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RESUMO

A emergéncia da nova economia digital, apoiada principalmente pela Tecnologia da
Informagdo (TI) e a Internet, produziu mudancas nas estratégias das empresas € em suas
estruturas, possibilitando criar diferentes formas de colabora¢do entre empresas, clientes e
fornecedores. A partir desse novo paradigma, nesta dissertagdo tem-se como objetivo analisar
um projeto desenvolvido de maneira colaborativa, envolvendo atores que estavam
geograficamente dispersos e que detinham competéncias e conhecimentos distintos mas
complementares. A interagao dos atores e a coordenagdo das atividades do projeto, executadas
quase em sua totalidade de maneira virtual, resultaram na integracdo eletronica da Localiza
Rent a Car - locadora de automdveis - com um sistema global de reservas de viagem
denominado rede Amadeus. A revisdo da literatura sobre cooperagdo, redes de empresas e
inovagdo bem como a compreensdo do papel da TI e da Internet na formacdo e no
fortalecimento dos relacionamentos interempresariais permitiram que se elaborasse um
modelo teorico-conceitual para a analise do caso estudado. Os procedimentos metodologicos
foram baseados em entrevistas estruturadas, pesquisa em fontes documentais diversas e
observagdo direta. Os resultados mostraram que o desenvolvimento da rede retrata o processo
de uma forte colaborag@o entre as empresas participantes e suas equipes - dispersas cultural e
geograficamente - resultando em um novo modo de fazer negdcios e de prestar servicos aos
clientes, além de permitir o acesso a novos mercados mundiais. Apesar de limitada em suas
conclusdes por tratar-se de um estudo de caso Unico, a pesquisa pode contribuir para uma
melhor compreensdo do papel das novas tecnologias nos negocios, quando se passa do
paradigma competitivo tradicional no pensamento administrativo, para outro, contextual,
relacional e cooperativo, envolvendo redes. E neste paradigma que as novas ferramentas da
informacdo passam a ter papel estratégico, possibilitando inovar na forma de atender a
clientes e de fazer negdcios. Além disso, este estudo pode permitir maior conhecimento sobre
as exigéncias, os desafios e o processo de estabelecimento de relagdes de colaboracdo entre

empresas.

Palavras-chave: Redes organizacionais. Inovagdo. Tecnologia da informacao. Internet.



ABSTRACT

The emergence of the new digital economy, supported mainly by IT - Information
Technology — and the Internet produced changes in business strategies and structures,
fostering the creation of various forms of collaboration between companies, customers and
suppliers. From this new paradigm, this dissertation aims to examine a project developed in a
collaborative manner, involving actors who were geographically dispersed, who held distinct
but complementary skills and knowledge. The interaction of actors and the coordination of the
project’s activities, carried out almost entirely in a virtual manner, resulted in the electronic
integration of Localiza Rent a Car — a car rental company - with a global reservations system
called Amadeus network. The literature on cooperation, networks and innovation, as well as
the understanding of the role of IT and Internet on the strengthening interprenerial
relationships, allowed us to develop a theoretical and conceptual model to analyze the studied
case. The methodological procedures were based on structured interviews, research in various
documentary sources and direct observation. The results showed that the development of the
network depicts the strong collaboration between the participating companies and their teams
- cultural and geographically dispersed - resulting in a new way of doing business and provide
services to customers and allowing the rental company to access new markets. Although
limited in its conclusions because it is a single case study, the research could contribute to a
better understanding of the role of new technologies on business landscape, moving our view
from the traditional competitive paradigm in management to new one, contextual, relational
and collaborative involving networks. From this viewpoint, the new information tools gain a
strategic role, enabling innovation in the way of serving customers and doing business.
Moreover, our study may provide a deeper understating about the requirements, challenges

and the process of establishing collaborative relationships between companies.

Keywords: Organizational networks. Innovation. Information technology. Internet.
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1 INTRODUCAO

Desde a década de 50, varios estudos académicos enfatizaram os estudos das
organizagdes que atuam em rede (RICHARDSON, 1972; COOK, 1977; EASTON, 1992;
HAKANSSON, 1987, 1989; CASTELLS, 1999, 2003; TESFOM, 2003; FLEURY; FLEURY,
2005). Entretanto o papel da Tecnologia de Informacdo (TI) e da Internet na viabilizagdo de
estratégias de negdcio é um tema relativamente recente (PORTER, 2001).

A Tecnologia de Informagao (TI) - que inclui a tecnologia digital mais a Internet -
compondo a economia digital, segundo Castells (1999), tem desempenhado um papel
importante na transformac¢do da sociedade e na forma como as organizacdes t€m feito seus

negdcios e estruturado seus processos. Como observa Castells (2003, p. 7), se:

[...] a tecnologia da informagdo ¢ hoje o que a eletricidade foi na Era Industrial; em
nossa época, a Internet poderia ser equiparada tanto a uma rede elétrica quanto ao
motor elétrico, em razdo de sua capacidade de distribuir a forca da informagao por
todo o dominio da atividade humana. A internet passou a ser a base tecnologica para
a forma organizacional da Era da Informagao: a rede.

Para Castells (1999), as redes interativas de computadores modernas estdo crescendo
exponencialmente, ocasionando mudancas na forma como a sociedade e as empresas se
comunicam e se relacionam. Tais transformag¢des mudaram o papel da TI nas organizacdes. A
TI deixou de ser considerada um centro de custo e passou a desempenhar um papel mais
estratégico para as empresas. (LUFTMAN; LEWIS; OLDACH, 1993; NORDEN, 1993;
LUFTMAN, 2000). Nesse contexto, sdo de particular importancia as possibilidades que o uso
da tecnologia oferece para o relacionamento e as agdes cooperativas entre fornecedores,
clientes e parceiros.

Viarios autores enfatizaram o papel da TI enquanto vantagem competitiva para as
empresas (PORTER; MILLAR, 1985; GALLIERS; LEIDNER; BAKER, 2001; CIBORRA,
2002). Para esses autores, a vantagem competitiva pode surgir com novos empreendimentos
baseados em TI, principalmente nos projetos de sistemas de informacdes que interligam a
empresa com clientes, fornecedores e parceiros.

Davenport e Prusak (1998) e Prahalad (2000) sdo outros autores que destacaram a
importancia do uso da TI nas organizagdes. Para eles, as organizagdes precisam compreender
e aprender a aproveitar os beneficios das tecnologias de informacdo, mas, para isso, o uso da

TI deve permitir as organizacdes alinhar seus sistemas de informacdes a seus objetivos
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empresariais; explorar a TI como vantagem competitiva; desenvolver arquiteturas e politicas
de tecnologia coerentes com as politicas internas; e manter um ambiente de informacdo que
alimente a formulagado de estratégias corporativas eficazes.

Tais exigéncias ndo sdo faceis de realizar. Algumas empresas conseguem alcanca-las,
utilizando eficazmente as tecnologias de informacdo; outras, ndo. Discutir essa questdo é o
que interessa fazer nesta pesquisa. Interessa conhecer se o uso da TI tem possibilitado criar
inova¢do nos negdcios, o que equivaleria a dizer que as empresas sabem utiliza-las
adequadamente, respondendo aos novos desafios criados quando surgem novos modos de
viver e produzir, como foi o caso da eletricidade, na era industrial, de acordo com os
argumentos, anteriormente mencionados, de Castells (1999).

Nesta pesquisa procurou-se estudar e entender, neste quadro de mudancas introduzidas
pela disseminagdo da TI e Internet nas organiza¢des contemporaneas, o papel dessas novas
tecnologias na formagdo e na viabilizacdo de estratégias de negdcio que envolve cooperacio
entre empresas, gerando inovacdo em produtos, servicos ou processos, por meio de um estudo

de caso uUnico, realizado na Localiza Rent a Car.
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2 PROBLEMA DE PESQUISA E JUSTIFICATIVA

Atualmente, o ambiente de negdocio demanda foco estratégico, flexibilidade e inovagdo
constante e, por esse motivo, as empresas estdo percebendo que a autossuficiéncia € algo
dificil de ser alcangado (PFEFFER; SALANCIK, 1978; JOHANSON; MATTSSON, 1988;
INKPEN, 1996). Mudangas profundas também estido ocorrendo no ambiente competitivo, em
consequéncia de processos de desregulamentacdo, descontinuidades tecnoldgicas e aumento
substantivo nas transagdes produtivas, comerciais e de servigos entre paises (CHILD;
FAUKNER; TALLMAN, 2005).

Além disso, a emergéncia da nova economia digital, apoiada principalmente por
Tecnologia da Informacgdo e Internet, produziu mudangas nas estratégias das empresas € em
suas estruturas. Segundo Porter e Millar (1985, p.83), a “revolu¢do da informagdo” estd
modificando toda a economia e poucas empresas ndo serdo afetadas por tais mudancas, pois
“redugoes drasticas no custo de obten¢do, processamento e transmissao das informagdes estio
alterando a maneira como fazemos negdcios”.

Dentro desse novo cendrio informacional, a Internet aparece como a aplica¢do mais
préspera de T1, pois oferece a infraestrutura necessaria para o desenvolvimento e utilizagdo da
TI como estratégia de negocio, destacando o e-business e o e-commerce. (EVANS;
WURSTER, 1997).

Nesse sentido, Porter (1999) acredita que, além de transformar os produtos e
processos, a tecnologia da informag@o também estd criando condig¢des para mudar a propria
natureza da competi¢do. Para esse autor, a TI exerce efeitos poderosos sobre a vantagem
competitiva de uma empresa, pois reduz custos e cria oportunidades para que ela possa
potencializar seus diferenciais competitivos. E necessario, entretanto, cautela, pois, como
Porter (1999) afirma, a tecnologia pode, além de melhorar a estrutura setorial, destrui-la, uma
vez que inovagdes de processo, produtos e servigos, apoiadas pela tecnologia, podem reduzir
a atratividade do setor. Como exemplo, pode-se citar o impacto negativo da Internet na
industria de entretenimento. Por isso, Porter (1992) salienta que os gerentes precisam analisar,
com cuidado, as implicagdes estruturais da aplica¢do da nova tecnologia para obter vantagem
competitiva ou preparar-se para as consequéncias dessas mudangas.

Um conceito importante que destaca o papel da TI na competicdo é o de “cadeia de
valores” (PORTER; MILLAR, 1995). Esse conceito identifica as diversas atividades inter-
relacionadas, do ponto de vista tecnoldgico e econdmico, que a empresa precisa desempenhar

para executar seus negdcios. Porter e Millar (1995) denominam tais atividades como



16

“atividades de valor”. O valor criado por elas poderia ser mensurado no pre¢o que o0s
compradores estariam dispostos a pagar por determinado produto ou servigo. Segundo os
autores, as atividades de valor se classificam em duas categorias basicas (primarias ou de
apoio), formando nove tipos de atividades genéricas que se inter-relacionam: infraestrutura da
empresa; gestdo de recursos humanos; desenvolvimento da tecnologia; compras de bens e
servigos; logistica de entrada; operacdes; logistica de saida; marketing e vendas; servigos.

A Figura 1, a seguir, ilustra as atividades, segundo o conceito de cadeia de valor de

Porter e Millar (1995).

Infraestrutura da

empresa

Gestdo de recursos

humanos

Desenvolvimento da

tecnologia

Atividades de Apoio

Compras de bens e

servicos

Logistica Operagoes Logistica  Marketing ~ Servigos

de entrada de saida e vendas

Atividades primarias Margem

Figura 1 - A cadeia de valor
Fonte: PORTER e MILLAR, 1995. Adaptado.

Porter e Millar (1995) afirmam que a TI estd presente em todos os pontos da cadeia de
valor, transformando a maneira como as atividades de valor sdo desempenhadas e a natureza
dos elos entre elas. Por isso, na visdo dos autores, os sistemas de informag@o tornaram-se
essenciais para as organizagdes contemporaneas. Além disso, a TI influencia o desempenho
das atividades individuais e amplia a capacidade da empresa de explorar os elos entre as
atividades, no ambito externo, com compradores, fornecedores e parceiros. Portanto, as novas
tecnologias exercem um impacto poderoso sobre o escopo competitivo, porque elas
possibilitam explorar e coordenar atividades de valor também entre localidades geograficas
dispersas (PORTER; MILLAR, 1995).

Morgan (1996) considera também que as organizagdes estdo se tornando sindnimos de
sistemas de informacdo, porque a infraestrutura de microprocessamento oferece
possibilidades de viabilizar a empresa, mesmo que ela ndo exista fisicamente. Esse fato

permite a descentralizacdo da natureza e do controle do trabalho, por escritorios virtuais ou
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distantes, interligados em redes de informacdo on-/ine. Tais redes de informacdo permitem
ainda a inter-relagdo dos sistemas de informacdo entre organizagdes.

Nesse contexto, no qual as organizacdes estdo cada vez mais conectadas e cooperando
fora de seus limites, as redes passam a ser o novo locus de inovacdo de produtos, servigos ou
de processos (HAKANSSON, 1989). A inovagdo pode estar relacionada com novos bens de
consumo, novos métodos de produgdo ou transporte, exploragdo de novos mercados e novas
formas de organizacdo (SCHUMPETER, 1984).

Inkpen (1996) € outro autor que concorda que as aliangas fornecem os instrumentos
necessarios para potenciar as forcas individuais, ao possibilitar adquirir conhecimentos das
aptiddes e competéncias dos parceiros por meio das interagdes. Ele defende que organizacgdes
precisam criar e obter conhecimentos por meio da colaborag@o e que as aliangas, quando bem
gerenciadas, sdo formas poderosas para a criacdo de novos conhecimentos organizacionais.

Estudos realizados pelo IMP - Industrial Marketing and Purchasing Group - destacam
também a importancia das redes e das relagdes na viabilizagdo de inovagdes em produtos,
servicos ou processos (HAKANSSON, 1982; EASTON, 1992; DUBOIS, 1998; JOHNSEN;
FORD, 2001; HAKANSSON; FORD, 2002; HOLMEN; PEDERSEN; TORVATN, 2005).

Diante de tais consideracdes e pontos de vista, a questio que surge ¢ como as
empresas conseguem inovar, utilizando a TI e a internet, como meio de colaboragdo entre
parceiros. Portanto o objetivo geral que norteou esta pesquisa, pode ser descrito da seguinte

forma:

Analisar um processo de cooperag¢do entre empresas, facilitado pela Tl, que resultou

em inovagado.

Como desdobramento do objetivo geral, foi estabelecido os seguintes objetivos

especificos:

e Analisar o processo de cooperacdo entre empresas, identificando os mecanismos
utilizados na sele¢@o dos parceiros e na coordenacgdo da rede.

e Analisar o papel da TI e da Internet no processo de cooperagdo entre as empresas.

e Avaliar o papel da TI na viabilizacdo de inovacdes em servigos e processos.

e Analisar as inovagdes resultantes do processo de cooperagdo entre as empresas.
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A partir do desenvolvimento dos objetivos, esta dissertacdo estd estruturada em seis
capitulos. O primeiro refere-se a uma breve introdugdo do tema do trabalho. Em seguida, no
Capitulo 2, expde-se a problematica do trabalho, sua justificativa e seus objetivos.

O Capitulo 3, revisdo da literatura, esta segmentado em 4 partes. Na primeira parte,
abordam-se o tema cooperagdo e redes entre organizagdes, introduzindo a teoria baseada em
recursos, a teoria dos custos de transag¢do para entdo explorarem-se, com mais profundidade,
as diversas perspectivas de redes entre organizagdes encontradas na literatura. Finalizada essa
parte, da-se continuidade a revisdo da literatura discutindo-se a relacdo entre as redes e o
processo de inovacdo, o papel da TI e da Internet nas organizagdes contemporaneas, para
entdo, ao final desse item, apresentar-se um modelo conceitual para analise dos dados que
integram alguns elementos da literatura da area.

Em seguida, no Capitulo 4 - Metodologia - detalham-se os procedimentos
estabelecidos para a coleta de dados, bem como se apresentam o processo de andlise de dados
de forma detalhada e as matrizes que foram utilizadas para tal anélise.

No Capitulo 5 descreve-se o caso estudado e analisam-se os dados da pesquisa. Inicia-
se essa parte do trabalho com a caracterizagdo das empresas envolvidas - Localiza, Techbiz,
TLantic ¢ Amadeus - e, em seguida, descrevem-se detalhadamente o caso utilizando como
guia o modelo conceitual apresentado no final da revisao literaria.

No ultimo capitulo apresentam-se as conclusdes do trabalho. A primeira parte
contempla os principais resultados da pesquisa. Em seguida, mostram-se as principais
conclusdes no que se refere aos fatores positivos e negativos resultantes dessa parceria, as
inovacdes geradas e a analise do papel da TI e da Internet no caso estudado. O capitulo se
encerra com as principais contribui¢des da pesquisa, suas limitagdes e recomendagdes para

pesquisas futuras.
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3 REFERENCIAL TEORICO

A fundamentagdo tedrica desta dissertagdo esta estruturada em quatro partes. Na
primeira parte, discute-se a temdtica cooperagdo e redes entre organizacdes, para explicar
como e por que as organizagdes cooperam entre si € formam redes para o desenvolvimento de
novos produtos, servigos ou processos. Por se tratar de um tema extenso e composto por
visdes e perspectivas distintas (NOHRIA; ECCLES, 1992; EASTON, 1992; PETTIGREW;
FENTON, 2000; SILVA; SCHROEDER; HOFFMANN, 2004), analisa-se a cooperagdo entre
empresas a partir da teoria das redes, com base principalmente nos estudos dos pesquisadores
do grupo IMP — International Marketing and Purchasing Group (JOHANSON; MATTSSON,
1986, 1987; HAKANSSON; 1989; EASTON, 1992; HAKANSSON; JOHANSON, 1992;
HAKANSSON; SNEHOTA, 1995; JOHNSEN; FORD, 2001; FORD et al. 2007). Antes de
iniciar a exposi¢do da teoria das redes com base nos estudos do IMP, apresenta-se uma breve
revisdo de outras duas perspectivas encontradas com frequéncia na literatura de cooperacgao
entre empresas: teoria baseada em recursos e teoria dos custos de transagao.

Na segunda parte, apresenta-se a literatura sobre a relacdo entre redes e o processo de
inovagdo. A seguir, na terceira parte, analisa-se o papel da TI e da Internet nas organizagdes.
Finalmente, na ultima parte, apresenta-se o modelo conceitual consolidado pelo autor deste

trabalho, como orientagdo para a analise dos dados da pesquisa.

3.1 Cooperacio e redes entre organizacoes

Os relacionamentos colaborativos entre empresas (business to business) estdo sendo
explorados nas organizagdes e nos estudos académicos com certa frequéncia (HAKANSSON,
1989; EASTON, 1992; NOHRIA; ECCLES, 1992; MOSS KANTER, 1994; HAKANSSON;
SNEHOTA, 1989; 1995; OLIVER; EBERS, 1998; DYER, 2000; JOHNSEN; FORD, 2001;
BORGATTI; FOSTER, 2003; DITTRICH; DUYSTERS, 2003; TENG, 2003). Alguns
pesquisadores destacam que a lideranga no mercado automobilistico mundial da Toyota esta
relacionada com a competéncia colaborativa que a companhia desenvolveu ao longo dos anos
(KAY, 1993; DYER; SINGH, 1998; DYE; HATCH, 2004) e diversos outros estudos
destacam a importancia da rede para obter recursos (PFEFFER; SALANCIK, 1978;
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JOHANSON; MATTSSON, 1988), para reduzir incerteza e gerenciar melhor suas relagdes
com terceiros (PENNINGS, 1983; ULRICH; BARNEY, 1984; HEIDE, 1994), inovar
(HAKANSSON, 1987, 1989; JOHNSEN; FORD, 2001; DITTRICH; DUYSTERS, 2003;
FORD et al. 2007), entre muitas outras vantagens desse tipo de arranjo empresarial.
Hakansson (1989) argumenta que a inovag¢@o intrafirma era considerada como a principal
fonte de vantagem e diferencial empresarial, mas pesquisadores dos processos de
desenvolvimento tecnologico tém constatado a importancia da colaboragdo entre empresas,
relacionamentos interfirmas e redes para a obtengdo e o desenvolvimento de novos
conhecimentos e tecnologias.

Mas, afinal, o que € cooperagdo e qual sua importancia para as organizagdes? E o que
¢ rede? Para discutir essas questdes, nesta parte do trabalho, abordam-se algumas perspectivas
de redes e colaboragdo e os autores centrais que foram utilizadas como base teorica para esse
trabalho.

Existe um grande nimero de perspectivas no meio académico que procuram discutir o
que ¢ e como ocorrem estratégias de cooperacdo entre empresas, entretanto nao ha ainda uma
teoria de cooperagdo universalmente aceita entre os economistas, socidlogos e antropdlogos
(CHILD; FAUKNER; TALLMAN, 2005). De acordo com Easton (1992), a multiplicidade de
perspectivas, visdes e abordagens sobre um mesmo tema e o grande volume de publicagdes
s@o0 bastante comuns nas ciéncias sociais.

A origem exata da perspectiva de redes também nio é clara e sua base é composta por
estudos de diversos autores e origens (EASTON, 1992; NOHRIA; ECCLES, 1992;
PETTIGREW; FENTON, 2000), inclusive abordagens diferentes propostas pelos mesmos
autores em diferentes épocas (EASTON, 1992). Oliver e Ebers (1998) destacam que a riqueza
e a variedade de pesquisas que foram dedicadas para a andlise de relagdes
interorganizacionais e redes nos ultimos anos ¢ surpreendente.

Embora uma teoria unificada sobre os dois temas ainda ndo exista, ¢ possivel discutir
cooperacdo e redes a partir de varias perspectivas diferentes (EASTON, 1992; TESFOM,
2003; CHILD; FAUKNER; TALLMAN, 2005; CUMBERLAND, 2005). Exploram-se a
seguir algumas teorias e perspectivas encontradas na literatura que auxiliam na explicacdo do
tema cooperacdo entre empresas. Sdo elas: teoria baseada em recursos; teoria dos custos de
transacdo; e, finalmente, teoria das redes. A Figura 2 demonstra as perspectivas que serdo

utilizadas nessa primeira parte da revisao literaria.
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Figura 2 — Perspectivas utilizadas no referencial tedrico
Fonte: Elaborado pelo autor.

Os teodricos da vertente denominada Teoria Baseada em Recursos defendem que os
recursos representam as capacidades tangiveis e intangiveis que habilitam as empresa a criar e
entregar produtos e valor para o mercado (PENROSE, 1959; WERNERFELT, 1984;
BARNEY, 1991) e realizar tarefas criticas de sua cadeia de valor que estdo fora de seu
dominio de recursos (PORTER; MILLAR, 1985; HUNT; MORGAN, 1995; PRAHALAD;
HAMEL, 1998). Construida a partir de teorias sociais, para os tedricos dessa abordagem a
cooperacdo interfirmas ocorre em resposta as condigdes de incerteza e dependéncia do
mercado (HEIDE, 1994).

Para Penrose (1959), o nivel de desempenho e o tamanho das empresas sdo
determinados pelo grau de controle que elas detém sobre os recursos. Para essa autora, os
recursos podem ser classificados como fisicos ou humanos. O primeiro tipo engloba recursos
tangiveis, como prédios, equipamentos, recursos naturais, matéria-prima entre outros. Ja o
segundo tipo de recurso diz respeito as pessoas e relacdes interpessoais. Barney (1991)
acrescenta a essa tipologia uma terceira categoria: os recursos organizacionais — capacidades e
competéncias.

Pfeffer (1992) afirma que o objetivo principal das empresas ¢ a maximizacdo de seu
poder. Entretanto, para que elas possam sobreviver e se destacar, precisam conviver com a
incerteza do ambiente externo que determina o excesso ou escassez de grande parte dos
recursos. Para o autor, essa premissa cria riscos para as empresas, uma vez que poucas delas
sdo autossuficientes em relagdo a seus recursos criticos. Em primeiro lugar, cria-se um

potencial de dependéncia entre as partes das quais os recursos sao obtidos. Em segundo lugar,
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o processo decisorio das empresas torna-se mais complexo e incerto, uma vez que elas nao
detém controle sobre todos os recursos necessarios para sua operagdo. (PFEFFER, 1992).

O grau de dependéncia entre as empresas € explicado por Pfeffer e Salancik (1978)
como resultado da importancia de um determinado recurso e a quantidade de alternativas
disponiveis no mercado. Quanto maior a importdncia e menor a quantidade de alternativas
viaveis de substitui¢do, maior serd a dependéncia da empresa em relacdo as organizagdes que
detém os recursos (PFEFFER; SALANCIK, 1978).

A fim de determinar esse grau de dependéncia, Pfeffer e Salancik (1978) propuseram
trés fatores criticos de avaliagdo. Em primeiro lugar, ¢ necessario avaliar a importancia dos
recursos que estdo fora do controle da empresa e que sdo necessarios para a continuidade e a
operacionalizag¢do do negodcio. Em segundo lugar, ¢ necessario medir a habilidade com a qual
a empresa controla a alocagdo do recurso e seu uso. Finalmente, em terceiro lugar, deve-se
avaliar a quantidade de alternativas disponiveis no mercado para obten¢do do recurso em
questdo (PFEFFER; SALANCIK, 1978). Alguns pesquisadores teorizaram que a vantagem
competitiva das organizacdes esta relacionada com sua capacidade de obter acesso a recursos
valiosos, raros, de dificil imitagdo e nao substituiveis (BARNEY, 1991) e que as empresas
precisam adquirir e potencializar recursos e conhecimentos escassos e dificeis de imitar para
estabelecer vantagem competitiva sustentavel, baseadas em inovagcdo (BARNEY, 1991; DAY,
1994; MCEVILY; EISENHARDT; PRESCOTT, 2004).

Diversos estudos, relacionados com a corrente da Teoria Baseada em Recursos,
apontaram que a dependéncia de recursos entre as organizagdes foram fatores determinantes
para o estabelecimento de cooperacdo entre empresas (PFEFFER; SALANCIK, 1978; BURT,
1983; CHILD; FAUKNER; TALLMAN, 2005).

O argumento principal dessa teoria ¢ que as empresas procuram estabelecer vinculos
formais ou parcialmente formais com outras empresas para reduzir a incerteza e gerenciar
melhor sua dependéncia com terceiros (PENNINGS, 1983; ULRICH; BARNEY, 1984;
HEIDE, 1994), para obter poder sobre os recursos (PFEFFER; SALANCIK, 1978), para
aumentar sua capacidade de sobrevivéncia, diminuir risco e melhorar a autonomia (UZZI,
1996).

