A cooperacao na distribuicio de vinho do Porto

Resumo

Pretendeu-se com este estudo investigar a cooperagdo na distribui¢do do vinho do Porto,
procurando que o seu contributo pratico seja significativo para o conhecimento de
marketing, ao nivel dos canais de distribui¢do, nomeadamente, que concorra para o
conhecimento do processo de cooperagdo entre empresas produtoras/engarrafadoras de

vinho do Porto e empresas de distribui¢do num ambiente de multiplos canais.

Efectuou-se um estudo de casos de uma empresa de vinho do Porto, estudando o perfil
de distribui¢do e maiores evolugdes ocorridas nos principais mercados: Inglaterra,
Franga e Holanda. Do estudo resultou a formula¢do de doze hipdteses que foram
investigadas quantitativamente, tendo sido enviado um inquérito a cento e uma
empresas produtoras/engarrafadoras de vinho do Porto e de distribuicdo alimentar. Os

dados recolhidos foram sujeitos a tratamento estatistico através do modelo Probit.

A investigacdo teve como alicerce a teoria dos custos de transac¢do, teoria da
dependéncia de recursos, teoria das redes e teoria dos jogos. Os resultados do estudo
demonstraram que a op¢ao pelos multiplos canais constitui uma decisdo estratégica para
a distribuicdo de vinho do Porto; que as praticas de conflito, quando intensas e
persistentes, impedem o desenvolvimento de relagdes de cooperagdo; que uma empresa
confidvel facilita a resolugdo de conflitos e que o aumento da confianca e a maior
capacidade de adaptagdo incrementam a tendéncia para cooperar. Observou-se também
que a cooperacdo ndao ¢ afectada por factores culturais como a existéncia de um
comercial estrangeiro e que a cooperacdo com os parceiros de distribuicao constitui uma

vantagem competitiva para as empresas de vinho do Porto.
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Abstract

The main purpose of this study is to research cooperation in Port wine distribution. We
aimed to develop a practical and significant contribution towards marketing knowledge
on distribution channels, namely to learn cooperation between Port wine companies and

distribution firms on a multiple channels set.

Based on a case study from the Port wine industry, twelve research hypotheses were
raised. The case study was carried out with a Port Wine Company, taking into
consideration its distribution profile in the three main markets: France, Great Britain,
and the Netherlands. We then conducted a quantitative research based on a
questionnaire sent to 101 Port wine producers and distribution companies. A binary

probit model was developed to analyze the data.

The conceptual framework was based on Transaction Cost Theory, Resource Based

Theory, Network Theory and Game Theory.

The results of the study show that the multiple channels option represents a strategic
choice for Port wine distribution; that conflict, when permanent and intense, avoids
development of cooperative relationships; a trustworthy company has more probability
to solve conflicts; when trust and adaptation capabilities increase so does cooperation
potential. Results also show that the existence of a foreign Sales rep amongst the team
does not negatively influence cooperation. Finally, results show that cooperation with

distribution partners constitutes a competitive advantage for Port wine companies.

Keywords: Cooperation, Marketing, Distribution, Multiple Channels,

JEL Code: M10
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1 — Introducao

“Os Homens sempre foram seres cooperativos,
primeiro em pequenos grupos de cagadores,
depois em clusters regionais e nacionais. Hoje o
alcance global e a complexidade das operagdes,
conhecimentos que vdo para além do alcance de
uma unica organizagdo, riscos de 1&D, significam
que as fronteiras de uma empresa individual ja
ndo acompanham estas necessidades. As aliangas
terdo um incontornavel e permanente papel na
Economia. Uma civilizagdo tecnologica exige
cooperagdo entre organizagoes. A cooperagdo é o
nosso destino”

Contractor e Lorange (2002a, p. xiv)

1.1- Caracterizacdo do Problema

O fenomeno da distribui¢do despertou desde muito cedo um interesse nos profissionais
e investigadores de marketing, tendo inclusivamente sido identificada como uma das
primeiras matérias a ser analisada na entdo emergente disciplina, no principio do séc.

XX (Bartels, 1976; Jones e Shaw, 2002).

O objectivo de um produtor ¢ maximizar o lucro com as suas marcas, por seu turno, o
distribuidor ndo esté interessado na rendibilidade de uma marca particular mas de todos
os produtos do seu portfolio (Bandyopadhyay e Divakar, 1999). Apesar destes
interesses aparentemente divergentes, os produtores e distribuidores compreendem que

o desempenho podera ser melhor se existir colaboragao.

Verificou-se uma mudanga profunda na forma como as empresas se interrelacionam,
registando-se, em simultaneo, duas tendéncias contraditorias: deterioracdo das relagdes
no canal de distribui¢do, mas também uma aproximagdo entre produtores e
distribuidores (Frazier e Antia, 1995), evoluindo-se para uma maior colaboragdo a
medida que as relagdes no canal de distribuicdo vdo sendo moldadas com outras
caracteristicas, sendo que os produtores vao deixando de ver os seus parceiros de
distribuicdo como simples intermedidrios, mas como actores importantes (Mulhern e

Leone, 1991).
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Com efeito, os diversos actores do canal de distribuicdo foram ganhando nogdo da
importancia de gerir as actividades da distribuicdo como fonte de oportunidades para
alcancar vantagens estratégicas (Weitz e Jap, 1995), assim, diversas investigagdes tém
concluido verificar-se, uma progressiva nogdo entre os produtores e distribuidores de
que os ganhos podem ser aumentados através de colaboracdo ao invés da confrontacdo

(Stern e Reve, 1980; Frazier, 1983; Ganesan, 1994).

A coordenacdo das relagdes com os distribuidores ¢ um desafio (Celly e Frazier, 1996)
dado que a concentracdo origina maior incerteza e a criagdo de empresas de
distribuicdo, operando em varios canais, com maior dimensao, implica a colocagdo de
maiores exigéncias aos produtores (Fein e Jap, 1999; Thach e Olsen, 2006). Servir os
consumidores através dos poderosos distribuidores obriga os produtores a reorientar as
suas organizagdes a volta dos clientes e na construgdo de relagdes diferentes (Kumar,

2004: 117).

Os canais de distribuicdo, em muitas industrias, sofreram uma modificagdo profunda
nos ultimos anos, nomeadamente, na sua arquitectura, parcerias de cooperacao, praticas
operacionais, requisitos de desempenho (Balakrishnan et al/, 2002, Mudambi e
Aggarwal, 2003; Gadde, 2004), evoluindo de uma (por vezes excessiva) énfase nas
quotas de mercado e dimensdo para uma énfase no desenvolvimento de relagdes com os
parceiros como forma de alcangar melhores resultados (Johnson e Selnes, 2004;
Homburg et al, 2002). Mas, para além destas alteragdes substanciais, a distribuicdo
continua a registar modificagdes sucessivas que ocorrem constantemente, concorrendo

para uma permanente evolucdo dos canais de distribuicao.

Registou-se uma intensificagdo da cooperacdo entre a induastria e o comércio, assim
como uma mudanga do papel dos distribuidores (Mitronen e Moller, 2003; Aalto-Setéla,
2002), consolida¢dao dos produtores e distribuidores (Fein e Jap, 1999), e redugdo do
namero de parceiros no canal (Mudambi e Aggarwal, 2003). Para Mattsson (2002) estes
aspectos dindmicos da distribuigdo implicaram a reorganizacdo das empresas ¢ das

relagdes, nomeadamente a cooperagdo entre os membros do canal.
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Numa era marcada pela globalizagdo e rdpidos avangos tecnologicos, as empresas
necessitam constantemente de recursos externos para garantir um eficiente
aproveitamento das oportunidades. A cooperacdo permite dotar as empresas, que a ela
se dedicam, de maior flexibilidade, maior velocidade, facilitando que os seus produtos
possam encontrar um mercado maior do que se operassem sem a colabora¢do dos seus

parceiros (Boddy et al/, 2000; Contractor e Lorange, 2002a).

A teoria e as investigagdes académicas t€m vindo a acompanhar este fenomeno. Num
estudo significativo, Wilson (1996) realizou uma analise dos artigos sobre
comportamento de compra das organizacdes, publicados entre 1972 e 1996, tendo a
autora observado que, a medida que se avangou no tempo, o foco da investigacdo
deixou de ser o estudo das firmas compradoras e vendedoras isoladamente para se
concentrar no relacionamento entre empresas. Este processo parece ter ganho
preponderancia, havendo quem defenda que, no ambiente competitivo actual,
relacionamentos estratégicos entre empresas podem fornecer a base para uma vantagem

competitiva (Lewin e Johnston, 1997; Rawwas et al, 2008).

Perante a complexidade envolvente, as empresas procuram encontrar aliados para
promover a sua sobrevivéncia e prosperidade, apoiando-se mnos recursos
disponibilizados por outros actores. A crescente interdependéncia verificada nas
relagdes entre os parceiros de distribuicdo requer uma maior coordenagdo de
actividades, verificando-se uma proliferagdo de diversos acordos cooperativos entre as
empresas. Song et al (2008), ao observarem que as empresas produtoras procuram mais
frequentemente estabelecer relacdes de cooperagdo com as empresas de distribuicdo em
mercados com intensa concorréncia, ou caracterizados por turbuléncia, concluiram que
estas empresas apostavam nas relagdes cooperativas como forma de alcancar uma

vantagem competitiva face aos seus concorrentes.

Todavia, esta alteracdo da atmosfera da relagdo ndo significa que as relagdes entre os
parceiros de distribuicdo se tenham transformado num ambiente cordial e amigével. Na
verdade, a crescente pressdo e exigéncias colocadas aos actores que colaboram no canal
de distribui¢do tem apresentado novos desafios na investigacdo deste relacionamento,
pelo que os construtos comportamentais ganham ainda mais destaque na analise deste

fendmeno (Gadde, 2004).
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As companhias vao deixando de se relacionar com um nimero elevado de interlocutores
optando por estabelecer acordos de relagdo de longo prazo com um conjunto mais
restrito de parceiros. Como resultado, um novo paradigma emergiu, baseado no
conceito do desenvolvimento e gestdo dos relacionamentos. Este paradigma deu corpo
ao conceito de marketing relacional (Hunt e Morgan, 1994), o relacionamento de

fornecedores e compradores em particular corporiza este conceito (Gronroos, 1994).

Na verdade, a investigagdo de marketing tem evoluido no sentido de se focalizar no
estudo de relacionamentos: a criagdo, desenvolvimento e a sua gestdo tem sido estudado
pelo denominado marketing relacional (Gronroos, 1991, 1994; Sheth e Parvatiyar, 1995
Gummesson, 1994; Aijo, 1996; Kozak e Cohen, 1997; Parvatiyar e Sheth, 2000; Moller
¢ Halinen, 2000; Hunt, 1997; Egan e Harker, 2004; Mattsson, 1997; Robicheaux e
Coleman, 1995) contando com o enriquecimento de diversos contributos como a teoria
das redes, teoria dos custos de transacgdo, teoria dos jogos e teoria da dependéncia dos
recursos. Gronroos (1991: 8) definiu o marketing relacional como “a criacdo,
manuten¢do e desenvolvimento de relagdes com os clientes e outros parceiros de forma
lucrativa garantindo o cumprimento dos objectivos das partes envolvidas, conseguindo-

o através de trocas mutuas e cumprimento de promessas”.

O conceito de reciprocidade constitui uma nocdo central no marketing relacional
(Kingshott e Pecotich, 2007), as relagdes proximas, baseadas na cooperacdo e na
interdependéncia sdo vistas como tendo mais valor do que as relagdes apenas baseadas
nas transaccdes (Sheth e Parvatiyar, 1995). Nesta perspectiva, a construgdo de
relacionamentos ndo ¢ apenas perspectivado como uma abordagem tactica, mas

necessita de uma reformulagdo das normas e valores de uma empresa.

O desenvolvimento de relagdes de longo prazo com os parceiros torna-se um activo
central. Assim sendo, o marketing relacional centraliza a sua analise nas relagdes
cooperativas ¢ colaborativas entre a empresa, os seus clientes e outros actores de

marketing (Parvatiyar e Sheth, 2000; Gronroos, 1996; Harker, 1999).

Eiriz e Wilson (2006) sublinharam a importancia do estudo dos canais de distribui¢ao

para o desenvolvimento do marketing relacional. Nesta perspectiva, a distribuicao deve
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estar o mais proximo possivel do consumidor (Hennig-Thurau e Hansen, 2000),
constituindo uma rede de relacionamentos decisiva para o sucesso de marketing

(Gummesson, 1994).

Conforme acima ficou descrito, a cooperagdo parece ganhar particular preponderancia
na relag@o entre produtores e distribuidores no canal de distribui¢do, evoluindo de um
estadio de negociacdes adversarias com diferentes niveis de poder para uma maior

cooperacao.

A cooperacao entre membros do canal proporcionara a satisfacdo das necessidades dos
consumidores (Aijo, 1996). As pressoes do mercado e a necessidade para cumprir
objectivos conduziu os produtores e distribuidores a estabelecerem acordos
cooperativos (Vazquez et al, 2005). Contudo, apesar da importancia que lhe é conferida,

a cooperacdo entre as empresas ndo ¢ uma pratica comum (Wilson e Vlosky, 1997).

Nao sera facil o desenvolvimento de relagdes cooperativas, desde logo pela
complexidade que revestem, mas também pela escassez de recursos dos distribuidores e
produtores para estabelecerem relagdes de cooperacdo com os seus parceiros, tornando-
se fundamental compreender estes relacionamentos em maior detalhe. Para Frazier e
Rody (1991) a cooperacgdo entre empresas no canal de distribuicdo, apesar de desejavel,
estd constrangida pelo tempo e recursos que requer, sendo que apenas algumas

empresas terdo condi¢des para desenvolver este tipo de relacionamentos.

Temos assim que diversas investigacdes se t€ém concentrado no estudo da cooperacdo
entre produtores e distribuidores no canal de distribuicdo. Tem sido verificada uma
tendéncia no sentido de observar a crescente relevancia da cooperacdo como construto
fundamental de investigacdo. No entanto, persistem algumas davidas:

i) por que razdo ¢ a cooperagdo teoricamente tdo importante, mas tdo dificil de

transferir para a realidade pratica do dia-a-dia?;

ii) sera a cooperagdo com os parceiros de distribuicdo um objectivo a perseguir?;

iii) considerando os recursos exigidos por uma relagdo de cooperagdo, ndo podera

ocorrer um fendmeno de custo de oportunidade, canalizando-se tempo e recursos de

outras relagdes para a relagdo de cooperagdo?;
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iv) ndo serd preferivel incrementar a colaboracdo nas diversas relacdes com os

parceiros de distribuigdo sem que evoluam para cooperagio?

1.2 — Dominio do problema

Apesar de dificil, a cooperagdo no canal de distribuicdo parece influenciar
positivamente as vantagens competitivas dos produtores e distribuidores nela
envolvidos, permitindo-lhes competir de uma forma mais eficaz, aumentando os niveis
de satisfacdo com os resultados econdomicos e com as facetas sociais da relagdo

(Vazquez et al, 2005).

Helper et al (2000) observaram um crescimento extraordinario na comunicagdo entre
empresas produtoras e distribuidores. Analisando a industria automovel notaram um
aumento significativo do niimero de técnicos de empresas fornecedoras a trabalhar em
tempo inteiro nas instalagdoes dos seus clientes' traduzindo uma evolugio significativa
nas formas de colaboragdo entre as empresas. Esta tendéncia ndo se confinara a um
sector ou a uma determinada actividade, justificando-se a investigacdo sobre esta

realidade num sector distinto.

A distribui¢do assume um papel fundamental no desenho de qualquer estratégia bem
sucedida de marketing (Stern et al, 1996; Gaski, 1996; Narus e Anderson, 1996; Frazier,
1999; Fernie e Staines, 2000; Kalafatis, 2000; Frazier e Lassar, 1996; Coughlan e Stern,
2001). Tendo sido identificadas lacunas no que concerne a investigacdo das
caracteristicas de curto e de longo prazo das relagdes nos sistemas de distribuicdo

(Andersson, 1992).

Entretanto, a alteragdo no panorama da distribui¢do colocara em causa um fenémeno

que “ndo tem recebido investigacdo empirica por parte da comunidade académica: a

" Segundo o estudo de Helper et al (2000) em 1989 5% das empresas terdo indicado seguir esta estratégia,
enquanto que em 1993 este valor subiria para 17%.
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gestdo dos multiplos canais®” (Peterson e Balasubramanian, 2002: 15). Ja anteriormente
Frazier (1999: 226) tinha referido que “a utilizagdo e gestdo de multiplos canais ndo tem
sido estudada” o mesmo tem sido defendido por outros autores (Coelho e Easingwood,
2008; Vinhas e Anderson, 2005 e Gassenheimer et al, 2007; Parment, 2008). Apesar de
diversas abordagens relativamente sumarias (Cespedes e Corey, 1990) e de
contribui¢cdes mais recentes (Rangaswamy e Van Bruggen, 2005; Payne e Frow, 2004;
Stone et al, 2002; Park e Keh, 2003; Wilson e Daniel, 2007; Webb ¢ Lambe, 2007;
Rosenbloom, 2007; Sharma e Mehrotra, 2007; Kabadayi et a/, 2007), esta lacuna parece

continuar a existir.

Considerando, também, Stern e Weitz (1997) para quem a distribui¢do devera merecer
maior investigacao, entendendo os autores que existe um corpo teorico disponivel para a
realizacdo destes estudos sendo de capital importancia que se definam problemas
concretos para que se produzam contributos para a pratica do marketing, justifica-se a

investigacdo mais aprofundada da relagdo entre produtores e distribuidores.

Thach e Olsen (2006) notaram que um dos factores criticos de sucesso para qualquer
empresa produtora de vinho prende-se com a construgdo de efectivas relagdes de
parceria com os seus distribuidores. Com efeito, o estudo do fendémeno da distribuigdo
aplicado ao vinho tem sido seleccionado como uma area pouco ou nada explorada e a
carecer urgente investigacdo (Orth et al, 2007; Beaujonot et al, 2004; Tach e Olsen,
2006). No caso do sector do vinho do Porto verifica-se 0 mesmo hiato na investigagao,

dado que ndo existem estudos aprofundados nesta area.

