, tanto
em tempo de existéncia no mercado, quanto em gestdo das aliancas e redes
estratégicas, nota-se que elas ocupam posicdo central na rede estratégica da
industria de telecomunicacdes. Por sua vez, a posicédo de lideranca global ocupada
por elas permite deduzir que essa posic¢do central é do setor de equipamentos de
rede frente a industria de telecomunicagfes. Muitas vezes o setor tem uma postura
muito mais ativa do que passiva quando, por exemplo, cria iniciativas para
desenvolver novos mercados e novas solucfes para 0s seus clientes.

De fato, as empresas estudadas podem ser consideradas empresas globais,
de acordo com os conceitos de Lassere, e estdo inseridas em um setor com mais
influéncias de forcas globais do que forcas locais, conforme apresentado por
Prahalad & Doz. Entretanto, surge um questionamento e uma oportunidade de
estudos futuros que € analisar como se comportara esse balanceamento entre
forcas globais e locais com a mudanca estratégica identificada nesta pesquisa,
com as empresas buscando maior foco no cliente.

O trabalho, sob o ponto de vista académico, contribuiu para a analise
relacional em contextos globais e de grandes mudancgas, alem de ter estudado um

setor da industria de telecomunicacdes, o setor dos fornecedores de equipamentos
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de redes. O modelo utilizado, 0 Modelo SNA proposto por Macedo-Soares (2002)
mostrou-se adequado ao escopo proposto pela pesquisa.

O levantamento de informacBes mostrou algumas oportunidades de
melhorias para as trés empresas. Pode-se destacar: melhorias nos processos
internos da empresas, principalmente para a melhor gestdo de suas aliangas
estratégicas; o desenvolvimento e gerenciamento de aliangas com 0s concorrentes
e um maior equilibrio entre cultura global e respeito a cultura local.

Este estudo de caso teve como desafio ter sido composto por um conjunto
de trés grandes empresas e teve como oportunidade poder estudar o setor em um
momento importante de mudanca, ndo tecnoldgica, mas sim estratégica. O setor
estd amadurecendo, saindo do direcionamento a produto para orientado a cliente.

Conclui-se essa pesquisa, com a oportunidade de se estudar o mesmo setor e
as mesmas empresas daqui a alguns anos para verificar o quéo efetivo foram os
processos de mudanca estratégica e 0 gerenciamento das redes estratégicas nos
seus resultados. O estudo futuro dever apresentar as caracteristicas desse setor
com seu novo posicionamento, focado no cliente, identificar as novas
competéncias necessarias as empresas e verificar como serdo formadas as novas

aliangas estratégicas.
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