Numa perspectiva mais econdmica, a Teoria dos Custos de Transaciio explica
também a colaboragdo entre as empresas (COASE, 1937; WILLIAMSON, 1989).
Inicialmente denominado de custos de marketing (COASE, 1937), os custos de transacdo
foram incorporados de forma abrangente na economia (TESFOM, 2003). Coase (1937) foi

precursor ao afirmar que a integracdo vertical e o mercado sdo formas alternativas de
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organizar as atividades econdmicas das empresas e que as transacdes, quando levadas para o
mercado, podem acarretar em custos adicionais de gerenciamento, posteriormente
denominado por Williamson (1975) como custos de transacao.

Ao investigar um tdpico que antecede as questdes sobre o que as organizacdes sdo e
como seus componentes se comportam, o economista norte-americano Oliver Williamson
concluiu que as organizacdes existem para reduzir os custos de transagdo. Para ele, a
sociedade ¢ uma rede de transagdes e contratos, na qual o “paradigma transacional” justifica a
existéncia das organiza¢des (PUGH; HICKSON, 1996).

Ao confrontar o mercado e a hierarquia' como mecanismos de alocaco contraditérios,
Williamson (1975) comeg¢ou a investigar qual desses dois mecanismos deveria ser
considerado como forma dtima de alocagdo em um cendrio especifico. A partir desses
estudos, desenvolveu a economia dos custos de transagdo (WILLIAMSON, 1989). Os custos
de transacdo sdo os custos decorrentes da organizacdo, gerenciamento e monitoramento das
atividades no mercado, como os custos de negociagdo, formalizacdo de contratos,
gerenciamento de logistica e gestdo de custos (CHILD; FAUKNER; TALLMAN, 2005).

De acordo com Williamson (1975), os custos de transacdo determinam a estrutura do
mercado e as relagdes interfirma, j4 que custos baixos justificam a externalizagdo das
transacdes para o mercado e custos altos de transacdo determinam a internaliza¢do das
atividades. O raciocinio do autor ¢ baseado nas seguintes premissas: o mercado e a hierarquia
sdo formas alternativas para a realizagdo de um conjunto especifico de transagdes - por
exemplo, obter ou produzir matéria-prima para a fabrica¢do de um determinado produto - e os
custos inerentes a realizagdo da transa¢do no mercado ou dentro da propria empresa devem
determinar a melhor forma de aloca¢do (WILLIAMSON, 1975).

Os estudos de Williamson sofreram evolucdo ao longo do tempo (CHILD;
FAUKNER; TALLMAN, 2005). Em sua primeira analise da economia de custos de
transag¢do, Williamson (1975) identificou cinco fatores relevantes para determinar a melhor
forma de aloca¢do das transacdes - mercado versus hierarquia. S@o elas: oportunismo,
racionalidade limitada, quantidade de fornecedores, incerteza e complexidade e impacto da
informacdo. Embora os dois primeiros fatores - oportunismo e racionalidade limitada -
estejam relacionados com comportamentos humanos, os trés ultimos sdo dimensdes externas

que determinam a estrutura de governanca da transagdo (WILLIAMSON, 1975; TESFOM,

' Hierarquia ¢ tratada como sindnimo de Integragio Vertical por diversos autores, ou seja, incorporagio das
atividades em detrimento de transa¢des no mercado. As transagdes de mercado sdo as negociagdes realizadas
fora do dominio da empresa, envolvendo terceiros.
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2003; CHILD; FAUKNER; TALLMAN, 2005). O oportunismo refere-se ao comportamento
de autointeresse e tendencioso dos seres humanos. O conceito de racionalidade limitada
reconhece que existe uma grande quantidade de informag¢des que podem limitar ou influenciar
a racionalidade do processo decisorio. Os trés outros fatores - quantidade de fornecedores
(grande ou pequena), incerteza e complexidade do mercado e quantidade de informagdes
disponiveis - influenciam nos custos de transacdo de forma positiva ou negativa (CHILD;
FAUKNER; TALLMAN, 2005). Por exemplo, segundo os autores, caso haja um grande
numero de fornecedores em um mercado com baixa complexidade e com informagdes
disponiveis, os custos de transacgdo justificam a externalizac¢do das transagdes para o mercado.

Ja na andlise posterior da economia de custos de transagcdo, Williamson (1985) da
énfase a especificidade dos ativos e a frequéncia das transagdes para determinar a melhor
forma de governanga da estrutura de transagdes (CHILD; FAUKNER; TALLMAN, 2005). A
especificidade dos recursos esta relacionada com investimentos duradouros que ndo podem
ser transferidos com facilidade para outros fornecedores e que sdo realizados para suportar
uma transacdo especifica, criando assim um vinculo forte (lock”) entre as partes. A fim de
minimizar os riscos advindos do oportunismo, racionalidade limitada e incertezas, as
empresas se apoiam em contratos e protegdes bilaterais como prote¢do legal dos
investimentos (TESFOM, 2003; CHILD; FAUKNER; TALLMAN, 2005).

De acordo com Williamson (1985), os atributos da transagdo, em especial do grau de
especificidade do ativo, irdo determinar a forma apropriada de governanga da estrutura.

Quando as transacdes sdo unicas ou com duragdo relativamente curta e quando os
recursos ndo forem muito especificos, as transagdes no mercado podem ser mais apropriadas
(WILLIAMSON, 1985; CHILD; FAUKNER; TALLMAN, 2005). Dentro dessas condigdes,
os mecanismos de contratos legais disponiveis no proprio mercado sdo suficientes para
garantir seguranca para ambas as partes. Em contrapartida, quando as transagdes se tornam
recorrentes, em um ambiente incerto ¢ com necessidades de investimentos especificos ou
relacionados com a propria transagdo, a forma de governanca mais apropriada ¢ a
internalizacdo da transacdo ou atividade (hierarquia) (WILLIAMSON, 1985; TESFOM, 2003;
CHILD; FAUKNER; TALLMAN, 2005). A razdo legal para esse tipo de estrutura, nesse

caso, ¢ o contrato legal entre a empresa e seus empregados, o que da poder de controle e

* O efeito de lock ou lock-in ocorre quando a empresa focal estabelece relacionamentos de negocio de longa
duragéo, com um ou mais parceiros, que podem impedir a criagdo de novos relacionamentos ou que sdo dificeis
de serem quebrados, aumentando a dependéncia entre os elementos (ANDERSON; HAKANSSON;
JOHANSON, 1994)
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autoridade para o empregador (WILLIAMSON, 1985; CHILD; FAUKNER; TALLMAN,
2005).

Além da especificidade do ativo, Williamson (1985) da énfase também na frequéncia
das transag¢des - ocasionais ou recorrentes - como fator decisivo para a escolha da melhor
forma de governanca. Quando ocorrem transagdes ocasionais, o0 autor sugere que a transacao
deva ser executada através do mercado.

Para as transag¢des recorrentes, Williamson (1985) sugere que uma relacdo contratual e
uma governanga bilateral passam a ser mais interessantes, pois essa situacdo requer que
ambas as empresas invistam em ativos especificos que geram dependéncia mutua entre as
partes e, por isso, essa forma evita o oportunismo.

Resumindo, dentro dessa abordagem existem trés tipos de governanca: mercado, que ¢
determinado pelo preco; hierarquia, que ¢ determinada pela propriedade e internalizagdo dos
processos ¢ atividades; e a forma hibrida, que se situa entre as duas outra formas
(WILLIAMSON, 1985; TESFOM, 2003; CHILD; FAUKNER; TALLMAN, 2005). A forma
hibrida ¢ considerada por muitos autores como as estruturas de redes (WILLIAMSON, 1985;
THORELLI, 1986; JARILLO, 1988; POWELL, 1990; TESFOM, 2003; CHILD; FAUKNER;
TALLMAN, 2005). Para Powell (1990), existem diferengas importantes entre a estrutura de
rede, a de mercado e a hierarquica. A primeira ¢ definida pelo relacionamento reciproco; a
segunda pela competicdo; e a terceira pelo controle (POWELL, 1990).

A partir desse contexto, passa-se para a analise das perspectivas de rede.

3.1.1 Perspectivas de rede entre organizagoes

De acordo com Easton (1992), a multiplicidade de perspectivas, visdes e abordagens
sobre um mesmo tema e¢ o grande volume de publica¢des ¢ bastante comum nas ciéncias
sociais. Inspirado por Morgan® (1996) - autor do livro Imagens da Organiza¢do - que agrupou
os modelos de analise organizacionais em oito metaforas, Easton (1992) elaborou um modelo
para agrupamento das diversas perspectivas de andlise existentes sobre redes, também

baseado em metaforas. As metaforas sdo as redes como relagdes; as redes como estrutura; as

’ No livro Imagens da Organizagdo, Morgan apresenta uma abordagem sobre as organizagdes a partir de
metaforas que permitem vé-las como maquinas, organismos, cérebros, culturas, sistemas politicos, prisdes
psiquicas, fluxos de transformagdo e instrumentos de dominagao.
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redes como processo; € as redes como posicionamento. A imagem abaixo resume as quatro
perspectivas propostas por esse autor, enumerando as ideias centrais de cada uma delas, assim

como os autores € as teorias principais encontrados na literatura estudada.
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A 1ideia central da metafora das redes como relagdes ¢ que os relacionamentos sdo
essenciais para o entendimento das redes e do comportamento das empresas e atores que as
compdem. (EASTON, 1992). Além disso, as relacdes de compra e venda entre empresas € a
propria esséncia das redes industriais (EASTON, 1992). Tais relacdes possibilitam que as
empresas adquiram recursos ¢ vendam seus produtos de forma mais eficiente (HAGG;
JOHANSON, 1983). Drucker (1995, p. 2) afirma que “Atualmente a maior mudanga no
ambiente de negdcios esta sendo causada pela aceleragdo do crescimento dos relacionamentos
baseados ndo em propriedade, mas sim na parceria”.

As relagdes entre empresas tornaram-se bastante complexas. A grande intensidade de
inovagdes tecnologicas disponiveis e o alto custo de desenvolvimento e pesquisa fizeram com
que as empresas concentrassem seus investimentos somente nas tecnologias essenciais para a
criagdo de seus prdprios produtos e servigos. Por isso, a dependéncia de fornecedores
aumentou consideravelmente, assim como a necessidade de relacionamentos com parceiros de
mercado (FORD et al. 2007).

Encontram-se na literatura quatro elementos que influenciam as relagdes entre
empresas: orientagdo estratégica mutua ou objetivos comuns; a dependéncia que cada empresa
possui em relacdo a outra; os vinculos de diferentes tipos e forgas existentes; e o investimento
realizado por cada uma das partes (EASTON, 1992; JOHANSON; MATTSSON, 1986, 1987,
1988).

Em primeiro lugar, é necessario que exista uma orientacdo estratégica mutua ou
objetivos comuns. Por isso, para que exista relacionamento entre empresas, ¢ necessario que
ambas as empresas estejam preparadas para cooperar entre si € que ambas percebam valor no
relacionamento (HAGG; JOHANSON, 1983; JOHANSON; MATTSSON, 1988; OLIVER,
1990; EASTON, 1992; KAY, 1993). Kay (1993) faz uma distingdo entre duas categorias de
aliangas estratégicas — as aliangas ‘com objetivos comuns’ e as aliancas com °‘troca e
beneficios mutuos’. A primeira é tipicamente aquela formada entre parceiros que possuem
competéncias distintas e complementares e cujos beneficios sé podem ser alcangados com
acdo combinada dos parceiros. J& o segundo tipo ocorre quando os parceiros possuem
expertises, informagdes, habilidades que sdo distintas, mas, quando combinadas, trazem
beneficios distintos para cada uma das empresas (KAY, 1993).

Nesse sentido, Oliver (1990) afirma que um dos principais fatores que motivam a
formagdo de redes é a reciprocidade. Para esse autor, as relagdes sdo estabelecidas por
organizagdes que compartilham objetivos comuns que s6 podem ser alcangados por meio de

relagdes de cooperagdo e coordenagdo.
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A dependéncia é o segundo elemento utilizado para descrever as relagdes entre
empresas e estd relacionada com o preco que as organizagdes estdo dispostas a pagar pelos
beneficios da cooperacdo (EASTON, 1992; JOHANSON; MATTSSON, 1986, 1987, 1988).

Esse elemento foi descrito pelos tedricos da Teoria Baseada em Recursos. Nesse item,
constata-se que as empresas procuram estabelecer vinculos formais ou parcialmente formais
com outras empresas, para reduzir a incerteza e gerenciar melhor sua dependéncia de terceiros
(PENNINGS, 1983; ULRICH; BARNEY, 1984; HEIDE, 1994), para obter poder sobre os
recursos (PFEFFER; SALANCIK, 1978), para aumentar sua capacidade de sobrevivéncia,
diminuir risco € melhorar a autonomia (UZZI, 1996), e que a dependéncia de recursos entre as
organizacdes foi um fator determinante para o estabelecimento de cooperagdo entre empresas
(PFEFFER; SALANCIK, 1978; BURT, 1983; CHILD; FAUKNER; TALLMAN, 2005).
Powell (1990, p. 330), entretanto, pondera que:

[...] uma premissa basica das relagdes de rede ¢ que uma parte ¢ dependente dos
recursos controlados pela outra parte e que existem ganhos ao compartilhar recursos.
Por outro lado, todas as partes que fazem parte da rede perdem um pouco sua
habilidade de controlar seu proprio futuro e ficam cada vez mais dependentes de
terceiros. (POWELL, 1990)

A reflexdo de Powell (1990) leva ao terceiro elemento utilizado para discutir as
relacdes entre empresas: os vinculos existentes entre elas (EASTON, 1992; JOHANSON;
MATTSSON, 1986, 1987). Vinculos sdo “[...] ligagdes psicoldgicas, emocionais, econdmicas
ou fisicas de uma relacdo, que sdo criadas pela associacdo ou interagdo e que amarram as
partes atraveés das relagdes de troca” (MCCALL, 1970, p. 12). E se estabelecem quando: “[...]
a andlise do custo-beneficio apresenta resultados favoraveis e as pessoas comecam a se
envolver uma com as outras, certos vinculos ou amarragdes sdo formados, criando uma forte
dependéncia entre as partes” (WILSON; MUMMALANENI, 1986, p. 45).

O que os autores querem dizer ¢ que as relagdes de troca criam vinculos entre as
empresas e isso cria dependéncia entre as partes. Geralmente, as empresas ndo possuem
autonomia ou nao tém condi¢des de desfazer tais vinculos de forma arbitraria (EASTON,
1992). Ao longo do tempo, vinculos de diferentes tipos s@o criados entre as empresas que
cooperam entre si, devido ao processo de adaptacdo e dependéncia muatua das empresas. Esses
vinculos afetam suas interagdes, sua capacidade de adaptagdo e influencia os custos de troca
de parceiros (MATTSSON, 1987).

Alguns autores enfatizaram a dimenséo social e a governanca da rede em seus estudos

(GRANOVETTER, 1985; LARSON 1992; HITE, 2003). Granovetter (1985) destaca a
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importancia da confianga e das relagdes sociais no estabelecimento de transagdes entre
empresas. Seus estudos ampliam a perspectiva que considera a racionalidade econdmica como
unica justificativa para as relagdes econOmicas entre as empresas. Para esse autor, a
continuidade dos relacionamentos entre os individuos pode criar relagdes sociais que facilitam
o estabelecimento de transagdes econdmicas entre os atores (GRANOVETTER, 1985).

Estudo realizado por Larson (1992) analisou o controle social nas redes
organizacionais em relagdes diadicas estabelecidas por empresas empreendedoras. Nesse
trabalho, a pesquisadora discute um modelo de formag¢@o de rede, que enfatiza a importancia
da reputagdo, confianca, reciprocidade e interdependéncia mutua para que a relacdo se
perpetue. Para ela, a estrutura de atuagdo empresarial em rede oferece varias vantagens para
empresas empreendedoras - empresas que se adaptam ao ambiente e sdo inovadoras - como
possibilitar que elas obtenham recursos e adquiram vantagens competitivas sem que seja
necessario realizar altos investimentos em integracdo vertical. Além disso, ao obter recursos
oriundos da rede, a empresa maximiza sua adaptabilidade ao ambiente e evita a ineficiéncia
burocratica de unidades integradas verticalmente. Seus estudos concluem que o controle ¢ a
coordenagdo foram desenvolvidos e o comportamento oportunista evitado, nos sete casos
estudados, por meio de obrigagdes morais, confianca e preocupagdo em manter a reputagdo, e
ndo pelo estabelecimento de contratos formais. Entretanto ela destaca que ainda assim o risco
estd presente, pois, apos o término da pesquisa, duas das sete aliangas haviam sido finalizadas.
(LARSON, 1992).

Existem diversos tipos de vinculos diferentes existentes na literatura de redes
(EASTON, 1992; HANKEN, 2007). Os estudos iniciais do International Marketing and
Purchasing Group (IMP) identificavam somente dois tipos de vinculos — os sociais e
tecnoldgicos (HAKANSSON, 1982; HANKEN, 2007).

Atualmente, o IMP reconhece onze vinculos distintos (HANKEN, 2007). Sao eles:
vinculos técnicos; temporais; de conhecimento; sociais; legais; econdmicos; geograficos;
culturais; ideoldgicos; psicoldgicos; e estratégicos. O Quadro 1, a seguir, resume cada um dos

vinculos e os respectivos autores de referéncias.
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Vinculo Caracteristicas Referéncias
Técnicos Os vinculos técnicos estdo relacionados com as | Hammarkvist, Hakansson e
caracteristicas dos produtos ou servigos que sdo | Mattson (1982), Johanson e
trocados entre as partes. Empresas ajustam | Mattsson (1987), Easton
tecnicamente seus produtos ou processos de acordo | (1992), Kock, (1991),
com as especificagdes do parceiro. Erbismann, Kock e Strandvik
(1998).
Temporais Os vinculos temporais sdo criados quando os | Johanson e Mattsson (1987),
parceiros precisam adaptar sua logistica interna a fim | Kock (1995).
de sincronizar as suas atividades.
Conhecimento | Os vinculos de conhecimento desenvolvem-se ao | Kock (1991), Proenca e
longo do tempo, a partir do aprendizado mutuo sobre | Castro (1997), Nonaka
as forcas e fraquezas de cada uma das partes, | (1994).
oportunidades e problemas. O desenvolvimento
conjunto de produtos resulta também em cria¢do de
vinculos de conhecimento entre as partes.
Sociais Os vinculos sociais se desenvolvem entre as pessoas Simmel (1906), Small (1915),
que fazem parte das empresas que fazem parte da McCall (1970), Granovetter
rede, e ndo entre as empresas. (1973), Hakansson (1982) e
Wilson, Mummalaneni
(1986).
Legais Os contratos sdo considerados um dos tipos de | Macaulay (1963), Palmer,
vinculos legais. Friedland e Singh (1986) e
Johanson e Mattsson (1987).
Econdmicos Acordos especiais de créditos sdo considerados | Johanson e Mattsson (1987),
vinculos econdmicos. Investimentos mutuos entre as | Kock (1991), Halinen (1994),
empresas constituem também vinculos dessa | Proencga e Castro (1997, 1998,
natureza. 2000).
Geograficos Os vinculos geograficos estdo relacionados com o | Lincoln, Gerlach e Takahashi
qudo 6tima ¢ a localizagdo do fornecedor no ponto de | (1992), Liljander e Strandvik
vista do comprador. Essa percep¢do pode variar de | (1995), Wendelin (2004).
acordo com o tempo, dependendo, por exemplo, da
estratégia de globalizagdo da empresa.
Culturais Vinculos culturais se desenvolvem entre clientes e | Liljander e Strandvik (1995),
fornecedores com culturas simulares. Roslin e Melewar (2000),
Wendelin (2004).
Ideologicos Vinculos ideologicos sdo aqueles que afetam o | Liljander e Strandvik (1995).
processo de escolha dos fornecedores, por exemplo,
quando um cliente opta por um fornecedor que possui
processos ecologicamente corretos.
Psicoldgicos Esse tipo de vinculo ocorre, por exemplo, quando o | Liljander e Strandvik, (1995).
comprador ¢é convencido de que os produtos
fabricados ou servigos oferecidos por um determinado
fornecedor sdo de qualidade superior.
Estratégicos Esse tipo de vinculo ¢ formado quando as empresas | Wendelin, (2004, 2007).
decidem cooperar e essa se torna uma estratégia
empresarial. O vinculo ¢ geralmente afetado pela
decisdo estratégica de cooperagdo, a importincia
estratégica do comprador ou fornecedor.

Quadro 1 - Tipos de vinculos entre empresas IMP

Fonte: HANKEN, 2007. Adaptado.

A forca dos vinculos desempenha também um importante papel nas relagdes sociais e

entre empresas. Tais vinculos podem ser caracterizados como fortes ou fracos

(GRANOVETTER, 1973). Granovetter (1973) demonstrou que os vinculos fortes sdo
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geralmente formados entre atores que possuem uma similaridade muito grande e, por isso, a
troca de conhecimento entre eles ¢ intensa, porém a diversidade do conhecimento trocado é
restrita. Esse autor elaborou a famosa frase “a for¢a dos lagos fracos”, que significa que os
lagos fracos podem desempenhar um papel importante, ao garantir acesso a conhecimentos e
recursos diversos (GRANOVETTER, 1973).

O ultimo elemento utilizado para justificar a relacdo entre empresas sdo os
investimentos realizados pelas partes (JOHANSON; MATTSSON, 1986, 1987; EASTON,
1992). Os investimentos podem ser compostos por varios elementos, como maquinario, know-
how, tecnologia e pessoas. O investimento necessario para o estabelecimento de um bom
relacionamento social ¢ também considerado como investimento (JOHANSON;
MATTSSON, 1986).

Para resumir a perspectiva das redes como relagdes, ¢ interessante destacar a analogia
entre as relagdes entre duas empresas e o casamento entre duas pessoas”, descritos por Ford et
al. (2007, p. 46). Para eles existem similaridades quando se comparam as duas relagdes.

Em primeiro lugar, o sucesso do casamento ou do relacionamento entre empresas nao
¢ determinado por somente uma das partes. As relacdes de negdcio, assim como as relagdes
matrimoniais, s30 uma mistura complexa de cooperacdo, conflito, egoismo e devogdo,
beneficios mutuos, coercdo, persuasdo, confianga e decepgdo, dar e receber, descuido e
excesso de cuidados, boa e mé gestdo (FORD et al., 2007).

Em segundo lugar, as relagdes e os casamentos precisam ser planejados e construidos
por ambos os participantes ao longo do tempo. Ambas as relagdes desenvolvem suas proprias
dinamicas a medida que os envolvidos passam a entender e contribuir com a unido, perceber
as oportunidades e os ganhos comuns, compreender as pressdes advindas de outras relacdes e
passam a gerenciar esse potencial conflito (FORD et al., 2007).

Em terceiro lugar, os autores afirmam que, assim como o casamento, as relagdes de
negdécio podem se desgastar, tornar-se inertes, serem substituidas por outras relagdes ou
falharem totalmente. Isso pode ocorrer por falta de experiéncia, egoismo ou falta de
compromisso entre as partes envolvidas (FORD et al., 2007).

Finalmente, em quarto lugar, Ford et al. (2007) apontam que o casamento ¢ as relagdes

de negocio ndo se estabelecem facilmente. Antes, ¢ necessario que ocorra um processo de

4 . ~ C . .

Os autores apontam que a analogia entre o casamento ¢ as relagdes de negocio ndo é perfeita, pois as empresas
possuem relagdes com centenas de outras empresas ao mesmo tempo e cada uma dessas relagdes precisa ser
gerenciada de forma eficiente.
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desenvolvimento que se inicia no primeiro encontro, evolui a medida que os participantes vao
se conhecendo e, a partir disso, pode ocorrer 0 comprometimento mutuo entre as partes.

Na perspectiva de Redes como Estruturas, Easton (1992) define que o sistema
industrial exige combinar recursos heterogéneos para demandas heterogéneas e, por isso, a
abordagem de redes industriais € heterogénea por natureza. Ou seja, o que eles querem dizer é
que o sistema industrial ¢ complexo e combina recursos de vdarias fontes e formas, e isso
influencia as estruturas de redes que sdo formadas. Dessa forma, um numero infinito de
estruturas de redes pode ser formado, ja& que as empresas se transformam ao combinar
recursos ¢ conhecimentos externos. Portanto, determinar a estrutura da rede ¢ algo complexo
(EASTON, 1992; TESFOM, 2003), e as redes industriais sdo heterogéneas por natureza
(HAGG; JOHANSON, 1983), o que exige flexibilidade para lidar com a diversidade de
composigoes.

Rossetto e Salvador (2003) destacam também que, por causa do contexto dinamico de
mudangas econdmicas, politicas e sociais, as empresas precisam se adequar a um ambiente
mutavel e turbulento e, por isso, precisam tornar suas estruturas mais flexiveis e dinamicas.

Ao analisar as redes como Posicionamento, Easton (1992) estabelece uma conexao
com a escola de estratégia e, portanto, passa a analisar ndo mais a rede e sim o
posicionamento da empresa na rede. Para Mattsson (1984) quatro caracteristicas definem o
posicionamento: funcdo que a empresa ird exercer na rede; relacdes que a empresa tem com
outras na rede; importancia da empresa na rede; e a forga das relagdes. Para esse autor, toda
estratégia empresarial envolve mudangas na posi¢do da rede e que, ao mudar seus padrdes nas
relagdes, a empresa pode obter - ou deixar de ter - mais controle sobre seu futuro e, da mesma

forma, conquistar - ou ndo - seus objetivos. Para Fleury e Fleury (2005, p.7),

compreender os diferentes arranjos empresariais na busca de eficiéncia coletiva
demanda um olhar atento as nuangas do tecido empresarial, em suas diversas formas
de atuagdo: estratégias, competéncias e gestdo do conhecimento de uma empresa sao
definidos ndo s6 em func¢do de sua relagdo com o mercado mas também de sua
posi¢do em complexas redes de inter-relagdes empresariais.

Os estudos desses autores apontaram que o acervo de conhecimentos que uma empresa
possui determina sua posicdo relativa nas redes empresariais. Para eles, quanto mais
estratégico for o dominio de conhecimentos dominados por uma empresa, estratégico no
sentido de mercados/produtos e servicos, maior sera a possibilidade de ela assumir papéis de
lideranga em redes e cadeias empresariais. Quanto mais técnico/produtivo for esse

conhecimento, maior sera sua possibilidade de se situar em posigdes operacionais dos
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arranjos. A hipotese dos pesquisadores € que, caso a empresa nio se sobressaia em nenhum
desses aspectos, provavelmente esta estard condenada ao desaparecimento (FLEURY;
FLEURY, 2005).

O estudo de Fleury e Fleury (2005) sobre a nova logica de organiza¢do de arranjos
empresariais identificou tendéncias de reconfigura¢do em que o campo de conhecimentos que
estd sob dominio de uma determinada empresa é preponderante na defini¢do de sua posicdo
relativa aos demais participantes do arranjo.