Lages (1998a: 98) havia sublinhado a necessidade de se efectuarem investigacdes na
area da distribuicdo no sector do vinho do Porto, referindo-se entdo a este tema como
“topico-quente” e sugerindo estudos sobre este tema. Uma década depois, mantém-se o

repto e a lacuna.

O vinho do Porto constitui, mais do que um produto, um verdadeiro padrio de
qualidade e exemplo, frequentemente citado, do melhor que se produz em Portugal.

Tratando-se de um sector tdo importante para a economia portuguesa, justifica-se

? Considera-se como estratégia de miltiplos canais quando uma empresa utiliza dois ou mais canais de
distribuicdo para colocar o seu produto disponivel no mercado (Gassenheimer et al, 2007).
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dedicar ao sector uma maior aten¢do, nomeadamente no campo da investigacdo de
marketing onde se verificam maiores lacunas (Lages, 1998b; Brito, 1996b; Guichard,

1997; Magaes e Dias, 2003; Lopes, 1998).

Na historia do comércio do vinho do Porto registaram-se diversos casos de sucesso de
empresas com canais de distribuicdo proprios, que mantinham investimentos cruzados
com empresas de distribuicdo nos mercados externos pertencentes, na generalidade dos
casos, a membros da familia ou implicando uma abordagem directa (Bradford, 1983).
No entanto, a concentracao da distribuicdo internacional de bebidas alcoolicas a partir
do final da segunda Guerra, implicou o desaparecimento destes canais e redes de
distribuicdo familiares. As empresas de vinho do Porto comegaram a socorrer-se de
terceiros para a distribuicdo dos seus produtos (multinacionais de bebidas alcodlicas,
grande distribuicdo, retalho especializado), nos casos das empresas adquiridas por
multinacionais utilizaram as subsididrias de distribui¢@o nos diversos mercados (Aguiar

e Lopes, 2000: 123).

Pereira (2005) identificou o vinho como um dos produtos agro-industriais que desde a
Antiguidade foi transaccionado a longa distdncia e também um dos produtos onde se
observou uma forte concorréncia nos mercados internacionais e, bem assim, politicas de
regulamentacdo da sua produgdo, transporte e comercializagdo; ndo surpreende assim
que o sector do vinho do Porto tenha sido, desde sempre, bastante regulamentado,
criando fortes barreiras a entrada’ e gerando menor incentivo para a inovagdo em areas
como a distribui¢do o que impediu o desenvolvimento de empresas multinacionais no

sector (Lopes, 2006).

Desta forma, justificar-se-a estudar o fenomeno da cooperacdo existente na distribuicao

de um produto tradicional: o vinho do Porto.

Observam-se, assim, varios hiatos em termos da investigacdo disponivel relativamente

ao nosso objecto de estudo, que justificam a presente investigagdo. O nosso estudo

3 A delimitagdo da 4rea geografica e concomitantemente a limitagio de produgdo de uvas e, bem assim, as
fortes relagdes existentes ha geragdes entre lavradores e exportadores impedem o acesso facil as uvas para
novas empresas; a lei do ter¢o (ver cap. 3.1.2 desta investigacdo) que implica avultados investimentos em
stock; e a limitacdo de producdo que impede o facil crescimento orginico. Para maior andlise das
barreiras a entrada no sector do vinho do Porto ver Brasil (2001).
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focalizar-se-a4, pois, na area da distribuicdo dos vinhos do Porto, abordando a

importancia da cooperagao.

1.3 — Relevancia do problema

O vinho do Porto ¢ um produto comercializado desde o século XVII (ver Cap. 3.1). A
longevidade das empresas deste sector ¢ invulgar, atentas as datas de fundacdo de
algumas das mais antigas companhias com mais de trés séculos de existéncia

identificadas no quadro 1:

Quadro 1 — Empresas de Vinho do Porto fundadas antes do Sec. XVIII

Empresa |Data de fundacao
Croft 1588
Kopke 1638
Warre's 1670
Taylor's 1692

As marcas desempenham um papel muito importante no sector, tratando-se de um
activo estratégico. A semelhanca do que aconteceu, de uma forma geral, na industria das
bebidas alcodlicas®, tera sido a aquisi¢io de marcas (conjuntamente com a compra de
stocks e redu¢@o da concorréncia) um dos principais fundamentos para a concentragao

registada no sector.

O sector do vinho do Porto ¢ fortemente internacionalizado, contudo, regista uma
concentragdo da sua comercializagcdo muito forte em quatro mercados: Franga, Holanda,
Portugal e Inglaterra, que no seu conjunto representam cerca de 68% do total das vendas

em quantidade e 62% da comercializagdo em quantidade de vinho do Porto (IVDP,

2008).

* Ver Lopes (2002).
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Em todos estes paises a distribuicdo das bebidas alcodlicas esta a sofrer uma profunda
alteracdo (Lopes, 2003, 2004). Para além disso, nos mercados da Franga, Holanda e
Inglaterra ocorreram mudangas muito significativas ao nivel da distribui¢do alimentar
que alteraram profundamente o perfil da distribui¢do naqueles paises (Coterill, 1997;

Fernie et al, 2003; Corstjens e Corstjens, 1995; Colla, 2004).

Entretanto, Portugal representa actualmente um mercado muito significativo para as
bebidas alcoolicas, mas sobretudo para o vinho do Porto (14% do total das vendas em
quantidade e 15% em valor— IVDP, 2008), estando presentemente a ocorrer mudangas
importantes ao nivel da distribuicdo, muitas das quais ja anteriormente se tinham

verificado em Franca, Holanda e Inglaterra.

Assim, dos mercados dominantes do vinho do Porto, Portugal constituira aquele em que
se poderdo operar maiores alteracdes no futuro proximo. Serd importante tirar partido
do conhecimento, entretanto acumulado nos outros mercados, para tentar desenvolver

um modelo de cooperacdo na distribui¢do de vinho do Porto em Portugal.

1.4 — Objectivos da investigacio

Partindo do repto lancado por Mattsson (2002) que indicou o estudo dos processos
reorganizativos da distribuicdo como uma area destacada de investigagdo e baseando-
nos nas lacunas existentes na literatura, propomos o estudo da cooperacdo na

distribui¢ao de vinho do Porto em Portugal.

O fendémeno da distribui¢do reveste-se de grande complexidade. Stern e Reve (1980)
referem que os estudos sobre a distribuicdo estdo orientados para uma das duas areas
que identificam: micro economia e comportamentais. Para poder efectuar a investigacdo
nesta area julgamos fundamental a definicdo de variaveis de estudo (construtos) que
permitam uma maior abrangéncia conceptual. A realidade das relagdes entre produtores
e distribuidores ndo pode simplesmente ser explicada através de um ntimero restrito de

construtos como o poder ou confianga, uma vez que se regista a existéncia de

10
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cooperagdo requerendo uma analise mais complexa com um significativo nimero de

varidveis (Hingley e Hollingsworth, 2003).

A utilizagdo de construtos comportamentais em estudos de distribui¢do é, por outro
lado, extensiva. Stern e Reve (1980) consideram, contudo, que esta ndo ¢ sistematizada.
Anderson ¢ Narus (1990) defendem que as investigagdes em distribuicdo deveriam

estudar as inter-relagcdes entre varios construtos.

Foram tidas em consideragdo as recomendagoes de Laurent (2000: 181) nomeadamente
no que concerne a importancia de coligir dados e informagdes de especialistas antes da
criacdo de qualquer modelo para identificar as varidveis mais apropriadas. Nesse sentido
efectuaram-se diversas entrevistas com responsaveis por varias entidades ligadas directa
ou indirectamente a distribuigcdo e/ou ao vinho do Porto, tentando compreender melhor
o alcance e funcionalidade das variaveis identificadas. Assim, foram seleccionadas
diversas variaveis comportamentais ¢ micro economicas que permitirdo a criacdo de um

modelo tedrico-conceptual rico.

O modelo conceptual assentara na utilizacdo da cooperagdo como varidvel dependente e
os construtos: poder, confianca, interdependéncia, adaptacdo, cultura, oportunismo, e
gestdo da cadeia de abastecimento, como variaveis independentes, propondo-se a

seguinte formulagdo:

cooperagcio = [ (poder, confianca, conflito, interdependéncia, adaptacdo, cultura,

oportunismo, gestio da cadeia de abastecimento)

Figura 1 — Modelo de enquadramento tedrico-conceptual da investigacio

Poder
Confianca
Conflito

Enquadramento énci
Distribuicio <: Tebrico- :> Cooperagao <: Inte/:c:ieal;i;lg;:ma

-Conceptual Cultura

Oportunismo
Gest.Cad.Abast.
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Pretendeu-se com este estudo investigar a cooperagdo na distribui¢do do vinho do Porto
e sua aplicagdo no mercado portugués, procurando que o seu contributo pratico seja
significativo. Com efeito, almeja-se que contribua para o conhecimento de marketing,
ao nivel dos canais de distribui¢do, nomeadamente, que concorra para o conhecimento
do processo de cooperacdo entre empresas produtoras/engarrafadoras de vinho do Porto

e empresas de distribuicdo num ambiente de multiplos canais.

1.5 — Justificacdo da investigacdo

Identificadas algumas lacunas no conhecimento da cooperagdo entre produtores e
distribuidores ¢ relevante o desenvolvimento de estudo neste ambito para tentar,
modestamente, contribuir para o progressivo enriquecimento do saber nesta area e

identificar caminhos que justifiquem novas pesquisas.

A distribuicdo, com todas as profundas alteragdes que a percorrem e que a moldam,
exerce uma atraccao extraordindria como objecto de estudo para qualquer investigador
com interesses no marketing. Envolvendo uma teia de complexas relacdes e de
construtos, a distribuicdo constitui um tema apaixonante ¢ em permanente actualizacdo

justificando uma atencdo particular.

A investigacdo no sector do vinho do Porto, mormente no marketing ¢, como vimos
acima, muito escassa o que surpreende tratando-se de uma industria tdo importante e
simbolica para o nosso pais. Justificando-se este estudo que pretende contribuir para o

conhecimento de um fenémeno tdo significativo como a distribuigéo.
A motivacdo pessoal para a investigacdo no sector do vinho do Porto ¢ grande, desde

logo, pelo aprego que merece, mas também ndo ¢ despiciendo o facto de exercermos

actividade profissional nesta industria.
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1.6 — Estrutura da investigagdo

O corpo da presente investigacao esta dividido em quatro partes:

e A parte | ¢ constituida pela introducdo, desenho da investigacdo que inclui a
metodologia seguida no estudo, e pelo enquadramento relativamente ao sector
do vinho do Porto.

e Na parte II ¢ apresentada a revisdo bibliografica onde se desenvolvem as quatro
teorias de base, assim como os diferentes construtos utilizados.

e Na parte III — investigacdo empirica — sdo apresentados os resultados do estudo
qualitativo, através dos estudos de casos, ¢ do estudo quantitativo, alcangados
através da utilizagdo de inquérito por questionario.

e A investigacdo encerra na parte IV com a apresentacdo das conclusdes, as

limitacdes e sugestdes para futuras pesquisas, bibliografia e anexos.
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2 — Metodologia

2.1- O desenho da investigagao

Desenvolveu-se esta investigacdo recorrendo a metodologia combinada, utilizando a
metodologia qualitativa e quantitativa. A metodologia combinada ¢ utilizada para
enriquecer o conhecimento de uma determinada questdo através da confirmacgdo de
conclusodes, alargamento do conhecimento ou iniciando novas formas de pensar sobre o

objecto de investigagdo (Bazeley, 2004).

Diversos autores (Bulmer, 1988; Strauss e Corbin, 1998; Tashakkori e Teddlie, 1998;
Brannen, 1992; Hammersley, 1992; Bryman, 1992a; Gummesson, 2005; Johnson e
Onwuegbuzie, 2004; Gable, 1994; Sale et al, 2002; Kaplan e¢ Duchon, 1988;
Matthyssens, 2007) vincaram a vantagem da combinagdo das metodologias qualitativa e
quantitativa como forma de enriquecimento da investigagdo. Com efeito, tanto uma
como outra sdo importantes e uteis. O objectivo da metodologia combinada nao ¢
substituir nenhuma destas metodologias, mas antes aproveitar as suas vantagens. Para
além disso, a utilizagdo desta estratégia de investigacdo permite diminuir a
vulnerabilidade aos erros ligados a um método particular, uma vez que serdo utilizados

multiplos métodos promovendo a triangulagio’ (Patton, 1990).

A triangulacdo metodoldgica constitui uma forma de aumentar a validade da
investigacdo, nomeadamente, através do levantamento de informagdo de base sobre o
contexto e os sujeitos a partir da metodologia qualitativa para desenvolver hipoteses
analisadas através de metodologia quantitativa (Bryman, 1992a; Bryman 1992b;
Tashakori e Teddlie, 1998; Deshpande, 1983). E possivel converter descrigdes
detalhadas, qualitativas, em escalas quantitativas com o fito de efectuar analise

estatistica (Patton, 1990).

’ Para Gummesson (1991) a triangulagio é utilizada nas Ciéncias Sociais com a aplicagio de dois ou mais
métodos no mesmo problema de investigacdo de maneira a aumentar a confianca dos resultados.
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A utilizacdo de metodologia combinada normalmente envolve uma sequéncia temporal
na qual a investigacdo qualitativa permite a defini¢do de hipoteses a ser estudadas

subsequentemente através de investigacdo quantitativa.

A metodologia combinada foi alvo de controvérsia e considerada menor em funcdo de
que a utilizagdo de métodos diferentes criava um conflito ontologico e epistemoldgico.
As guerras de paradigmas, como ficaram conhecidas, foram sendo ultrapassadas pela

imposicdo da metodologia combinada como uma efectiva alternativa de investigagdo.

Algumas objecgdes tém sido apontadas a utilizagdo de metodologia combinada,
nomeadamente a dificuldade existente na integracdo da andlise quantitativa e qualitativa
numa mesma investigacdo (Bryman, 2007). Johnson e Onwuegbuzie (2004) nao
descartaram esta dificuldade tendo sublinhado a necessidade de considerar,
previamente, todas as caracteristicas relevantes da investigacdo quantitativa e
qualitativa. Todas estas observa¢des foram devidamente ponderadas para a selec¢do da

metodologia combinada neste estudo.

Em qualquer investigagdo ¢ conveniente ter em consideracdo os diversos paradigmas,
no sentido de efectuar uma opg¢ao que esteja em linha com o estudo desenvolvido, dado
que “sem um paradigma uma ciéncia ndo teria orientacdes e critérios de seleccdo”

(Moreira, 2007: 18).

Os paradigmas da investigacdo significam diferentes abordagens ao estudo. O
paradigma retine trés elementos: epistemologia, ontologia e metodologia, sendo que a
epistemologia procura saber qual a relacdo entre o investigador e a realidade
investigada; a ontologia levanta questdes essenciais acerca da natureza da realidade; e a
metodologia foca a maneira como se adquire conhecimento da realidade (Denzin e

Lincoln, 1994).

A escolha do paradigma reveste-se de particular importancia, dado que este cumpre
quatro objectivos fundamentais (Deshpande, 1983: 102): i) serve de guia para os
investigadores numa determinada disciplina indicando os problemas importantes e as
questdes com que se confronta a disciplina; ii) desenvolve um esquema exploratdrio de

modelos e teorias que podem estabelecer estas questdes e problemas num corpo central
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de referéncia que permita aos investigadores tentar resolvé-los; iii) estabelece os
critérios para as ferramentas apropriadas (metodologias, instrumentos, tipos e formas de
recolha de dados) serem usadas na resolu¢do dos problemas da disciplina; e iv) fornece
uma epistemologia na qual as tarefas precedentes podem ser vistas como principios

organizativos para levar a cabo o “trabalho normal” da disciplina.

Nesta investigacdo seguiu-se o paradigma pragmatista que rejeita a escolha forgada
entre o positivismo € o construtivismo no que concerne a logica, métodos e
epistemologia. O paradigma pragmatista oferece um método eminentemente pratico no
qual a verdade e o conhecimento sdo vistos como estando em permanente modificacdo
(Johnson e Onwuegbuzie, 2004). O paradigma pragmatista supde uma abordagem
experimental a investigacdo, com o contacto directo com as instituicdes sujeitas a

estudo (Yefimov, 2003).

O paradigma pragmatista encontra-se entre 0s positivistas e os construtivistas, o
processo de aquisi¢do de conhecimento é visto como um continuo ao invés de dois
polos opostos e mutuamente exclusivos de objectividade e subjectividade. Esta
perspectiva pragmatista permite a selec¢do da abordagem mais conveniente fornecendo
as bases conceptuais para a utilizacdo das ferramentas quantitativas e qualitativas (Goles

¢ Hirschheim, 2000; Rocco et al, 2003; Strauss ¢ Corbin, 1998)

Quadro 2 — Comparacao de trés importantes paradigmas utilizados nas Ciéncias
Sociais

Paradigma Positivista Construtivista Pragmatista
Meétodos Quantitativo Qualitativo Qualitativo +
Quantitativo
Logica Dedutiva Indutiva Indutiva +
Dedutiva
Ontologia realismo relativismo aceita a realidade externa
Epistemologia Ponto de vista Ponto de vista Ambos pontos de vista
objectivo subjectivo objectivos e subjectivos

Fonte: Tashakori e Teddlie (1998: 23) (adaptado)
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O paradigma pragmatista baseia-se na utilizacdo conjunta de indugao e deducao, através
da aplicagdo de resultados indutivos alcangados qualitativamente que servirdo como
inputs para o subsequente estudo quantitativo (Morgan, 2007). Hammersley (1992)
referiu que todas as investigagdes envolvem inducdo e dedugdo, dado que se pode
distinguir entre estudos que sdo essencialmente exploratorios, estando mais
concentrados com a generalizacdo de ideias teodricas, e aqueles que estdo mais
focalizados no teste de hipoteses, sublinhando, todavia, que estes diferentes tipos de
investigacdo ndo constituem alternativas, ambas sendo necessarias em simultineo.

Conclusdes similares foram alcancadas por Perry (1998).

A utilizagdo de metodologia combinada permite uma maior abrangéncia, nomeadamente
através de processos indutivos exploratorios partindo de evidéncia empirica particular,
para um nivel mais abstracto com o processo dedutivo de confirmacdo de hipodteses
(Rocco et al, 2003). Carson et al (2001), entretanto, defenderam que a utilizagdo
conjunta de indugdo e deducdo ¢ aconselhavel em investigagdes de cariz eminentemente

interpretativo.