Dentro desse contexto no qual a posicdo da empresa na rede influencia seu
desempenho, as redes sdo formas intencionalmente criadas pelos gerentes e empreendedores
para posicionar suas empresas de maneira mais favoravel (MATTSSON, 1984; MILES;
SNOW, 1986; JARILLO, 1988; JOHANSON; MATTSSON, 1988). Nessa perspectiva, a
vantagem competitiva das empresas esta relacionada com sua habilidade de utilizar e explorar
recursos € conhecimentos valiosos externos disponiveis na rede. Dessa forma, o
posicionamento na rede ¢ compreendido como um investimento para obter acesso aos
recursos internos das outras empresas (JOHANSON; MATTSSON, 1988).

Por ultimo, Easton (1992) analisa as redes enquanto Processos e, nessa perspectiva,
ele define que a coordenagdo das redes pode ser afetada por trés mecanismos: mao invisivel
do mercado que influencia o pre¢o dos produtos e servicos; a mao visivel que é controlada
pelo empreendedor ao tentar minimizar os custos de transacdo por meio da integrag¢do
vertical; e, em terceiro lugar, pelos proprios processos que ocorrem na rede. Esse ultimo
mecanismo ¢ composto pela distribuicdo de poder e interesses das empresas, acesso a recursos
que algumas empresas possuem e pela distribuicdo de poder e interesses que definem como a
rede ird operar e desenvolver-se. Nesse sentido, as redes sdo compreendidas como processos,
marcados pelo dinamismo e mudangas. Assim, mudanga é uma caracteristica central das redes
e muitos estudos abordam especificamente esse tema (EASTON, 1992; TESFOM, 2003;
HAKANSSON, 1989). O processo de inovagdo e desenvolvimento de novos produtos € outro
tema central nos estudos das redes (HAKANSSON, 1989). Hakansson (1989) defende que as
invengdes e as inovagdes ocorrem dentro das redes, principalmente nas interagdes entre as
empresas. Um dos principais processos de desenvolvimento de inovagdes acontece através
das trocas de conhecimento técnico entre os diferentes atores — pessoas e empresas
(HAKANSSON, 1989).

Para Ford et al. (2007), existem trés aspectos que influenciam as inovag¢des na rede.
Em primeiro lugar, as inovacdes quase sempre envolvem mais de uma empresa. Em segundo

lugar, as inovagdes sempre envolvem mais de uma tecnologia. Isso ocorre também com novas
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tecnologias, pois elas sempre precisam ser combinadas com tecnologias existentes para que
estas se tornem viaveis. Por ultimo, os autores argumentam que as inovagdes tecnologicas que
causam impacto para as empresas podem surgir tanto a partir da propria rede quanto de fora
dela (FORD et al. 2007).

Ao finalizar esta revisdo da literatura sobre redes e cooperagdo, destaca-se o modelo
do IMP, um estudo central sobre o tema em questdo, realizado pelo International Marketing
and Purchasing Group (IMP) e liderado por Hakan Hakansson. Esse pesquisador estudou as
relagdes diddicas entre compradores e vendedores de produtos manufaturados em diferentes
paises e conseguiu demonstrar a existéncia de relacionamentos, muitas vezes duradouros e
estaveis, entre empresas (HAKANSSON; SNEHOTA, 1989; 1995; EASTON, 1992; OLSEN,
2006).

O modelo de redes desenvolvido por Hakansson e Snehota (1995), decorrente de seu
trabalho, tornou-se a ferramenta central para os estudos das redes e foi utilizado nesta
pesquisa. O modelo trabalha com trés variaveis interdependentes: atores, recursos e

atividades. A Figura 4 demonstra o modelo de rede de Hakansson e Snehota (1995).

Atores
-Das diversas empresas envolvidas
- De diferentes niveis
- Objetivam aumentar o controle da
rede
Atores controlarr? recursos e I Atores realizam atividades e
possuem conhecimentos sobre possuem conhecimentos sobre
0S recursos as atividades
Rede
Recursos Atividades-
- Heterogéneos -Atividades de
- Humanos ou fisicos transformacao
- Dependentes uns dos - Transagdes
outros - Ciclos
Atividades modificam ou consomem
\ recursos através da utilizagdo dos /
mesmos

Figura 4 - O modelo do IMP
Fonte: HAKANSSON e SNEHOTA, 1995.
Nesse modelo para analise de rede, Hakansson e Snehota (1995) resumem as relagdes
de negocio entre empresas como sendo a interdependéncia de trés camadas que determinam as

interagdes e os processos da rede: vinculos entre atividades (activity links), que abrangem as
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transagdes € 0s processos como comunicacdo, adaptagdo e coordenagdo; vinculo de recursos
(resource ties), que envolvem os conhecimentos, tecnologias e ativos trocados entre as partes;
e relacionamento de atores (actor bonds), que consistem nos relacionamentos pessoais entre
os individuos das empresas que fazem parte da rede. Para os autores, ao longo do tempo os
individuos desenvolvem uma infraestrutura de relacionamento baseada em normas, confianga,
comprometimento e conhecimento e, por isso, tais interdependéncias se tornam
institucionalizadas. Para os autores, esse processo de institucionalizacdo das transagdes
dificulta o encerramento ¢ o questionamento da relagdo e também o estabelecimento de um
novo relacionamento com outro parceiro.

O modelo teorico de Hakansson e Snehota (1995) possibilita a criacdo de uma imagem
visual da rede, facilitando a pesquisa sobre a colabora¢do e os resultados em termos de
inovagdo e, por isso, foi um dos modelos centrais adotados, neste trabalho. Por também se
tratar de um tema central deste trabalho, a relacdo das redes com o processo de inovagdo sera

discutido no item a seguir.

3.2 Redes e inovacao

Estudos recentes apontam que os processos de inovagdo ¢ as redes de negdcio estdo
totalmente relacionados, e a inovagao e a tecnologia sdo forcas que determinam a formacéo de
parcerias ¢ redes entre empresas (EASTON, 1992). Apoiada ainda pelos novos canais
eletronicos, as organizagdes em redes devem assumir um papel direcionador na criagdo de
inovagdes sociais e econdmicas nesse sé¢culo (POWELL, 1990; CASTELLS, 1999).

Seguindo a mesma linha de raciocinio, diversos autores consideram que o
gerenciamento de cadeias de suprimentos, parcerias e seu ‘metworking’ desempenham um
papel importante na maneira como as empresas inovam (HAKANSSON, 1989; EASTON,
1992; JOHNSEN; FORD, 2001; FORD et al. 2007). Tais redes, denominadas por alguns
autores como redes de inovagdo, podem ajudar as empresas a competir globalmente,
facilitando o acesso a informagdes e recursos, novos mercados e tecnologias (DITTRICH;
DUYSTERS, 2003).

Na literatura estudada, foi possivel perceber que a intensidade tecnologica ¢ um dos
fatores que determinam a formag@o de redes entre empresas, ja que tais relacionamentos se

tornam instrumentos importantes para a aquisi¢do e a viabilizacdo de novos conhecimentos e
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técnicas que permitem as empresas obterem vantagem competitiva ou a criacdo de um novo
produto, processo ou servico. (GUIDICE; VASUDEVAN; DUYSTERS, 2003). Nesse
contexto, o conhecimento e a inovacdo tornam-se cada vez mais importantes para o sucesso
competitivo organizacional (NONAKA; TAKEUCHI, 1997), e as organizag¢des que almejam
aumentar sua eficiéncia percebem a necessidade de investir em novas praticas voltadas para o
desenvolvimento de tecnologias inovadoras, que possam aperfeicoar a forma pela qual elas
desenvolvem suas atividades, seus produtos, processos ou servigcos (DRUCKER, 1994).

Numa pesquisa realizada em 2009 pela revista BusinessWeek e o Boston Consulting
Group, classificaram-se as 25 “Companhias mais Inovadoras da Atualidade”. Tal pesquisa foi
baseada em um survey com 20 questdes, enviadas para 2.700 executivos, que foram
solicitados a indicar nomes de empresas que inovavam, de forma consistente, produtos, a
experiéncia do cliente, seu modelo de negdcio ou seus processos. Desde 2005, quando a
pesquisa foi criada, a empresa Apple lidera o topo das empresas inovadoras. Entretanto,
segundo a publicacdo, houve muitas alteracdes no restante da lista. Seis novas empresas foram
classificadas entre as 25 mais inovadoras - Samsung, Volkswagen, McDonald’s, AT&T,
Coca-Cola e Vodafone - e seis outras empresas perderam posicdo e sairam do ranking -
General Motors, Boeing, Goldman Sachs, 3M, Target e Facebook. A lista completa apurada
pela pesquisa encontra-se no APENDICE D, ao final deste trabalho.

Essa pesquisa considera que a inovagdo pode ocorrer em produtos, processos, no
modelo de negdcio e também na experiéncia do cliente. Treze das empresas listadas na
pesquisa sdo empresas que atuam no segmento de internet, eletronicos e telecomunicagdo, no
qual a tecnologia é o grande alavancador da inovacdo. Sdo elas: Apple, Google, Microsoft,
Nintendo, IBM, Hewlett-Packard, Research in Motion, Nokia, Amazon.com, Sony, Samsung
Eletronics, AT&T e Vodafone (BUSINESS WEEK, 2009).

E possivel perceber que a inovagdo tem sido uma preocupacdo constante das
organizacdes contemporaneas, diante dos novos desafios de competitividade. Debates
académicos e evidéncias empiricas sinalizam sobre a atual complexidade desse processo,
refletindo-se na mudanga de percep¢do da inovagdo como uma atividade endégena a firma,
para um processo exdgeno e em rede (BALESTRIN; VARGAS, 2004).

Nesse sentido, o processo de inovagdo e transferéncia de conhecimento ndo ¢ um
processo simples e unidirecional (BALESTRIN; VARGAS, 2004). Pelo contrario, tal
processo € complexo e interativo, pois os fluxos de informacdes ocorrem em duas ou mais

vias e sdo determinados pela atividade continua de pesquisa, que ¢ formada e estruturada
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pelas forcas econdmicas, pelo conhecimento tecnoldgico e pela demanda dos consumidores e
dos participantes (MOWERY; ROSENBERG, 1989; BALESTRIN; VARGAS, 2004).

Dessa maneira, estudos indicam que as redes tornaram-se o novo locus de inovacao, ja
que elas proveem acesso a conhecimentos, tecnologias e recursos que ndo sdo facilmente
obtidos individualmente, mas que sdo construidos de maneira dindmica e colaborativa pelos
membros que a compdem. (POWELL; KOPUT; SMITH-DOERR, 1996; VON HIPPEL,
1988; HAKANSSON, 1989; JOHNSEN; FORD, 2000, 2001). Nesse processo de
transferéncia, absorcdo de conhecimento, troca de experiéncia e constru¢do conjunta, a rede
torna-se essencial para a viabiliza¢do de inovagdes (POWELL; KOPUT; SMITH-DOERR,
1996; HAKANSSON, 1989).

Hauschildt (2004) destaca, porém, que uma das criticas centrais dos trabalhos
empiricos sobre inovagdo ¢ a falta de uma defini¢do clara do conceito inovar, o que dificulta a
comparacdo de resultados e a generalizagdo destes. Por exemplo, para Schumpeter (1984) a
inovag¢ao pode estar relacionada com novos bens de consumo, novos métodos de produgdo ou
transporte, exploracdo de novos mercados e novas formas de organizacdo. Esse autor ¢
considerado pioneiro ao demonstrar que, do ponto de vista econdmico, as invengdes se tornam
inovacgdes a partir do momento que elas sdo desenvolvidas e se tornam economicamente
viaveis (SCHUMPETER, 1984).

Ja para Christensen (2002), inovagao ¢ o processo pelo qual as empresas transformam
trabalho, capital, material e informagdes em produtos ou servigos de maior valor agregado.
Esse autor faz uma distingdo entre inovacdes que requerem capacidades tecnologicas muito
diferentes das encontradas na empresa, chamada mudanca radical, daquelas que sdo
construidas em cima de capacidades tecnologicas pré-existentes e conhecidas, denominadas
inovagdes incrementais (CHRISTENSEN, 2002).

Schiele (2006) lembra que a palavra ‘inovacdo’ ¢ originada do latim, ‘novare’, que
significa renovag@o e denota a introdugdo de algo novo que ndo existia. Correa, Morales e
Pozo (2005, p. 349) utilizam em seus estudos a definicdo de inova¢do do Product
Development and Management Association (PDMA, 2004) que diz: “Uma nova ideia, método
ou dispositivo. O ato de criar um novo produto ou processo. O ato inclui a invengdo assim
como o trabalho necessario para transformar a ideia ou conceito em um produto final”.

Independente da falta de defini¢do precisa sobre o que seria inovacdo, Hakansson e
Snehota (1989, 1995) destacam a importancia da rede em sua viabilizagdo, pois ela permite
combinar conhecimentos disponiveis na rede e materializar as inovagdes. Para os autores,

através da mobilizacdo dos recursos ¢ de sua coordenacdo eficiente entre os atores e em
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conjunto com os conhecimentos tecnoldgicos disponiveis, podera ocorrer a inovagao, seja ela
radical ou incremental. Por isso, para esses dois autores, as relacdes entre os elementos
funcionam como os elementos dinamicos e a rede como meio de transmissdo e geragdao da
inovagdo (HAKANSSON; SNEHOTA, 1989, 1995).

A concepcido de que processos inovadores ocorrem numa estrutura de rede ¢
relativamente recente. Balestrin e Vargas (2004) estabelecem quatro grandes fases, nas quais
os processos de inovagdo foram evoluindo. Na primeira fase, do periodo de 1950 até a
segunda metade da década de 1960, o modelo dominante de inovagdo era visto como
impulsionado pela tecnologia, isto é, uma consequéncia da utilizacdo da tecnologia. Assim,
maiores investimentos em pesquisa € desenvolvimento poderiam gerar inovagdes. Na segunda
fase, durante os anos 60, os modelos de processo de inovagdo comegaram a dar maior
importancia as necessidades do mercado, sendo este visto como um gerador de ideias e de
necessidades para as atividades de pesquisa e desenvolvimento. Na terceira fase, nos anos 70,
foram muitas as evidéncias sobre a necessidade de uma abordagem balanceada entre o
suprimento tecnoldgico e as necessidades do mercado, surgindo o chamado modelo interativo
de inovagao entre necessidade de mercado e as atividades de pesquisa e desenvolvimento. Na
quarta e ultima fase, relacionada ao momento atual desta pesquisa, o processo de inovagdo
transformou-se de uma atividade enddgena para um sistema integrado e em rede
(BALESTRIN; VARGAS, 2004).

A inovagdo passa a ser vista, entdo, como uma agdo conjunta, coordenada e cooperada
entre diversos atores internos e externos, envolvendo empresas, fornecedores, clientes, além
de outras instituigdes de carater publico ou privado (ROTHWELL, 1995; BALESTRIN;
VARGAS, 2004).

A partir desse novo paradigma e para realizar a andlise dos processos de inovagdo
colaborativos que ocorrem em uma determinada rede, Johnsen ¢ Ford (2000, 2001) criaram
um modelo conceitual. O modelo foi apresentado nos artigos “Managing Collaborative
Innovation in Complex Networks: Findings from Exploratory Interviews” (2000) e
“Managing Networks of Supplier and Customer Relationships for technological inovation:
initial case study findings” (2001).

Ford e Johnsen (2000, 2001) explicam que o modelo conceitual ¢ baseado em uma
série de atividades colaborativas que desencadearam em inovagdo, levantadas durante os
trabalhos empiricos realizados em seus estudos e também na literatura existente. Tais
atividades sdo: Uniting — unificacdo; Timing — temporizacdo; Mobilising — mobilizagio;

Communicating — comunicagdo; FExchanging knowledge — troca de conhecimento;
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Exchanging human resources — troca de recursos humanos; Synchronising — sincronizacdo. O

Quadro 2, a seguir, explica cada uma das atividades enumeradas acima.

Processos de Colaboragéo Descrigdo

1) Uniting — unifica¢do Identificagdo e sele¢do dos parceiros.

2) Timing — temporizago Envolvimento dos parceiros nas fases iniciais do projeto.
3) Mobilising — mobilizagdo Estabelecimento de regras basicas e acordos para

compartilhamento de riscos, beneficios e objetivos.

4) Communicating — comunicagdo | Processo de troca de informagdes Ex: ideias, conceitos, politicas ¢

informagdes/formalizagdo de indicadores de desempenho.

5) Exchanging knowledge — troca | Processo de troca de conhecimentos. Ex: conhecimentos técnicos

de conhecimento ou conhecimento das demandas dos clientes finais.
6) Exchanging human resources — | Troca de recursos humanos entre as empresas para
troca de recursos humanos desenvolvimento dos projetos.

7) Synchronising — sincroniza¢io Adaptagdo mutua em relagdo ao andamento das atividades,
alocaco dos recursos, sistemas ¢ procedimentos. Alinhamento

com fornecedores e clientes sobre os objetivos e tecnologias.

Quadro 2 - Processos colaborativos
Fonte: JOHNSEN e FORD, 2000, 2001.

Por outro lado, segundo os estudos do IMP, os efeitos da rede nos processos de
inovag¢do possuem duas vertentes contraditérias. Por um lado, as redes podem facilitar os
processos de inovagdo e, por outro, limitar que estes ocorram. (HAKANSSON, 1987, 1989;
JOHNSEN; FORD, 2000, 2001). De acordo com tais estudos, os efeitos negativos ou
positivos podem se manifestar de muitas formas, entre elas, principalmente: a rede pode
aumentar a dependéncia entre os atores criando lagos muito fortes; pode implicar uma
dissipagdo do conhecimento entre as partes envolvidas; e pode ser um canal para novas redes,
que pode ser um fator positivo para explorar novos mercados e tecnologias, ou negativo,
como abrir possibilidade para novos concorrentes.

Hakansson (1987) identifica quatro tipos de dependéncias, que podem atuar
negativamente nos processos de inovagdo, caso estes ndo existam previamente ou nao sejam
desenvolvidos juntamente com a inovagdo. Sdo eles: dependéncias técnicas (métodos e
tecnologias); dependéncias de conhecimentos (mercado, produtos, técnicas); dependéncias
sociais (confianga, vinculos sociais, poder); e dependéncias logisticas ou administrativas
(cadeia de suprimentos, contratos).

A Figura 5, a seguir, ilustra o modelo conceitual proposto pelos autores:
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Rede como Limitador

I

Atores e Recursos: Processos de colaboragio: |:> Inovagdo Colaborativa
Rede de Tecnologias |::> - Uniting — unificagdo

2-  Timing — temporizagdo

Disponiveis
3-  Mobilising — mobilizagao

4-  Communicating - comunica¢do

5-  Exchanging knowledge — troca de
conhecimento,

6-  Exchanging human resources —
troca de recursos humanos

7-  Synchronising — sincronizagdo

Rede como Facilitador

Figura 5 — Modelo conceitual para gerenciamento de redes colaborativas de inovagio
Fonte: JOHNSEN; FORD, 2000, 2001.

O modelo apresentado acima foi utilizado neste trabalho, complementando o modelo
tedrico de Hakansson e Snehota (1995), para a analise dos processos de colaboragdo e dos
fatores facilitadores e limitadores nos processos de inovagao.

No item a seguir, analisam-se o papel da TI e da Internet nas organizagdes e seu papel

na viabilizacdo das redes colaborativas entre empresas.

3.3 O papel da TI e da Internet nas organizacoes

De acordo com Laurindo (2005), a chamada “Nova Economia” estende o escopo da
competi¢do no mercado local ou regional para uma amplitude mundial. O autor explica que a
TI e a Internet sdo mecanismos que viabilizam inter-relagdes entre empresas geograficamente
dispersas. Ele destaca ainda que a TI e a Internet permitem a integragdo em abrangéncia
mundial e podem apoiar a criacdo de novas estratégias de negocios, de novas estruturas
organizacionais e de novas formas de relacionamento entre empresas e entre empresas € seus
consumidores.

Nesse sentido, a TI ndo desempenha apenas um papel de suporte administrativo nas

organizagdes e sim uma importante funcdo estratégica. Essa visdo da TI, viabilizando



42

vantagens competitivas, baseia-se no fato de que ela ndo so sustenta as operacdes de negocio,
mas pode possibilitar novas estratégias empresariais (LAURINDO et al. 2001).

Seguindo o mesmo raciocinio, Porter (2001) afirma que a Internet ¢ uma nova
tecnologia e, por esse motivo, ela tem recebido muita atengdo de empresarios, executivos e
investidores. Muitos assumem que a Internet altera todo cendrio de negocio, tornando as
estratégias e as regras tradicionais obsoletas. O autor observa, entretanto, que tais suposi¢oes
levaram muitas empresas a tomar mas decisdes, resultando na queda da atratividade de seus
setores, afetando negativamente suas vantagens competitivas. As observa¢des de Porter
(2001) apontaram que muitas empresas alteraram as bases da competicao, antes calgadas na
qualidade, caracteristicas do produto e dos servigos, para um foco mais voltado para o preco,
quando passaram a oferecer seus produtos pela Internet. Tal movimento diminuiu a
atratividade do setor no qual a empresa estava inserida e dificultou a obten¢@o de lucro para
todos os participantes desse mercado. (PORTER, 2001).

Oliver (1999) ¢ outro autor que concorda que o mundo dos negdcios sofreu forte
alteracdo com a globalizacdo e o desenvolvimento tecnoldgico da comunicacdo virtual € em
tempo real. Os consumidores passaram a ter conhecimentos e poder e por isso tornaram-se
participantes ativos na concep¢do e no desenvolvimento de produtos e servicos, ditando

velocidade, qualidade, variedade, assisténcia e prego. Segundo o autor,

com uma multiplicidade de informag¢des e um mundo cheio de concorrentes a apenas
um comando de distincia na Internet, ele reivindica essas coisas e vai obté-las. Para
0s negocios, ¢ uma questdo desafiante, porém as organizagdes capazes de
proporciond-la estdo experimentando um grande sucesso competitivo. (OLIVER,
1999, p. 203)

Na opinido deste autor, nenhuma tecnologia, nenhuma forga politica, cultural e social
causou tanto impacto quanto a Internet, fazendo deslocar o poder de paises, cidades e
empresas do centro para as margens. A sociedade, a qual ele chamou de “pods-informagdo”
(OLIVER, 1999, p. 203), for¢aria todas as empresas a repensar suas estratégias, pois “os
concorrentes que usam a informa¢do podem tornar obsoleta virtualmente qualquer fonte
tradicional de vantagem competitiva... No futuro, todas as companhias serdo baseadas na
informacdo.” (OLIVER, 1999, p. 204).

Também McFarlan (1998) analisou novas estratégias de competi¢do e concluiu que o

uso da TI muda a maneira de competir, juntando estratégia competitiva e funcional:
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Com grande velocidade, a acentuada reducdo nos custos da Tecnologia da
Informagdo permitiu que os sistemas de computadores se transferissem de
sistemas de suporte as atividades de escritorio para sistemas que oferecem
vantagens competitivas significativas. De particular destaque sdo os sistemas
que conectam clientes e fornecedores. (MCFARLAN, 1998, p. 86)

Autores como Rangan e Adner (2001), entretanto, alertam que a tecnologia nao pode
ser considerada estratégica e sim um complemento da estratégia. Para eles, a Internet e as
tecnologias da informag@o so fazem sentido se criarem valor econdmico para as empresas. As
organizagdes também tém procurado utilizar cada vez mais a TI para estabelecer novas e
variadas formas de cooperagdo e colaboracdo entre setores e empresas, com o objetivo de se
tornarem competitivas, mais ageis e flexiveis (POWELL; DENT-MICALLEF, 1997).

Porter (2001) também destaca a importancia de compreender melhor a Internet e sua
importancia nos negocios. Ele recomenda que sejam evitadas as retoricas sobre “Industria da
Internet”, “estratégias de e-business” e “nova economia” de forma que a Internet seja
compreendida pelo que realmente ela ¢é: uma tecnologia facilitadora, composta por um
conjunto de ferramentas que podem ser utilizadas por qualquer industria e como parte de
qualquer estratégia (PORTER, 2001).

Para o autor, a questdo principal ndo estd relacionada com a utilizagdo ou ndo da
Internet, uma vez que essa ferramenta se tornou essencial para que as empresas se mantenham
competitivas, ¢ sim como ela deve ser utilizada. Elas devem ser utilizadas como
complementa¢do das estratégias tradicionais, pois, para ele, a Internet sozinha dificilmente
garantird uma vantagem competitiva de longo prazo. Clemons e Row (1991) complementam
que, devido as pequenas barreiras de imita¢do € aquisi¢do por outras empresas, as vantagens
baseadas somente em TI tendem a diminuir rapidamente e, por isso, ndo sdo sustentaveis. Da
mesma forma, para Barney, Wright e Ketchen (2001), entender como a Tecnologia da
Informacao (TI) pode criar vantagem competitiva ¢ ainda um desafio ndo resolvido.

Para alguns autores, no entanto, ¢ possivel obter vantagem competitiva sustentavel
baseada em TI, quando € utilizada complementaridade ou co-especializacdo de recursos.
(POWELL; DENT-MICALLEF, 1997). Wu at. al. (2005) demonstraram, em seu estudo: The
impact of information technology on supply chain capabilities and firm performance: a
resource-based view, que, na jun¢do da TI com o processo de cadeia de suprimentos da
empresa, a TI facilitou o desenvolvimento de capacidades organizacionais de alto nivel,
denominadas capacidades de rede de suprimentos, que sdo especificas da empresa e, portanto,
dificeis de imitar e duplicar. Porter (2001) reconhece também o papel que a Internet e a TI

desempenham nas cadeias de suprimento atuais e defende que a Internet € a ferramenta mais
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poderosa disponivel para aumentar a eficiéncia operacional, por possibilitar a troca de
informagdes em tempo real, em todos os pontos da cadeia de valor.

Ainda, de acordo com Porter (2001), a melhor forma de compreender como a Internet
pode criar valor econdmico ¢ analisar a Estrutura do Setor - que determina a lucratividade
média dos concorrentes - e as Vantagens Competitivas Sustentdveis - que permitem as
empresas superarem os competidores. Esses dois direcionadores de lucratividade sdo
universais e transcendem quaisquer tecnologias e tipos de negdcio. Independentemente, se a
industria € nova ou antiga, a atratividade do setor ¢ determinada por cinco forgas: a
intensidade da rivalidade entre os concorrentes existentes; a ameag¢a de novos produtos ou
servigos substitutivos; o poder de barganha dos fornecedores; o poder de barganha dos
compradores; e as barreiras de entrada. Tais for¢as combinadas determinam como o valor
economico criado por qualquer produto, servigo, tecnologia ¢ dividido entre as empresas que
fazem parte da industria, pelos clientes e pelos potenciais novos entrantes (PORTER, 2001).

A intensidade de cada uma das cinco forgas varia consideravelmente de industria para
industria e, por isso, ndo ¢ possivel generalizar as conclusdes e os impactos da Internet na
lucratividade. Entretanto estudos realizados pelo autor em uma série de industrias, nas quais a
Internet desempenhou um papel importante, revelaram algumas tendéncias claras que estdo
sumarizadas na Figura 6. Tais estudos destacam que algumas tendéncias afetaram
positivamente (+) os setores estudados, como o aumento da eficiéncia e a expansio do
mercado, mas que grande parte destas afetou negativamente (-). A Figura 6 mostra as

conclusdes de Porter (2001) para as possiveis influéncias da internet na estrutura do setor.
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(+) Eleva a eficiéncia média da indUstria,
Ameaca de novos podendo expandir o tamanho do
mercado

(-) As novas abordagens disseminadas
pela Internet podem criar alternativas,
elevando as ameagas de substituicdo de
produtos e servigos

Poder de barganha Poder de barganha dos
s Rivalidade entre compradores (distribuidores
dos fornecedores Competidores existentes & usudrios finais)

produtos e servicos
substitutos

(+) Compras realizadas através da (-) Reduz a diferenciacdo entre os (+) Elimina fornecedores poderosos ou
internet podem aumentar o poder de competld.o.res o aumenta o poder de barganha baseados nos
barganha sobre os fornecedores (-} Intensifica a competicdo canais tradicionais

(-) A internet pode dar acesso aos base.ad.as €m preco » (-) Transfere o poder de barganha para os
clientes para os fornecedores (-) Elimina barrelras geograficas, usuarios finais

(-) As compras pela internet e através aumentando o ndmero de (-) Reduz os custos de troca de fornecedor e
dos mercados digitais tendem a competidores de mercado (switching costs)

fOrnecer 0s MEesmos acessos a (-) Diminui os custos variaveis,
) aumentando as pressdes por
fornecedores, padronizando os q ; P p
) . o escontos
produtos e reduzindo a diferenciacdo
(-) Pode reduzir barreiras de entrada,
facilitando a entrada de novos

competidores e transferindo o poder
de barganha para os fornecedores Barreiras de Entradas

(-) Reduz as barreiras de entrada. Ex:
Esforgo para vendas, acesso a canais e a
recursos fisicos — ou seja, qualquer recurso
que a tecnologia da Internet elimina

(-) As aplicagGes na Internet ndo sao
proprietarias

Figura 6 - Como a Internet influencia a estrutura do setor
Fonte: PORTER, 2001.

Para Porter (2001), a utilizacdo da Internet pode expandir o mercado alternando a
configuragdo das cinco forgas e reduzir a lucratividade média do setor. O autor denomina esse
efeito como o grande paradoxo da Internet, pois, se de um lado ela traz muito beneficios,
como disseminar as informacdes mais facilmente, reduzir a complexidade das compras, o
marketing ¢ a distribui¢do, de outro, permite que clientes e vendedores se encontrem com
facilidade e facam transagdes de negocio, tornando dificil para as empresas capturar tais
beneficios em forma de lucro.

Porter, entretanto, ressalta que a andlise da Cadeia de Valor — conjunto de atividades
na qual os produtos ou servigos sdo criados e entregues para os clientes — é uma forma de
analisar a influéncia da TI nos processos de negocio da organizagdo e medir seus beneficios.
O autor propde cinco estagios para medir a evolu¢do da tecnologia da informagdo e seu

beneficio para os negécios (PORTER, 2001).
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No primeiro estagio, os sistemas de T1 automatizam transa¢des distintas, como entrada
de pedidos e contabilizacdo. No segundo estdgio, a automagdo dos processos envolve
atividades, como gestdo de recursos humanos, gestdo de equipe de vendas e criacdo de
produtos. No terceiro estagio, potencializado pela Internet, atividades distintas passam a ser
integradas, as atividades de vendas integradas com o processo de pedido ou a adogdo de
sistemas, como Customer Relationship Management — Gestdo do Relacionamento com o
Cliente (CRM), Supply Chain Management — Gestdo da Cadeia de Suprimentos (SCM) e
Enterprise Resource Planning — Planejamento de Recursos Corporativos (ERP). O quarto
estagio ¢ caracterizado pela integracdo da cadeia de valor entre empresas fornecedoras,
distribuidoras e clientes. Nesse estagio mais avancado, destacam-se os sistemas de SCM,
CRM e ERP interconectados eletronicamente, de tal forma que os processos de fabricacdo,
aquisicdo e delivery sdo totalmente integrados. No quinto e ultimo estagio, ainda inexistente,
segundo o autor, a tecnologia da informacdo serd utilizada ndo sé para interconectar
atividades de varias empresas na rede de valor, mas também maximizar tais atividades em
tempo real (PORTER, 2001).

Dessa forma, percebe-se que a implantagdo da TI em uma organizagdo consiste em
uma mudancga tecnologica que tem como objetivo integrar as respectivas areas, bem como o
redesenho de sua estrutura e de suas fronteiras, aumentando sua eficacia e eficiéncia, e
alcancar vantagens estratégicas especificas (DIAS, 2000; PORTER, 2001).

A Figura 7 demonstra o potencial da utilizagdo da Internet na Cadeia de Valor, na

visdo de Porter (2001).



47

Infraestrutura da Firma
« Sistemas financeiros e ERP baseados em tecnologia Web
« Sistemas on-line de relacionamento com investidores

Gestio dos Recursos Humanos
* Ferramentas de autogestdo de informagdes pessoais e beneficios
« Treinamentos via Web
« Portais Web de compartilhamento e disseminagdo de Informagdes e Conhecimento

Desenvolvimento Tecnolégico
* Ambiente colaborativo para criagdo de produtos entre localidades e envolvendo vérias empresas
 Bases de conhecimento acessiveis para toda organizagdo
* Acesso on-line a informagdes de vendas e de servigos para equipes de Pesquisa e Desenvolvimento

Compras

¢ Planejamento de demandas baseados na integragio através da Internet e planejamento em tempo real
« Interconexdo com sistemas de pedidos, estoques e forecasting com fornecedores
» Pagamento on-line das compras
» Compras diretas ou indiretas através de mercados eletronicos, leildes reversos

Logistica de
Entrada

* Planejamento
integrado em
tempo real,
entrega, gestao
de estoques,
gestdo da
demandae
planejamento e
integracdo dos
fornecedores

* Disseminag@o
de informagdes
em tempo real
dedadosde
estoque

Operacdes

* Troca de
informagdes
integradas,
planejamento e
tomada de decisdo
nas féabricas,
montadoras e
fornecedores de
componentes

* Informagdes para
canais de vendas e
equipe de vendas de
pedidos realizados e
planejados

Logistica de Saida

* Informagdes da
transagdes de pedido
on-line

e Automagdo de
contratos

 Acesso para cliente e
distribuidores de
status do
desenvolvimento e
entrega do produto

« Integracdo com
canais de distribui¢do
incluindo informagdes
de defeitos, garantias
e gestdo dos contratos

Marketing e Vendas

* Canais de vendas on-line
* Acesso em tempo real
para clientes de catalogos
de produtos, pre¢os
dinamicos,
disponibilidade de estoque
edepedidos

* Configuragdo em tempo
real de produtos
(customizagio)

* Marketing sob medida
para clientes através de
perfis

* Feedback em tempo real
de clientes

Servigos Pés-Venda
* Suporte a clientes
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cobrangas, voz sobre
ip (VOIP), etc

* Sites de auto
atendimento e
servigos inteligentes

Figura 7 - Usos potenciais da Internet na Cadeia de Valor

Fonte: PORTER, 2001. Adaptado.

Com o objetivo de avaliar o impacto estratégico da TI, McFarlan (1984), citado por
Laurindo (2005), formulou cinco questdes basicas sobre as aplicacdes de TI, relacionadas
com as for¢as competitivas de Porter (1979). Séo elas:

e A TI pode erguer barreiras a entrada de concorrentes? E necessario que haja um novo
servigo para “amarrar”’ o cliente, mas que seja dificil de copiar (por exemplo, com um
software complexo).

e A TI pode impedir a troca de fornecedor? O uso de TI pelo cliente deve oferecer
custos psicologicos ou financeiros elevados, caso ele troque de fornecedor (por
exemplo, trocar de banco, com senhas, cartdes, servigos, tarifas).

e A TI pode alterar a base da competi¢do? As bases da estratégia competitiva, delineada
por Porter (1998) sdo baseadas em custos, diferenciacdo ou segmentacdo. Se a TI gerar

uma troca nesta base, criara uma inovacao estrutural, afetando todo o setor.
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e A TI poderd provocar alteragdo no equilibrio de poder nas relagdes com os
fornecedores? Sistemas entre empresas (por exemplo, entre varejistas e fabricantes)
podem redistribuir o poder entre elas, deixando a empresa vulneravel.

e A TI pode gerar novos produtos?

Para Laurindo (2005), as questdes formuladas por McFarlan (1984) servem como base
de orientagdo para avaliar novas vantagens competitivas baseadas na TI, tanto dentro da
organizagdo como em suas relagdes com outras empresas ¢ consumidores. O autor esclarece
ainda que as questdes devam ser usadas para nortear usos estratégicos da TI, visando a
formacdo de novas inter-relacdes entre as empresas, como a formagdo de parcerias e redes de
cooperacao.

O estudo Sustaining Competitive Advantage through a Value Net, realizado por
Premkumar, Richardson e Zmud (2004) na Enterprise Rent-A-Car, a maior empresa de
aluguel de carros da atualidade, serve como exemplo dos conceitos apresentados. Para os
autores, a Enterprise criou uma rede de valor que interliga os processos de negocio da
empresa com as companhias de seguro e com as oficinas de reparo de automdveis, por meio
de sistemas de TI. Segundo Bovet e Martha (2000), uma Rede de Valor (value net) € uma rede
dindmica, na qual os clientes e fornecedores se relacionam e a informacdo flui
eletronicamente. Para os autores, uma rede de valor deve criar valor econdmico, estratégico
ou melhorar o desempenho para todos os envolvidos, para que ela perdure.

Segundo Berry et al. (2006), a Enterprise ¢ uma empresa que surgiu de uma inovacio
proposta pelos proprios clientes. A industria de aluguel de carros era, até entdo, dominada por
empresas como Hertz e Avis, que privilegiaram os mercados aeroportudrios. Tais empresas
estabeleceram altas barreiras de entrada a concorréncia, por terem participacdo em
praticamente todos os aeroportos dos Estados Unidos. Para Berry et al. (2006), a ideia da
Enterprise como empresa tornou-se uma inovacdo, devido a proximidade do CIO da
Enterprise Rent-a-Car, Jack Taylor, com os clientes que, frequentemente, requisitavam
contratos de curta duragdo, enquanto seus veiculos danificados eram consertados.

Premkumar, Richardson e Zmud (2004) verificaram que a Enterprise Rent-a-Car
realiza 94% de seus negocios em mercados locais, diferentemente dos concorrentes que atuam
principalmente nos aeroportos. O negdécio da Enterprise ¢ fornecer carros enquanto os
veiculos avariados dos clientes estdo sendo consertados em oficinas locais e, por isso, a
empresa precisava otimizar sua comunicacdo com as seguradoras e com as oficinas. Como as
companhias de seguro sdo geralmente grandes e possuem abrangéncia nacional e as oficinas

de reparo sd@o, em sua grande maioria, pequenas ¢ regionalizadas, o sucesso da Enterprise
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baseou-se na capacidade em estabelecer relacionamentos, em ambito nacional, com as
seguradoras e, em ambito nivel local, com as oficinas, mantendo um nivel de exceléncia no
atendimento aos clientes. Com a criagdo de um sistema de TI, baseado na Internet,
denominado Enterprise Automated Rental Management System (ARMS’), a companhia
conseguiu disponibilizar uma plataforma que se tornou ferramenta central e criou uma
vantagem competitiva sustentavel para a companhia.

Segundo os autores do estudo, no inicio de 1990, a comunica¢do e a coordenagdo das
atividades da Enterprise e seus parceiros envolvia muito trabalho manual e intensa
comunicacdo, via telefone e fax. Em 1994, a Enterprise decidiu criar um sistema que
integrasse eletronicamente sua cadeia de valor com as empresas de seguro. Entretanto a
adocdo da solugdo, por parte das seguradoras, mostrou-se aquém do esperado, devido aos
investimentos necessarios para integrar-se a Enterprise em uma arquitetura proprietaria, na
qual somente a Enterprise possuia controle e conhecimento. Em 1996, a empresa decidiu
investir em uma plataforma mais aberta, com menos complexidade tecnoldgica, objetivando
minimizar os custos de adogdo e aceitacdo por parte das seguradoras. A iniciativa foi bem
sucedida, pois o grau de aceitacdo foi de aproximadamente 60 seguradoras. Entretanto, para
Premkumar, Richardson e Zmud (2004), o grande marco foi definido pela emergéncia da
Internet, que possibilitou a criagdo de uma nova versdo do sistema, denominado ARMS
Claims, que era de facil adogdo e de baixo custo. Hoje, mais de 500 seguradoras utilizam tal
ferramenta e milhares de oficinas de reparo estdo interligadas ao sistema. A Figura 8

demonstra as interagdes eletronicas realizadas pelo sistema ARMS dentro da Rede de Valor.

> E importante perceber o trocadilho da sigla ARMS com o seu significado na lingua inglesa — BRACOS,
denotando uma ideia de abrangéncia e longo alcance.
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Figura 8 — A rede de valor da Enterprise Rent a Car - ARMS
Fonte: PREMKUMAR, RICHARDSON e ZMUD, 2004.

Para Premkumar, Richardson e Zmud (2004), o estudo de caso da Enterprise e de seu

sistema ARMS contribui com duas ligdes sobre a vantagem competitiva sustentavel, por meio

de plataformas de rede de valor: em primeiro lugar, ¢ necessario haver um alinhamento entre

as funcionalidades disponiveis na plataforma com o modelo de negdcio das empresas. Em

segundo lugar, o fator-chave de sucesso para obtencdo de vantagem competitiva sustentavel, a

partir das redes de valor, estd relacionado ao conhecimento profundo dos processos de

negocio de todos os participantes da rede, para que a plataforma venha a agregar valor para

todos os envolvidos.

A revisdo da literatura sobre cooperagdo e redes de empresas, inovacdo e redes, bem

como sobre a compreensdo do papel da TI e da Internet na formacéo e no fortalecimento dos

relacionamentos interempresariais permitiu elaborar um modelo teorico-conceitual para a

analise do caso Localiza/Techbiz/Amadeus. A seguir, apresenta-se esse modelo.
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3.4 Modelo Conceitual

No item 3.1, discutiu-se o tema cooperagdo e redes entre organizagdes a partir de trés
teorias comumente encontradas na literatura. Na primeira parte, denominada teoria baseada
em recursos, constatou-se que as empresas procuram estabelecer vinculos formais ou
parcialmente formais com outras empresas para reduzir a incerteza e gerenciar melhor sua
dependéncia de terceiros (PENNINGS, 1983; ULRICH; BARNEY, 1984; HEIDE, 1994),
para obter poder sobre os recursos (PFEFFER; SALANCIK, 1978), para aumentar sua
capacidade de sobrevivéncia, diminuir risco € melhorar a autonomia (UZZI, 1996).

A seguir, foi discutida a teoria dos custos de transacfo, constatando que existem trés
tipos de governanga: mercado, que ¢ determinado pelo prego; hierarquia, que ¢ determinada
pela propriedade ou internalizag¢@o da atividade; e a forma hibrida, que se situa entre as duas
outras formas (WILLIAMSON, 1985; TESFOM, 2003; CHILD; FAUKNER; TALLMAN,
2005), e que existem diferencas importantes entre a estrutura de rede, de mercado e
hierarquica. A primeira ¢ definida pelo relacionamento reciproco, a segunda pela competicao
e a terceira pelo controle (POWELL, 1990).

Finalmente, apresentou-se a abordagem das redes a partir das quatro metaforas de
Easton (1992) - as redes como relagdes, as redes como estrutura, as redes como processo ¢ as
redes como posicionamento. A partir da teoria de redes, tomou-se como base tedrica 0 modelo
proposto por Hakansson e Snehota (1995) para a anélise dos atores, recursos e atividades de
um processo colaborativo de empresas em rede.

No item 3.2, procurou-se estabelecer a relacdo entre a rede e os processos de inovagao,
definindo o que ¢ inovagdo (SCHUMPETER, 1982; HAUSCHILDT, 2004; CORREA;
MORALES; POZO0, 2005; SCHIELE, 2006), explorando os fatores que levam as empresas a
inovar (BLOMQVIST; LEVY, 2006; PORTER, 1990), e como as empresas inovam com o
estabelecimento de redes (HAKANSSON, 1987; BARNEY, 1991; DAY, 1994; JOHNSEN;
FORD, 2000; STONES, 2001; KHALID, 2002; MCEVILY; EISENHARDT; PRESCOTT,
2004, LEENDERS; VOERMANS, 2006; SCHIELE, 2006). Foi apresentado um modelo de
inovagdo colaborativa, proposto por Johnsen e Ford (2000, 2001), utilizado como referéncia
conceitual do autor deste trabalho.

No item final, apresentou-se o papel da TI e da Internet nas organizagdes e seu papel
na implementacdo da inovagdo e na formagdo de redes (MCFARLAN, 1984; POWELL;
DENT-MICALLEF, 1997, MCFARLAN, 1998; OLIVER, 1999; LAURINDO, 2005,
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LAURINDO et al. 2001; RANGAN; ADNER, 2001; PORTER 2001; WU at al., 2005) e seus
desafios (CLEMONS; ROW, 1991; BARNEY; WRIGHT; KETCHEN, 2001). Ilustrou-se
com um estudo da Enterprise Rent-A-Car elaborado por Premkumar, Richardson e Zmud
(2004), no qual ocorreu uma inovagdo favorecida pela Internet e pela TI, como exemplo de
uma rede em uma empresa semelhante aquela selecionada como neste estudo de caso.

O modelo conceitual elaborado para analise dos dados desta dissertagdo, apresentado a
seguir, unifica os modelos do IMP (HAKANSSON; SNEHOTA, 1995) e o modelo Johnsen e
Ford (2000, 2001).

Fatores que dificultam a
cooperagao

£

Inovacgao
colaborativa
Atividades

I 74

Fatores pré-estabelecidos que
facilitam a cooperagao

Mobilizacdao dos
Elementosda
Rede

e1891e4153 ep 03USWIIR[3CeIST

Tl como Facilitador

Coordenacao do Processo >

Uniting — unificagio

Timing — temporizagio

Mobilising — mobilizagédo

Communicating - comunicagiao

Exchanging knowledge — troca de conhecimento,
Exchanging human resources — troca de recursos humanos
Synchronising — sincronizagiao

P T S S O

Figura 9 — Modelo Conceitual para analise dos dados
Fonte: HAKANSSON e SNEHOTA, 1995; JOHNSEN e FORD, 2000, 2001. Adaptado.

Explicando o modelo acima, a partir de uma estratégia estabelecida pela empresa ou
um projeto no qual ela ndo detém todos os recursos ou conhecimentos para a execugdo da
estratégia (PFEFFER; SALANCIK, 1978; UZZI, 1996; JOHANSON; MATTSSON, 1988) ou
que os custos de transacdo justifiquem a externalizacdo da operacdo (WILLIAMSON, 1985;
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CHILD; FAUKNER; TALLMAN, 2005), a empresa decide recorrer a sua rede de parceiros
ou mercado para obter tais recursos (HAKANSSON; SNEHOTA, 1995). A partir desse
cenario, ocorre a selecdo e a mobilizacdo dos parceiros (JOHNSEN; FORD, 2000, 2001) e
inicia-se o projeto, no qual os atores, atividades e recursos s@o coordenados para que o projeto
seja executado (HAKANSSON; SNEHOTA, 1995). Vérias atividades auxiliam a coordenacdo
do processo - unificag@o, temporizagdo, mobilizagdo, comunicacio, troca de conhecimento,
troca de recursos humanos e sincronizacdo (JOHNSEN; 2000, 2001). Podem existir,
entretanto, fatores que influenciam negativa ou positivamente o processo (HAKANSSON,
1982, 1987, 1989; JOHNSEN; FORD, 2000, 2001; HANKEN, 2007). No caso estudado,
procurou-se entender se a TI e a Internet atuam como elementos facilitadores do processo
(MCFARLAN 1998; PORTER, 2001) e se esse mecanismo resultou em inovacdo para o
negocio (HAKANSSON, 1989; EASTON, 1992; JOHNSEN; FORD, 2000, 2001; FORD, et
al. 2007).

Expostos os fatores identificados na literatura estudada que incentivam a formacéo de
redes para gerar inovacdo e os papéis possiveis da TI e da Internet nas organizagdes
(facilitador ou dificultador), explica-se, no proximo capitulo — Metodologia —, cada parte do
modelo e estratégia de pesquisa utilizada para responder ao problema e ao objetivo deste

estudo.
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4 METODOLOGIA

Nos capitulos anteriores, apresentou-se o problema e a justificativa desta pesquisa,
seus objetivos, o referencial tedrico e, finalmente, apresentou-se um modelo conceitual
elaborado a partir dos autores estudados. O objetivo deste capitulo ¢ detalhar os aspectos
metodoldgicos que orientaram e apoiaram o planejamento e execucdo deste trabalho, assim

como apresentar os procedimentos utilizados na coleta e analise dos dados.

4.1 Método de pesquisa

Para o desenvolvimento do trabalho, optou-se pela realizagdo de uma pesquisa
qualitativa por meio de um estudo de caso unico na Localiza Rent a Car, na qual foi possivel
observar a existéncia de um cenario colaborativo em rede, intermediado pela Internet e pela
TI, o que resultou em inovacdes, na forma de operar o negocio e de se relacionar,
eletronicamente, com as agéncias de viagens.

A opg¢do por um método qualitativo e pelo estudo de caso se deve ao fato de o objeto
de estudo ser composto por varios processos especificos e complexos. Para Haguete (1995), o
método qualitativo “fornece ferramentas para compreensdo mais profunda de fendmenos
sociais, onde existem aspectos subjetivos na agdo social, que levam a dificuldade em analisar
estatisticamente os fendmenos complexos ou fendmenos tnicos.” (HAGUETTE, 1995, p. 63).

Para Oliveira, Magada e Goldoni (2006), a op¢ao pela escolha do método de estudo de
caso unico justifica-se quando este for, entre outros fatores, revelador, por se tratar de uma
situag@o previamente inacessivel para investigacdo. Para os autores, o estudo de caso Unico
tem como um dos propdsitos testar os limites da teoria em casos extremos ou criticos.

A escolha da empresa baseou-se ndo s6 no fato de ela ser lider em seu setor, na
América do Sul, estando entre as 500 maiores empresas brasileiras, segundo o ranking
nacional de negocios, bem como pela proximidade do autor com a empresa e seus dirigentes,
em razao de sua atividade profissional.

Entende-se que o caso estudado da Localiza Rent a Car possui caracteristicas unicas,
que permitem analisar em profundidade o problema da presente pesquisa. Tais caracteristicas

foram criadas pela propria natureza do projeto da empresa: integrar-se eletronicamente, por
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meio da internet e de sistemas de informagdo, com uma rede pré-estabelecida denominada
GDS Amadeus, para que a empresa tivesse acesso aos demais elementos da rede como
agéncias de viagens e portais corporativos. Entretanto, para conseguir atender a essa estratégia
de negdcio, foi necessario formar uma rede com diversas empresas - TLantic, TechBiz,
Amadeus — como forma de obter acesso, conhecimentos, tecnologias, ferramentas para a
conclusdo desta. Em outras palavras, o projeto de se integrar a rede GDS era um projeto que
s6 poderia ser executado mediante o emprego correto de tecnologias de integragdo e
cooperagdo de empresas distintas, geograficamente dispersas € com conhecimentos e recursos
complementares.

A Figura 10 ilustra a rede formada para a execucdo do projeto da empresa e as

relacdes entre os diversos atores.

Figura 10 — Rede formada para viabilizar a integracao da Localiza Rent a Car
com a rede GDS Amadeus
Fonte: Elaborado pelo autor.

Por meio da andlise da rede formada, ilustrada acima, acredita-se ter sido possivel
entender os dados que originaram a formacdo da rede, os processos colaborativos ocorridos
entre os atores (JOHNSEN; FORD, 2001), os fatores que influenciaram positivamente e
negativamente o projeto (HAKANSSON, 1987, 1989; JOHNSEN; FORD, 2001), os vinculos
dos atores, atividades e recursos (HAKANSSON, 1987) e o papel da Internet e da TI no
projeto em questdio (MCFARLAN, 1984; POWELL; DENT-MICALLEF, 1997;
MCFARLAN, 1998; OLIVER, 1999; LAURINDO, 2005; LAURINDO et al. 2001;
RANGAN; ADNER, 2001; PORTER, 2001; WU at. al., 2005) ¢ finalmente as inovagdes

geradas com a formagao da rede e da implementagdo desse projeto.
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A seguir, detalham-se o processo de coleta de dados, que ocorreu por meio da
realizacdo de entrevistas semiestruturadas - presenciais e virtuais -, observag¢do direta e

levantamento de dados secundarios, por meio de documentos.

4.2 Coleta de dados

Segundo diversos autores, o pesquisador deve definir claramente os critérios de
selecdo do caso estudado, para entdo definir os instrumentos de coleta de dados (MILES;
HUBERMAN, 1994; YIN, 2001). Dessa forma, a primeira decisdo em relagdo ao
planejamento desta pesquisa de campo foi quanto a selecdo do tipo de caso a ser estudado
para escolher, posteriormente, o caso real e as respectivas empresas € 0os instrumentos de
coleta.

Em conformidade com o referencial tedrico deste trabalho e o problema de pesquisa,
os critérios de sele¢do do caso foram definidos. Em primeiro lugar, o caso estudado deveria
ser composto por varias empresas, trabalhando em rede e com papéis distintos, mas
complementares. Em segundo lugar, era importante que a TI e a Internet desempenhassem um
papel importante no projeto ou fosse um mecanismo viabilizador de uma estratégia de
negocio pré-estabelecida. Em terceiro e ultimo lugar, era também importante que a formagao
da rede e/ou a execugdo da estratégia tivesse resultado em uma ou mais inovagoes e que a Tl e
a Internet fossem catalisadores dessa inovacgao.

A partir dos critérios acima, foi identificado um projeto recente e inovador na Localiza
Rent a Car, cujos critérios de selecdo acima foram atendidos de maneira satisfatdria. Além
disso, o pesquisador conhecia previamente uma parte dos atores e entrevistados, uma vez que
havia ingressado na empresa em questdo logo apds o inicio do projeto de cooperacdo e
integracdo a ser estudado. Tal fato facilitou a coleta de dados e também enriqueceu o trabalho
uma vez que o pesquisador acompanhou a execugdo de grande parte do projeto.