Na figura 2 esta descrito o modelo de investigagdo que seguimos neste estudo.
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Figura 2 — Modelo de Investigacio

Defini¢ao do Problema

A 4

Revisdo Bibliografica

A 4

Estudo Empirico

Generalizagdo —» Hipoteses

Modelo Modelo
indutivo dedutivo
Estudo de Casos
~ ~
Metodologia Qualitativa Metodologia Quantitativa
A\ 4
Conclusoes

No modelo _indutivo parte-se de dados particulares observados para alcangar uma

proposicdo geral do conjunto da realidade empirica (Carvalho, 2002: 87; Tashakkori ¢
Teddlie, 1998). Através do modelo indutivo sdo desenvolvidas conclusdes gerais
baseadas nas observagdes empiricas (Ghauri et al, 1995; Dubois e Gadde, 2002) ou,
como resumiu Wilson ¢ Vlosky (1997: 59), no modelo indutivo “parte-se dos dados

para a teoria”.

A estratégia indutiva tem sido descrita como consistindo em trés principios:
acumulacdo, indu¢do e confirmacdo. O modelo indutivo segue quatro etapas
fundamentais: (Blaikie, 2000: 103):

1- Todos os factos sdo observados e gravados sem qualquer seleccdo ou

pensamentos quanto a sua importancia relativa;
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2- Estes factos sdo analisados, comparados ¢ classificados, sem a utilizacdo de
hipoteses;

3- A partir desta andlise, sdo desenhadas generalizagdes indutivas quanto as
relagdes entre os factos;

4- Estas generalizacdes serdo sujeitas a ulterior teste.

Partindo de observacgdes incontroldveis pretende-se generalizar principios indutivos
(Bonoma, 1985). O modelo indutivo permite, desta forma, procurar a descricdo de um
determinado fendémeno e estabelecer regularidades que necessitam ser explicadas
(Blaikie, 2000). Os estudos de casos encontram-se neste campo, dado que sdo descritos
como podendo ser essencialmente indutivos fornecendo dados para conceptualizagado

(Gummesson, 2001).

Nesta medida, a estratégia de investigagcdo que seguimos foi baseada numa metodologia
qualitativa exploratoria através da constru¢do estudos de casos, apoiados na analise de
uma das mais importantes empresas de vinho do Porto, estudando a sua distribui¢do em
trés dos mais significativos mercados de vinho do Porto: Inglaterra, Franca e Holanda,

investigando-as em detalhe.

Seguimos uma das estratégias de analise dos estudos de casos definidas por Yin (1994),
ou seja, apoiamo-nos nas proposicodes tedricas que estiveram na base do desenho dos
estudos de casos, que orientaram a investigacdo exploratdria, € observamos o critério de
“construcdo de explicagdo”. Para Yin (1994) esta estratégia, nos casos exploratorios,
ndo pretende concluir um estudo, mas antes desenvolver ideias, hipoteses, para um
estudo posterior. Por essa razdo, optamos por definir questdes de estudo que
permitissem enriquecer o conhecimento da realidade nas empresas estudadas, com base
no enquadramento teoérico previamente identificado. Desta forma, foi possivel

concentrar a ateng¢do nos casos ¢ identificar hipoteses de estudo mais detalhadas e ricas.

Varios autores vincaram a possibilidade de generalizagdo que pode ser conseguida com
os estudos de casos (Bresnen, 1988; Dunkerley, 1988; Turner, 1988; Carson et al, 2001;
Bonoma, 1985; Hartley, 1994). Com efeito, os estudos de casos sdo desenhados a
medida para explorar novos processos ou comportamentos pouco conhecidos. Assim, 0s

estudos de casos t€ém uma importante fungdo de gerar hipdteses para estudo posterior
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(Hartley, 1994; Dunkerley, 1988; Jaspers, 2007). Com base nos estudos de casos,
procurou-se a sua generalizagdo com vista ao levantamento de hipdteses de

investigacao.

A verificacao das hipoteses foi efectuada através de método quantitativo, seguindo um
modelo dedutivo, mediante a realizacdio de um inquérito junto das empresas

produtoras/engarrafadoras de vinho do Porto e de empresas de distribuicao.

O modelo dedutive baseia-se na logica (Ghauri et al, 1995) e pretende desenvolver
proposicdes a partir da teoria, tornando-os testaveis num ambiente real (Dubois e
Gadde, 2002). O método dedutivo parte do geral para o particular. Os argumentos
dedutivos sacrificam a ampliagdo do contetido para atingir a certeza (Carvalho, 2002:

89).

Para Baranano (2004) a deducdo caracteriza-se pela conducdo dos pensamentos
comecando pelos objectos mais simples ¢ acessiveis ao conhecimento para, de uma

forma progressiva, alcangar conhecimentos mais complexos.

A deducdo implica o desenvolvimento de uma estrutura conceptual antes do seu teste
por intermédio de investigagdo empirica. Comeca com uma conceptualizagdo abstracta
e desenvolve-se no teste com a aplicag@o de teoria. Através da utilizagdo das estruturas
teoricas e conceptuais a teoria ¢ utilizada como base e guia. A teoria ou hipoteses
podem ligar dois ou mais conceitos numa cadeia causal que consiste em asser¢cdes nao
testadas acerca das relagdes entre os conceitos. Estas assercdes, baseadas na teoria, ndo
estardo prontas para teste empirico até que as abstraccdes sejam traduzidas em

observaveis, ou seja, necessitam ser operacionalizadas (Carson et al, 2001).
A operacionalizacdo constitui a formulagdo de um argumento teérico, estudando a teoria

deduzindo hipdteses que serdo testadas por meio da recolha de dados apropriados,

avancando-se através de um processo de tentativa e erro (Blaikie, 2000).
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2.2- Metodologia qualitativa

2.2.1. Estudo de Casos

A especificidade da investigacdo aconselha uma abordagem qualitativa inicial,
nomeadamente, pelo facto de ser importante entender em profundidade os processos que
operam no sector (Lee, 1999; Matthyssens e Vandenbempt, 2003). Alguns autores
defendem a necessidade de investigagdo qualitativa para compreender as principais

questdes da cooperagdo (Parkhe, 1993b; Browning et al; 1995).

A andlise de estudos de casos enquadra-se nesta estratégia dado que se trata de uma
pesquisa empirica que investiga um fenomeno contemporaneo no seu contexto da vida
real, especialmente quando as fronteiras entre fendémeno e contexto ndo sdo evidentes
(Yin, 1994), analisando uma determinada situacdo social envolvendo uma complexa
colec¢do de eventos ocorrendo num limitado espaco de tempo e que demonstra a
operacdo de principios gerais de organizacdo social (Blaikie, 2001) que devera ser

estudado no seu contexto (Bonoma, 1985).

Easton (1992a) caracterizou os estudos de casos como sendo o estudo intensivo,
descricdo e analise de um individuo, grupo ou organizagdo a partir do qual podem ser

generalizados conceitos ou testada a teoria.

Os estudos de casos sdo utilizados com frequéncia nas investigagdes académicas de
marketing (Gummesson, 1991; Woodside ¢ Wilson, 2003; Dubois ¢ Gadde, 2002;
Easton, 1998; Baranano, 2004) em areas em que existe menos experiéncia para servir
como guia, permitindo um conhecimento de zonas de funcionamento organizacional
dificeis de alcangar por outra via (Bryman, 1989), constituindo um poderoso método

para ganhar conhecimento e sugerir hipdteses para estudo subsequente (Ghauri, 1995).
Nos estudos de casos o campo de investigagdo € real, aberto e ndo controlado (Lessard-

Heébert et al, 1994), procurando descrever fenomenos do mundo real através de questdes

de investigacdo mais descritivas do que prescritivas (Perry, 1998).
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O estudo de casos, limitado a um conjunto determinado de interacg¢des, projecta as
praticas que estdo envolvidas nos padrdes das organizagdes (Silverman, 2000). Assim, o
estudo de casos permite uma analise processual, contextual ¢ longitudinal das varias
accoes e significados que ocorrem entre organizagdes, oferecendo a possibilidade de
examinar os processos em profundidade (Hartley, 1994). Por outro lado, ao ser
efectuado no contexto organizacional, os estudos de casos sdo menos intrusivos

permitindo uma maior colaboragdo dos individuos e das organizagoes (Lee, 1999).

A utilizagdo de estudos de casos justifica-se quando se pretende analisar condicdes
contextuais e quando estas sdo pertinentes para o fenomeno em estudo (Yin, 1994;

Woodside e Wilson, 2003).

Yin (1994) distinguiu trés tipos de estudos de casos: exploratorios, descritivos e
explicativos. Nesta investigacdo efectuamos estudos exploratorios, tal como os define
Gummesson (1991: 75): “casos piloto que podem ser utilizados como base para a

formulagdo de hipdteses de investigacdo”.

Os estudos de casos permitem a melhor compreensdo da interac¢ao entre um fenomeno
e o seu contexto (Dubois e Gadde, 2002), possibilitando a generalizacdo teorica (Feagin
et al, 1991; Bonoma, 1985; Hartley, 1994), que envolve a sugestdo de novas
interpretagdes e conceitos ou reexaminar conceitos e interpretagdes anteriores, a luz de
formas inovadoras (Yin, 1994). Entretanto, o desenho apropriado da pesquisa de casos

deve ser logico, sistematico e facil de replicar (Fox-Wolfgramm, 1997).

Para Dubois e Araujo (2004) o estudo de casos ndo podera existir sem uma prévia
definicdo tedérica de forma a enquadrar e interpretd-los, constituindo excelentes
oportunidades para confrontar a teoria com dados empiricos. Hartley (1994) havia
referido que sem um enquadramento tedrico o estudo de caso podera gerar detalhes
fascinantes mas sem significado, sem a disciplina tedrica o estudo de caso pode

facilmente degenerar numa “estoria”.

Observando a conveniéncia de alargar a investigagdo de marketing na area da
distribui¢ao, Grisprud (2004) sublinhou a necessidade de desenvolver estudos de casos

para compreender como se processa a distribuic@o para além do produtor. Kogut (1988)
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indicou que a explicagdo da cooperagdo baseada nos custos de transac¢do envolve
detalhe micro-analitico pelo que a metodologia mais aconselhdvel serd conseguir
informagdes iniciais através de estudo de casos. Smith et al (1995) e Parkhe (1993b)
defenderam que os estudos de casos sdo capazes de captar as complexidades e
dindmicas da cooperagdo. Para Khanna (1998) os estudos de casos constituem um
primeiro passo necessario para a compreensdo da cooperacdo, devendo ser

posteriormente relacionados com outras formas de investigacao.

Assim, apo6s extensa revisdo bibliografica foi seleccionada a estrutura tedrico-

conceptual e identificados os construtos para investigacao.

Yin (1994: 20) sublinhou que o estudo de uma organizacdo devera ser centrado no
exame das relagdes dessa organizagdo com outras entidades, sendo que essa analise s6
podera ser efectuada se se recolher informacgdo directamente das outras entidades e ndo
meramente da organizacdo principal; outrossim, indicou a necessidade de relacionar os

padrdes com os construtos seleccionados para estudo.

A definicdo das questdes de investigacdo constitui o ponto de partida para o estudo de
casos. Efectivamente, Larsson (1993) referiu que mesmo os estudos de casos
exploratorios necessitam estar suportados na teoria € em questdes de investigacdo
especificas por forma a poder ser efectuada uma correcta selec¢do dos casos a serem
estudados e para que seja desenhado um efectivo esquema de codificagdo. Eisenhardt
(1989) indicou que a defini¢do das questdes de estudo assume uma funcdo primordial e
em linha com o teste de hipoteses, na medida em que estabelece uma orientagao para o
estudo. Por outro lado, o estabelecimento prévio de construtos permite uma investigacao
mais apurada, por este motivo, a autora defendeu a formulacdo de questdes de
investigacdo, assim como a defini¢do de variaveis. Desta forma, definimos a partida os

conceitos tedricos a estudar, concentrados nos construtos antecipadamente definidos.

Carvalho (2002) referiu que a questdo principal de investigagdo deve ser formulada
tendo em consideracdo a sua oportunidade, relevancia, viabilidade e exequibilidade.
Tendo em considera¢do as componentes no desenho de estudos de casos, proposto por

Yin (1994: 20), estas foram identificadas para o presente estudo:
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-Questoes de estudo
1. A cooperagdo com distribuidores fornece uma vantagem competitiva para as
empresas de vinho do Porto?
2. E possivel definir um modelo de cooperagdo das empresas de vinho do Porto
com distribuidores nos principais mercados externos identificados?
3. Como se estabelecem relagdes de cooperacdo entre um produtor de vinho do
Porto e empresas de distribui¢do num ambiente de multiplos canais?
a. A influéncia do factor cultural no tipo de cooperagao ¢ visivel?
b. Que tipos de estratégia de distribuicdo de multiplos canais podem as
empresas de vinho do Porto definir no mercado doméstico?
c¢. Em que medida as alteragdes ocorridas na distribui¢do do vinho do Porto
em outros paises se podera reflectir em Portugal?
d. Que tipo de colaboragdo com os parceiros de distribuicdo podera ser

desenvolvida?

Entretanto, no que concerne a amostragem, apesar de poder ser seguida uma escolha
aleatoria dos casos, esta ndo ¢ necessaria, nem sequer preferivel (Eisenhardt, 1989),
sendo aconselhavel a seleccdo dos casos em funcdo da sua utilidade teérica ao invés de
amostra estatistica (Glaser e Strauss, 1967), sendo que o principal critério na escolha

dos casos devera ser a maximizagdo do que se possa aprender (Stake, 1995).

A seleccdo da amostra para os estudos de casos seguiu a amostragem intencional
descrita por Patton (1990), dado que a escolha recaiu na selec¢do de casos ricos em
informagdo. Assim, efectuou-se um estudo de caso de uma empresa de vinho do Porto,
estudando o perfil de distribuicdo e maiores evolugdes ocorridas nos principais
mercados: Inglaterra, Franca e Holanda. A escolha destes paises prende-se com dois

motivos:

a) Constituem trés dos quatro mais importantes mercados de vinho do Porto. A
Franga representa 27% do total das vendas em quantidade ¢ 22% em valor,
sendo o mais importante mercado; a Holanda absorve 16% da comercializagdo
em quantidade ¢ 13% em valor estando no segundo lugar no que concerne aos

mais importantes paises de destino das vendas; por ultimo o Reino Unido,
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b)

mercado historico do vinho do Porto para onde se canalizam 11% das vendas

daquele vinho em quantidade ¢ 12% em valor, ¢ hoje o quarto mais importante;

Cada um deles tipifica um tipo de distribuicdo distinto. O mercado inglés ¢
caracterizado pelo dominio e crescente concentragio das cadeias de
hipermercados (Hingley, 2005) privilegiando a constru¢do de aliangas com
alguns produtores (Cotterill, 1997) e suportado por uma eficiente estrutura
logistica. O modelo de distribuicdo britanico foi sempre distinto do restante
continente europeu (Fernie et al, 2000) sendo caracterizado pela mais baixa
percentagem de retalhistas independentes em toda a Europa (Colla, 2004; Fernie
e Staines, 2001) e registando a maior demarcacdo entre a area alimentar ¢ ndo

alimentar (Colla, 2004).

No caso do mercado francés segue-se uma formula menos colaborativa
(Messeghem, 2004; Colla, 2004), verifica-se também uma enorme concentragdo
em torno das grandes cadeias de distribui¢@o, sobretudo hipermercados (Perrigot
e Barros, 2008), mas regista-se uma forte presenca do comércio especializado,
convivendo com formas mais tradicionais de distribuicdo como os armazenistas

(Liria, 2001).

Por ultimo, no caso holandés, verifica-se uma dicotomia de distribuicdo das
bebidas alcoodlicas. Tal como nos outros mercados existe uma forte concentracio
da moderna distribui¢do alimentar (Masurel, 1996) convivendo com uma densa

rede de comércio especializado em bebidas alcoolicas.

Tratando-se de trés mercados que representam por si s6 47% do mercado total de vinho

do Porto em valor e 54% em quantidade (IVDP, 2008), ao mesmo tempo registando

modelos de distribuicdo distintos entre si, a escolha destes mercados parece natural.

Entretanto, as empresas seleccionadas para os estudos de casos t€ém em comum o facto

de distribuirem a mesma marca de vinho do Porto, verificando-se esta relacdo, em todas

as trés firmas, ha alguns anos. Desta forma elimina-se um eventual factor de diversdo,

dado que estudando estruturas e mercados diferentes que distribuem a mesma marca

evita-se a atribuicdo de algumas observagdes ao facto de se tratar de marcas distintas.
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Assim, concentramo-nos nas caracteristicas que se pretende investigar permitindo a

analise de estruturas diferentes de distribui¢do de vinho do Porto.

Em cada um dos paises e em cada uma das empresas, foram analisadas as relagdes
estabelecidas directamente com os diversos membros do canal (principais cadeias de
distribuicdo, agente local e/ou armazenistas). Procurou-se estudar o processo de

distribuicdo da empresa em cada um dos mercados.

Os trés estudos de casos foram construidos de forma semelhante: contacto prévio com
pedidos de informacao e solicitacdo de estudo; visita as instalagdes; e entrevista semi-
estruturada com o director-geral de cada uma das empresas seleccionadas; consulta a
documentacdo diversa das empresas (por exemplo, brochuras, apresentagdes

institucionais).

Os estudos de casos sdo constituidos essencialmente pela observacdo, entrevista e

revisdo de documentos (Stake, 1995).

A entrevista constitui uma forma de compreensdo de multiplas realidades (Stake, 1995),
dai que Yin (1994) e Carson et al (2001) a tenham considerado como uma das mais
importantes fontes de informagdo nos estudos de casos. Para Hartley (1994) as
entrevistas realizadas nos estudos de casos sdo utilizadas para explorar e aprofundar o
conhecimento das circunstancias das organizacdes, bem como as relagdes entre o
comportamento organizacional e o seu contexto especifico. Neste estudo, foi utilizado
um tipo de entrevista qualitativa semi-estruturada, que Yin (1994) definiu como

“entrevista focalizada”, com base em perguntas abertas.