Como instrumentos de coleta, utilizaram-se trés métodos descritos por Yin (2001):
analise de documentos, entrevistas e observacgdo direta.

Nesse sentido, Yin (2001) ressalta que utilizar multiplas fontes de dados e de
informagdes ¢ recomendavel, pois possibilita obter diferentes perspectivas para um mesmo

fendmeno social ou processo organizacional, o que refor¢a a validade do estudo. O autor
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complementa que varias fontes de evidéncias sdo complementares, € um bom estudo de caso
se realiza com maior numero possivel de fontes.

A andlise de documentos, segundo Yin (2001) visa corroborar e valorizar as
evidéncias oriundas de outras fontes. O autor destaca que a analise documental ¢ importante
por trés motivos: conferir a grafia correta de nomes e os cargos ou nomes de organizagdes que
podem ter sido mencionados na entrevista; fornecer outros detalhes especificos para confirmar
as informacgdes obtidas através de outras fontes; e fazer inferéncias a partir dos documentos. A
documentac¢do do projeto em questdo era rica e foi completamente disponibilizada para o
pesquisador. Ao todo, analisam-se 964 e-mails trocados entre os atores, em todas as fases do
projeto (da negociagdo a conclusdo), atas de reunido, relatérios de acompanhamento do
projeto e documentos de especificagdes técnicas e de gestdo do projeto.

As entrevistas, entretanto, sdo consideradas por Yin (2001) como as fontes de
informagdo mais importantes para o estudo de caso. Para esse autor, o entrevistador deve, ao
longo do processo de entrevista, seguir uma linha de investigacdo propria, coerente com seu
estudo e procurar formular questdes ndo tendenciosas para evitar afetar o resultado da
entrevista. As entrevistas semiestruturadas foram realizadas com diversos atores, escolhidos
de forma intencional. Os entrevistados foram escolhidos a partir da andlise dos participantes
do projeto em questdo. Grande parte dos principais participantes de cada empresa foi
entrevistada. As entrevistas ocorreram pessoalmente, via telefone e meio eletronico.

Foram elaborados dois roteiros de entrevista, sendo o segundo deles em duas linguas:
portugués e inglés. O primeiro roteiro era dirigido aos representantes da empresa demandante
do projeto de integragdo com a rede GDS, a Localiza Rent a Car. J4 o segundo - uma
adaptacdo mais simplificada do primeiro roteiro - era voltado para os demais participantes do
projeto - Techbiz, TLantic e Amadeus (vide APENDICE A, B e C). Tais roteiros foram
baseados em estudos realizados por diversos autores, principalmente Hakansson e Snehota
(1995), Larson (1992) e Ford e Johnsen (2001). Ambos os roteiros foram segmentados de
acordo com o quadro tedrico, detalhado na secdo 3.4 deste trabalho e foram divididos em
quatro partes, a saber: estabelecimento da estratégia; mobilizacdo dos elementos da rede;
coordenagdo e fatores influenciadores do processo; e inovagdo colaborativa.

Mais detalhadamente, na primeira parte, estabelecimento da estratégia, procurava-se
entender qual era a estratégia de negdcio que exigiu a formagdo da parceria da Localiza com a
rede GDS Amadeus e os motivos que levaram a organizagao a adotar essa estratégia em vez
de incorporar internamente a atividade. Na segunda parte, mobilizacdo dos elementos da

rede, havia como objetivo entender como foi formada a parceria, o papel dos atores no
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projeto, como eles passaram a fazer parte da rede e como interagiram entre si. J4 na terceira
parte, coordenaciio e fatores influenciadores do processo, nas perguntas procurava-se
extrair como foi feita a coordenagdo do projeto, qual foi o papel da TI e da Internet na
viabilizagdo da estratégia de negocio e da inovagdo e quais foram os fatores que influenciaram
positiva ou negativamente a execugdo do projeto. Nas questdes da quarta e ultima parte do
roteiro, inovacdo colaborativa, visava-se entender quais foram as inovagdes geradas pelo
projeto.

Para a empresa Amadeus, o roteiro foi traduzido para inglés e este foi aplicado
remotamente, via e-mail, uma vez que a equipe do projeto estava geograficamente dispersa na
América do Sul, América do Norte e Europa. Apesar de o e-mail ter sido enviado para todos
os atores do projeto que faziam parte da Amadeus, somente uma pessoa respondeu ao
questionario. Mais adiante, discute-se esse aspecto com mais detalhes.

J4 as entrevistas com executivos da Localiza Rent a Car foram realizadas na sede da
empresa em Belo Horizonte. O gerente da Techbiz foi entrevistado também na sede da
Localiza, uma vez que este estava alocado na empresa, neste € em outros projetos. A
entrevista com o gerente da TLantic ocorreu por telefone, j4 que a empresa se situava em
Porto Alegre.

No processo de definicdo dos entrevistados, contou-se com a recomendagdo do
responsavel por Gestdo de Projetos de TI da Localiza, que indicou os profissionais e
executivos de todas as empresas envolvidas, que atuaram de alguma forma no projeto. Todas
as entrevistas presenciais foram pré-agendadas e realizadas no mesmo periodo, ou seja, sem
grandes intervalos entre uma e outra. Além disso, todas as atas de reunides e os documentos
do projeto foram compartilhados com o pesquisador previamente, de modo que foi possivel
compreender o papel de cada participante do projeto, seu escopo e suas atividades.

A fim de esclarecer os entrevistados, era informado o propdsito da pesquisa no inicio
de cada entrevista e era requisitada a autorizagdo para a gravacdo desta, com o objetivo de
facilitar o processo de andlise e transcri¢do. Os entrevistados foram informados de que a
gravacgdo tinha cardter confidencial e que ela seria destruida apos a conclusdo do trabalho.
Nao houve oposigdo para que as entrevistas fossem gravadas. Exatamente o mesmo processo
foi utilizado nas entrevistas presenciais e por telefone.

As entrevistas duraram entre 40 minutos e 1 hora e 20 minutos, conforme o nivel de
conhecimento e participagdo de cada um dos entrevistados no projeto, gerando um total
aproximado de seis horas de entrevistas. O roteiro de entrevista foi utilizado como guia, mas

os entrevistados tiveram a oportunidade de expor suas opinides e sentimentos. As entrevistas
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gravadas foram posteriormente transcritas eletronicamente, permitindo extrair trechos
relevantes para a analise do caso.

As perguntas enviadas por e-mail para os participantes do projeto do grupo Amadeus
foram respondidas em 60 dias, desde o envio e o recebimento das respostas. Foram
necessarias varias cobrangas do entrevistador para que as perguntas fossem respondidas. No
total, foram trocados 20 e-mails, durante 60 dias com cinco atores. Porém somente um ator
respondeu as perguntas e de forma bastante sucinta. Essa foi a fase mais dificil da coleta, e
pode ter sido influenciada pela distancia geografica e pela falta de contatos anteriores entre o
pesquisador e o entrevistado. Entretanto a base de conhecimento gerada nas entrevistas, nos
964 e-mails trocados durante o projeto, nas atas de reunido e nos diversos documentos do
projeto e da empresa forneceram informagdes relevantes sobre a participagdo e o papel da
Amadeus no projeto em questao.

O Quadro 3 apresenta os atores entrevistados, suas respectivas fun¢des, formato da

entrevista e dura¢do de cada uma das entrevistas.

Ator Entrevistados Forma Duracéo
Coordenador de Projetos de | Entrevista — Presencial 1h30min
TI
Localiza Rent a Car Diretor de Marketing e | Entrevista — Presencial 1h20min
Relacionamento
Assistente Vendas Travel Entrevista — Presencial 1h
TechBiz Informatica Gerente de Projetos Entrevista — Presencial 1h10min
TLantic Gerente de Projetos Entrevista por telefone 1h
Amadeus Gerente de Projetos Roteiro por e-mail -
Duragdo Total 6h

Quadro 3 - Atores, func¢des, formato e duragdo das entrevistas
Fonte: Elaborado pelo autor.

Por tultimo, a observagdo direta ¢, segundo Yin (2001), uma maneira de encontrar
algumas informacdes de cardter histérico, disponiveis para observagdo em alguns
comportamentos ou condicdes ambientais relevantes. Incluem-se aqui participacdo em
reunides e outras atividades semelhantes, realizadas pelo autor do trabalho ao longo da
pesquisa e possibilitadas pela facilidade de acesso a realidade estudada. A observacdo pode
ser util, segundo Yin (2001), quando no estudo de caso houver novas tecnologias, cujo limite

ou problemas precisam ser mais bem compreendidos.
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4.3 Analise dos dados

De acordo com Eisenhardt (1989), a andlise dos dados inicia-se durante o processo de
coleta. Para Yin (2001), a analise dos dados consiste em examinar, categorizar, classificar e
recombinar as evidéncias, visando estabelecer um didlogo entre o referencial tedrico que
ampara o trabalho e os dados levantados durante o processo de coleta de dados. Para esse
autor, a analise das evidéncias ¢ o aspecto mais arduo da condu¢do de um estudo de caso, pois
as técnicas e os processos de andlise ndo estdo ainda muito bem desenvolvidos e
normatizados. O sucesso desse processo depende da experiéncia, perseverancga e do raciocinio
do pesquisador ao elaborar as interpretacdes que possibilitam a obtengdo cuidadosa de
conclusdes. Além disso, a andlise de dados em estudos, cuja coleta de dados depende de
entrevistas semiestruturadas, requer muita atencio e cuidado por parte dos pesquisadores para
que aspectos importantes da analise ndo sejam negligenciados (YIN, 2001).

Conforme anteriormente mencionado, grande parte das entrevistas ocorreu
pessoalmente, utilizando um roteiro pré-estabelecido, ou por meio eletronico. Todas as
entrevistas foram gravadas digitalmente e depois transcritas para documentos, gerando cinco
arquivos e 65 paginas. Durante o processo de transcri¢do, foi realizada uma primeira fase de
analise, na qual se procurou agrupar as respostas de acordo com critérios que facilitassem a
analise, alinhada com o modelo teodrico proposto pelo autor, no capitulo de fundamentagdo
teorica deste trabalho. Apods a conclusdo dessa etapa, publicou-se eletronicamente todo o
material em uma biblioteca digital, segmentando os conteidos em pastas por empresa. O
objetivo desse repositorio era centralizar todos os documentos gerados e obtidos durante o
processo de coleta e facilitar a pesquisa em cima dos conteudos dos arquivos. Utilizando-se
recursos de indexacdo de conteudo, similares ao do Google, foi possivel pesquisar e encontrar
os documentos, baseando-se em palavras-chave ou termos especificos. Tal material era
composto por toda a documentacdo gerada durante a fase de levantamento de dados,
documentos obtidos na fase de pesquisa documental, envolvendo e-mails e documentos de
projetos, apresentagdes, atas de reunides e informacdes das empresas colhidas nos sites destas
e em documentos institucionais.

Com base na mesma estratégia de andlise dos estudos de Johnsen e Ford (2001),
tabularam-se os resultados em uma matriz, visando formar uma imagem agregada de cada
uma das atividades colaborativas e seus respectivos efeitos na rede. Essa matriz representa os

padrdes gerais e agregados do entendimento de cada um dos atores, mas possibilita também
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identificar diferentes percepgdes dos entrevistados sobre uma mesma atividade. Para Johnsen
e Ford (2000, 2001), a matriz preenchida representa varios minicasos, ficando claro que o
foco da discussao e a consisténcia dos dados variam bastante. Segundo os autores, essa ¢ uma
consequéncia inevitdvel dos estudos de natureza exploratorios, mas que permite identificar
pontos de interse¢do entre cada uma das atividades.

No primeiro quadro (QUADRO 4), analisam-se as questdes referentes a coordenacgio
e fatores influenciadores do processo, utilizando as atividades colaborativas propostas por
Johnsen e Ford (2000, 2001) no eixo vertical e as empresas e atores no eixo horizontal. Tais
atividades sdo: Uniting — unificacdo; Timing — temporizacdo; Mobilising — mobilizagao;
Communicating — comunicagdo; Exchanging knowledge — troca de conhecimento;
Exchanging human resources — troca de recursos humanos; Synchronising — sincronizagdo. O

Quadro 4 ajuda a visualizar a organizag@o dos elementos e suas classifica¢des nas atividades.

Empresa Localiza TLantic | Amadeus | TechBiz

Participante P1 | P2 |P3|P1| P2 P1 | P2 )| P1|P2

1. Uniting — unificagdo

Timing — temporizagdo

Mobilising — mobiliza¢do

Communicating — comunicagio

2
3.
4.
5. Exchanging knowledge — troca de
conhecimento

Atividades

6. Exchanging human resources — troca de
recursos humanos

7. Synchronising — sincroniza¢ao

Quadro 4 — Matriz de analise das atividades colaborativas entre os atores envolvidos
Fonte: Elaborado pelo autor.

No segundo quadro (QUADRO 5), analisam-se as respostas que, na visdo dos
participantes do projeto, influenciaram positiva ou negativamente o processo, destacando se
tal fator é caracterizado ou ndo com um recurso de TI. O objetivo € entender qual foi o papel
da TI na execu¢do do processo e na implementacdo da estratégia. O Quadro 5 foi elaborado

com o objetivo de auxiliar a classificacdo dos fatores.
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TechBiz

Empresa Localiza TLantic

P1 | P2

P1 | P2

Participante P1 | P2 | P3| P1| P2

Fatores que dificultaram a cooperaco

Fatores que facilitaram a cooperagao

Fatores

E TI?

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quadro 5 — Matriz de andlise dos fatores que influenciaram positivamente ou negativamente o processo

No terceiro e ultimo quadro, (QUADRO 6) tabula-se cada uma das inovagdes e

conhecimentos adquiridos, segundo a percepgao dos participantes.

Amadeus

TechBiz

Empresa Localiza TLantic

P1 | P2

P1 | P2

Participante P1 | P2 | P3| P1| P2

Inovagdes em servigos ou processos

Conhecimentos adquiridos que trouxeram inovagao

novacgoe
[l

I

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quadro 6 — Matriz de analise das inovagdes e conhecimentos adquiridos durante o processo colaborativo

De posse do material gerado e dos quadros tabulados, analisa-se cada uma das

dimensdes do modelo proposto e apresenta-se, no proximo capitulo, a descrigdo e analise do

Ccaso.
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5 DESCRICAO E ANALISE DO CASO

Como mencionado na introducdo deste trabalho, o objetivo desta pesquisa era entender
o processo de cooperacdo entre um grupo de empresas e analisar as inovagdes obtidas a partir
do uso da tecnologia da informagdo e da internet.

No capitulo anterior, detalhou-se a metodologia utilizada na pesquisa e apresentaram-
se os procedimentos utilizados para a coleta e andlise dos dados. A seguir, descrevem-se o
histérico e etapas do projeto e analisam-se os resultados e efeitos deste projeto de
colaboracdo. A anélise do caso for feita considerando-se o modelo conceitual proposto nesta
dissertacdo e os principais eventos ocorridos ao longo do tempo, segmentados da seguinte
forma: antecedentes das relacdes e estabelecimento da estratégia; mobilizagdo e coordenacdo
dos elementos da rede — recursos, atividades e atores — para execugdo do projeto; coordenacao
e fatores que influenciaram positiva ou negativamente o processo; e, finalmente, inovacio

colaborativa. Antes de descrever o caso, apresenta-se cada um dos atores envolvidos no caso.

5.1 Os atores

Nesta parte do trabalho, apresenta-se um histdrico sucinto de cada empresa envolvida

no caso estudado: Localiza, Amadeus, Techbiz e TLantic.

5.1.1 Localiza

A Companhia foi constituida em 1973, em uma pequena agéncia no centro de Belo
Horizonte, Minas Gerais, iniciando suas atividades com seis fuscas usados e financiados
(LOCALIZA RENT A CAR, 2009a). No final da década de 70, a Companhia iniciou sua
expansdo, abrindo sua primeira filial em Vitoria, Espirito Santo. Pouco tempo depois, a
empresa estava presente no Rio de Janeiro, Salvador, Sdo Luiz e Fortaleza. Ao contrario da
concorréncia, que optava por concentrar suas atividades no Sul e Sudeste do pais, a

Companhia decidiu inicialmente expandir-se pelo Nordeste e, em menos de trés anos, estava
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presente na maioria das capitais de tais regides. Em 1981, a Companhia assumiu a lideranga
no mercado de aluguel de carros no Brasil, com base no numero de agéncias (LOCALIZA
RENT A CAR, 2009a).

Atualmente a Localiza ¢ a maior rede de aluguel de carros da América Latina, com
426 agéncias em nove paises e frota de mais de 60.189 carros. Ela possui uma plataforma
integrada de negdcios, que inclui quatro divisdes, sendo elas Localiza Aluguel de Carros,
Franchising, Seminovos e Totalfleet (LOCALIZA RENT A CAR, 2009a).

A Localiza Rent a Car aluga carros em agéncias localizadas nos aeroportos e fora de
aeroportos. Os aluguéis sdo realizados para executivos e individuos em viagens de negocios
ou lazer, para pessoas juridicas, bem como para companhias seguradoras e montadoras, que
oferecem carros reserva a seus clientes em caso de sinistros ou avarias mecanicas durante o
periodo da apdlice (replacement). A frota da divisdo de aluguel de carros consiste
principalmente de carros compactos 1.0 flex-fuel, em consonancia com a demanda e com a
producdo das montadoras no Brasil. A venda dos carros ocorre em geral apos 12 meses de uso
no aluguel (LOCALIZA RENT A CAR, 2009a).

No que se refere a aluguel de frotas, este € realizado pela divisdo de aluguel de frotas,
em sua controlada Total Fleet S.A. - “Total Fleet”, que aluga carros por meio de contratos de
longo prazo (periodos de 12 a 48 meses) para pessoas juridicas. A frota da divisdo de aluguel
de frotas busca ser adequada as necessidades e solicitagdes de seus clientes, sendo, portanto,
mais diversificado em modelos, cores e marcas que a frota da divisdo de aluguel de carros. A
venda dos carros ocorre no término do contrato celebrado com o cliente (LOCALIZA RENT
A CAR, 2009a).

A divisdo de franchising, por meio de suas controladas Localiza Franchising Brasil
S.A. - “Franchising Brasil”, Localiza Franchising Internacional S.A. - “Franchising
Internacional” e Localiza Franchising International S.R.L - “Franchising International”,¢é
franqueadora da marca Localiza no Brasil e em outros oito paises na América Latina -
Argentina, Bolivia, Chile, Colombia, Equador, Paraguai, Peru e Uruguai (LOCALIZA RENT
A CAR, 2009a).

Como consequéncia das divisdes de aluguel de carros e de frotas e em razdo da
renovacdo de sua frota, a controlada da Companhia denominada Prime (Seminovos)
intermedia a venda dos carros usados da Companhia e sua subsididria Total Fleet ao término
do periodo de utilizacdo nos negdcios de aluguel de carros e de frotas. O objetivo da venda de
carros usados é permitir a Companhia ter menores custos de depreciagdo econOmica se

comparados as alternativas de venda para intermedidrios ou em leildes. A Prime Prestadora de
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Servigos S.A. — “Prime” tem uma estrutura para a venda direta dos carros usados para reduzir
os custos com essas vendas (LOCALIZA RENT A CAR, 2009a).
Segundo informagdes publicadas aos investidores, a Localiza opera uma plataforma de

negdcios integrada, conforme mostra a Figura abaixo.

4 LOCALIZA RENT A CAR
&- Ampliar a lideranga de mercado
Locaﬁza mantendo elevados retornos sobre o
mvestimento

: LOCALIZA FRANCHISING
& Agregar valor a marca ampliando a
Atividades s o= || 7.+ Bl rcde de distribui¢do no Brasil e na
Principais e A mcrica Latina
TOTAL FLEET
Gerar valor, em fung¢do das sinergias
geradas pela plataforma integrada de
negdcios, aproveitando as
oportunidades do mercado de aluguel
de frotas

SEMINOVOS LOCALIZA

Agregar valor aos negocios da plataforma
como diferencial competitivo, reduzindo
os custos de depreciacio

Suporte

Figura IT — Plataforma de negocios Localiza
Fonte: LOCALIZA RENT A CAR, 2009.

A Localiza ¢ a maior rede de aluguel de carros em niimero de agéncias da América
Latina, com uma ampla rede de atendimento composta por 426 agéncias, em nove paises,
sendo 204 agéncias proprias, 167 franqueadas no Brasil e 55 agéncias franqueadas em oito

paises da América do Sul (LOCALIZA RENT A CAR, 2009a).

5.1.2 O grupo Amadeus

O grupo Amadeus IT S.A. fornece tecnologia e solu¢des para a indudstria de viagem e
turismo e foi fundado em 1987 pela Air France, Iberia, Lufthansa e SAS. Os produtos da

empresa sdo utilizados, principalmente, por empresas acreas, agentes de viagens e outros
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fornecedores de servicos de viagens, como portais eletronicos e terceiros. A empresa possui
sede em Madri, na Espanha, ¢ contava em agosto de 2008 com 7.663 empregados
(DATAMONITOR, 2009).

O Centro de Processamento de dados da empresa fornece sistemas de informagao para
88.878 agéncias de viagens e mais de 28.128 escritorios de vendas de companhias aéreas,
totalizando em torno de 362.000 pontos de vendas, localizados em mais de 217 mercados ao
redor do mundo. A empresa possui opera¢des internacionais na Europa, Asia e nas Américas.
Suas operacdes estido divididas em trés segmentos: Sistemas de Distribuicdo Global (Global
Distribution System — GDS), servicos de TI para companhias aéreas e eTravel/eCommerce
(DATAMONITOR, 2009).

Por meio dos sistemas oferecidos pelo grupo Amadeus, as agéncias de viagens e os
escritorios de companhias aéreas podem efetuar reservas e adquirir passagens para 95% dos
voos oferecidos em todo o mundo. Os sistemas também oferecem acesso a mais de 73.916
hotéis, 27 companhias de aluguel de carros, abrangendo 36.000 localidades, entre as quais a
Localiza Rent a Car, e também reservas para trens, bondes, cruzeiros, 6nibus e companhias de
seguro. (DATAMONITOR, 2009).

Os servigos oferecidos pela divisio de e-Travel e e-Commerce comercializa
tecnologias e reservas on-line para clientes finais e solugdes de gestdo de viagens para
grandes corporacdes. Tais servigos sdo integrados com agéncias em 70 paises e aos websites
de mais de 250 corporagdes. (DATAMONITOR, 2009).

A rede Amadeus ¢ também parceira tecnologica de 83.700 agéncias de viagens, 486
companhias aéreas, incluindo 44 de baixo custo, 70.500 hotéis, 17 linhas de cruzeiro
maritimo, 43 companhias de bondes, 11 companhias férreas, 44 seguradoras de viagens, 45
empresas de aluguel de carro e outras 1.000 empresas de diversos segmentos.
(DATAMONITOR, 2009).

A empresa possui trés escritorios centrais em Erding (Alemanha), Nice (Franca) e
Madri (Espanha). Conta também com escritorios € centros comerciais em Miami, Bangkok e
Buenos Aires e 75 escritorios locais e regionais em diversos paises. (DATAMONITOR,

2009).

% Datamonitor ¢ uma empresa de informacdes de negdcio, especializada em analise industrial, incluindo: Saude,
Tecnologia, Automotiva, Energia, Mercados de Consumo e Servig¢os Financeiros.
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5.1.3 O grupo Techbiz

O Grupo TechBiz' comecou suas atividades em 1995 como revenda Microsoft
somente em Minas Gerais. Atualmente, a holding ¢ composta por trés empresas, detalhadas na

Figura 12 (TECHBIZ, 2009).

"I TechBiz % echBiz Ts] Aurus

Infarmdtica Forense D-|g-||;a| Software

Engenharia de sofiware, Solucgéo digital para Forense Solugdes tecnologicas para
governanga de TI, softwares Digital. gerenciamento de servigos.
desenvolvidos internamente e

comercializados como

produtos

Figura 12 — Grupo Techbiz
Fonte: TECHBIZ, 2009

A Techbiz Informatica atua no desenvolvimento de soffware especificos para clientes,
projetos e criagdo de novos produtos. J4 a Tecbiz Forense Digital comercializa sistemas e
desenvolve projetos de seguranca e gestdo de crimes eletronicos e na Internet. Finalmente, a
Aurus Software comercializa sistemas para gestao de processo de T1.

A matriz da empresa localiza-se em Belo Horizonte e ela possui filiais no Distrito

Federal, Sao Paulo e Rio de Janeiro.

5.1.4 A TLantic

A TLantic® é uma empresa de consultoria e desenvolvimento de sistemas de TI de

atuacdo global. Seu principal acionista € a Sonae Distribui¢do, maior grupo nao-financeiro de

7 As informagdes da empresa foram obtidas através do material institucional fornecido pela a 4rea comercial e
também pelo site da empresa.

¥ As informagdes da empresa foram obtidas através do material institucional fornecido pela a equipe comercial e
também pelo sife da empresa.
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Portugal (TLANTIC, 2009). A empresa surgiu a partir de um spin-off da area de TI do grupo
Sonae em Portugal.

A empresa ¢ dividida em cinco principais centros de competéncia, cada qual com sua
propria equipe de especialistas dedicada a pesquisa e ao desenvolvimento em sua area de
atuagdo, sendo: Automacao - sistemas de automagdo comercial e industrial; Sistemas modveis -
para funcionamento em PDAs, Tablet PCs e telefones celulares; Business Inteligence - apoio
a tomada de decisdes estratégicas; e-Commerce - sites de comércio eletronico (B2C) e Supply
Chain Management (B2B); Integragdo de sistemas - transporte e transformagao de dados entre
sistemas ndo conectados; e Arquitetura Orientada para Servigos (TLANTIC, 2009).

A empresa possui atualmente cerca de 200 colaboradores, distribuidos entre a sede
localizada em Porto Alegre, Rio Grande do Sul e a unidade localizada em Porto, Portugal.
Com sua matriz localizada no Tecnopuc — parque tecnoldgico da PUCRS — na cidade de Porto
Alegre, a TLantic contribui para a integracdo empresa-universidade entre profissionais e
pesquisadores (TLANTIC, 2009).

Por estar geograficamente distante de seu principal cliente, um dos diferenciais que a
empresa desenvolveu foi o planejamento e execu¢do de projetos de TI remotos, por meio de

canais eletronicos.

5.2 Caracterizacio do projeto e mapeamento dos eventos

Em 24 de julho de 2009, foi publicada, em diversos canais relacionados com turismo e
TI, a noticia de que as agéncias de turismo interligadas com a plataforma Amadeus poderiam
fazer consultas e reservas de veiculos diretamente no inventario da locadora, com

confirmacgdo imediata, 24 horas por dia, sete dias por semana. Parte da noticia dizia que:

A Localiza Rent a Car, maior rede de aluguel de veiculos da América Latina, esta
operando com um nivel superior de conectividade dentro do sistema Amadeus,
distribuindo suas disponibilidades e tarifas dentro do Acesso Completo Amadeus
(Complete Access). Na pratica, isso significa que as agéncias de viagens agora tém
acesso direto ao inventario da Localiza pelo sistema Amadeus, podendo efetuar uma
reserva em tempo real, com confirmagdo imediata, 24 horas por dia, 7 dias por
semana, ja com as tarifas negociadas para a agéncia. O sistema Amadeus é o
primeiro a oferecer este nivel de acesso aos produtos da Localiza, ja que desde julho
as agéncias estdo testando a nova conectividade. (AMADEUS, 2009)
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A descri¢do completa do historico do relacionamento das empresas, que possibilitou a
integracdo relatada na noticia acima, ¢ decorrente de varias interagdes e eventos iniciados em
1997, quando a Localiza percebeu que era interessante se aproximar da empresa Amadeus. A
compreensdo dessa historia €, portanto, importante para a analise e descrigdo dos principais
eventos e agdes que contribuiram para a formagao e a consolidag¢do do projeto estudado nesse
trabalho.

A ordem dos principais eventos identificados na pesquisa foi a seguinte: inicio dos
contatos com Amadeus; primeira Integragdo Manual com Amadeus; inicio dos trabalhos da
Techbiz no grupo Localiza; inicio do debate sobre a integragdo eletronica com Amadeus;
assinatura do contrato com Amadeus; inicio dos contatos com TLantic; inicio do projeto e
formalizag@o da equipe; final da primeira fase do projeto; passagem do conhecimento técnico
para equipe Localiza; inicio da fase 2 do projeto; fim da fase 2 e inicio dos treinamentos; e,
finalmente, entrada em operagao.

A Figura 13 demonstra os principais eventos acima, na perspectiva cronoldgica.

janeiro 2006
Inicio conversa )
Amadeus junho 2006
sobre Assinatura Contrato
integragdo Amadeus
eletrdnica Complete Access Plus

setembro 2006
Inicio Contatos TLantic  yezembro 2006

julho 2009

Inicio Projeto e Entrada em Producéo

Formalizagéo Equipe

1997
Inicio contatos Amadeus e
Sabre
1997 2009
) 1998 2004
Integragéo 1 Amadeus (Manual) Inicio Techbiz na Localiza
(Projetos nao relacionados
com Amadeus) outubro 2008
margo 2008 Fim Fase 2 e
Inicio Fase 2  Concluséo Projeto
Inicio Treinamentos
setembro 2007 outubro 2007 Agéncias
Fim Fase 1 Passagem de
Projeto Conhecimento

Figura 13 — Eventos ao longo do tempo
Fonte: Elaborado pelo autor.
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A seguir, detalha-se cada um dos eventos, utilizando-se como base o modelo

conceitual apresentado no Capitulo 3.

5.3 Antecedentes das relacdes e estabelecimento da estratégia

A histéria da rede Global Distribution System (GDS) confunde-se com o
desenvolvimento tecnologico das companhias aéreas e o surgimento das novas tecnologias de
informacao no setor de turismo, de acordo com o Diretor de Marketing e Relacionamento da
Localiza. O conceito de GDS nasceu numa época quando ndo existia sistemas de informacao
e, por isso, a comercializagdo de passagens aéreas era muito dependente das agéncias de
viagem € era composto por processo muito rudimentar, o que gerou a possibilidade de
desenvolvimento de um processo e sistema mais automatizado.

O processo consistia em uma série de etapas manuais, que tomavam tempo e custavam
caro, além de ndo refletirem, em tempo real, a disponibilidade dos voos e dos assentos
disponiveis. Além disso, o processo de venda ocorria simultaneamente em diversas agéncias
de viagem, geograficamente dispersas, aumentando ainda mais a complexidade do

procedimento. Nas palavras do entrevistado,

[...] em um determinado momento, perceberam que, para agilizar o processo e ter
uma maior capacidade de multiplicagdo dos negdcios, era necessario haver algum
tipo de informatizagdo, mas os recursos tecnologicos vieram surgindo ao longo do
tempo, até por que se quisesse fazer muita coisa, ndo havia tecnologia para isso. Mas
logo que surgiu tecnologia, as companhias aéreas decidiram criar sistemas
informatizados em que ela disponibilizaria terminais para cada agéncia de viagem e,
através desse terminal, elas tivessem uma informagao on-/ine e em tempo real.”

O objetivo dessa informatizacdo era fornecer ferramentas para as agéncias de viagem
para que elas pudessem verificar, em tempo real, todos os voos disponiveis de uma ou mais
companhias aéreas, consultar a disponibilidade de assentos para, entdo, comercializar as
passagens.

Por se tratar de algo muito inovador e caro naquela época, as companhias aéreas se
juntaram para criar tais sistemas, que mais tarde, foram denominados rede GDS — Global
Distribution System (Sistema de Distribuicdo Global).

Durante a entrevista, o diretor de marketing e relacionamento da Localiza relatou que,

na Europa, a Lufthansa, Iberia, Scandinavia Airlines e Air France se juntaram e criaram um
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sistema denominado Amadeus. Nos Estados Unidos, a American Airlines formou um grupo
com diversas companhias menores, inclusive europeias, ¢ desenvolveram um sistema
semelhante denominado Sabre. Um terceiro grupo, liderado pela United Airlines, criou um
sistema chamado Galileo. Finalmente, a Delta Airlines e outras criaram o WorldSpan. Depois
de desenvolvidos os sistemas e disseminados para as agéncias de viagens, esses sistemas, por
meio dos terminais de computador, comecaram a oferecer, de maneira mais ampla e rapida,
passagens de diferentes companhias aéreas, hotéis, locadoras, seguradoras, shows e pacotes
completos de viagens. Posteriormente, os sistemas de GDS tornaram-se negdcios muito
rentaveis e transformaram-se em empresas independentes das companhias aéreas.

Com esse novo sistema, os GDS passaram a oferecer acesso a diversas companhias
adreas e servigos e a cobrar uma taxa em cada venda efetuada. No Brasil, a Varig criou um
sistema chamado Iris e posteriormente esse sistema foi substituido pelos sistemas estrangeiros
Amadeus e Sabre, dada a importancia que esses sistemas adquiriram em todo o mundo.

No contexto da Localiza, a ideia de se integrar a essas redes surgiu ha 12 anos.
Segundo o diretor, em 1997 houve a primeira tentativa de contato com a Amadeus na Europa,
por meio de cartas e telefonemas. Porém, naquela época, ndo existiam os recursos de internet
e e-mail, o que tornava a comunicacdo dificil e morosa e, apos algumas interacdes, o contato
entre as empresas foi se reduzindo e o projeto foi caindo no esquecimento.

Em seu depoimento, o diretor atribui a reaproximag¢ao da Localiza com a Amadeus ao
acaso. Durante uma feira da Associacdo Brasileira de Viagens (ABAV), em Salvador, o
contato foi reestabelecido por um conhecido do Diretor que ja havia trabalhado com o vice-
presidente de uma das concorrentes da Amadeus, a Sabre. O amigo ¢ dono de uma grande
agéncia de viagem do Rio de Janeiro, chamada Pelé, encontrou-se com o Diretor nessa feira e,
ap6s uma rapida conversa, o assunto GDS veio a tona. O proprietario da Pelé perguntou ao
executivo da Localiza por que a empresa ndo estava trabalhando com a Amadeus e Sabre,
dado que sua empresa estava recebendo um grande volume de reservas dessas empresas. O
diretor explicou todo o contexto, a dificuldade de entrar em contato com a Amadeus e
apresentar a Localiza. Coincidentemente, o dono da agéncia de turismo conhecia o vice-
presidente da Sabre, concorrente da Amadeus, que estava passando férias na mesma cidade e
estava em um hotel na regido.

Mais do que prontamente, o amigo do Diretor entrou em contato com o vice-
presidente da Sabre e marcou um encontro para o mesmo dia. O encontro ocorreu de maneira
informal e, apo6s algumas horas de conversa, o Diretor de Marketing da Localiza convidou o

executivo da Sabre para conhecer a Localiza.
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Um més apds o encontro em Salvador, o vice-presidente da Sabre retornou ao Brasil e
visitou a sede da Localiza em Belo Horizonte. O Diretor, atuando como anfitrido, apresentou
a empresa, 0s executivos € promoveu um almocgo para o visitante. Segundo o entrevistado, a
impressao deixada para a Sabre foi muito positiva e o visitante ficou bastante impressionado
com o tamanho da Localiza. Um més ap6s a visita, o contrato estava assinado e a concorrente
Amadeus, ao saber da parceria estabelecida com a outra empresa, prontamente assinou o
contrato com a Localiza também.

Nagquela época, segundo o Diretor, a estratégia da Localiza, ao se integrar com a rede
GDS, estava relacionada com a possibilidade de ser a primeira locadora do Brasil a oferecer
esse tipo de integragdo e funcionalidade para as agéncias de viagem, ganhando escala e
aumentando a capilaridade de seus pontos de venda, pois todas as agéncias de turismo do
Brasil passariam a atuar como canal de venda da locadora. Apos alguns meses, a Localiza ja
estava oferecendo seus produtos pela rede Amadeus e Sabre. Os eventos descritos acima
refletem as etapas ocorridas desde 1997 até 1998 da Figura 13 — Eventos ao longo do tempo —
Inicio contatos Amadeus e Sabre e Interacdo 1 Amadeus (Manual), respectivamente.

Entretanto, ap6s nove anos de funcionamento, percebeu-se que o processo poderia ser
automatizado, dadas as novas tecnologias disponiveis no mercado e a evolug@o dos sistemas
GDS. Para o Diretor de Marketing e Relacionamento da Localiza, a vantagem de ser a tnica
locadora de veiculos brasileira nos sistemas GDS teve uma boa duragdo. Entretanto, apos
alguns anos, novas empresas aderiram a ferramenta e a competi¢do passou a ser em cima da
agilidade de resposta. Nesse novo cendrio, a Localiza foi perdendo essa vantagem devido ao
grande volume de reservas que ela recebia, especialmente em alta temporada, mesmo
possuindo uma marca forte e fixada nas agéncias de viagens. Ele destaca também que a
Internet e os novos canais de comunicagdo eletronicos, mais baratos, viabilizavam o modelo
de negocio totalmente integrado, pois antes o custo era proibitivo. O entrevistado citou
também que as novas ferramentas e a Web tornaram os sistemas mais amigaveis e faceis de
serem utilizados, minimizando a resisténcia e dificuldade de aprendizado de um novo sistema.

O Coordenador de projetos de TI explica o motivo pelo qual a Localiza comegou a
perder vantagem competitiva. Segundo ele, havia uma 4rea com nove pessoas que tinha como
responsabilidade realizar o processo de reservas manualmente, consultando os sistemas GDS
— Amadeus e Sabre — para entdo redigitar a reserva no Sistema da Localiza e depois confirmar
a reserva para a agéncia de viagem. Na percepcdo do entrevistado, esse era um processo
manual e que trazia alguns problemas, como as agéncias de viagem ndo tinham a resposta na

hora e s6 podiam dar a confirmacdo para o cliente mediante um retorno da Localiza, o que
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demorava as vezes dias; do ponto de vista econdomico, o volume de reservas ainda ndo
justificava o funcionamento da area 24 horas por dia. Por isso, as agéncias evitavam fazer
reservas a noite, nos finais de semana e feriados, uma vez que a reserva demorava a ser
confirmada, pois a area funcionava somente no horario comercial. Era perceptivel a perda de
receita durante esses periodos, de acordo com o entrevistado; e, por ultimo, a empresa
vislumbrava um crescimento das reservas por meio desse canal, mas, a0 mesmo tempo, ndo
achava interessante crescer o volume de pessoas para realizar esse processo manual, dado o
custo de manter uma estrutura como essa.

A proposta da integragdo eletronica e, portanto, de uma inovag¢do veio dos proprios
profissionais do Amadeus, que ja ha algum tempo havia apresentado para a Localiza a solugao
denominada Complete Access Plus, que é o produto que oferece a conectividade total.

Segundo o Coordenador de Projetos de T1,

eles procuraram a gente mostrando todas as vantagens que nos teriamos em ter a
conexdo direta, eliminando todo o processo manual, passando a oferecer a
confirmagdo em tempo real, além de termos uma exposi¢do a mercados
internacionais.

Tanto a Amadeus como a Sabre propuseram a conectividade total, entretanto a
Localiza optou por fazer um primeiro projeto com a Amadeus. O fator que determinou a
escolha dessa empresa foi o volume de reservas recebidos por esse canal. Segundo os
entrevistados, o nimero de reservas advindas da Amadeus era bem menor que sua
concorrente Sabre, que também estava integrada de maneira manual com a Localiza. Assim, o
projeto escolhido foi o Amadeus, pois a equipe considerou que o impacto no negocio, caso
ocorressem problemas, seria menor e¢ a oportunidade de aprendizado seria valida para a
realizagdo da integracgdo eletronica com a Sabre, posteriormente. Na percep¢do da equipe da
Localiza, essa escolha minimizava os riscos do projeto. Mesmo assim, o projeto era
importante, pois, segundo o diretor de marketing e relacionamento, o nimero de reservas
advindas das agéncias de viagem para a Localiza através do Amadeus, no segmento de
locagdo de carros, € a maior da América Latina e ultrapassa a soma de todos os concorrentes
juntos, representando mais de 60% de todas as reservas de carros da Amadeus em todo o

mundo. A Figura 14 mostra a estratégia de integracdo da Localiza com a Amadeus.
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Figura 14 — Integracdo Amadeus
Fonte: Elaborado pelo autor.

Como mostra a Figura 14, a Amadeus funciona como mediadora entre agéncias de
turismo espalhadas em todo mundo e portais de viagem, como o Submarino Viagem,
Exit.com, entre outros. O objetivo do projeto analisado nesse trabalho era integrar a Localiza
eletronicamente com essa rede, interligando os sistemas de informag@o da empresa com a rede
Amadeus, conforme ilustrado acima, eliminando o processo manual que ocorria
anteriormente. Sendo assim, o novo processo de reserva deveria passar a funcionar da
seguinte maneira: a agéncia de viagem ou portal faz uma requisi¢@o eletronica de uma reserva
para a Amadeus; essa requisi¢do poderia incluir passagens aéreas, veiculos, hotéis ou outros
tipos de servicos; no caso da Localiza, os sistemas de informacdo da empresa deveriam ser
consultados em tempo real, retornando disponibilidade de veiculos, acordos comerciais,
precos (de acordo com o pais de origem da requisi¢do), promogdes, entre outras informagoes;
apods a escolha do veiculo, a reserva deveria ser armazenada no sistema da Localiza, também
em tempo real. Em suma, o projeto tinha como objetivo integrar pontos criticos da cadeia de
valor da Localiza com a Amadeus e, consequentemente, com as agéncias de viagem. Por uma
questdo de redugdo de custos, toda essa comunicagdo entre as empresas deveria ser realizada
pelas redes apoiadas na Internet, pois seria economicamente invidvel interligar todas as
agéncias de turismo do Brasil com a Localiza por meio de redes de informagao proprias.

Essa estratégia, apoiada fortemente pela TI e pela Internet, através da integragcdo

eletronica com os GDS, permitiria o aumento da eficiéncia do processo, uma melhora na
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qualidade dos servigos oferecidos as agéncias de viagens e a seus clientes e uma reducdo de
custos, eliminando as etapas manuais da reserva de veiculo recebidas pelos sistemas GDS.
Foram observados, durante as entrevistas, diferentes objetivos no projeto de integracdo
com o Amadeus. De acordo com a percep¢do dos entrevistados, um dos principas objetivos
era aumentar a eficiéncia operacional, para acompanhar o ritmo de crescimento da empresa e

das reservas GDS. Nas palavras do Coordenador de Projetos de TI,

[...] a necessidade de criar essa integrag¢do (eletronica) foi exatamente por isso, para
tornar a resposta para o agente de viagem mais rapida. A gente tinha uma previsao
que o volume de reserva iria crescer naturalmente com o crescimento da empresa; ia
chegar uma hora que essas meninas ndo iam dar conta do trabalho ou famos ter um
mundo de gente para fazer essa interface manual entre dois sistemas.”

Além disso, era necessario, em termos competitivos, fornecer informagdes em tempo
real para as agéncias de viagem, como acordos comerciais, disponibilidade de veiculos e
confirmacdo. Na percepcdo do assistente de vendas travel, a disponibiliza¢do dos acordos
comerciais em tempo real para as agéncias de viagem também tinha um forte apelo comercial,
uma vez que elas passariam a “enxergar” os valores previamente acordados em vez de
consultar as tarifas cheias, oferecidas aos clientes finais, que muitas vezes eram superiores as
tarifas oferecidas pelos concorrentes.

Em uma perspectiva diferente, citada por alguns entrevistados, o projeto tinha como
objetivo a exposi¢do da marca a mercados externos, objetivando ampliar sua atuacdo
internacional e ndo apenas se concentrar no mercado interno brasileiro. A estratégia de
internacionalizag@o, entretanto, ndo era o objetivo principal do projeto para o Diretor de
Marketing e Relacionamento e esta era considerada de pouca importancia para ele. Mesmo
assim, esse entrevistado citou que a exposicdo da marca para novos mercados poderia gerar
resultados positivos, mas ndo previamente esperados ou planejados.

Depois de formalizada a estratégia, o Diretor de Marketing e Relacionamento
procurou a area de TI da Localiza para auxiliar no desenvolvimento técnico da solucio.
Conforme descrito anteriormente, o grupo Localiza é composto por quatro divisdes — Localiza
Rent a Car, TotalFleet, Seminovos e Franchising — e possui algumas areas de apoio que
atendem as quatro divisdes acima, entre elas, a area de tecnologia da informagdo que atende
as demandas de informatica de todo o grupo. A Figura 15 demonstra a estrutura da companhia

(Material roadshow’e conferéncias) (LOCALIZA, 2009b).

? O Roadshow consiste em apresentagdes institucionais realizadas pela Diretoria de Relagdes com Investidores e
tem como objetivo captar recursos financeiros e investidores no mercado de capitais.
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Figura 15 — Estrutura Grupo Localiza
Fonte: LOCALIZA, 2009b.

Dada a complexidade do projeto, o prazo estabelecido e os conhecimentos
tecnoldgicos necessarios para sua execucdo, o Coordenador de Projetos de TI percebeu que
seria necessario encontrar recursos humanos devidamente capacitados e com a experiéncia
necessaria para acelerar o desenvolvimento do projeto, diminuir riscos € custos, assim como

foi feito com as empresas aéreas para a criacdo dos GDS. Segundo ele,

[...] o motivador maior é que os GDS tinham protocolos de comunicagdo
completamente desconhecidos para a equipe de desenvolvimento (de sistemas) da
nossa empresa. Teriamos que identificar pessoas com esse perfil ou contratar, ou
treinar [...] o tempo de entrega da solug@o seria muito maior ¢ o custo também [...]
entdo, era mais facil procurar no mercado alguém com essas competéncias...”

E importante também destacar que a equipe avaliou algumas empresas norte-
americanas como alternativas para a solucdo completa de integracio com Amadeus e
terceirizagdo de todo processo de reserva eletronica, através de portais de turismo voltados
para os usudrios finais. Entretanto, na andlise do Coordenador de Projetos de TI, essas
empresas seriam mais um intermedidrio na cadeia além do Amadeus, e isso elevaria o custo
das reservas, pois esses intermedidrios cobrariam a cada reserva efetuada também. Segundo

ele, a Localiza procurou minimizar os custos relacionados com as reservas e, por isso,
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resolveu contratar um terceiro para desenvolver a soluc¢do, incorrendo em um custo fixo para a
execucdo do projeto.
No item a seguir, detalha-se o processo de mobilizagdo e coordenacdo dos elementos

da rede.

5.4 Mobilizacao dos elementos da rede

Para a realizacdo do projeto de integracdo da Localiza com a rede Amadeus foi
necessario mobilizar uma equipe multidisciplinar e composta por quatro empresas, a saber:
Localiza, Amadeus, TLantic e Techbiz. Cada empresa e integrante possuia papel claro e
definido no projeto. A seguir, detalha-se como ocorreu a escolha e a mobilizagdo das
empresas e das equipes que fizeram parte do caso estudado.

O primeiro time formado foi mobilizado internamente, dentro da propria estrutura da
Localiza, e tinha como responsabilidade definir a estratégia de negocios, o escopo do projeto,
contratar e coordenar a execucdo deste, treinar as agéncias de viagens e difundir o novo
sistema integrado.

Em seguida, ocorreu a escolha da segunda empresa participante do projeto, a Techbiz.
De acordo com o Coordenador de Projetos de TI, “A Techbiz ja trabalhava aqui desde 2004.
Os profissionais ja conheciam muito sobre o negdcio reserva. Nao se justificava colocar um
terceiro para conhecer toda a regra de negdcio e funcionamento da empresa.”

Nesse periodo de trabalho conjunto, foi estabelecida uma parceria e uma forte
confianga entre as empresas, na percep¢io do coordenador de projetos da Techbiz. Na época,
existiam cerca de 10 profissionais da Techbiz alocados na Localiza em tempo integral,
trabalhando em diversos projetos que eram definidos de acordo com a demanda das divisdes
do grupo e coordenados pela area de TI. Nesse caso, foi definida uma equipe que contava com
um coordenador de projetos e um analista de sistemas, que ficou responsavel pelo
desenvolvimento da integracdo do sistema Amadeus com os sistemas da Localiza, o que
garantiria a comunicag¢do entre os sistemas de T1 das empresas.

Assim, a escolha da Techbiz decorreu do pré-relacionamento que a empresa tinha com
a Localiza e devido aos conhecimentos que seus profissionais ja haviam obtido acerca dos

processos especificos de aluguel de carros e das regras de negdcio da companhia. Os
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entrevistados destacaram também a confianga existente como fator determinante para a
escolha desse parceiro.

A indicag¢do para a terceira empresa veio de uma das parceiras de tecnologia da
Localiza, a Microsoft. De acordo com Coordenador de Projetos de TI, ele estabeleceu contato
com o Gerente de Produtos da Microsoft e explicou a demanda e o projeto. Apds entender a
necessidade da empresa, esse profissional buscou em sua rede de parceiros'® uma empresa
que detinha os conhecimentos e tecnologias para a realizagdo da integracdo eletronica da
Localiza com a rede Amadeus.

A empresa indicada foi a TLantic, pois ela ja havia participado de um projeto similar
da integracdo do GDS Galileo — concorrente da Amadeus — com um portal de viagens de uma
empresa portuguesa. Os contatos com a empresa se iniciaram em julho de 2007, por meio de
contatos telefonicos e e-mail. Ainda em julho, o Gerente de Contas da TLantic fez uma visita
a Localiza, apresentando a empresa o projeto desenvolvido na Europa. Em dezembro de 2007,
o contrato foi formalizado e o projeto iniciado. A equipe da TLantic - situada em Porto Alegre
- era composta por um gerente de projetos e um arquiteto de solugdes de T1I.

O contrato assinado entre a Localiza e TLantic previa que todos os direitos decorrentes
do projeto, como direitos de propriedade intelectual e direitos autorais, seriam de
exclusividade da contratante, tendo ela total liberdade para requerer as prote¢des devidas no
Brasil ou no exterior. O contrato previa também que todos os documentos, como codigos
fonte e documentacido técnica relacionada ao projeto, seriam repassados a Localiza, para que a
empresa pudesse, posteriormente, dominar a tecnologia desenvolvida.

O contrato previa ainda uma cldusula de sigilo, uma vez que o produto criado entre as
empresas se tornaria um diferencial competitivo para a Localiza. Tal contrato determinava
que as partes e seus empregados fossem obrigados a manter sigilo sobre quaisquer dados,
materiais, documentos, especificagdes técnicas ou comerciais, inovagdes ou aperfeicoamento
do software desenvolvido.

O contrato estabelecia as responsabilidades da TLantic no projeto. Tais
responsabilidades, enumeradas no contrato em questdo, eram as seguintes: manter a equipe
qualificada ao prestar os servigos solicitados e atender as demandas, segundo prazos e
especificacdes descritos no Plano de Projeto; corrigir todos os erros do sistema construido,
alocando horas contratadas para tais corre¢des; desenvolver a solu¢do de acordo com as regras

definidas pela Localiza; realizar testes integrados entre os sistemas envolvidos no escopo

' A rede de parceiros Microsoft é composta por empresas ao redor do mundo (ntimero nio divulgado). No portal
de solugdes de parceiros, as empresas publicam seus casos de sucesso. https://partner.microsoft.com.
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deste projeto; fornecer toda a documentagdo técnica da solugdo; apoiar o teste de aceitacdo a
ser realizado pela Localiza; gerenciar o projeto e enviar relatdério semanal para
acompanhamento das atividades; e, finalmente, assinar o Termo de Confidencialidade
apropriado e comprometer-se com o sigilo de todas as informacdes que recebesse da Localiza.

A Amadeus possuia uma equipe preparada para esse tipo de projeto, pois a empresa
realiza, com frequéncia, esse tipo de integragdo entre empresas, uma vez que o Complete
Access - conectividade total - é um dos produtos oferecidos pela companhia. Por ser uma
empresa geograficamente dispersa e com clientes em todo o mundo, tal equipe ja detinha os
conhecimentos necessarios para a execucdo do projeto de maneira totalmente remota. A
equipe formada pelo Amadeus para a execucdo do projeto era composta pelos seguintes
papéis: um gerente de produtos da Amadeus — situada em Miami, EUA — que era responsavel
pela coordenacdo e implantagdo do projeto; uma gerente comercial da Amadeus — situada em
Buenos Aires, Argentina — que foi responsavel pela venda da solugdo; e a equipe técnica —
situada em Nice, Franca — responsavel pelos sistemas de TI e banco de dados. Segundo o

Gerente de Produtos da Amadeus, a responsabilidade de sua equipe era:

Gerenciar o projeto, do ponto de vista funcional, transferindo o conhecimento
técnico, tecnoldgico e do produto, auxiliando na defini¢do do software que iria ser
desenvolvido pela Localiza. A Amadeus compartilhou também sua experiéncia no
segmento de aluguel de carros, adquirida através da nossa participa¢do em diversos
projetos em empresas de renome ao redor do mundo.

Ja havia um contrato assinado entre a Localiza e Amadeus, pois a empresa ja estava
integrada a essa rede por meio do processo manual, descrito anteriormente. Foi assinado um
adendo contratual entre as partes para migragdo do acordo previamente formado para o
Complete Access Plus — conectividade total.