A utilizagdo de perguntas abertas foi defendida por Miles e Huberman (1984) em
estudos de casos exploratorios utilizando pequenas amostras. Esta formulacdo ¢
particularmente apropriada quando € necessario compreender os construtos utilizados
pelos entrevistados como base das suas opinides e crengas acerca de uma determinada

matéria ou situacdo (Easterby-Smith et al, 1997).

Entretanto, uma vez que as entrevistas foram realizadas no idioma inglés, foram tidas

em consideracdo as observacdes de Lawrence (1988) e de Fontana e Frey (1994)
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relativamente aos problemas de linguagem (léxico e sintaxe) e significado, colocados
quando as entrevistas ocorrem em paises com idiomas e culturas distintas; procurou-se
igualmente garantir que a linguagem era compativel com o dominio e compreensdo por
parte dos entrevistados. Assim, o caso piloto foi conduzido com especial cuidado para
garantir que ndo existiam dificuldades de interpretacio das perguntas, tendo-se
identificado alguma imprecisdo quanto as defini¢cdes dos principais construtos, pelo que
se optou por acrescentar um cartdo com a defini¢do de cada construto sempre que este
era utilizado. Por outro lado, durante as entrevistas procurou-se sempre garantir que as

questdes eram correctamente compreendidas.

As entrevistas ocorreram entre Junho de 2006 e Janeiro de 2007, foram realizadas em
sala, sem que tivesse ocorrido qualquer tipo de interrupgdes. As entrevistas tiveram uma
duragdo de 1h30m / 2h00m, foram gravadas e posteriormente transcritas para papel na

integra. O tratamento dos dados foi sujeito a uma analise de conteudo (Patton, 1990).

Unidade de analise: a evolucdo da distribui¢do de uma empresa de vinho do Porto em

mercados chave.

Seguiram-se as recomendagoes de Yin (1994: 54) para a preparacdo de estudos de
casos: desenvolveu-se um protocolo para a investigacdo (em anexo) e foi conduzido um
caso piloto que permitiu corrigir certos elementos, nomeadamente a eliminagdo de
algumas perguntas que se provou serem pouco claras, alterando-se também a

formulacdo de outras questdes para garantir a sua melhor percepcao.

Na figura 3 estd esquematizado o método seguido na elaborag@o dos estudos de casos.
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Figura 3 — Método Estudos de Casos

Defini¢ao e Desenho Preparacio, Recolha e Analise Analise
Analise dos
= Relatorio Resultados
Execugio o entre casos
o individual
. 1° Caso Estudo
Selecgdo do caso
d A
05 cas08 Identificagdo
— Hipoteses de
2° Caso Estudo do caso
Desenho
do protocolo
= Relatorio
|| Execugao individual
3° Caso Estudo
do caso

Fonte: Yin (1994: 49) (adaptado)
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2.3 — Metodologia quantitativa

2.3.1 - Inquérito

Foram levantadas as seguintes hipdteses nos estudos de casos para investigagdo através

de metodologia quantitativa:

H1:

H2:

H3:

H4:

HS:

Hé:

H7:

HS:

HO:

H10:

H11:

H12:

As capacidades das empresas ao nivel da gestdo da cadeia de abastecimento
promovem a cooperagao;

O poder coercivo afecta negativamente a cooperagao;

O conflito, quando intenso e persistente, pode ser um obstaculo as relacdes
cooperativas;

Uma empresa confiavel facilita a resolug@o de conflitos;

Quanto maior o nivel de confianga numa relagdo, maior a propensdo para o
desenvolvimento de relagdes cooperativas;

O aumento da interdependéncia incrementa o desenvolvimento de relagdes
cooperativas;

Quanto maior a capacidade de adaptagdo, maior a disponibilidade para cooperar;

A existéncia de um vendedor estrangeiro na equipa comercial ndo dificulta a
cooperacao;

O comportamento oportunista constitui uma ameaca nas relagdes entre vendedor
comprador;

O comportamento oportunista impede o desenvolvimento de relagdes de
cooperacao;

A cooperagdo com os parceiros de distribuigdo constitui uma vantagem
competitiva para as empresas de vinho do Porto;

As empresas que operam no canal super ¢ hipermercado sdo forcadas a adaptar a
sua estrutura para responder as necessidades do canal.

Almejou-se estudar a aplicagdo do modelo de distribui¢do, entretanto desenvolvido nos

estudos de casos, ao mercado portugués de vinho do Porto. Para o efeito foi
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desenvolvido um inquérito escrito enviado a todas as empresas de vinho do Porto a

operar no mercado portugués e, bem assim, as empresas de distribuicao.

O inquérito é adequado para a analise de um fenémeno social que se julga poder
apreender melhor a partir de informagdes relativas aos individuos da populagdo em
questdo (Quivy e Campenhoudt, 1992). Ghiglione e Matalon (1992: 8) definiram o
inquérito “como uma interrogacdo particular acerca de uma situagdo englobando
individuos, com o objectivo de generalizar”. Malhotra (1993), entretanto, referiu que o
inquérito exige estandardizacdo para que os dados recolhidos possam ser consistentes e

analisados de uma forma coerente.

2.3.1.1 — O desenho do questionario

Para Boyd et al (1981) a defini¢do do questiondrio surge como elemento da maxima
importancia para a investigacdo, apesar de Kinnear e Taylor (1987) indicarem que o
desenho do questionario ¢, essencialmente, uma arte, cabendo ao investigador a

sensibilidade para a informagdo necessaria.

Segundo Quivy e Campenhoudt (1992) o questionario consiste em colocar a um
conjunto de inquiridos, geralmente representativo de uma populagdo, uma série de
perguntas relativas a determinados pontos de interesse para o objecto de investigagao.
Dado o grande nimero de empresas inquiridas e o tratamento quantitativo das
informagdes, as respostas foram pré-codificadas para que os inquiridos escolhessem as

suas respostas entre as que lhes foram formalmente propostas.

Na elaboragdo do questionario consideraram-se os passos sugeridos por Malhotra
(1993) colocando-se questdes claras, com palavras simples e evitando os termos
ambiguos; expurgaram-se do questionario os termos ou palavras emocionais (Salant e
Dillman, 1994). Seguimos igualmente as propostas de Oppenheim (1992), pelo que a
formulacdo das questdes procurou facilitar a cooperacdo por parte dos inquiridos
garantindo um sentimento geral de que estavam a ser tratados ndo de forma adversaria,

mas com respeito e consideragdo, tendo-se evitado, sempre que possivel, a profusdo de
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termos técnicos, jargdo, ou siglas. Por outro lado, evitou-se a colocagdo de questdes que
pudessem ser encaradas como sensiveis e passiveis de serem consideradas como

entrando em areas que normalmente as empresas ndo estao interessadas em partilhar.

Para facilitar as respostas, sempre que necessaria informacdo sobre valores de
facturacdo ou de percentagem de investimento em fun¢do da facturagdo, recorreu-se a
utilizacdo de escalas de intervalo (Hill e Hill, 1998a) para facilitar a resposta e impedir
que a procura dos dados exactos pudesse constituir um Obice ao preenchimento do

questionario.

Optamos por questdes fechadas de escolha multipla, dicotomicas, tendo sido utilizadas
escalas de Likert® e, em menor quantidade, escalogramas de Guttman’ consoante o tipo
de informacdo pretendida. Para se evitarem dificuldades no tratamento da informagéo
ndo se incluiu qualquer questdo aberta. Seguimos, a sugestdo de Moreira (1994) com a

inclusdo de uma categoria “outros” em algumas das perguntas.

Apesar de ndo estar comprovada uma correlagdo entre o tamanho do inquérito e a taxa
de respostas (Yu e Cooper, 1983; Binner e Kidd, 1994), procurou-se que o tempo
necessario para responder e enviar o inquérito ndo ultrapassasse os trinta minutos. A
apresentacdo grafica foi também considerada, atenta a sua importancia (LaGarce e
Kuhn, 1995; Hill e Hill, 1998-a), procurando-se ndo transmitir um aspecto muito denso

mas transparecendo uma imagem “amiga do utilizador”.

A ordem das questdes ¢ importante, conforme sublinharam Ghiglione e Matalon (1992:
111) “chegando-se a um certo ponto do questionario, as questdes anteriores deram ja a
pessoa uma ideia do campo coberto pelo inquérito, ja o familiarizaram com o tema e a

forma particular como ¢ abordado e ja lhe deram a oportunidade para reflectir sobre ele.

% A escala de Likert é particularmente aconselhavel quando se deseja colocar vérias questdes com as
mesmas opgdes de resposta, existindo habitualmente cinco categorias para cada item (totalmente de
acordo, de acordo, indiferente, em desacordo, totalmente em desacordo). Sdo também atribuidas
pontuagdes (1,2,3,4,5 ou 5,4,3,2,1) (Moreira, 2007). Optamos entretanto por utilizar um niimero impar de
respostas alternativas seguindo a sugestdo de Hill e Hill (2005: 127) “se o questionario for anénimo, ¢ se
ndo contiver perguntas ‘sensiveis’ é geralmente melhor utilizar um nimero impar de respostas
alternativas”

7 Os escalogramas de Guttman permitem ultrapassar o problema de unidimensionalidade. O escalograma
de Guttman implica uma sucessdo de questdes fazendo com que as suas respostas estejam interligadas
(escalograma) (Oppenheim, 1992).
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Fizeram-lhe ver aspectos do problema sobre os quais ele talvez ndo tivesse pensado”,
pelo que a mesma questdo podera suscitar respostas diferentes consoante a sua ordem de
colocacdo. Assim, a organizagdo das questdes teve em consideracdo estas observagdes
e, bem assim, a no¢@o de que as primeiras questoes sdo aquelas que indicam o tema e o

tipo de respostas que se pretende.

Entretanto, consideramos importante a compartimentacdo das perguntas consoante os
construtos dominantes, identificando os diversos construtos e definindo-os
sumariamente, a experiéncia recolhida nos estudos de casos foi importante na
confirmacdo da necessidade do esclarecimento dos construtos como forma de evitar

interpretagdes diferentes.

De acordo com a opinido de Malhotra (1993) Quivy e Campenhoudt (1992) e Marconi e
Lakatos (1988), depois de elaborado, o questionario deve ser submetido a um pré-teste
para aferir a sua exequibilidade. Para tal testdmos o questionario junto de duas empresas
da amostra inicial (uma empresa produtora/engarrafadora de vinho do Porto e uma outra
de distribui¢do) e ainda junto de um administrador com o pelouro financeiro de uma das
empresas da amostra inicial, procurando com este ultimo pré-teste estudar o
questionario junto de um profissional ndo directamente relacionado com a distribuicao

para despistar algum risco de jargdo técnico ou de enviesamento.

Efectudmos os pré-testes através de entrevista directa para apurarmos eventuais
dificuldades e obices, tendo sido, para o efeito, elaborada uma lista de verificagdo com
as seguintes questoes (Moreira, 1994: 179):

-Quanto tempo demorou a preencher o questionario?

-As instrugdes eram claras?

-Alguma pergunta era ambigua?

-Se sim, qual ou quais ¢ porqué?

-Houve relutincia em responder a alguma pergunta?

-Outros comentarios?

Com base nos resultados dos pré-testes eliminamos algumas perguntas e acrescentamos
outras para melhor esclarecimento, mas sobretudo optamos por diferenciar os inquéritos

para as empresas produtoras/engarrafadoras de vinho do Porto e companhias
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distribuidoras. Com efeito, todos os respondentes aos pré-testes reconheceram que um
inquérito comum (com identificagdo das perguntas a responder por cada um dos tipos de

empresa) implicava uma desnecessaria falta de clareza.

2.3.1.2 — Trabalho de campo

Dada a especificidade do estudo optou-se pela constituigdo de uma amostra de
conveniéncia (Patton, 1990) sendo, portanto, as empresas seleccionadas de forma
intencional, definindo-se como universo de estudo as empresas produtoras e

engarrafadoras de vinho do Porto e pelas empresas de distribuigdo alimentar.

Utilizou-se a base de dados da AEVP (Associagdo de Empresas de Vinho do Porto) e do
IVDP (Instituto dos Vinhos do Douro e do Porto), para a identificacdo dos
produtores/engarrafadores de vinho do Porto, aquelas entidades congregam as empresas
do sector e disponibilizam no seu sitio da Internet os contactos das suas associadas.
Assim, foram identificadas cinquenta e duas empresas produtoras/engarrafadoras de
vinho do Porto. Relativamente as empresas de distribuicdo utilizaram-se as bases de
dados da APED (Associacdo Portuguesa de Empresas de Distribuicdo), Unimark e
Uniarme recorrendo-se unicamente as empresas de distribui¢do alimentar agregadas
nestas associacdes / centrais de compras. Depois de cruzar os dados e eliminar as
empresas presentes em mais do que uma destas associagdes / centrais de compras, foram
identificadas quarenta e nove firmas. Temos assim que a amostra foi constituida por

cento € uma empresas.

O inquérito foi enviado acompanhado por um envelope de retorno ja enderegado e
devidamente franquiado e uma carta com o timbre colorido do ISCTE. Diversas
investigagdes confirmaram a importancia da identificagdo da escola como um factor que
afecta positivamente a taxa de retorno do inquérito (Erdogan e Baker, 2002; Yu e
Cooper, 1983; LaGarce e Kuhn, 1995; Jobber ¢ O’Reilly, 1998; Schneider e Johnson,
1995; Oppenheim, 1992; Hill e Hill, 1998-a). O texto da carta (ver anexo) apelou a
utilidade social identificando concisamente tratar-se de um inquérito no ambito de uma

investigacdo de doutoramento, fazendo igualmente um apelo altruistico referindo que a
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resposta ao inquérito era fundamental para a prossecucdo do estudo. Foi garantido que o
tratamento das respostas seria confidencial ¢ analisado de forma agregada, ja que este

procedimento parece garantir uma maior taxa de retorno (Jobber e O’Reilly, 1998).

Tendo em consideracdo que o inquérito foi enderecado a um responsavel especifico
estando a empresa identificada e também porque estava previsto o acompanhamento
posterior, ndo foi referenciado que as respostas seriam anonimas. Evitou-se quaisquer

indicacdes relativamente a prazos de entrega.

Os inquéritos foram enviados, por via postal, no principio de Abril de 2008. Até ao final
do més de Maio foram recebidos trinta ¢ um inquéritos devidamente preenchidos, pelo
que a partir desta data foram efectuadas diligéncias de acompanhamento posterior que
tem sido consistentemente referido como uma técnica eficaz de incremento da taxa de

respostas (Fox et al, 1998; Kanuk e Berenson, 1975; Yammarino et al, 1991).

O acompanhamento posterior foi realizado através de contacto telefonico solicitando o
enderego electronico dos directores comerciais, a quem foi seguidamente enviado um
inquérito acompanhado por uma explicacdo acerca da investigagdo em curso. Cerca de
trés semanas apds o envio do correio electronico foi tentado um contacto telefonico
junto dos diversos responsaveis que ainda ndo haviam respondido, procurando
sensibiliza-los para a importancia da sua participagdo. Todavia, em alguns casos, este
contacto revelou-se relativamente dificil uma vez que ndo foi possivel chegar a
determinados responsaveis. No final do més de Junho considerou-se encerrado o

processo de recolha de inquéritos.

No total foram recebidos sessenta e um inquéritos validos, representando 61,4% da
amostra, o que pode ser considerado como uma taxa de retorno bastante satisfatoria.
Com efeito, Baruch (1999) analisou as taxas de resposta de cento e setenta e cinco
investigacdes académicas na area de Gestdo, tendo encontrado uma taxa média de
55,6% (desvio padrdao 19,7). Contudo, o mesmo autor observou que a taxa de retorno
baixou para 36,1% (desvio padrio de 13,3) quando a analise se centrou nas
investigagdes em que os questionarios foram enviados para os quadros de topo das

empresas (directores gerais, directores comerciais). Por seu turno, Denison ¢ Mishra
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(1995) consideraram uma taxa de retorno de 20% a 30% como sendo a expectavel para

um inquérito enviado para os quadros de topo das empresas.

Os dados recolhidos foram sujeitos a tratamento estatistico. Para o tratamento
quantitativo dos dados a variavel dependente “cooperacdo” foi dicotomizada: valor 1
efectuou cooperagdo e valor 0 ndo efectuou cooperagdo. Assim, optamos por seguir uma
longa tradicdo na modelacdo de relacdes entre empresas utilizando modelos binarios
(Bolton et al, 2008; Bucklin et al, 2008; Wang et al, 2008; Hoetker, 2007; Jones e
Hensher, 2007; Richards, 2007; Coughlan, 1985; Heide e Weiss, 1995; Ai e Norton,
2003; Zidda et al, 2008) através dos modelos Logit, Probit e Gompit como os mais

adequados ao tratamento dos dados através do software Eviews.
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3 — Industria do vinho do Porto

3.1 — Enquadramento historico

O vinho do Porto ¢ produzido no Douro. Esta regido situa-se numa area que se inicia a
cerca de 100km a ocidente do Porto e se estende até a fronteira espanhola, sendo o
resultado de condi¢cdes geo-climaticas excepcionais como sejam os solos cascalhentos
de xisto, a exposicao das encostas ingremes e o clima de fei¢do mediterranica (Pereira,

2005).

A designagdo “vinho do Porto” surge na segunda metade do século XVII, até entdo era
denominado “vinho do Douro”, “de Riba Douro” ou até “de Lamego” (Guichard, 1997).
A referéncia surge em 1675, data em que se regista a primeira exportagdo com aquela
identificacdo®. Contudo, a historia da vinha no Douro é bastante antiga tendo-se imposto

no periodo de romanizagdo, sobretudo no final do Império (séculos ITI-1V).

No inicio da nacionalidade portuguesa o cultivo do vinhedo intensifica-se na regido e
aumenta significativamente desde quatrocentos, quando a aventura atlantica portuguesa
exigia quantidades crescentes de vinhos fortes para viagens maritimas prolongadas

(Pereira, 2003).

O vinho do Porto ¢ um vinho fortificado (adicionando-se aguardente antes do final da
fermentagdo pelo que o vinho conserva um sabor doce). O inicio da fortificacdo
constitui uma incognita’, nio ter4 sido resultado de uma decisdo tomada em data precisa
mas antes um processo onde a influéncia inglesa tera sido significativa ao determinar
um estilo doce, retinto ¢ encorpado (Martins, 2000). Um dos maiores protagonistas do
vinho do Porto, bardo de Forrester, opunha-se veementemente a fortificacdo defendendo

que “a fermentacdo deveria tomar o seu livre curso para produzir um vinho seco”

¥ Martins (1990: 288) “Pela primeira vez, o vinho do Douro surge com a denominagdo vinho do Porto.
Duarte Ribeiro de Macedo fala em vinho enviado para a Holanda com a designagao de vinho do Porto.

? Barreto (1993: 13) sustenta que o vinho do Porto fortificado ter4 tido origem num “acidente enolégico,
ocorrido em 1820 (...) o acidente e o clima especial desse ano foram so o catalizador: na verdade, sdo o
mercado, as exigéncias do transporte, o gosto do consumidor e as necessidades dos comerciantes que
fazem evoluir o vinho. A colheita de 1820 tera revelado o que todos procuravam: um vinho forte,
encorpado, com bastante alcool e agucar”.
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(Delaforce, 1990: 95), o que lhe valeu uma azeda polémica com Camilo Castelo

Branco.'°

O contexto de guerras entre os impérios do Norte da Europa, nomeadamente a guerra
franco-holandesa em 1672-78, e de 1688 a 1697, a guerra da liga de Augsburgo, que
opds a Franga aos Paises Baixos, Austria, Espanha e Inglaterra, criou o ambiente
propicio a decisdo do rei Carlos II de decretar o embargo a importagdo dos vinhos
franceses (Carrera, 2002), criando no mercado a pressdo para procurar alternativas,
como o vinho do Porto. Nesta escolha pesou a velha alianca de Portugal com a
Inglaterra e, bem assim, o controlo portugués do circuito comercial do ouro brasileiro a
que a Gra-Bretanha pretendia ter acesso, conseguindo, desta forma, criar problemas

economicos a Franca e entrar no espaco econémico luso-brasileiro (Araujo, 2001).

Neste periodo, a comunidade britanica reforca-se'', diversas firmas inglesas

estabelecem-se no Porto incrementando a produgao e exportacao de vinho.

Em 1703 ¢é assinado o Tratado de Methuen'? entre Portugal e Inglaterra garantindo
facilidades a entrada dos vinhos portugueses no Reino Unido (pagando dois ter¢os dos
impostos cobrados aos vinhos franceses) em contrapartida da maior liberdade de
comércio dos téxteis britdnicos em Portugal. A procura aumenta exponencialmente no
Douro e a paisagem comeca a transformar-se “milhares de homens recrutados nas
localidades dos planaltos vizinhos, mas também nas terras da Beira e de Tras-os-
Montes, arrancaram meticulosamente os arbustos das encostas, rasgaram o xisto em
geios, fizeram a terra e construiram quilometros infindaveis de socalcos, numa

inimaginavel actividade transformadora” (Carvalho, 2006: 57).

Como consequéncia destas movimentacdes, o Reino Unido passou a constituir o
principal mercado de exportagdo dos vinhos do Douro. No final do século XVII os
vinhos portugueses, e em particular os vinhos do Porto, conseguiram a preferéncia dos

consumidores britdnicos “a qualidade, associada a regularidade do abastecimento foram

' Ver Branco (1984).

" Logo apés a assinatura de Cromwell e do Rei D. Jodo IV do Tratado de 1654, no qual se asseguravam
privilégios exclusivos aos cidaddos britdnicos em detrimento dos seus rivais franceses e holandeses, ¢
criada no Porto a Feitoria Inglesa (Delaforce, 1990).

"2 Sobre a polémica relativamente as vantagens e desvantagens do Tratado de Methuen ver Cardoso
(2003).
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contributos decisivos para o triunfo dos vinhos do Porto no mercado inglés” (Cardoso,
2003: 264). Neste periodo, as exportagcdes globais registaram um forte crescimento
comegando a existir estatisticas rigorosas dada a importancia econémica que atingiram

os valores exportados de vinho do Porto.

Os efeitos do tratado conduziram & crise de sobreprodugdo dos anos cinquenta'’,
criando o contexto no qual é criada, em 1756, a Companhia Geral da Agricultura das
Vinhas do Alto Douro (a “Companhia”, como passou a ser conhecida), dotando-a de
poderes de monopdlio na comercializacdo de vinhos, aguardentes e vinagres, com o
objectivo de proteger o vinho do Porto contra a concorréncia dos restantes vinhos

portugueses (Martins, 1990).

Em 1757 ¢ criada a Regido Demarcada do Douro (a primeira e mais antiga do mundo)"*
tendo sido colocados para o efeito marcas de granito ao longo das linhas divisdrias nas
encostas e vales. Esta marcacdo delimitava a area das vinhas autorizadas a produzirem
vinhos doces para consumo interno e exportagdo (Moura, 1999). O modelo
regulacionista, pretendeu incentivar a cultura da vinha no Alto Douro, promovendo a
demarcacdo da regido com a distingdo das areas de produgdo de vinho para exportagdo
“vinho de feitoria” e das areas de producdo para consumo “vinho de ramo”, defendendo
a qualidade do produto, controlando os precos e conferindo a “Companhia” o exclusivo
da venda dos vinhos de consumo na cidade do Porto e o monopo6lio da comercializacdo

com a colonia do Brasil (Peixoto, 2006).

As invasdes francesas sdo responsaveis por mais um periodo de instabilidade. As firmas
. ~ . , . . . r 15
inglesas sdo perseguidas e os seus responsaveis obrigados a sair do pais . Contudo, as

empresas britdnicas sobrevivem e Duguid e Lopes (1998), analisando a época,

3 Os anos 1750 sdo de crise no sector, “vérios indicios apontam para uma degradacdo da qualidade do
vinho do Douro, as fraudes s@o mais do que evidentes, os precos declinam acentuadamente” (Jacquinet,
2006).

' A regido hiingara de Tokaji foi delimitada em 1641 e de Chianti, na Toscania, em 1716 (Kolpan et al,
1996) todavia, ndo foi criado, como para o vinho do Porto, um corpo de regulamentagdo definindo uma
denominagdo de origem controlada, nomeadamente com a elaboragio de um cadastro e de uma
classificacdo das parcelas e respectivos vinhos, assim como a institucionalizagdo de mecanismos de
controlo e certificacdo do produto (Pereira, 2007).

'S'A 17 de Outubro de 1807, a maior parte dos britdnicos do Porto j4 havia partido a bordo de um
“comboio” com mais de quarenta navios (Gongalves, 2002). Entretanto, as batalhas ocorridas em Portugal
implicaram a destruicdo de areas de cultivo. O Parlamento inglés, por sugestdo de Lorde Wellington,
decidiu conceder subsidios aos agricultores portugueses, tendo a tarefa da sua distribui¢do sido atribuida a
John Croft, um proeminente comerciante de vinho do Porto (Knox, 1978; Jones, 2008).
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concluiram que estas comegaram a regressar ao negocio em forca a partir de 1812.
Vinte anos depois, ja ocupavam os seis primeiros lugares na lista de maiores empresas

de vinho do Porto.

Entretanto, as invasdes francesas, a fuga da Coroa para o Brasil em 1807 e a guerra civil
(1832-1834), geraram profundas transformagdes politicas em Portugal. A “Companhia”
ndo resistiu a vitoria dos Liberais, tendo sido extintos, em 1834, “todos os privilégios,
autoridades, prerrogativas e preeminéncias de qualquer natureza ou denominagdo
concedidos a Companhia” (Sousa e Amorim, 2001: 279), contudo, quatro anos depois a
“Companhia” ¢ reactivada para perder, definitivamente, em 1852, as funcdes que o
Estado lhe havia confiado enquanto instancia reguladora do vinho do Porto (Moreira,
1998).

Em 1872 surgem os primeiros sinais de alerta relativamente a presenca da filoxera (uma
devastadora doenca da vinha causada pelo insecto phylloxera vastrix). No ano de 1880
sdo reportadas enormes quebras de producdo imputaveis a doenga, registando-se apenas
30.000 pipas, ou seja, um ter¢o da producdo pré-filoxera (Pereira, 1991). O Douro
sofreu uma alteragdo profunda, operando-se uma revolucdo fundiaria, diversas
propriedades trocaram de maos e areas de plantio foram desviadas das zonas

tradicionais (Saramago, 1999).

A generalidade das firmas exportadoras ndo sofreram grandes danos com a crise, tendo
muitas destas companhias adquirido algumas das quintas arruinadas pela filoxera
investindo em novos vinhedos, onde aplicaram inovadoras técnicas viticolas (Pereira,
1998). Esta nova dindmica criou um movimento de arranque e reconstru¢cdo das vinhas
durienses. Controlada a doenca, através da utilizacdo de enxertos de vinhas americanas,

o Douro teve ainda de enfrentar uma praga de mildio que adiou a recuperacao.

Apoés a extingdo da “Companhia” inicia-se um processo de desregulacdo sem que
existissem quaisquer entidades ou estruturas especificas de regulacdo e disciplina do
vinho do Porto. Acrescendo a esta situagdo, a crise comercial impds-se como grande
ameaga ao vinho do Porto neste periodo, com a concorréncia de imitagdes mais baratas.

Assim, os “French Ports”, “Hamburg Ports”, “Empire Ports”, “Tarragona Ports”, “Cap
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Ports”, “Lisbon Ports”, entre outros, marcaram terreno nos principais mercados,

implicando uma severa penaliza¢do aos genuinos vinhos do Porto.

Perante mais uma crise e respondendo as reivindica¢cdes da lavoura duriense Jodo
Franco inicia, em 1906, o seu governo de ditadura assinando um decreto “que vinha
regulamentar a produgdo, venda, exportagdo e fiscalizagdo do vinho do Porto,
regressando aos principios que nortearam a politica pombalina de defesa da marca. Foi
novamente demarcada a regido produtora, abarcando agora o Douro Superior.
Restabelecia-se o exclusivo da barra do Douro e do porto de Leixdes, reservando-se a
denominacdo Porto para os vinhos generosos da regido do Douro com graduacdo
alcodlica minima de 16,5°” (Pereira, 2003: 51).

Em 1929 o “movimento dos paladinos™'

apresentou um projecto de “Lei de Salvacdo
do Douro” e mais tarde, em 1932, viria a ser aprovada a criagdo da Federagdo Sindical
dos Viticultores da Regido do Douro, também conhecida por “Casa do Douro”,
constituida por produtores de vinho da regido demarcada. Um ano depois concluia-se a
organizagdo corporativa do sector com a criagdo do Instituto do Vinho do Porto e do

Grémio dos Exportadores de Vinho do Porto (ver figura 4).

Figura 4 — O Triangulo Corporativo

Instituto do Vinho do Porto
(IVP)

Grémio dos Exportadores Casa do D
de Vinho do Porto asa C0 ouro
(GEVP) (CD)

Fonte: Peixoto (2006: 174)

Neste periodo, os diplomas legislativos regulamentadores do sector e os mecanismos de
controlo da qualidade e comercializacdo vdo sendo aprovados: ¢ confirmado o

Entreposto de Gaia, assim como o exclusivo da barra do Douro e do porto de Leixdes

' Ver Sequeira (2000; 2006).
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para o embarque de vinho do Porto; sdo constituidas a Camara de Provadores oficiais
bem como a Junta Consultiva do Instituto do Vinho do Porto; € criado o famoso selo de
garantia que ¢ utilizado desde entdo (Barreto, 1993) e instituidas fortes barreiras de

entrada para restringir ou dificultar o acesso & comercializagdo do vinho do Porto'”.

Data também deste periodo a imposi¢do de um limite da capacidade de venda dos

. . . 18
exportadores, hoje conhecido como a “Lei do Ter¢o”

. A medida forgava as empresas a
deter em armazém o triplo do vinho necessario para a comercializagdo num ano,
obrigando investimentos muito elevados na compra de vinhos que se revelou fatal para
algumas empresas que acabaram por ser vendidas, no entanto, para as demais a lei
tornar-se-ia favoravel impedindo a entrada de potenciais investidores, afastados pela

necessidade de avultados capitais para a compra de stock minimo (Carvalho, 2006).

Ap6s a queda do Estado Novo o sector do vinho do Porto foi aquele onde menos se
sentiram as mudangas. O Grémio dos Exportadores foi extinto e criada a Associagao de
Exportadores de Vinho do Porto, os dirigentes da Casa do Douro deixaram de ser
nomeados pelo Governo para passarem a ser eleitos. Em 1986 as Cooperativas e os
produtores independentes foram autorizados a exportar. A Regido Demarcada do Douro
sofreria uma nova alteracdo, em 1995, com a instituicdo da Comissdo Interprofissional
da Regido Demarcada do Douro (CIRDD). Mais recentemente, em 2003, esta comissdo
seria substituida por um Conselho Interprofissional que viria a incorporar o Instituto dos

Vinhos do Douro e Porto.

O sector do vinho do Porto viveria uma profunda modificagdo com a proibicdo, a partir
de 1997, das vendas a granel de vinho do Porto, impondo-se a obrigatoriedade de

engarrafamento na origem de todos os vinhos do Porto.

"7 Era exigida a disponibilidade de armazéns na 4rea do Entreposto de Gaia, a posse de uma existéncia
permanente de vinhos em armazém nunca inferior a 200.000 litros, assim como impondo um limite de
capacidade de vendas anual (Moreira, 1998).

" Em 1932 o Regulamento do comércio de vinho do Porto impds um limite de venda a 75% do vinho em
stock a 30 de Junho do ano transacto, apds sucessivas alteragdes do tecto de comercializagdo permitido,
“em 1959 a capacidade de vendas relativa as existéncias no final do ano precedente foi fixada em um
ter¢o (Lei do Terco)” (Moreira, 1998: 255). Apenas as industrias de vinho do Sherry e Porto utilizam
regras de limitagdo quantitativa das vendas (Viana e Rodrigues, 2006).
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3.2 — Estrutura do sector do Vinho do Porto

A organizacdo institucional da Regido Demarcada do Douro esta apoiada na existéncia
de um unico organismo publico inserido num modelo interprofissional. Assim, foram
redefinidas as missdes da Casa do Douro concentrando-se a supervisdo da

vitivinicultura duriense no Instituto dos Vinhos do Douro e Porto (IVDP).

Casa do Douro — Associag@o publica, com inscrigdo obrigatoria dos viticultores. Tem
como competéncias a representacdo exclusiva da produgdo no Conselho
Interprofissional do IVDP; a manutencdo e actualizagdo do cadastro dos viticultores e
de todas as parcelas de vinha da Regido Demarcada do Douro; colaboracdo com o IVDP
na execucdo de medidas decididas pelo Governo no que concerne as regras de

comercializag@o para regularizacdo da oferta na primeira introdu¢do no mercado.

Instituto dos Vinhos do Douro e do Porto — Surge da fusdo do Instituto do Vinho do
Porto com a Comissdo Interprofissional da Regido Demarcada. O Estado continua a
deter a competéncia relativamente a certificagdo dos vinhos da Regido Demarcada do
Douro e a disciplina do sector. O Instituto dispde de quatro orgdos: o Conselho

Interprofissional, a Direc¢do, o Conselho Fiscal e o Conselho Consultivo.

Sdo as seguintes as atribuicoes do Instituto:

-Propor a orientagdo estratégica e executar a politica vitivinicola para a Regido
Demarcada do Douro;

-Promover a convergéncia dos interesses da producdo e do comércio na defesa do
interesse geral da regido;

-Controlar, promover e defender as denominagdes de origem da Regido Demarcada do
Douro;

-Disciplinar, controlar e fiscalizar a producdo e a comercializagdo dos vinhos
produzidos na Regido Demarcada do Douro, fomentando e garantindo a sua qualidade e
sancionando as infracgdes vitivinicolas que constituam contra-ordenagdes relativas a
vinhos e produtos vitivinicolas daquela Regido;

-Promover e gerir apoios para a orientagdo, regularizagdo e organizacao do mercado dos

vinhos do Douro e Porto;
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-Estimular a adop¢do das melhores praticas ao nivel da vitivinicultura e o

desenvolvimento tecnologico.

Associacdo de Viticultores Engarrafadores dos Vinhos do Porto e do Douro —
Criada apos a legislacdo que permitiu os produtores exportar directamente a partir do
Douro. O seu principal objectivo ¢ promover ¢ aumentar as exportagdes a partir do

Douro.

Unido das Adegas Cooperativas da Regido Demarcada do Douro — Composta pelas
Adegas Cooperativas do Douro, tem dois grandes objectivos: coordenar a actividade
economica dos seus membros e defender os interesses comuns das Adegas Cooperativas

do Douro.

Associacao das Empresas de Vinho do Porto — Surge apds a extingdo do Grémio dos
Exportadores. A associagdo representa os interesses dos seus associados perante o
Estado e os organismos oficiais, perante outras associagdes profissionais ou econémicas
e perante associacdes e organismos sindicais, procurando também a criacdo de
condicdes que potenciem as capacidades dos seus membros na elaboragdo e
comercializa¢do do vinho do Porto. Coordena ainda os centros de visitas das empresas

suas associadas procedendo a sua certificagdo.

De acordo com Brito (1997: 9) existem quatro categorias principais de actores na
industria do vinho do Porto: lavradores, adegas cooperativas, exportadores e

distribuidores.

Cerca de 30.000 lavradores vendem a sua produgdo anualmente com base em relagdes

baseadas na confianca e sem a necessidade de contratos (Araujo e Brito, 1998).

Os exportadores armazenam e envelhecem os vinhos nas caves em Vila Nova de Gaia,
promovendo e vendendo o vinho em todo o mundo, assumindo um papel fundamental
no sector ligando a rede de actores na producdo no Douro, as autoridades e os mercados
de comercializagdo (Brito, 2006). Neste grupo ¢ possivel identificar diversas empresas
entre as mais antigas do mundo. Na verdade, quatro companhias contam com mais de

trezentos anos de existéncia (ver quadro 3)
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Quadro 3 — Data de fundacio das mais antigas empresas de vinho do Porto

Empresa |Data de fundagéo
Croft 1588
Kopke 1638
Warre's 1670
Taylor's 1692

Para garantir a competitividade (face a produtos substitutos, alteracdes dos padroes de

consumo, € ao crescente poder negocial da distribuicdo, entre outros) estas empresas

iniciaram, logo ap6s a segunda guerra mundial, um processo de concentracdo (Lopes,

1998: 38). Na década de 50 comegaram as primeiras aquisi¢oes e fusdes no sector do

vinho do Porto (Bradford, 1983), a tendéncia acentuou-se durante as décadas seguintes

(ver quadro 4) e hoje cinco Grupos (Gran Cruz, Symington Family Estates, The

Fladgate Partnership, Sogrape e Sogevinus) representam 80% do sector (Woodard,

2008: 9).