Tal contrato previa um investimento a ser feito para realizar a integracdo entre as
empresas, alocar os profissionais para apoiar a Localiza no desenvolvimento da solug@o,
realizar testes e disseminar o conhecimento necessario para a equipe da locadora de veiculos.
O contrato previa também o custo por reserva que seria cobrado pela Amadeus e um valor a
ser pago mensalmente para que a Localiza estivesse integrada eletronicamente com a rede
Amadeus. Tais custos sdo mantidos em sigilo, pois sdo considerados segredos comerciais.
Entretanto tal valor foi mencionado, durante uma das entrevistas, por uma pessoa que
participou do projeto, mas que ndo era da Localiza, mesmo ndo havendo nenhuma pergunta

especifica sobre questdes financeiras do projeto. Para esse entrevistado, tal informacdo era
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considerada irrelevante, o que demonstra assimetria de informagdes entre a Localiza e suas
parceiras.
A equipe formada era multinacional, dispersa geograficamente e multicultural. O

Quadro 7 consolida o time principal formado'' para a execucdo do projeto, o papel de cada

integrante, suas responsabilidades, empresa e localizacdo.

Papel Responsabilidade Conhecimentos e habilidades Localizagdo
Diretor de Definir a estratégia de Conhecimentos especificos do Localiza, Belo
Marketing e negoécio, formalizar negobcio, estratégia da empresa e Horizonte,
Relacionamento contratos, aprovacdo do relacionamento com Amadeus. Brasil
projeto. Conhecimento da plataforma
Amadeus.
Assistente Apoiar na definicdo dos Conhecimentos especificos do Localiza, Belo

Vendas Travel

processos de negdcio,
treinamento das agéncias
e disseminagdo do
projeto.

processo de reservas e segmento
travel. Conhecimento da plataforma
Amadeus.

Horizonte,
Brasil

Coordenador de

Coordenar o projeto

Conhecimentos dos sistemas de TI da

Localiza, Belo

Projetos de TI técnico de integragdo. Localiza, sistemas de informacao Horizonte,
empresariais e relacionamento com Brasil
fornecedores.

Gerente de Coordenar o Conhecimentos de TI, sistemas de Techbiz, Belo

Projeto desenvolvimento dos informagdo empresariais e de Horizonte,

sistemas e integracao gerenciamento de projetos de TI. Brasil
com Amadeus.

Analista de Desenvolver o sistema de | Conhecimentos de programagio de Techbiz, Belo

Sistemas TL computadores e de integragio Horizonte,
eletronica entre empresas. Brasil

Gerente de Coordenar o Conhecimentos de TI e de sistemas TLantic, Porto

Projetos desenvolvimento dos Amadeus, sistemas de informagao Alegre, Brasil

sistemas e integracdo
com Amadeus.

empresariais e de gerenciamento de
projetos de TI.

Arquiteto de

Desenvolver o sistema de

Conhecimentos de programacio de

TLantic, Porto

Solugdes TI computadores e de integracao Alegre, Brasil
eletronica entre empresas.

Gerente de Coordenar equipe Conhecimento dos produtos e Amadeus,

Projetos Amadeus e projeto como | processos Amadeus. Gerenciamento Miami, EUA
um todo de projetos de TI.

Gerente de Compartilhar Conhecimentos sobre o produto Amadeus,

Produtos conhecimentos sobre o Amadeus Nice, Franga
produto Amadeus

Gerente de Gerenciar contrato Produto Amadeus e necessidades de Amadeus,

Contas integragdo da Localiza Buenos Aires,

Argentina

Quadro 7 — Equipe do projeto
Fonte: — Elaborado pelo autor

Sintetizando, observa-se que no processo de mobilizagdo, a confianga entre a Localiza
e Techbiz foi fator determinante para a escolha da empresa no projeto e que a rede de

parceiros da Microsoft viabilizou a escolha de uma empresa que ja detinha os conhecimentos

' Outros atores desempenharam atividades de apoio no decorrer do projeto. Entretanto detalham-se, neste
trabalho, os principais atores envolvidos.
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necessarios para a realizacdo da integracdo eletronica entre a Localiza e Amadeus. Além
disso, a equipe da Amadeus ja estava devidamente preparada para apoiar as empresas que
optassem por adquirir o produto de integragao total. O processo de mobilizagdo dos elementos
da rede foi realizado de maneira adequada, pois a escolha das empresas foi um fator

determinante para o sucesso do projeto.

5.5 Coordenacio do processo

Conforme foi explicado anteriormente, a equipe formada estava geograficamente
dispersa e contava com profissionais de culturas diferentes e com conhecimentos distintos,
mas complementares. Dadas essas caracteristicas, o processo de coordenacdo do processo foi
uma tarefa importante e determinou o alinhamento dos atores em relagdo aos objetivos do
projeto, suas responsabilidades e compartilhamento do conhecimento e andamento do projeto.
Seguindo esse modelo conceitual, faz-se a analise desse processo de acordo com as seguintes
atividades: Uniting — unifica¢do; Timing — temporizagdo; Mobilising — mobilizacdo;
Communicating — comunicagdo; Exchanging knowledge — troca de conhecimento;
Exchanging human resources — troca de recursos humanos; e Synchronising — sincronizagao.

As primeiras atividades desempenhadas pela equipe do projeto e coordenadas pela
Localiza foram as de unificacdo e temporizacdo, que ocorreram de maneira concomitante.
Essas atividades tiveram como objetivo definir e formalizar os membros do projeto, a
responsabilidade de cada um, o cronograma e seus principais marcos. O coordenador de
projetos de TI destaca a importancia dessa etapa ao falar que, “[...] o que auxiliou muito na
implementagdo do projeto foi a criagdo de um macroplanejamento, envolvendo todas as
pessoas, através de um conferece call (virtual).”

Tal planejamento determinou o cronograma do projeto, o horario das reunides, os
participantes e as ferramentas de apoio, como o e-mail e a sala de conferéncias virtuais. Por
causa da complexidade do projeto, foi decidido separar o projeto em duas grandes fases. A
primeira fase contemplaria uma parte da integracdo eletronica denominada Complete Access.
Essa integracdo possibilitaria as agéncias de viagens fazerem reservas em tempo real nos
sistemas Localiza, por meio de um processo denominado booking ou reserva. Ja na segunda
fase — Complete Access Plus — o projeto atenderia a integragdo completa entre as empresas,

interligando totalmente o sistema de reservas da Localiza com a Amadeus e oferecendo mais
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recursos para as agéncias de viagem, como consulta de disponibilidade de modelos
especificos de carro, comparagdo de tarifas e pesquisas mais elaboradas no inventario da
empresa. Essa segunda fase ¢ considerada o nivel maximo de conectividade entre empresas
nesse segmento.

As atividades de comunica¢do (Communicating), trocas de conhecimentos e
sincroniza¢do ocorriam nas reunides semanais, previamente agendadas, ou sempre que
alguma atividade se atrasava. Tais reunides eram, em sua maioria, virtuais, envolvendo
participantes das quatro empresas — Localiza, Amadeus, TLantic e Techbiz. Como as
atividades do projeto eram relativamente complexas, a equipe realizava o acompanhamento
constante do andamento destas, pois o atraso de algumas atividades criticas impactava o

cronograma e o custo de todo projeto. Um entrevistado explica:

A Amadeus nos fornecia uma entrada no sistema de conferéncia e ai varias pessoas
ligavam para essa sala de conferéncia virtual e nos reuniamos por telefone. Durante
o inicio do projeto, foi criada uma agenda criteriosa e religiosamente cumprida para
reunides, em determinados dias, horas, todos sabiam que tinham que fazer o
conference call, por causa do fuso horario. Isto facilitou muito a conducdo dos
trabalhos. Outra ferramenta essencial foi e-mail...

Tal sistema de conferéncia ¢ denominado Amadeus Conferencing System, e, segundo
o Gerente de Projetos da Amadeus, esse canal possibilitava a comunicagdo em tempo real de
todos os participantes de seus projetos, independentemente de sua localizagdo geogréfica.

Normalmente as reunides ocorriam em portugués, na terca-feira, entre as empresas
Localiza, TLantic e Techbiz, para a realizagdo do acompanhamento das atividades mais
técnicas do projeto. Na quarta-feira, pela manha, ocorria a reunido com todos os participantes,
em inglés. O dia e horario da reunido foram determinados pelo fuso horério dos paises de
forma que todos os participantes pudessem participar em seus respectivos horarios
comerciais. Essa reunido tinha, em média, uma hora de duracdo, ¢ nela eram discutidos os
entraves do projeto e das atividades, compartilhamento de duvidas e problemas, revisdo de
metas e riscos e distribui¢cdo de novas atribuicdes.

Para o coordenador de projetos da Techbiz, um dos fatores determinantes para o
sucesso do projeto foi a metodologia de trabalho e know-how da Amadeus em desempenhar
projetos dessa natureza. Os processos da Amadeus eram extremamente formais, todos os
documentos eram didaticos e todas as etapas do projeto eram formalizadas, facilitando

bastante a comunica¢do e o alinhamento entre os atores. Essa metodologia foi, segundo os
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entrevistados, essencial para a sincroniza¢do das atividades e viabilizou uma excelente
comunicacdo entre os atores, mesmo havendo barreiras culturais e da prépria lingua.

As reunides virtuais tinham uma pauta que era seguida criteriosamente e era enviada
antecipadamente pela Amadeus. Assim, todos os atores sabiam previamente o que seria
discutido na reuni@o e todos se preparavam antes de ela iniciar. A dindmica da reunido era
ditada pela propria Amadeus, que desempenhou um papel mais forte de coordenagdo do
projeto. Junto a convocacdo da reunido, era enviada a pauta e, apds o termino, era enviada a
ata que descrevia as pendéncias e responsabilidades de cada um dos atores. Interessante o
relato feito pelo coordenador de projetos da Techbiz e ratificado na anélise documental, que

disse:

A escolha da Amadeus foi uma escolha feliz. Eles sdo extremamente organizados,
enquanto o outro concorrente com que estamos realizando o projeto agora ¢ bem
mais desorganizado. Se tivéssemos optado em iniciar com o outro primeiro,
terifamos muitos problemas.

O gerente de projetos da TLantic concorda e destaca que “Antes de mais nada,
precisamos reconhecer a organizacdo da Amadeus. Eles trabalham muito bem, s@o muito
metddicos e tinham grande controle sobre as etapas do projeto e as pendéncias. Esse foi um
ponto muito importante.”

Foi possivel perceber que a metodologia de trabalho da Amadeus e a experiéncia da
empresa em desempenhar esse tipo de projeto foram um fator determinante para o bom
andamento deste.

Outro ponto central do projeto, segundo os participantes do projeto, foi a troca de
conhecimento (exchanging knowledge). Ao discutir casos semelhantes com a Amadeus sobre
projetos de empresas do mesmo segmento de outros paises, a equipe da Localiza pdde
aprender sobre os processos dessas empresas, seus modelos comerciais, produtos e sobre o

mercado norte-americano e europeu. O assistente de vendas do segmento travel explica:

Cada um vai ter uma visdo diferente (da troca de conhecimentos), mais voltada para
a sua area. Para mim foi muito importante, pois passei a entender muito como as
outras locadoras, nossas concorrentes, funcionam. Eles ndo falavam explicitamente,
por questdes de sigilo e confidencialidade, mas eles acabavam me explicando como
o sistema funcionava para as empresas padroes, que eram todas as demais, exceto a
Localiza. Como eu trabalho na area de marketing e desenvolvimento do produto,
esse conhecimento foi muito importante.

Os outros entrevistados relataram a absor¢do de conhecimentos diversos, como 0s

relacionados com a tecnologia utilizada, técnicas de gerenciamento de projetos e riscos e
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aprendizado para a realizagdo de projetos compostos por equipes dispersas geograficamente e
com culturas distintas. Tais conhecimentos foram um importante produto do projeto e que,
mais tarde, possibilitaram algumas inovagdes para a empresa.

Falando especificamente dos conhecimentos técnicos, ressalta-se que havia sido
planejada uma fase de troca de conhecimento entre a equipe da TLantic e a equipe Localiza,
que seria realizada apds a conclusdo da solucdo. Tal etapa, executada virtualmente, foi
realizada por meio de um treinamento a distdncia, ministrado pelos profissionais da TLantic,
que tinha como publico-alvo os profissionais de desenvolvimento de sistemas da Localiza e
da Techbiz. O objetivo do treinamento era preparar a equipe para evoluir o produto
desenvolvido, dar o suporte necessario e aplicar os conhecimentos adquiridos em outros
cendrios semelhantes. Foi possivel perceber, entretanto, que a equipe ndo conseguiu absorver
totalmente as tecnologias e os conhecimentos técnicos utilizados na constru¢do da solucdo de
integracdo. Por esse motivo, foi estabelecida uma relacdo de dependéncia técnica/tecnoldgica
entre a Localiza e a TLantic. Essas questdes serdo debatidas mais detalhadamente na
conclusao deste trabalho.

E importante ressaltar que a Amadeus nido teve muito interesse de aprender sobre o
mercado brasileiro e foi a empresa que menos aprendeu durante o processo, segundo um dos
entrevistados. Na visdo dele, esse desinteresse estava relacionado com o investimento
necessario para se integrar com a empresa, o que limitava a gama de empresas brasileiras que
estariam dispostas a fazer esse investimento. Sendo assim, o fator custo tornava-se uma
barreira de entrada para novas empresas, diminuindo a possibilidade de realizagdo de outro
projeto dessa natureza no Brasil. Tal comentario foi parcialmente ratificado pelo proprio
Gerente de Projetos da Amadeus, pois, segundo ele, ndo houve aprendizado para sua equipe,
embora ele ndo tenha associado esse fato ao desinteresse ou a falta de perspectivas de novos
projetos.

Em relag¢do a atividade do processo de coordenagdo, troca entre recursos humanos,
houve um unico caso, relacionado com o item anterior de troca de conhecimentos. Um
recurso humano da Techbiz, que dominava as regras de negocio de aluguel de carro da
Localiza, foi alocado durante uma semana na TLantic, em Porto Alegre, para explicar e
difundir o conhecimento com os outros participantes do projeto que ndo dominavam esse
segmento de mercado e suas peculiaridades.

A ultima atividade do processo de coordenagdo, denominada synchronising ou

sincronizag¢do, ocorreu de forma transparente nas reunides presenciais e virtuais, no
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compartilhamento de documentos, no envio de e-mails e cronogramas, conforme descrito
anteriormente, e durante todo o periodo de desenvolvimento da integragdo dos sistemas.

Em suma, o processo de coordenacdo do projeto ocorreu principalmente nas reunides
virtuais entre todos os atores, ¢ a Amadeus atuou como principal coordenador das atividades e
mediador entre as partes envolvidas. A TLantic desempenhou também um papel importante
na coordenacdo das atividades técnicas, apoiada pela equipe da Localiza. Na percepcdo do
autor desta dissertacdo, a equipe formada trabalhou de forma integrada e houve troca intensa
de conhecimentos variados, mesmo havendo barreiras culturais e geograficas. O sucesso do
processo de coordenacgdo foi apoiado, principalmente, pelas ferramentas tecnoldgicas, técnicas
e experiéncia da Amadeus e TLantic na realizagdo de projetos dessa natureza. A seguir,
descrevem-se os fatores que influenciaram positiva ou negativamente e qual foi papel da

Internet e da TI no caso estudado.

5.6 A influéncia dos fatores e o papel da Internet e TI

Por se tratar de um projeto que envolvia uma série de tecnologias, composta por atores
geograficamente dispersos e uma pluralidade de culturas, varios fatores afetaram positiva ou
negativamente o projeto. Além disso, foi possivel perceber que a Internet e a TI
desempenharam papel importante na viabilizagdo do projeto. A seguir, analisam-se tais
fatores e seus impactos no projeto.

Durante as entrevistas, pdde-se perceber que um dos fatores que influenciaram
negativamente o projeto foi a falta de conhecimento da Amadeus em relagdo ao mercado
brasileiro de aluguel de carros. Para o assistente de vendas travel, o mercado brasileiro desse
segmento ¢ bem diferente do mercado europeu e norte-americano, pois a cultura brasileira
exige uma flexibilidade muito maior das empresas para atender a demandas especificas de
mercado. Na percepcao desse entrevistado, as empresas estrangeiras sdo bem mais rigidas e os
processos sao bem mais padronizados. Esse entrevistado explicou essa caracteristica e a
dificuldade de ensinar para a Amadeus o funcionamento dos processos da Localiza da

seguinte forma:

A Localiza é bem diferente das outras locadoras do mundo. Os processos
foram tropicalizados, fomos nos adaptando de acordo com as necessidades
do nosso mercado. Na América Latina é bem diferente dos Estados Unidos e
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Europa, pois 14 tudo é padronizado. As locadoras norte-americanas e
europeias casam perfeitamente com os sistemas GDS, até por que os GDS
foram desenvolvidos baseados nessas locadoras, aqui tivemos que fazer
diversas adapta¢des. Os sistemas deles tiveram que mudar € os nossos
também. Foi muito trabalhoso nesse sentido.

Outros fatores que influenciaram o projeto de maneira negativa foram as barreiras
culturais, a lingua e o fuso horario entre os paises. Na percep¢do dos entrevistados, a cultura
foi uma barreira, e os atores brasileiros tiveram que mudar suas rotinas para evitar que iSso
virasse um problema. Essa adaptag¢do estava relacionada principalmente aos horarios e a
forma de comunicagdo, que precisava ser muito mais clara e objetiva do que eles estavam
acostumados a fazer. A lingua foi outro fator citado pelos entrevistados, uma vez que o inglés
ndo era a lingua nativa da maioria dos participantes do projeto, o qual envolveu pessoas do
Brasil, Argentina e Franga, além de profissionais dos Estados Unidos. O fuso horario foi
também citado, pois a janela de trabalho das equipes era subtraido em algumas horas, dada as
diferencas dos horarios comerciais entre os paises.

Por outro lado, varios fatores contribuiram positivamente para o projeto, destacando,
principalmente, o know how da Amadeus e TLantic em desempenhar esse tipo de projeto, as
ferramentas e técnicas utilizadas para o gerenciamento, a execucdo e o acompanhamento das
atividades e a escolha dos parceiros.

Segundo os entrevistados, o que contribuiu bastante para o sucesso do projeto e sua
coordenacdo foram a experiéncia das empresas e dos atores e a disciplina de cumprir as
agendas de reunides. Essa disciplina gerou um comprometimento das pessoas e as reunides
semanais foram muito positivas para a compreensao das etapas e as responsabilidades de cada
um.

O apoio dos executivos e o compromisso da empresa com a estratégia de integragdo
estabelecida pelo Diretor de Marketing e Relacionamento foi outro ponto de destaque, pois
influenciou positivamente a alocagdo e dedicagdo dos recursos para o projeto, os
investimentos e as decisdes, que, em algumas vezes, alteraram bastante os sistemas de
informacao da corporagdo.

Outro ponto de destaque, citado pelo coordenador de projeto de TI, foi o envolvimento
de terceiros no projeto. Para ele, quando ¢ assinado um contrato, com prazos estipulados e
custo definido, os profissionais da Localiza envolvidos conseguem conciliar melhor as
demandas do projeto com o dia-a-dia de trabalho, ao contrario do que ocorre quando o projeto
¢ desenvolvido internamente. Isso ocorre por que as atividades sdo previamente planejadas e

os participantes sdo mobilizados com as respectivas geréncias e coordenagdes.
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A forma de trabalho virtual foi citada como um fator positivo e, a0 mesmo tempo,
negativo, tornando-se um desafio que precisa ser observado em projetos dessa natureza. Por
um lado, segundo o assistente de viagens fravel, o contato face a face é bem mais produtivo e
as questdes sdo esclarecidas mais facilmente, especialmente quando se trata de questdes
complexas que demandam decisdes importantes. Ao mesmo tempo, para ele e outros
entrevistados, o projeto ndo seria viavel, por questdes de custo e de prazo, se fosse
desenvolvido de uma forma diferente. Seria economicamente invidvel reunir todos os atores
em um unico local fisico, pois, além dos custos de viagem e hospedagem, haveria também os
custos relacionados com a improdutividade dos recursos durante os deslocamentos. Além
disso, grande parte dos atores estava envolvida em outros projetos ou precisavam
desempenhar suas tarefas rotineiras do dia-a-dia e, por isso, precisavam estar também
presentes em seus respectivos locais de trabalho.

Com referéncia especificamente ao papel da Internet e da TI no projeto, percebe-se
que as ferramentas e os canais de comunicagdo disponibilizados via Internet, tanto para a
execuc¢do do projeto quanto para a conexao das empresas, foram fundamentais na viabilizagao
da integracdo da Localiza com o GDS Amadeus e também para o desenvolvimento do projeto
que resultou nessa conectividade.

Virias ferramentas utilizadas para a comunicagdo e disseminagdo de informacgdo entre
os atores eram ferramentas relacionadas com tecnologia da informacao e utilizavam a Internet
como meio de comunicagdo. Por exemplo, o e-mail foi a ferramenta mais utilizada para trocar
informacdo entre os atores, ¢ muitas das mensagens continham documentos eletronicos,
formularios, planilhas e apresentacdes. Ao todo, foram trocados 964 e-mails, contendo
centenas de arquivos eletronicos, totalizando 150 mega-bytes de informagao.

A Internet também viabilizou a comunicagdo entre a TLantic e a Localiza, pois,
embora os recursos humanos dessa empresa estivessem totalmente alocados em Porto Alegre,
os recursos de TI, como computadores, servidores e banco de dados, estavam na matriz da
empresa em Belo Horizonte. Por esse motivo, a Internet e TI foram essenciais por permitir um
canal eletronico entre as empresas, o que possibilitou o desenvolvimento dos sistemas
remotamente, acessando toda a infraestrutura necessaria da empresa. Fazendo-se uma
analogia, seria como permitir que os operarios de uma determinada fabrica trabalhassem
fisicamente em Sao Paulo, utilizando a linha de montagem de uma planta fabril no Rio de
Janeiro. Entretanto, no paradigma do mundo eletronico, tal arranjo é perfeitamente possivel
com técnicas e tecnologias mediadas pela Internet. Além disso, tal meio de comunicacdo tem

um custo extremamente baixo e, algumas vezes, ndo hd custo nenhum adicional, caso a
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empresa ja esteja conectada a Internet. Nesse sentido, o Diretor de Marketing e
Relacionamento da Localiza comenta, “Sem a TI e a Internet, vocé€ ndo viabiliza isso hoje em
dia. Até porque a comunicagdo entre as agéncias precisa de tecnologia e, através da internet,
hoje isso é muito barato. E fundamental, se nio existissem, ndo tinhamos feito.” Esse

comentario é refor¢ado pelo Gerente de Projetos da Techbiz, da seguinte forma:

O papel da TI e da internet foram fundamentais. Se ndo houvesse a TI, ndo sairia do
papel e seria s6 um sonho. Essa integra¢do tem requisitos extremamente técnicos.
Nao havia outra forma de se integrar, ¢ s6 a TI poderia viabilizar esse tipo de
solugdio para a empresa.

Para o Gerente de Projetos da TLantic, esse foi um tipo de projeto em que a TI mostra
seu diferencial, o quanto ela pode oferecer para o negdcio. Na opinido dele, foi a TI que
possibilitou a Localiza atender a um grande volume de solicitagdes de reservas, sem erros, a
um custo razoavel. Na visdo desse entrevistado, a Internet teve um papel fundamental para
viabilizar o projeto, pois as comunicagdes entre as empresas tornaram-se possiveis a custos
muito baixos através desse canal. Ele complementa, ao afirmar que “Talvez se ndo tivéssemos
a Internet, o retorno sobre o investimento ndo justificaria, por causa dos custos de
comunicagdo entre as empresas.”

Em resumo, na avaliagdo dos entrevistados, quanto mais tecnologias sdo
desenvolvidas, mais facil se torna o dia-a-dia de trabalho, mais amigéaveis as ferramentas de
TI se tornam e mais barato fica o processo de comunicac¢do entre as empresas. Além disso,
essas novas ferramentas e tecnologias criam a possibilidade de desenvolver uma rede
mundial, integrando empresas, processos e pessoas. Nas palavras do Diretor de Marketing e
Relacionamento, “vocé comeca a fazer parte de um mundo grande em que todo mundo ¢
interligado. A TI tem esse papel de possibilitar isso, em condi¢des de custo bastante
razoavel.”

A seguir, detalham-se as inovag¢des criadas, a partir do projeto e das interagdes entre os

atores ¢ as empresas.

5.7 Inovacéo colaborativa e principais resultados

As interagdes entre os atores, os conhecimentos trocados e os relacionamentos

estabelecidos possibilitaram a criagdo de algumas inovagdes para as empresas. Muitas das
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inovagdes estavam relacionadas especificamente com a Tl e com a Internet. Tais inovagdes,
entretanto, estavam muito mais relacionadas com novas possibilidades que a equipe Localiza
vislumbrou como resposta para desafios internos da empresa do que inovagdes propriamente
ditas do projeto de integragdo da Localiza com a Amadeus. Nesse sentido, foi possivel
perceber que o conhecimento trocado entre os atores, o proprio caso de integragdo eletronica
entre as empresas, criou um cendrio diferente que a equipe da Localiza desconhecia até entdo,
abrindo novas possibilidades e ideias para novos projetos. Explica-se mais detalhadamente
essa questdo na conclusdo desse trabalho. Ainda assim, algumas inovagdes foram fruto do
projeto estudado.

Uma das principais inovagdes foi a possiblidade de a empresa se tornar visivel por
grandes canais de reserva mundiais e, portanto, entrar em novos mercados. Para o diretor de
marketing e relacionamento da Localiza, esse canal traz novos desafios. Nas palavras dele,
“Vamos ter que aprender a ter uma nova estratégia comercial. A inovagao ¢ isto ai, ¢ aprender
a lidar com este mundo novo, num mercado em que ndo somos conhecidos.”

Sob outro ponto de vista, para um dos entrevistados, s6 o fato de se integrar
eletronicamente consistia em uma grande inovagdo. Para ele, nenhum concorrente da Localiza
no Brasil era integrado, e isso se tornou um diferencial competitivo muito forte, refletindo
também na percep¢do dos clientes — agéncias de viagem — ao demonstrar que a empresa
Localiza esta sempre investindo em novos canais de comunicagdo e na melhoria de seus
processos de negdcio e produtos.

Além disso, a Localiza passou a ser a unica empresa do segmento de aluguel de carros
a oferecer essa integragdo em tempo real com praticamente todas as agéncias de turismo do
mundo. Dessa forma, as agéncias passaram a ter acesso aos sistemas de informagdo da
Localiza, podendo consultar, em tempo real, tarifas, disponibilidade e reservar os veiculos de
uma maneira facil e transparente. Nesse sentido, a inovacao se dé na criagdo de novos canais
de venda e novas possibilidades de exposi¢do da marca para mercados internacionais.