Quadro 4 — Principais Aquisi¢cdes no Sector Vinho do Porto

Ano

1961
1961
1962

1971
1975
1978

1980
1980
1983
1987
1987

1990
1996
1999
1999
1999
1999

2001
2002
2004
2004

Empresa Adquirida

Cockburn
Martinez Gassiot
Offley / Forrester

Croft / Delaforce
Gran Cruz
Rozés

Sandeman
Robertson

Offley / Forrester
A.A Ferreira
Rozés

Ramos Pinto
Offley / Forrester
Burmester

Rozés

Calem

Quinta do Ventozelo

Croft / Delaforce
Sandeman
Burmester
Barros / Kopke

Empresa Adquirente
1960s

Harvey's (Allied Domecq)

Harvey's (Allied Domecq)

Sandeman
1970s

Grand Metropolitan

La Martiniquaise

Moét Chandon (60%) / Taylor (40%)
1980s

Seagram

Seagram

Bacardi-Martini

Sogrape

Louis-Vuitton Moét Hennessy
1990s

Roederer

Sogrape

Amorim

Vranken

Sogevinus

Proinsa
2000s

Fladgate Partnership

Sogrape

Sogevinus

Sogevinus

Fonte: Adaptado de Lopes (2006: 299)
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A dimensdo constitui um elemento muito importante neste sector dado que os
investimentos financeiros em stocks sdo consideraveis. De facto, a produgdo de vinho
do Porto exige um esfor¢o em capital muito significativo uma vez que a lei estipula um
niamero de restricdes destinadas a garantir uma determinada qualidade assim como
assegurar um nivel de stock para o futuro (como atras referido a lei do tergo obriga os

produtores a deter um stock equivalente a trés vezes as suas vendas anuais).

Através da concentracdo, os produtores encontraram uma forma para lidar com a
realidade mundial em mutagdo, garantindo economias de escala para se manterem
competitivos. No entanto, alguns destes grupos estdo igualmente a investir em

investigacdo e producdo vertical assegurando qualidade e diversificagdo.

Ao longo das ultimas décadas as empresas produtoras foram progressivamente
aumentando o numero de propriedades no Douro. Considerando que estes investimentos
ndo terdo retorno no curto prazo, significa que o seu propdsito & essencialmente
estratégico uma vez que o controlo do todo o processo permite produzir melhores e
mais distintivos vinhos (Brito, 1996b). Estas empresas asseguram, assim, a
verticalizagdo do negocio, através do controlo das diversas fases da cadeia de valor do

vinho do Porto, com a provavel excepg¢ao da ultima fase: a distribuicao (ver figura 5).
Figura 5 — Cadeia de Valor do Vinho do Porto

Vindima Fermentagdo Fortificacdo Matqrggao
Inicial

Marketing Transporte
Distribui¢io <:| e <:| Envelhecimento <:| Para
Vendas as Caves

Fonte: Brito (2006: 129)

A vindima ocorre normalmente durante o més de Setembro, principios de Outubro.

Depois de colhidas as uvas sdo desengagadas ¢ esmagadas produzindo o mosto que
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inicia a fermentagdo (transformando o agucar em dalcool), esta fermentagdo ¢
interrompida através da adi¢do de aguardente (cerca de 1/5 do mosto total) criando-se o
vinho de maturagdo inicial. Este vinho mantém-se no Douro durante o Inverno, sendo
depois transportado para as Caves em Vila Nova de Gaia na primavera seguinte onde
envelhecem num ambiente propicio. O marketing e as vendas s3o assegurados pelas

empresas.

3.3 —0 Vinho do Porto

O vinho do Porto ¢ um vinho licoroso, produzido na Regido Demarcada do Douro, sob
condi¢des peculiares decorrentes de factores naturais e de factores humanos. O processo
de fabrico, baseado na tradi¢o, inclui a paragem da fermentacdo do mosto pela adi¢do
de aguardente vinica (beneficio ou aguardentacdo), a lotacdo de vinhos e o

envelhecimento.

O vinho do Porto distingue-se dos vinhos comuns pelas suas caracteristicas particulares:
uma enorme diversidade de tipos, uma persisténcia muito elevada quer de aroma quer
de sabor, um teor alcodlico elevado (geralmente compreendido entre os 19 e os 22%
vol.). Existe um conjunto de designagdes que possibilitam a identificagdo dos diversos

tipos de vinho do Porto.

A cor dos diferentes tipos de vinho do Porto pode variar entre o retinto e o alourado-
claro. Os vinhos do Porto Branco apresentam tonalidades diversas (branco palido,
branco palha e branco dourado). Em termos de dogura, o vinho do Porto pode ser muito
doce, doce, meio-seco, ou extra seco. A dogura do vinho constitui uma op¢ao de

producdo, condicionada pelo momento de interrupgao da fermentacao.

Os vinhos do Porto podem ser divididos em duas categorias consoante o tipo de

envelhecimento.

Estilo Ruby: Sio vinhos em que se procura controlar a evolugdo da sua cor tinta, mais
ou menos intensa, ¢ manter o aroma frutado e o vigor dos vinhos jovens. Neste tipo de
vinhos, por ordem crescente de qualidade, inserem-se as categorias Ruby, Reserva, Late

Bottled Vintage (LBV) e Vintage. Os vinhos das melhores categorias, principalmente o
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Vintage, ¢ em menor grau o LBV (ndo filtrado), poderdo ser guardados, pois

envelhecem bem em garrafa.

Estilo Tawny - Obtido por lotagdo de vinhos de grau de maturacdo variavel, conduzida
através do envelhecimento em cascos ou tonéis. Sdo vinhos em que a cor apresenta
evolu¢do. Os aromas lembram os frutos secos ¢ a madeira; caracteristicas que se
acentuam com a idade. Existem diversas categorias neste estilo: Tawny, Tawny Reserva,
Tawny com Indicacdo de Idade (10 anos, 20 anos, 30 anos ¢ 40 anos) e Colheita. S&o
vinhos de lotes de varios anos, excepto os Colheita, que se assemelham a um Tawny

com Indica¢ao de Idade com o mesmo tempo de envelhecimento.

Branco - O vinho do Porto branco apresenta-se em varios estilos, nomeadamente
associados a periodos de envelhecimento mais ou menos prolongados e diferentes graus

de dogura, que resultam do modo como ¢ conduzida a sua elaboragao.

Os varios tipos de vinho do Porto existentes estdo devidamente regulamentados,

correspondendo as seguintes designacdes:

Vintage - Vinho de qualidade excepcional proveniente de uma so colheita. E
obrigatoriamente engarrafado entre o segundo e o terceiro ano apdés a colheita,
apresentando-se retinto e encorpado. Com o envelhecimento em garrafa torna-se suave e
elegante, desaparecendo gradualmente a adstringéncia inicial. Adquire, por isso, um
aroma equilibrado, complexo e muito distinto. Aos Vintage com alguns anos em garrafa
estdo associados aromas de torrefac¢do (chocolate, cacau, café, caixa de charutos, etc.),

aromas de especiarias (canela, pimenta) e, por vezes, aromas frutados.

L.B.V (Late Bottled Vintage) - Vinho de qualidade elevada proveniente de uma sé
colheita. E engarrafado entre o quarto e o sexto ano apds a colheita. Estes vinhos, tintos
na cor, tém caracteristicas organolépticas que lhes conferem elevada finura e distingao.
Sdo encorpados, macios e de aroma mais ou menos frutado, podendo revelar alguma
evolucdo, dependente da duracdo do estagio em madeira. S3o normalmente menos
adstringentes ¢ menos encorpados que os Vintage do mesmo ano, sendo igualmente
harmoniosos, com uma suavidade e elegancia mais ou menos marcadas, consoante o

estilo do produtor.
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Envelhecido em garrafa - Vinho de clevada qualidade, das categorias Late Bottled
Vintage (ou LBV) ou Crusted, que envelheceu em garrafa durante um periodo minimo
de 3 anos, estando por esse motivo, sujeito a formar deposito em garrafa. E um vinho de
cor tinta, aroma de frutos vermelhos, sendo também possivel identificar os aromas
caracteristicos do estdgio em garrafa. Na boca sdo vinhos encorpados mas em menor

grau do que os Vintage.

Data de Colheita - De elevada qualidade proveniente de uma s6 colheita. Estagia em
madeira durante periodos de tempo variaveis, nunca inferiores a 7 anos, podendo
seguidamente ser engarrafado. Durante o envelhecimento em casco, os aromas jovens,
frutados e frescos, evoluem por via oxidativa, dando lugar a um bouquet em que
sobressaem os aromas de frutos secos, aromas de torrefac¢do, madeira e especiarias. No
decurso do envelhecimento, vao aumentando a macieza, a harmonia e complexidade do
bouguet. A cor evolui para o alourado, notando-se mesmo reflexos esverdeados nos

vinhos muito velhos.

Com Indicacao de Idade - 10 anos de idade; 20 anos de idade; 30 anos de idade; 40
anos de idade. Vinho de elevada qualidade obtido por lotacdo de vinhos de colheitas de
diversos anos, de forma a obter-se uma complementaridade de caracteristicas
organolépticas. Estagia em madeira durante periodos de tempo variaveis, nos quais a
idade mencionada no rotulo corresponde @ média aproximada das idades dos diferentes
vinhos participantes no lote e exprime o cardcter do vinho no que respeita as

caracteristicas conferidas pelo envelhecimento em casco.

Assim, um vinho 10 anos revela uma cor, um aroma e um sabor tipicos de um vinho que
permaneceu durante 10 anos em casco. Tal como os vinhos Data de Colheita,
apresentam um caracteristico bouquet de oxidacdo que se traduz em aromas de frutos
secos, torrefaccdo e especiarias, mais evidentes nos vinhos com mais idade. Na boca,

revelam-se vinhos macios e harmoniosos, com um aroma muito persistente.

Reserva - Vinho de muito boa qualidade obtido por lotagdo de vinhos de grau de
maturagdo variavel. Dentro dos Portos Reserva distinguem-se os Reserva Tawny que
apresentam uma cor tinta aloirada, com os aromas de frutos secos, torrefaccido e
madeira, resultantes do estdgio minimo obrigatorio de sete anos em madeira, a

complementarem-se com alguns aromas remanescentes de fruta fresca. Na boca, ja ¢
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notorio a macieza caracteristica dos vinhos envelhecidos em casco. Por sua vez, os
Reserva Ruby, resultantes de lotes mais jovens que originam um vinho de cor tinta, com
aromas intensos e frutados, sdo vinhos encorpados e adstringentes mas menos do que os

Vintage e os LBV.

Reserva Branco - Vinho do Porto branco de muito boa qualidade obtido por lotagdo e
que estagiou em madeira pelo menos sete anos, apresentando tonalidades douradas, boa
complexidade de aroma onde ¢ notorio o envelhecimento em madeira e sabor

persistente.

Figura 6 — Tipos de Vinho do Porto

ENVELHECIMENTO EM GARRAFA ENVELHECIMENTO EM MADEIRA
| Vinho do ano | | Combinacio de colheitas |
. . . Tawnies branco,
Vintage single quinta LBV )
‘ envelhecidos ruby, tawny
2 anos em 2 anos em 4 a 6 anos em Envelhecidos 2 a3 anos
balseiro balseiro balseiros durante um em casco
periodo médio de
‘ ‘ ‘ 10, 20, 30, 40 anos ’
Em cascos
Engarrafado engarrafado Engarrafado
. engarrafado
envelhecera Pronto a beber
‘ durante 8 a 10 engarrafado
_ anos
podera
envelhecer
mais de 50
anos

3.4 — Os mercados do Vinho do Porto

A industria do vinho do Porto foi sempre caracterizada pela importancia da exportagdo.
No século XVIII a comercializagdo de vinho do Porto, sobretudo com a Inglaterra,
assegurou prosperidade a Portugal, tendo-se tornado o mais importante produto
exportado pela cidade do Porto (Ribeiro, 1998). Durante o século XIX representou 30%
do total das exportacdes portuguesas, cobrindo 19% do total das importacdes no mesmo

periodo (Martins, 1990). Apesar da importancia das exportagdes, o vinho do Porto era
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essencialmente vendido para o mercado do Reino Unido (cerca de 80% do Porto
comercializado durante a primeira metade do século XIX). Depois da Primeira Guerra
com o crescimento do rendimento e as alteragdes dos habitos de consumo, verificou-se
uma modificagdo nos mercados. Assim, o Reino Unido passou a representar 49%,
Franga 25%, Escandinavia 10%, Bélgica e Luxemburgo 3,7%, Alemanha 3%, Holanda
2,4% (Martins, 1990).

Apo6s a Segunda Guerra verificou-se um colapso no mercado, que se vai estender até
1964, registando-se nos anos 1941 e 1942 um valor muito baixo das exportagcdes. As
dificuldades de venda sdo de tal ordem que os comerciantes sdo obrigados a manter
elevados stocks para ndo aumentar mais a pressdo sobre a baixa de pregos, com as

consequentes fraudes e perda de qualidade (Araujo, 2001).

Neste periodo pos-guerra apenas o mercado interno, o belga, mas sobretudo, o mercado
francés, registaram um aumento da procura de vinho do Porto, estabelecendo-se
definitivamente como principais paises de destino das vendas de Porto. Na verdade,
Franca incrementou 100% o consumo de Porto até 1960 tornando-se o mais importante
mercado em volume até hoje (Martins, 1990). Entretanto, o mercado doméstico
alcancou mais de 17% do total das vendas de vinho do Porto em 1940, contra os 2%
registados em 1939 (Pereira, 1998). Com efeito, o mercado portugués ndo tinha
praticamente expressdo, tendo sido desenvolvido por accdo de algumas firmas
portuguesas para contornar as dificuldades encontradas nos mercados de exportagdo a
seguir a segunda Grande Guerra (Martins, 1990; Aratjo, 2001; Brito, 2006). O
desenvolvimento deste mercado tornou-o um dos mais importantes para o vinho do

Porto.

A comercializacao de vinho do Porto foi progressivamente aumentando e a recuperagao
entretanto ocorrida permitiu um crescimento muito positivo, de tal forma que o
incremento médio anual das vendas de vinho do Porto entre 1945 e 2004 se cifrou nos
3,7% (Correia, 2006). O aumento das exportagdes de vinho engarrafado em detrimento
das exportacdes de Porto a granel contribui decisivamente para o extraordinario

crescimento do valor das vendas.
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Actualmente, cerca de 86% do vinho do Porto produzido é exportado para mais de 100
paises. Contudo, verifica-se uma concentracdo muito acentuada em alguns mercados,
sendo que a Unido Europeia representa 92% do total das vendas em volume e cerca de
83% em valor. Para além da Unido Europeia, no “resto do mundo” destacam-se os
mercados dos Estados Unidos e do Canada que representam, aproximadamente, 7% do
volume de vendas de vinho do Porto e cerca de 12% em valor. Temos assim que a
Unido Europeia e os dois paises da América do Norte concentram 99% e 95%,
respectivamente, das vendas em quantidade e valor. Os mercados externos mais

importantes sdo Franca, Holanda, Reino Unido, e Bélica/Luxemburgo (ver quadro 5).

Quadro 5 — Principais Mercados de Vinho do Porto

2007
PRINCIPAIS MERCADOS 10% € % relativa | % acumul.| 10%cxs 9 litros | % relativa | % acumul.
FRANCA 89.369 22,1% 22,1% 2.857 27,3% 27,3%
PORTUGAL 61.662 15,3% 37,4% 1.427 13,6% 40,9%
HOLANDA 50.757 12,6% 49,9% 1.636 15,6% 56,5%
REINO UNIDO 49.826 12,3% 62,2% 1.150 11,0% 67,5%
BELGICA 41.690 10,3% 72,6% 1.288 12,3% 79,8%
E.UA. 29.437 7,3% 79,8% 443 4,2% 84,1%
CANADA 18.241 4,5% 84,4% 239 2,3% 86,3%
ALEMANHA 13.655 3,4% 87,7% 414 4,0% 90,3%
DINAMARCA 7.535 1,9% 89,6% 153 1,5% 91,8%
ESPANHA 6.917 1,7% 91,3% 168 1,6% 93,4%
SUICA 4.331 1,1% 92,4% 89 0,9% 94.2%
BRASIL 4.074 1,0% 93,4% 106 1,0% 95,2%
ITALIA 3.930 1,0% 94,4% 85 0,8% 96,0%
IRLANDA 2.166 0,5% 94,9% 36 0,3% 96,4%
SUECIA 2.124 0,5% 95,4% 43 0,4% 96,8%
JAPAO 1.854 0,5% 95,9% 28 0,3% 97,0%
REP.CHECA 1.689 0,4% 96,3% 39 0,4% 97,4%
NORUEGA 1.292 0,3% 96,6% 17 0,2% 97,6%
FINLANDIA 993 0,2% 96,9% 14 0,1% 97, 7%
NOVA ZELANDIA 989 0,2% 97,1% 17 0,2% 97,9%
LUXEMBURGO 945 0,2% 97,3% 21 0,2% 98,1%
AUSTRIA 759 0,2% 97,5% 15 0,1% 98,2%
MEXICO 714 0,2% 97,7% 13 0,1% 98,3%
GRECIA 629 0,2% 97,9% 10 0,1% 98,4%
ANDORRA 430 0,1% 98,0% 12 0,1% 98,6%
RESTANTES 8.206 2,0% 100,0% 151 1,4% 100%
TOTAL 404.213 10.472

Fonte: IVDP (2008)
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O vinho do Porto ¢ um sector no qual a internacionalizacdo tem desempenhado um
papel fundamental desde sempre. Trata-se de uma industria que estd familiarizada com
as grandes alteracdes ocorridas na distribuicdo mundial verificadas nos ultimos séculos.
Um dos piores periodos foi vivido apos a Segunda Guerra quando se processou uma

dramatica mudanca na distribuicao.

Antes da Guerra a comercializacdo no Reino Unido era efectuada através de contactos
directos entre os produtores individuais e pequenos comerciantes, esses dias haviam
terminado (Bradford, 1983). De facto, com a concentracdo ocorrida na distribui¢ao
mundial de bebidas alcodlicas depois da Segunda Guerra, os canais de distribui¢ao de
Porto, familiares e informais, desapareceram. A medida que esta situagdo foi ocorrendo
as empresas de vinho do Porto comegaram a ser distribuidas por terceiras entidades
(multinacionais de bebidas alcoolicas, retalhistas, e outros) ou utilizando os seus
proprios canais no caso das empresas adquiridas por multinacionais (Aguiar e Lopes,

2000).

No vinho do Porto a dimensdo e controlo da rede de distribuicdo ¢ um factor chave para
adquirir vantagem competitiva (Lages e Shaw, 1998) dado que existe uma tendéncia
para a distribuicdo ser controlada por um reduzido nimero de empresas com dimensao e

com especial énfase colocado no preco (Magaes e Dias, 2003).

Aparentemente, as empresas portuguesas de vinhos tendem a trabalhar com varios
distribuidores e agentes colocando uma dificuldade adicional no estabelecimento de
relagdes longas'”. Estas empresas apresentam, também, dificuldades de relagdo com as
cadeias de supermercados, sendo muitas vezes pressionadas pelo preco (Lages, 2000;
Lages, 1998b), estando muito orientadas para a actividade de produ¢@o, numa altura em
que esta actividade tem vindo a perder peso na cadeia de valor das bebidas alcodlicas
em favor das actividades de marketing, nomeadamente a gestdo dos canais de
distribuicdo. As empresas multinacionais (de bebidas alcodlicas) lideres mundiais
“devem o seu crescimento desde os anos sessenta, em grande parte, aos investimentos
que fizeram na obten¢do de conhecimentos de marketing, na criagdo de marcas globais e

na gestdo eficiente de canais de distribuicdo” (Lopes, 2006: 302).

' Ver, por exemplo, Lopes (1997).
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4— Revisao da Literatura

4.1 — Teorias de suporte

4.1.1 — Teoria dos Custos de Transaccio

Os principios da teoria dos custos de transac¢ao tém sido aplicados com frequéncia nas
decisdes de entrada em mercados, decisdes de compra e estruturacdo de canais de
distribuicdo e relacdes de compra (Heide e John, 1992). Nesta teoria a transaccdo
econdmica ¢ vista como a unidade de analise fundamental, sendo que a transac¢ao ¢
compreendida como a transferéncia de bens ou servicos entre unidades
tecnologicamente separadas (Williamson, 1981). A focalizacdo na transac¢do torna a
teoria relevante na aplicacdo a uma grande variedade de fendmenos de marketing,

incluindo a decisdo de integracio vertical” (John e Weitz, 1988).

A teoria ndo esta unificada, a ndo ser no acordo relativamente a importancia dos custos
de transac¢do (North, 1990). Duas correntes defendem a propriedade do termo: a
literatura dos direitos de propriedade e a literatura neocldssica dos custos de transacgao.
A primeira tem focalizado consistentemente o papel desempenhado pelos custos de
transac¢do na distribuicdo dos direitos de propriedade, definidos como o direito de
utilizar, consumir, obter rendimento ¢ alienar um determinado bem ou servico (Foss e

Foss, 2005).

Centrando a sua andlise em conceitos como eficiéncia e a natureza da produgao, esta
corrente evoluiu para 14 do modelo neocléssico concentrando-se no nivel microanalitico
na pratica real das empresas (Williamson, 2005) e criou a “nova economia institucional”
(Brennan, 2006). A literatura neoclassica dos custos de transac¢do comega na década de
1950, esta literatura define os custos de transaccdo de uma forma mais apertada

pretendendo que os custos de transac¢do somente ocorrem quando acontece uma

20 Riordan (1990: 94) definiu integracdo vertical como a organizagdo de dois processos de produgéo
sucessivos numa mesma empresa. Nesta definicdo, um processo de producdo descreve a relagdo técnica
que transforma inputs em outputs utilizaveis e dois processos produtivos sdo sucessivos quando o output
de um ¢ o input do outro. Uma empresa é uma entidade legal que possui activos e se envolve em contratos
comerciais e financeiros. A empresa organiza um processo de producdo quando compra ou possui 0s
inputs utilizados na produg@o.
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transac¢do. Na generalidade utiliza-os de uma forma mais explicita e frequentemente

idénticos aos custos de transporte e taxas (Allen, 2000).

Na nossa investigagdo, € no que concerne a teoria dos custos de transacgdo,
Consideraremos a definicao de custos de transaccao apresentada por Jones e Hill (1988:
160) como sendo todos os custos de negociacdo, monitorizagdo e cumprimento,

. ~ 21
necessarios para que a transac¢ao entre duas partes possa ocorrer.

O desenvolvimento da teoria dos custos de transacc¢ado fica a dever muito ao trabalho de
Coase (1937) que identificou duas formas distintas de estrutura da administracdo
(governance). empresas ¢ mercados. Coase (1937) defendeu que estas formas de
administracdo divergiam nos custos de transaccdo. Com base nas observacdes que
efectuou em diversas organizagdes norte-americanas chegou a conclusdo que sdo os
custos de transaccao que justificam a opg@o entre uma ou outra forma de administragao.
Se a gestdo interna de uma determinada operagdo produtiva tem custos inferiores a
aquisicdo externa, entdo ela ¢ integrada na empresa. Caso se verifique o oposto, valera a

pena comprar fora recorrendo ao mercado.

Posteriormente, Williamson (1975, 1985) encarregar-se-ia de aprofundar e desenvolver
as premissas de Coase identificando, com precisdo, os diversos tipos de trocas mais
apropriados para serem efectuados dentro da empresa do que no mercado. Williamson
(1975: 8) apresenta a abordagem as organizagdes econdmicas: i) mercados e empresas
sdo instrumentos alternativos para completar um determinado conjunto de transacgoes;
ii) a execucdo de um conjunto de transac¢des ocorrera no mercado ou dentro de uma
empresa dependendo da relativa eficiéncia de cada alternativa; iii) o custo de conceber e
executar contratos complexos no mercado varia em fungdo das caracteristicas dos

decisores que estdo envolvidos nas transacgdes.

Mais do que descrever a empresa em termos tecnologicos, a “empresa” e “mercados”
sdo vistos como formas alternativas de administragdo, a sua escolha ¢ baseada nas

diferengas de custos de transacgdo (Williamson, 1999).

2l Adicionando a esta definicio o relevante acréscimo de Demsetz (1988) quando mencionou

especificamente os custos de informagdo como um dos importantes componentes dos custos de
transacgao.
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No mercado, as transac¢des que tém lugar entre as partes sdo mediadas pelo mecanismo
de prego que permite a compradores e vendedores trocar bens e servigos. A existéncia
de um mercado competitivo garante a ambas as partes que os precos sdo equitativos.
Quando os precos ndo fornecem informacao suficiente serdo necessarios mecanismos de
administracdo interna (hierarquias) para que ocorra a troca, mecanismos internos de
administracdo como regras, procedimentos e comandos verticais completam os pregos
como informacgao que ambas as partes podem utilizar para formar as suas percepgdes do

valor de uma transac¢ao (Bowen e Jones, 1986).

A teoria sugere também que os custos de transac¢do podem incluir ndo s6 os custos
directos, mas também os custos de oportunidade (Rindfleisch e Heide, 1997). Para a
teoria dos custos de transacgdo a escolha entre as alternativas existentes em termos de
arranjos organizativos ¢ baseada na comparagdo dos custos de transaccionar sob cada
uma delas (Masten et al, 1991), a estratégia corporativa pode ser, assim, vista como
uma forma de reduzir os custos de transacc¢do através da internalizagdo (Jones e Hill,

1988).

Para Williamson (1975) existem dois pressupostos comportamentais: o homem ¢
caracterizado por racionalidade limitada e pelo oportunismo e duas dimensdes chave:

especificidade de activos e incerteza.

O principio da racionalidade limitada implica que os decisores, apesar de tentarem a

racionalidade, apenas a conseguem atingir de forma parcial. As limitagcdes cognitivas
(incapacidade para formular e resolver problemas complexos) implicam uma reducdo
das escolhas (Thompson, 2003). Por outras palavras: existe um limite relativo a
informacdo que um ser humano pode processar dentro de um espago de tempo razoavel,
significando que as decisdes ndo sdo tomadas com toda a informacgdo disponivel
(Whipple et al, 1999; Williamson, 1985), configurando uma limitagdo denominada

“informacgdo assimétrica” (Williamson, 1975).

Desta forma, as limitagdes cognitivas dos actores humanos ndo lhes permitem a
compreensdo suficiente para estabelecer contratos que cubram todas as possiveis

contingéncias, resultando uma incompleta contratacdo (Chiles e McMackin, 1996).
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Selten (1990) incorpora as emogdes como uma limitacdo adicional, as emogdes como
raiva focalizam a atencdo num conjunto muito reduzido de actividades relacionadas
com objectivos temporarios ¢ medos, controlando desta maneira, a direc¢do do

pensamento e imaginagao.

Rindfleisch e Heide (1997) defenderam que, de acordo com a teoria dos custos de
transac¢do, estes constrangimentos podem tornar-se problematicos em meios
envolventes caracterizados pela incerteza, nos quais as circunstincias que rodeiam uma
troca ndo podem ser especificadas a priori (incerteza do meio envolvente) e o
desempenho nao pode ser facilmente verificado a posteriori (incerteza
comportamental). A informacdo respeitante a uma transac¢do, ou conjunto de
transacgdes, € com frequéncia assimetricamente distribuida pelas partes, implicando que

uma parte possua mais informagéo do que a outra (Jones e Hill, 1988).

Outra das premissas centrais da teoria dos custos de transac¢@o ¢ a de que o risco de
comportamentos oportunistas ¢ inerente a maioria das transacg¢des (Williamson, 1979;
Hill, 1990). O conceito de oportunismo configura o interesse de pelo menos uma das
partes envolvidas num acordo em procurar atingir os seus fins e o seu interesse proprio

em detrimento das outras partes.

O oportunismo ¢ identificado como “a divulgacdo de informagdo incompleta ou
distorcida, utilizada no esfor¢o calculado de enganar, distorcer, dissimular, ofuscar ou
confundir” (Williamson, 1985: 47). Sendo assim, o comportamento oportunista,
correspondendo a uma fraqueza, “requer um certo grau de desconfianca e circunspec¢ao
no esquema de funcionamento dos custos de transac¢do” (Williamson, 1993a: 97). O
oportunismo cria custos de transac¢cdo uma vez que as partes terdo de despender tempo e
investir em informagdo para monitorizar o potencial comportamento oportunistico do
outro (Jones, 2005). Para Medema (1992) o oportunismo é, essencialmente, um

exercicio de poder e logo ndo pode existir a parte do poder da empresa.
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E, contudo, importante sublinhar que “apesar de ser um pressuposto comportamental
central, ndo é essencial que todos os agentes econdmicos se comportem desta forma®
(Williamson, 1979), mas antes notar que existe alguma probabilidade de que um dado
agente assim se possa comportar em algum momento (Chiles e McMackin, 1996).
Todavia, alguns actores apresentam este comportamento, sendo muito dispendioso
distinguir aqueles que sdo oportunistas, daqueles que o ndo sdo” (Williamson ¢ Ouchi,
1981: 351), assim sendo, a incapacidade de diferenciar os oportunistas ¢ a base da

necessidade da assung¢do do oportunismo (Chen et al, 2002). Williamson (1999)

sublinhou que admitir o oportunismo nao ¢ celebra-lo.

O conceito de oportunismo confere sentido a muitas organiza¢des economicas dado que
fornece uma razdo econdmica para a existéncia dessas entidades (Foss, 1996). As
organizagdes existem devido a sua superior capacidade para atenuar o oportunismo
através do exercicio de controlos hierarquicos que ndo estdo acessiveis aos mercados
(Ghoshal ¢ Moran, 1996). Para Moschandreas (1997: 43) o oportunismo ¢ a condi¢do
sine qua non da teoria dos custos de transaccdo fornecendo a esséncia para a
internalizacdo do trabalho, utilizacdo das hierarquias, o tamanho da empresa e¢ a

utilizagdo de estruturas multidivisionais.

No que concerne as dimensdes que implicam a existéncia de custos de transacc¢do

sublinhe-se a especificidade dos actives. Esta dimensdo ¢ identificada como a

transferibilidade dos activos que suportam uma dada transaccdo (Williamson, 1985),
envolvendo activos fisicos ou humanos (Heide, 1994), sendo que muitos dos activos
especificos sdo intangiveis e logo dificeis de medir e de avaliar (Balakrishnan e Fox,
1993; Dyer, 1996). Os activos sdo especificos de uma determinada transac¢do quando
sdo altamente especializados e tém pouca utilizagdo fora do contexto da relacdo

Vendedor-comprador23 (Walker e Weber, 1984).

> Barney (1990) indica que existe um forte incentivo econémico para ndo partir do pressuposto da
inevitabilidade do oportunismo dado que os custos das transacgdes com empresas honestas serd menor do
que os custos das transac¢des com empresas cuja honestidade ndo pode ser confirmada a priori.

2 Heide e John (1988: 22) apresentam exemplos de diversos investimentos em activos especificos
efectuados por empresas de distribuicdo: aquisicdo de equipamento dedicado de forma a comercializar
eficazmente os produtos do fornecedor, formagao especifica da forga de vendas, sendo talvez mais vulgar
o investimento no desenvolvimento e promogdo do produto do fornecedor no territorio que lhe esta
atribuido.
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Quando a especificidade dos activos ¢ reduzida as trocas sdo reguladas simplesmente
pela capacidade de cada actor para encontrar alternativas. Mas a realizacdo de
economias de escala, por exemplo, pode requerer a alocagdo de recursos. Por razdes de
capacidade e/ou incentivo, uma empresa pode desejar que um fornecedor efectue um
investimento relevante. Uma vez efectuado esse investimento, e nele aplicados recursos,
verifica-se que existem apenas alternativas imperfeitas porquanto os parceiros estdo
presos a uma situagdo de monopolio bilateral (Foss e Koch, 1996) ou de dependéncia
quando os activos criados desta maneira t€ém pouco, ou nenhum, uso alternativo
(Brennan et al, 2003). Nestes casos surgem, com frequéncia, os problemas de
comportamentos oportunisticos (Sollner, 1997; Poppo e Zenger, 1998; Jones e Hill,
1988). Weiss e Kurland (1997) enfatizaram que o investimento em activos especificos
por parte do distribuidor na sua relagdo com os consumidores aumenta os custos de
mudanga do produtor, diminui a inten¢do de terminar a relagdo e pode contribuir para a

criagdo de dependéncia mutua entre o distribuidor e o produtor.

Assim, quando a especificidade de activos ¢é reduzida, a realizagdo de transacgdes pelo
mercado funciona bem. Por outro lado, quando a especificidade dos activos ¢ maior,
aumentam os custos de transac¢do associados as transac¢des de mercado, pelo que se
torna mais eficiente a utilizagdo de uma estrutura hierdrquica ou uma estrutura “hibrida”
para a gestdo das transac¢des; quando a especificidade dos activos ¢ muito grande entdo

a opcao hierarquia ganha preponderancia (David e Han, 2004).

A assimetria da especificidade dos activos pode também influenciar o mecanismo de
administracdo, Buvik e Haugland (2005) observaram que investimentos mutuos e
simétricos tendem a facilitar a utilizagdo de contratos ex ante enquanto que se torna
mais dificil a utilizagdo de contratos em situagdes onde apenas um actor realiza esses
investimentos, concluindo os investigadores que a utilizacdo dos contratos ¢ reforcada
ao longo do tempo em relagdes com investimento assimétrico em activos especificos e
diminui ao longo do tempo em relagdes com elevada e mutua especificidade de activos.
A teoria dos custos de transac¢do ao centrar na transac¢do a sua unidade de analise
modela a especificidade dos activos como exdgena a administragdo (Cannon e Perreault,

1999).
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A segunda dimensdo ¢ a incerteza associada a complexidade do meio envolvente a que
as transacgOes estdo sujeitas. Qualquer factor externo que altere as circunstancias da
relagdo de troca pode tornar-se problematico (Whipple et al, 1999). De acordo com a
teoria dos custos de transac¢do, quanto mais elevados os niveis de incerteza no meio
envolvente maiores serdo os custos de adaptar os acordos contratuais as circunstancias
(John e Weitz, 1988). Para Williamson (1985) uma empresa perante a necessidade de se
adaptar a um meio envolvente incerto, procurara minimizar os seus custos de transac¢ao

através da integracdo vertical.

Noordewier et al (1990) referiram que as empresas procuram formas eficientes de
organizagdo, implicando melhor desempenho com menores custos de transac¢ao, sendo
a incerteza do meio envolvente um dos elementos criticos desta relacdo. Na sua
investigacdo, estes autores comprovaram que o aumento da incerteza do meio
envolvente implica uma orientacdo no sentido da integragdo vertical. No entanto,
analisando diversos estudos empiricos, Rindfleisch ¢ Heide (1997) concluiram que esta
verificagdo s6 ¢ parcialmente confirmada. Os autores notaram que certos tipos de
incerteza do meio envolvente actuam como um desincentivo para a integracdo vertical.
Geyskens et al (2006) mencionaram também a incerteza comportamental quando ¢
dificil verificar a posteriori se houve cumprimento do acordado. Para os autores, quanto

maior for o grau de incerteza maior a propensao para a integracao vertical.

Dado que as empresas, por definicdo, se envolvem em transac¢des de longo prazo, a
teoria dos custos de transaccdo promove a utilizacdo de contratos formais®,
identificando os incentivos e penalizacdes (Dyer e Singh, 1998) e/ou referindo quem
terd o controlo sobre que dimensdo de que activo (Grossman e Hart, 1986) por forma a
identificar as salvaguardas definidas para proteger cada parte do comportamento

oportunista da outra (Chiles e McMackin, 1996).