Entretanto, para os parceiros, ndo houve inova¢do. No caso da Techbiz, Amadeus e
TLantic, ndo houve inovagdo e sim aprendizado para as equipes que participaram do projeto.
O motivo principal dessa limita¢do, segundo a TLantic e Techbiz, foram os contratos de
confidencialidade firmados entre as partes, o que restringia a divulga¢do do caso e da
referéncia para as equipes comerciais das respectivas empresas.

Além dos pontos acima mencionados, destacam-se também alguns outros resultados
do projeto de integragdo da Localiza com a rede Amadeus. Em primeiro lugar, todas as

agéncias de viagem do mundo que possuem o sistema Amadeus passam a ter acesso ao
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inventario da Localiza diretamente e com confirmagdo automatica das reservas. Em segundo
lugar, o processo de reserva manual anterior, executado por um setor denominado GDS, era
realizado por um time composto de nove pessoas e durava em média 5 minutos. Esse setor
funcionava somente de segunda a sexta, de 8h as 18h, e todas as reservas que eram feitas fora
desse horario eram perdidas. No novo processo, automatico e integrado, ndo ha perda de
reservas, pois ndo hd intervengdo humana e os sistemas estdo interligados independentemente
do dia e do horario. O novo processo demora no maximo 10 segundos e reduziu o custo por
reserva em aproximadamente 50%. Em terceiro lugar, as pessoas que antes cuidavam do
processo manual agora desempenham tarefas mais nobres, como trabalhar apoiando e
treinando a distancia as agéncias de turismo e mantendo relacionamento constante com os
clientes. Em quarto lugar, o projeto de integra¢do foi considerado bem sucedido e apos a
finalizagdo da integragdo com a Amadeus, a Localiza, TLantic e Techbiz iniciaram a
integracdo com a Sabre e Galileo. Na época em que se finalizava este trabalho, final de 2009,
a Localiza ja estava totalmente conectada eletronicamente com todos os grandes GDS da
atualidade: Amadeus, Sabre e Galileo. Finalmente, em quinto lugar, os projetos de integragao
com o GDS serviram como base para integracdo com outros tipos de empresas, em diversos
pontos da cadeia de valor do grupo Localiza, como institui¢des regulamentadoras e
financeiras, montadoras de veiculos entre outros.

Em suma, o modelo conceitual para analise dos dados desenvolvido a partir da revisao
da literatura, quando confrontado com os dados do caso, fica constituido como demonstra a
Figura 16. As linhas pontilhadas indicam resultados e elementos do processo ndo previstos no

modelo inicial.
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Figura 16 — Modelo Conceitual para analise dos dados revisado
Fonte: Elaborado pelo autor.

Percebe-se que, além da inovacdo prevista no modelo conceitual, o projeto

resultados adicionais, conforme acrescentado na Figura 16 e descrito anteriormente.

gerou

Além

disso, outros fatores, que ndo estavam previamente estabelecidos e que ocorreram no decorrer

do projeto, facilitaram a sua execugao.

A seguir, apresentam-se as conclusdes deste estudo.
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6 CONCLUSOES

Nos capitulos anteriores, apresentaram-se o problema e a justificativa desta pesquisa,
seus objetivos, o referencial tedrico e um modelo conceitual para a analise dos dados. Em
seguida, discutiram-se os aspectos metodologicos que orientaram e apoiaram o planejamento
e execucdo do trabalho, indicando os procedimentos utilizados na coleta e analise dos dados.
Finalmente, foi descrito e analisado o caso estudado, tomando como referéncia o modelo
conceitual elaborado a partir da literatura da area.

Neste capitulo, expdem-se as conclusdes desta pesquisa. Inicialmente, discutem-se as
principais conclusdes do estudo, o papel da TI e da Internet e sua relagdo com a inovagdo. Em
seguida apresentam-se as contribui¢des do trabalho, suas limitagdes e as sugestdes para

futuras pesquisas.

6.1 Principais conclusdes

A partir de 1980, houve uma mudang¢a de paradigma no pensamento administrativo,
passando-se do individual e competitivo para outro tipo de visdo, contextual, relacional e
cooperativa. Redes como estrutura de funcionamento de uma empresa com outros atores
passam a ser comuns no mundo dos negdcios. A TI, uma tecnologia composta por varias
ferramentas para facilitar o uso da informagdo, foi um dos elementos que possibilitou essa
mudanga. Ela mudou a estratégia tradicional, baseada fortemente na competi¢do, para um
modelo integrado e em redes, tendo como base a cooperagdo. Essa nova forma, entretanto, s6
se mostra vidvel, a longo prazo, se conseguir criar valor econdmico superior ao da forma
anterior. Dentro dessa nova perspectiva, destacam-se as conclusdes obtidas a partir do caso
estudado.

Apos a analise do caso e tendo como referéncia os objetivos descritos no item 2 —
problema de pesquisa e justificativa — esse trabalho permitiu chegar a algumas conclusdes que
serdo descritas a seguir.

Com relagdo ao primeiro objetivo especifico - analisar o processo de cooperacdo entre
empresas, identificando os mecanismos utilizados na sele¢do dos parceiros e na coordenagao

da rede — constata-se a importancia dos relacionamentos, dos lagos fortes e fracos e a



93

existéncia de boa reputacdo e confianga para o estabelecimento de transacdes econOmicas
entre as empresas Localiza, Amadeus, TLantic e Techbiz (GRANOVETTER, 1973, 1985;
LARSON 1992; HITE, 2003). No caso da aproximacdo da Localiza com os GDS, foi possivel
identificar que a existéncia de um lago fraco - pequena intensidade de contato - entre o Diretor
de Marketing e Relacionamento com o proprietario de uma grande agéncia de turismo foi o
catalisador da aproximacdo com o GDS Sabre e, de forma indireta, com a Amadeus. No caso
da selec¢do da TLantic, a rede social também desempenhou um importante papel. A TLantic ja
fazia parte da rede de parceiros Microsoft, o que culminou na indica¢do e escolha dessa
empresa. Além disso, a TLantic possuia uma boa reputacdo no desenvolvimento de projetos
dessa natureza, pois foi muito bem recomendada pelo profissional da Microsoft. No caso da
Techbiz, a reputacdo da empresa e a confianca pré-estabelecida entre os atores foi fator
determinante para a inser¢do da empresa no projeto. Nessa perspectiva, percebe-se que a
confiancga e as relagdes sociais sdo fatores que facilitam o estabelecimento de transagdes entre
empresas e, conforme apontado por Granovetter (1985), o processo de escolha dos parceiros
nao ¢ influenciado somente pela racionalidade econdmica.

Com relagdo ao segundo e terceiro objetivos especificos - analisar o papel da TI e da
Internet no processo de cooperagdo entre as empresas e avaliar o papel da TI na viabilizagdo
de inovacdes em servigos e processos — ficou evidente que a TI desempenhou um importante
papel estratégico no caso estudado, pois ofereceu ferramentas que viabilizaram a integragdo
do processo de reservas em tempo real, reduzindo custos e criando novas oportunidades para
o desenvolvimento da equipe e minimizando erros (PORTER; MILLAR, 1985; LUFTMAN,
LEWIS; OLDACH, 1993; NORDEN, 1993; PORTER, 1995, 1999; DAVENPORT;
PRUSAK, 1998; LUFTMAN, 2000; LAURINDO, 2005; GALLIERS; LEIDNER; BAKER,
2001; CIBORRA, 2002). Alinhado a isso, ficou demonstrado que a combinacio da TI e da
Internet permitiu integrar, em tempo real, empresas, independente de sua localizacdo
geografica, gerar valor em varios pontos da cadeia e melhorar o desempenho do processo de
reservas de veiculos (PORTER; MILLAR, 1985; PORTER, 1992, 1999; 2001; DRUCKER,
1994; EVANS; WURSTER, 1997), transformando o relacionamento entre clientes e
fornecedores (CASTELLS, 1999, 2003) e criando vantagem competitiva sustentavel,
inovando o modelo de negdcio, processos, produtos ou servicos (POWELL; DENT-
MICALLEF, 1997; PREMKUMAR; RICHARDSON; ZMUD, 2004; WU et. al., 2005).
Nesse sentido, o uso da TI agregou valor para as atividades da organizacdo (PORTER;

MILLAR, 1985).
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Com relagdo ao quarto objetivo especifico - analisar as inovagdes resultantes do
processo de cooperagdo entre as empresas - foi possivel perceber a importancia das redes para
a aquisicdo de novos conhecimentos e tecnologias (HAKANSSON, 1989; EASTON, 1992;
DITTRICH; DUYSTERS, 2003; FORD et al., 2007). A Localiza ndo dominava todas as
tecnologias necessdarias para realizar a integracdo eletronica com a rede GDS Amadeus e, por
meio de sua rede, obteve acesso a profissionais com competéncias complementares que
tinham o dominio e a experiéncia necessaria para o desenvolvimento do projeto. Além disso,
ao se apoiar em uma empresa qualificada, a Localiza minimizou os riscos do projeto e os
possiveis impactos negativos em seus processos, uma vez que a TLantic e Amadeus ja
detinham o know-how necessario para a execu¢do do projeto dentro do prazo e investimento
previsto (UZZI, 1996; PFEFFER, 1992; AMATO NETO, 2000). A rede e, principalmente, a
interacdo entre os atores viabilizaram algumas inovagdes tecnologicas e criaram
oportunidades para a Localiza, pois a empresa percebeu que podia aperfei¢oar seus processos
e se integrar eletronicamente com parceiros e fornecedores em diversos pontos da sua cadeia
de valor (POWELL; 1990, HAKANSSON, 1987, 1989; CASTELLS, 1996; BALESTRIN e
VARGAS, 2004; FORD et al., 2007).

Além disso, o trabalho permitiu chegar a duas conclusdes adicionais que ndo faziam
parte dos objetivos desse trabalho. Em primeiro lugar, foi possivel notar um aspecto negativo
da rede e do processo de aquisi¢do de novas tecnologias nos parceiros de negocio. Embora o
processo de capacitacdo dos profissionais tenha sido planejado e executado durante o projeto,
a equipe de desenvolvimento de sistemas da Localiza ndo conseguiu, de forma satisfatoria,
absorver todos os conhecimentos necessdrios para dar continuidade ao projeto de forma
totalmente independente. Na visdo do autor desta dissertagdo, foi estabelecida uma
dependéncia técnica e tecnoldgica entre a Localiza e TLantic (PFEFFER; SALANCIK, 1978;
HAKANSSON, 1982; BURT, 1983; JOHANSON; MATTSSON, 1986, 1987; MATTSSON,
1987, POWELL, 1990, EASTON, 1992; CHILD; FAUKNER; TALLMAN, 2005;
HANKEN, 2007).

Em segundo lugar, destaca-se que o posicionamento ¢ o papel da empresa na rede
determinam sua importancia e seu poder (MATTSSON, 1984; MILES; SNOW, 1986;
JARILLO, 1988; JOHANSON; MATTSSON, 1988; EASTON, 1992; FLEURY; FLEURY,
2005). Conforme apontado por Mattsson (1984), quatro caracteristicas definem o
posicionamento da empresa na rede: fungdo que a empresa ird exercer na rede; relacdes que a
empresa tem com outras na rede; importancia da empresa na rede; e as forgas das relagdes. No

caso estudado, nota-se que o Amadeus passou a atuar como ator central, intermediando as
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interagdes entre a Localiza e seus clientes e as agéncias de viagem. Quando comparado com a
rede estabelecida pela Enterprise Rent-a-Car para integrar as seguradoras e as oficinas de
reparo, percebe-se que o ator central ¢ diferente. No caso da Enterprise, o ator central era a
propria locadora. No longo prazo, acredita-se que isso possa se tornar um fator de risco, pois o
ator central — Amadeus - determina as relagdes entre os atores que fazem parte da rede e, por
consequéncia dessa forga, pode determinar aspectos importantes no que tange aos custos de
transa¢do, na medida em que qualquer transacdo eletronica entre as agéncias de viagens e

Localiza passaram a ser mediadas pela Amadeus (COASE, 1937; WILLIAMSON, 1989).

6.2 Contribuicdes e limitacdes da pesquisa e sugestdes para pesquisas futuras

Por se tratar de um mestrado profissional, preocupou-se em contribuir, neste estudo,
tanto para as organizacdes como também para o meio académico. Do ponto de vista pratico, a
relevancia desta pesquisa justifica-se pela possibilidade de uma maior compreensido do papel
da TI e da Internet na viabilizagdo de estratégias de negocio que estejam relacionadas com a
colaboracdo entre empresas, estabelecimento de parcerias, aquisi¢do de conhecimento e
tecnologia, redu¢@o de custos e melhoria de processos. Ao compreender melhor a importancia
dessas tecnologias e das redes no novo cendrio de negocios e na obtencdo de inovagdo, a
administracdo empresarial, seus dirigentes e colaboradores podem fazer melhor uso destas,
eleva-las ao nivel estratégico e gerencia-las de modo mais eficiente e eficaz.

Do ponto de vista tedrico, acredita-se ter contribuido com um trabalho académico
atual sobre a tematica de redes, cooperacdo e inovagao, por meio da observagdo e pesquisa em
uma empresa brasileira, lider em seu setor, que trabalhou sob esse novo paradigma e que
apresentou resultados em termos de inovagao.

Como contribuicdo para a empresa estudada, Localiza Rent a Car, destaca-se a
possibilidade de empregar fundamentos e conceitos utilizados neste trabalho para viabilizar
parcerias estratégicas de longo prazo com fornecedores, calcadas em inovagao, reciprocidade
e complementariedade de objetivos. Além desse ponto, acredita-se que exista um potencial
para melhorar processos internos, reduzir custos e melhorar a satisfacdo dos clientes da
companhia com a aplicagdo da TI e da Internet em diversos pontos de sua cadeia de valor,
integrando processos, pessoas e informacdes em tempo real.

Outra contribui¢do indireta desse trabalho, dado o cenario atual marcado pela

consolida¢do de empresas em processos de fusdo e aquisi¢do, ¢ analisar o papel da TI e da



96

Internet na integracdo de empresas recém-adquiridas. Pesquisas futuras poderiam explorar
melhor qual foi o papel da TI e da Internet na viabilizag@o de processos de fusdo e aquisicdo e
integracdo dos sistemas de informagdes e, consequentemente, suas cadeias de valor, de duas
ou mais empresas.

Como fatores limitantes, destaca-se que o método de estudo de caso €, por defini¢do,
restritivo. Tal método impossibilita a generaliza¢do dos resultados, principalmente por se
tratar um caso Unico e raro. Também se ressalta que a Amadeus esta situada fora do Brasil e
os participantes do projeto estavam constantemente alocados em outros projetos, o que
impossibilitou o acesso a todos os profissionais que fizeram parte do caso estudado.
Entretanto o acesso a todos os documentos do projeto, atas de reunido e e-mails auxiliou o
entendimento do projeto como um todo.

Aliada a essa limitag@o, pode-se identificar uma sugestido de pesquisas futuras voltadas
para aplicagdo do modelo proposto em um universo maior de casos. Dessa forma, o modelo

podera ser aprimorado, validado ou aperfeigoado.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTAS - LOCALIZA

O seguinte roteiro foi utilizado nas entrevistas com os envolvidos da Localiza. O

objetivo das perguntas foi guiar o processo de obten¢do de dados e criar um ambiente para se

discutirem informacgdes relevantes para a pesquisa. O roteiro foi elaborado com base no

modelo tedrico desenvolvido pelo autor deste trabalho.

Estabelecimento da Estratégia

O objetivo deste bloco de perguntas era entender qual foi a estratégia de negocio que

demandou a formacgdo da parceria com a rede GDS Amadeus.

S T o

Como surgiu a ideia de se integrar com a rede GDS?

Qual foi a estratégia de negdcio por tras do estabelecimento da parceria com o GDS?
Qual ¢ a importancia desse projeto para a empresa?

Como a rede GDS se encaixa na cadeia de valor da Localiza?

Como foram levantados os riscos de se integrar a rede GDS?

Como foram identificadas as vantagens de se integrar a rede GDS?

Por que foi definida a formacdo de uma parceria em vez de incorporar a atividade

dentro da prépria empresa? (Como fez a Gol)

Mobilizacdo dos Elementos da Rede

O objetivo desse bloco de perguntas era entender como foi formada a parceria com o

Amadeus, como foi feita a escolha dos parceiros e sua mobilizagdo para a execugdo do

projeto.

AN O i

Como foi feita a escolha do Amadeus para essa parceria?

Quem foi a pessoa responsavel por estabelecer essa parceria? Por qué?
Como foi feita a escolha da TLantic para a execugdo desse projeto?

Como foi feita a escolha da TechBiz para apoiar a execucdo desse projeto?
Quais as atividades e responsabilidades de cada membro da parceria?

Existe um contrato formal entre todas as partes?
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7. Se sim, o que ele define como obrigacdes/responsabilidades das partes?

8. Se ndo, por qué?

9. Como foi o processo de negociagao do contrato com os envolvidos?

10. No que se referente a execugdo do projeto, quais foram as vantagens para a empresa
nesse arranjo, em vez de desenvolver internamente as competéncias necessarias?

11. E as desvantagens?

Coordenacio e Fatores Influenciadores do Processo

As perguntas deste bloco visavam entender como foi feita a coordenacdo do projeto, o
papel da TI e da Internet na viabilizacdo da estratégia de negécio e da inovacdo e quais foram

os fatores que influenciaram positivamente ou negativamente a execug¢io do projeto.

1. Como os atores estdo geograficamente dispersos, como foi realizada a implementagio
do projeto?

2. Qual foi o papel desempenhado por cada uma das empresas envolvidas na execu¢ao

desse projeto?

Qual foi a durag@o do projeto?

Como foi feita a mobilizagdo dos recursos entre os atores envolvidos?

Como foi feita a coordenagdo desses recursos ¢ do processo?

A O

Como foi realizada a sincronizagdo e alinhamento dos diferentes atores em relagdo aos
objetivos do projeto?

7. Em sua avaliagdo, quais os conhecimentos foram trocados entre os atores?

8. Em relagdo aos recursos humanos, houve transferéncia provisoria entre os atores

durante o processo de implementag@o do projeto?

Inovacio Colaborativa

As perguntas deste bloco visavam entender qual foi a inovagdo gerada com o projeto e

entre os atores.

1. Descreva o papel da TI e da Internet na viabilizagdo desse projeto.
2. Quais foram os fatores que influenciaram negativamente o projeto?

3. Quais foram os fatores que influenciaram positivamente o projeto?
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4. Quais foram as inovagdes que esse projeto trouxe para a empresa?

5. Quais foram os ganhos?
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTAS - TECHBIZ, TLANTIC,
MICROSOFT E AMADEUS

O seguinte roteiro foi utilizado nas entrevistas com os demais atores do projeto GDS
Amadeus (Techbiz, TLantic e Amadeus). O objetivo das perguntas era guiar o processo de
obtencdo de dados e criar um ambiente para discussdo das informacdes relevantes para a
pesquisa. O roteiro foi elaborado com base no modelo tedrico desenvolvido pelo autor deste
trabalho. Para a empresa Amadeus, o roteiro foi traduzido para inglés e aplicado

remotamente, via e-mail.

Estabelecimento da Estratégia

O objetivo desse bloco de perguntas era verificar se o ator estava alinhado com a
estratégia de negocio da Localiza, que resultou na formag¢do da parceria com a rede GDS

Amadeus.

1. Em sua percepcdo, qual era a estratégia de negdcio da Localiza ao se integrar com a
rede GDS Amadeus?

2. Qual é a importancia desse projeto para a Localiza?

3. Qual a importancia desse projeto para a sua empresa?

4. Quais sdo as vantagens de se integrar a rede GDS Amadeus?

Mobilizacao dos Elementos da Rede

O objetivo deste bloco de perguntas era entender o papel do ator no projeto e como ele

interagiu com os demais atores.
1. Como foi feita a escolha de sua empresa para a execugdo desse projeto?

2. Quais eram as atividades e responsabilidades de sua empresa nesse projeto?

3. O que sua empresa agregou de valor nesse projeto?

Coordenacio e Fatores Influenciadores do Processo
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As perguntas deste bloco visam entender como foi feita a coordenacdo do projeto, o
papel da TI e da Internet na viabilizagdo da estratégia de negdcio e da inovagdo e quais foram

os fatores que influenciaram positivamente ou negativamente a execugao do projeto.

1. Como os atores estdo geograficamente dispersos, como foi realizada a implementagéo
do projeto?

2. Qual foi o papel desempenhado por cada uma das empresas envolvidas na execugdo
desse projeto?

3. Como foi feita a mobilizacdo dos recursos entre os atores envolvidos?

4. Como foi feita a coordenagdo desses recursos e do processo?

5. Como foi realizada a sincronizagdo e alinhamento dos diferentes atores em relagdo aos
objetivos do projeto?

6. Em sua avaliagdo, quais os conhecimentos foram trocados entre os atores?

7. Em relagdo aos recursos humanos, houve transferéncia provisdria entre os atores

durante o processo de implementagdo do projeto?

Inovacao Colaborativa

As perguntas desse bloco visavam entender qual foi a inovagdo gerada com o projeto e

entre os atores.

1. Descreva o papel da T1 e da Internet na viabilizacdo desse projeto.
Quais foram os fatores que influenciaram negativamente o projeto?
Quais foram os fatores que influenciaram positivamente o projeto?
Quais foram as inovagdes que esse projeto trouxe para a Localiza?
Quais foram as inovagdes que esse projeto trouxe para a sua empresa?

Quais foram os ganhos para a Localiza?

A T o

Quais foram os ganhos para a sua empresa?
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APENDICE C - E-mail Enviado

Dear Paul, Mary, Cynthia and Andre

My name is Mateus Morato and I work at Localiza with Breno Scheid as IT Architect
Coordinator.

I’m carrying out a study, to get my Professional Master’s in Administration Postgraduate
(Sensu Stricto) degree, about the electronic integration between Localiza and Amadeus that
was finished last year.

The purpose of this study is to understand the IT and the Internet role on enabling innovative
business strategies.

To achieve that and since you played an important role on this project, I need your help to
answer some questions, individually, concerning the project.

Please find enclosed a document with a questionnaire divided into four parts, as described
below:

1- Strategy Establishment

2- Network Elements Mobilization

3- Process Coordination and Impacting Factors
4-  Collaborative Innovation.

If you need any help answering it, please contact me through e-mail or phone.
It would be great If you could make it by march 16™.

Best Regards

Mateus Morato Fantini
Coordenador de Arquitetura de Tl
Localiza Rent a Car

Tel +55 (31) 3247-7312

Fax: +55 (31) 3247-7830
mateus.morato@localiza.com

Venda de Carros:

Aluguel de Carros: www.localiza.com
Franchising: www.localiza.com/franchising
Aluguel de Frotas: www.totalfleet.com.br

Questionario (Amadeus QUESTIONNAIRE.doc)
Studied Case
Electronic integration between Localiza Rent a Car and Amadeus GDS. The project goal was

to improve the communication efficiency and ease the interaction with Brazilians and
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international travel agencies, reflecting customer satisfaction, cost reduction and process

improvement.

QUESTIONNAIRE
Strategy Establishment
The aim of this set of questions is to make sure the actor was in tune with Localiza's Business

Strategy, which in a partnership with GDS Amadeus Network

1- Which is, in you view, Localiza's Business Strategy in associating with GDS Amadeus
Network?

2- How important was this project for Localiza?

3- How important was this project for your company?

4-How can Localiza benefit from this association with GDS Amadeus Network?

Network Elements Mobilization

The aim of this set of questions is to clear out the actor's role in the project and how he

interacted with the other actors.

1- Which were the activities and responsibilities to be taken by GDS Amadeus?
2- Which was the value added to the project by GDS Amadeus?

Process Coordination and Impacting Factors

The set of questions below aims to understand how the project coordination was developed as
well as the IT and Internet roles in the feasibility of the business strategy and innovation.

Which were the factors that influenced positively and negatively the project's execution.

1- Since the actors were geographically spread, how was the project implementation made
possible?

2- Which were the roles played by each company in the project?

3- How was the resources mobilization done among the actors involved?

4- How did the resources and project coordination take place?

5- How did the actors get in tune with the project goals and scope?
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6- As you see it, which knowledge was exchanged by the actors?

Collaborative Innovation

1- Describe IT and Internet roles in the feasibility of the project.

2- Which factors impacted the project negatively?

3- Which factors impacted the project positively?

4- Which were the innovations brought into Localiza by the project?

5- Which were the innovations brought into your company by the project?
6- How did Localiza benefit from this project?

7- How did your company benefit from this project?
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Pos. | Pés. | Empresa Pais Filial | Continente Filial | Conhecido por inovar
2009 | 2008 (% dos respondentes)
1 1 Apple EUA América do Norte | Produto (47%)
2 2 Google EUA América do Norte | Experiéncia do Cliente (28%)
3 3 Toyota Motor Japido Asia Processo (35%)
4 5 Microsoft EUA América do Norte | Processo (26%)
5 7 Nintendo Japido Asia Produto (48%)
6 12 IBM EUA América do Norte | Processo (31%)
7 15 Hewlett-Packard EUA América do Norte | Processo (39%)
8 13 Research in Motion Canada América do Norte | Produto (53%)
9 10 Nokia Finlandia | Europa Produto (38%)
10 23 Wal-Mart EUA América do Norte | Processo (49%)
11 11 Amazon.com EUA América do Norte | Experiéncia do Cliente (41%)
12 8 Procter & Gamble EUA América do Norte | Processo (27%)
13 6 Tata Group India Asia Produto (44%)
14 9 Sony Japao Asia Produto (40%)
15 19 Reliance Industries India Asia Modelo de Negocio (35%)
16 26 Samsumg Eletronics Coreia do | Asia Produto (41%)
sul
17 4 General Eletric EUA América do Norte | Processo (36%)
18 NR | Volkswagen Alemanha | Europa Experiéncia do Cliente (38%)
19 30 McDonalds EUA América do Norte | Experiéncia do Cliente (55%)
20 14 BMW Alemanha | Europa Experiéncia do Cliente (37%)
21 17 Walt Disney EUA América do Norte | Experiéncia do Cliente (68%)
22 16 Honda Motor Japao Asia Produto (47%)
23 27 AT&T EUA América do Norte | Produto (33%)
24 NR | Coca-Cola EUA América do Norte | Experiéncia do Cliente (38%)
25 47 Vodafone Inglaterra | Europa Produto (25%)

Quadro 8 — As 25 Empresas mais Inovadoras
Fonte: BUSINESS WEEK - BOSTON CONSULTING GROUP, 2009. Adaptado.
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