Ainda que Klein (2000) e Langlois (1992) tenham defendido que todos os contratos sdo
inexoravelmente incompletos, Poppo e Zenger (2002) inferiram que a utilizagdo dos
contratos podera ser complementada com arranjos relacionais, como a confianga, para

potenciar a sua eficacia. Uma das principais limitagdes dos contratos de longo prazo

?* Para maiores desenvolvimentos sobre a importincia da utilizagio de contratos na teoria dos custos de
transacgdo ver Argyres e Liebeskind (1999) e Poppo e Zenger (2002).
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prende-se com a sua inflexibilidade em face de futuras flutuagdes na procura e no
fornecimento; para mitigar esta dificuldade, as partes poderdo optar por definir os
termos dos contratos de maneira a incluirem incentivos para adaptagdes apropriadas

(Masten e Crocker, 1985).

Virias criticas sdo apontadas a teoria dos custos de transac¢do, nomeadamente a énfase
colocada no oportunismo (Moschandreas, 1997), quando as empresas dependem mais
do comprometimento e confianca (Hodgson, 2004); pela sua focalizacdo na
minimizacgdo de custos de uma parte esquecendo a interdependéncia entre parceiros na
procura de gerar valor conjunto (Zajac e Olsen, 1993); por negligenciar o papel das
relagdes sociais nas transacgdes economicas (Wang et al, 2004; Noorderhaven, 1995;
Hill, 1990); pela incapacidade de medir os custos de transacc¢ao (Godfrey e Hill, 1995);
ou relativamente a sua sobrevalorizacdo da especificidade dos activos na integragdo
vertical e subvalorizagdo dos custos de gestdo das relagdes entre unidades de uma

mesma organizagao (Walker e Poppo, 1991).

Ghoshal e Moran (1996: 40) referiram que a teoria ¢ essencialmente estatica cujo
dominio de aplicagdo se limita a prever a existéncia de um pequeno conjunto de
empresas em mercados nos quais o oportunismo pode ser exponencial. Para os autores,
em mercados mais avancados nos seus ambientes institucionais e praticas de transacc¢ao
o poder explanatorio da especificidade dos activos, e logo a teoria, diminui

consideravelmente.

Chiles e McMackin (1996) entendem que a introducdo do conceito “confianga” na
teoria dos custos de transac¢do permitiria compreender melhor o funcionamento das
alternativas de administracdo. Assim, os investigadores indicam que transacgdes
envolvendo grandes investimentos em activos especificos, que seriam direccionados
para uma administracdo hierdrquica na auséncia de confianga, poderdo ser
encaminhados para uma estrutura hibrida na presenca de confianga. A confianga ¢
geralmente apontada como detendo um potencial de reducdo dos custos de transacgdo

(Seppénen et al, 2007).

A teoria dos custos de transac¢do também tem sido criticada pela dicotomia existente

entre mercado e hierarquia, dado que as transac¢des dificilmente poderdo ser
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categorizadas como “puro mercado” ou “pura hierarquia” (Paché, 1997; Klein, 2000).
Para obviar esta omissdo, Williamson (1991) enriqueceu a formulagdo tedrica com a
introducdo de uma forma intermédia entre o mercado e hierarquia que denominou
“hibrido””’, implicando um comprometimento de ambas as partes na forma de partilha
de recursos e/ou estruturas administrativas de mais do que uma organizacdo, muitas
vezes estabelecida em forma de contrato. Na forma “hibrida” de administracdo, as
partes, numa dada transaccdo, mantém a sua autonomia, mas estdo mutuamente

dependentes (David e Han, 2004).

Enquanto os estudos iniciais dos custos de transaccdo se focalizavam entre as opgdes
“fazer” ou comprar”, actualmente os investigadores parecem reconhecer, cada vez mais,
a importancia dos sistemas “hibridos” (Klein, 2005), caracterizados pela sua maior
durabilidade em relagdo as transac¢des individuais e, quando sdo utilizados contratos
formais, estes tendem a ser de longo prazo (Noorderhaven, 1994). Os sistemas
“hibridos” podem ser analisados como combinacdes dos dois métodos organizativos
mercado e hierarquia (Hennart, 1993; Thorelli, 1986) — ver figura 7. Contudo, a
definicdo exacta do que constitui um sistema “hibrido” nao parece estar ainda efectuada,
razdo pela qual, aparentemente, muitos fenémenos distintos sdo identificados como

fazendo parte desta categoria (Carter e Hodgson, 2006).

Figura 7 — Sistemas Hibridos

Parceria (colabora¢do) como uma
forma especial de estrutura hibrida

Mercado:
Mecanismo do Prego
como a for¢a de

coordenagdo

Hibridos:
Contratos, confianca,
comprometimento, como
a forca de coordenag@o

Hierarquia:
Regras e instrugdes,
como a forga
de coordenacdo

Fonte: Rese (2006: 74)

5 Para mais desenvolvimentos sobre as organizacdes hibridas na distribuicdo ver Mitronen e Moller
(2003).
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As pressdes que muitas empresas sentem para renovar as suas capacidades, entrar em
novos mercados, para lidar com escassez de recursos e para internacionalizar podem
muitas vezes ser respondidas através de sistemas “hibridos” de cooperacdo (Borys e

Jemison, 1989).

Para Rese (2006) observa-se progressivamente a competicdo entre redes distintas de
empresas. Entretanto, para o autor, estas redes apenas terdo sucesso se os fornecedores
que integram uma determinada rede ndo colaboram com outra rede. Partindo deste
pressuposto, Rese (2006), a semelhanca de Gulati (1998) e de Blomgqvist et al (2002),
observou que as parcerias constituem uma forma de cooperagdo na qual os parceiros
agem no interesse da rede, concluindo que a cooperag@o constitui uma forma especial de

estrutura hibrida.

Os sistemas “hibridos” podem desenvolver estruturas mais apoiadas em
comprometimento de ambas as partes, logo permitindo relacionamentos cooperativos
mais proximos como as aliangas (Whipple et al, 1999; Mitronen e Moller, 2003;
Meénard e Klein, 2004), joint ventures (Park e Russo, 1996; Hennart, 1988) ou estruturas

corporativas complexas (Conner e Prahalad, 1996).

A teoria dos custos de transacc¢do tem sido apontada como importante no estudo da
cooperacdo (Provan, 1993; Husted, 1994; Grant e Baden-Fuller, 2002; Geyskens ef al,
2006) oferecendo importantes contributos para a forma de administracdo das aliangas,
assim como na analise dos motivos dos parceiros para cooperar, a natureza dos
investimentos realizados na relacdo de colaboragdo e o cardcter especifico das
transacgdes (Child e Faulkner, 1998), tendo sido utilizada como base em diversos
estudos deste fendmeno (Hill e Kim, 1988; Hennart, 1988; Dyer, 1996; Park e Russo,
1996), ou proposta em complemento de outras abordagens (Cai e Yang, 2008; Hill,
1990; Rindfleisch e Heide, 1997; Pearce, 1997; Ring ¢ Van de Ven, 1992; Dyer e Singh,
1998; Parkhe, 1993a; Robicheaux ¢ Coleman, 1995).

A criagdo de mecanismos de administragdo é vista como uma forma de diminuir o

oportunismo incrementando o potencial para a cooperacdo (Ploetner e Ehret, 2006;

Vazquez et al, 2005; Morgan et al, 2007). Dyer (1996) inferiu que os parceiros de uma
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determinada transac¢do podem desenvolver vantagem competitiva sustentada através do

investimento em activos especificos promovendo a especializagdo cooperativa.

Para Maitland et al (1985: 64), na teoria dos custos de transac¢do a organizagdo ¢ vista
como um instrumento institucional que evoluiu (ou foi conscientemente desenhada)
para preservar a cooperagdo contra os perigos do comportamento oportunista.
Utilizando a perspectiva da teoria dos custos de transac¢do poder-se-4 pressupor um
acordo de cooperagdo, como seja o estabelecimento de uma alianca com caracteristicas
de hierarquia com lagos de capital (o investimento de um parceiro no outro), uma
estrutura de accionistas partilhados impede o comportamento oportunista ¢ diminui a
incerteza relacional, alinhando os interesses dos parceiros (Steensma et al, 2000). A
cooperagdo pode também ser vista na teoria dos custos de transac¢do a luz de uma
perspectiva mais pragmatica, quantificando os custos da persuasdo, negociagdo e

coordenagdo, assim como os custos de ensinar os parceiros (Langlois, 1992).

Entretanto, as circunstancias podem ser alteradas invalidando o acordo inicial
estabelecido entre as partes, criando a necessidade de adaptacdo a novas condigdes; a
falha na adaptacdo impde o que Williamson (1991) chamou “custos da falta de
adaptagio”. Williamson (1993b: 119) apresenta a adaptacdo®® como uma forma de
colaboracdo: a teoria dos custos de transacg¢do i) concorda que as adaptacdes constituem
um problema central das organiza¢des econdmicas; ii) vé as adaptagdes autobnomas e
cooperativas como igualmente importantes; iii) mantém que a escolha de adaptagdes
auténomas, cooperativas, ou uma mistura de ambas, ficard a dever-se aos atributos das
transacg¢des; e iv) cada forma genérica de administragdo — mercado, hibrido ou
hierarquia — difere sistematicamente na sua capacidade de adaptar de forma autonoma

ou cooperativa.

Kogurt (1988) defende que a teoria dos custos de transac¢do permite analisar as
dimensdes criticas da cooperacdo com elevados niveis de incerteza acerca do

comportamento dos parceiros quando os activos de uma ou de ambas as partes estdo

26 Para Gulati et al (2005) o conceito de adaptagido pode ser alargado para as relagdes verticais dentro de
uma mesma empresa entendida como adaptagdo organizacional, vista como a criagdo de respostas
integradas a circunstancias modificadas.
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especializados na transac¢do e quando os perigos da cooperagdo sdo ultrapassados pelos

custos mais elevados de producdo propria.

Apesar de ser mais utilizada no estudo da integracdo vertical com os fornecedores de
componentes ou materiais, a aplicagdo da teoria dos custos de transac¢@o no estudo da
distribuicdo pode ser igualmente importante ¢ eficaz (Klein, 2005; Grover ¢ Malhotra,

2003), diversas investigacdes sobre os canais de distribuicao tém utilizado esta teoria.

Hennart (1988) propde uma detalhada analise da aplicagdo dos custos de transacc¢do a
distribuicdo, indicando trés casos em que os acordos de distribuicdo sofrem elevados
custos de transac¢do: 1) quando a distribuicdo esta sujeita a economias de escala o que
tende a reduzir o nimero de potenciais distribuidores numa dada area, uma participacao
do produtor no capital do distribuidor permitird ao primeiro evitar as paralisias
negociais; ii) noutros casos existem diversos potenciais distribuidores mas a distribui¢do
eficiente requer investimentos substanciais. O distribuidor podera temer que, depois de
ter desenvolvido o mercado na expectativa de uma relagdo duradoura, seja colocado
numa situacdo dificil pelo produtor, na pratica a defesa do distribuidor sera a de reduzir
os investimentos efectuados por forma a diminuir a perda no caso do comportamento
oportunista do produtor; iii) outro problema inerente a subcontratagdo da distribuicdo ¢é
o controlo de qualidade, sempre que a qualidade de um produto ndo pode ser avaliada
antes da sua compra, a utilizacdo da marca comercial ird economizar os custos de
procura por parte dos consumidores e, logo, estes estardo disponiveis para pagar um
prémio por esses produtos e servicos. Todos os vendedores de produtos com marca sdo
interdependentes no sentido de que a qualidade dos bens e servicos vendidos por quem

utiliza a marca ird afectar os lucros de todos que partilham essa marca.

Klein et al (1990) criaram um modelo de custos de transaccao para a analise das opgdes
de integracdo dos canais de distribui¢do, partindo das opcdes existentes (uma empresa
pode desempenhar todas as fungdes de distribuicdo ou pode optar pelos distribuidores
externos, sendo que existem opgdes intermédias como agentes comissionistas, e

arranjos cooperativos).

Hennart (1988) e Klein et a/ (1990) indicam que a integragdo vertical se justifica quanto

maior for o investimento dedicado efectuado pelo distribuidor e quanto maior for o grau
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de incerteza. Por outro lado, quando o ambiente ¢ caracterizado por uma grande
diversidade a empresa pode ser motivada para a utilizacdo de uma organizagdo flexivel

baseada em intermediarios locais (Klein et al, 1990).

Entretanto, Chen et a/ (2006) concluiram que quando os distribuidores sdo mais
sensiveis aos custos de transac¢do, menores serdo as margens dos fornecedores. A
investigacdo de John e Weitz (1988) foi uma das primeiras a aplicar a teoria dos custos
de transaccdo ao estudo da integracdo na distribuicdo, a sua investigacdo empirica,
utilizando varios produtores industriais, comprovou as premissas fundamentais da teoria

dos custos de transaccao.
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4.1.2 — Teoria da Dependéncia de Recursos

A teoria da dependéncia dos recursos procura explicar o comportamento organizacional
e inter-organizacional em termos dos recursos criticos que uma empresa devera possuir
para funcionar e sobreviver (Johnson, 1998), observando com especial atencdo as
caracteristicas das empresas com desempenho superior (Rouse e Daellenbach, 2002:
968), procurando compreender como se alcanga vantagem competitiva®’ ¢ como esta

pode ser sustentada ao longo do tempo (Wernerfelt, 1984; Prahalad e Hamel, 1990).

A estratégia tem sido um dos primordiais enfoques da teoria, percebida como
empreendedorismo que depende e produz a heterogeneidade das empresas (Rumelt,
1984). A forca da teoria decorre da sua capacidade para explicar por que razdo algumas
empresas sdo mais lucrativas do que outras, da coloca¢do da ideia de competéncia
central em pratica e como desenvolver estratégias de diversificagdo que fazem sentido
(Collis e Montgomery, 1995), tornando-a incontornavel na compreensdo e analise da

gestdo estratégica (Barney et al, 2001).

A necessidade, sentida por todas as organizagdes, de adquirir recursos cria dependéncia,
tornando poderosas as organizagdes que possuem recursos procurados por outras
(Provan et al, 1980). A dependéncia decorre da relacdo de troca e ¢ directamente
proporcional a importancia do item trocado e inversamente relacionado com o numero
de fontes alternativas de fornecimento. A dependéncia cria um diferencial de poder
entre as partes, dado que o poder decorre da dependéncia dos recursos (Spekman e
Celly, 1995). O dilema da empresa sera como equilibrar a necessidade de gerir os seus

recursos € o concomitante reconhecimento da sua perda de independéncia.

27 A vantagem competitiva de uma empresa pode ser definida relativamente as ac¢des de outras empresas
— actuais ou potenciais concorrentes. Nesta abordagem, diz-se que uma empresa detém uma vantagem
competitiva quando se envolve em actividades que aumentam a sua eficiéncia ou eficacia em relagdo aos
concorrentes. A vantagem competitiva de uma empresa pode ser definida relativamente as expectativas de
retorno do investimento dos accionistas. Estes desenvolvem expectativas relativamente ao retorno gerado
por determinada empresa. As empresas que geram retornos superiores aos esperados pelos accionistas
(considerando niveis de risco constantes) detém uma vantagem competitiva (Barney, 2001: 48).
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A visio baseada nos recursos recebeu o contributo fundador de Penrose (1959)® ¢ parte
do principio que a empresa domina recursos e aptiddes unicos. Os recursos sdo
definidos como os activos que estdo ligados a empresa de uma forma semipermanente
(Wernerfelt, 1984), estes podem ser divididos em activos tangiveis, tais como
equipamentos, instalacdes, terra, outros bens de capital e existéncias, débitos e depdsitos
bancarios; e em activos intangiveis, nomeadamente, marcas, patentes ¢ reputacdo. Uma
vez que estes recursos nao sdo produtivos por si s6, a andlise também necessita
incorporar as capacidades® da empresa: competéncia técnica dos individuos ou grupos,
assim como as rotinas da empresa e interacgdes através das quais os recursos sdo
coordenados (Rumelt, 1988; Fahy e Smithee, 1999; Grant, 1991; Russo e Fouts, 1997;
Rouse e Daellenbach, 2002; Lieberman ¢ Montgomery, 1998; Winter, 2000).

As capacidades ndo sdo criadas isoladamente, dependendo das interacgdes da
organizagdo. Entretanto, a evolu¢do econdémica depende do continuo desenvolvimento
das capacidades das empresas e da efectiva diferenciacdo entre as companhias pelos
processos de mercado, dai que Metcalfe e James (2000) tenham considerado que os

mercados e as empresas s30 complementares e ndo substitutos.

Grant (1991) referiu que os recursos e capacidades de uma empresa constituem as
consideragdes centrais na formulacdo da sua estratégia: elas sdo as constantes sobre as
quais a empresa poderd estabelecer a sua identidade e definir a sua estratégia, sdo
também a principal fonte de rendas’®. Conner (1991) sugeriu que as capacidades
contribuem para a criacdo de um nivel mais agregado de recursos — a cultura da

organizagdo — que, por seu turno, concorrera para um nivel ainda mais agregado — a

¥ Rugman e Verbeke (2002), nio contestando a influéncia de Penrose, defendem que a contribuigio da
autora para a dependéncia de recursos foi mal interpretada e que devera ser relida com maior cuidado.
Diversos outros autores defendem a importancia do contributo de Penrose para a teoria da dependéncia
dos recursos, destacando-se de entre eles Foss (2000), Kor e Mahoney (2000) e Wernerfelt (1984).

¥ Amit e Schoemaker (1993) referem-se as capacidades caracterizando-as como processos baseados na
informagdo que sdo especificos de uma determinada empresa e que sdo desenvolvidos ao longo do tempo
através de interac¢des complexas entre os seus recursos. Os autores indicam que as capacidades podem
ser genericamente indicadas como bens intermédios gerados pela empresa para fornecer maior
produtividade aos seus recursos. Markides e Williamson (1996) utilizam a expressdo “competéncias”.
Collis (1994) considera que a teoria da dependéncia dos recursos reconhece as virtudes das capacidades
como uma valiosa fonte de vantagem competitiva, tal como Markides ¢ Williamson (1996) que
concluiram que no longo prazo apenas as capacidades fornecem vantagem competitiva.

3% A teoria da dependéncia dos recursos transferiu o conceito de renda da Economia para o estudo da
estratégia competitiva. Renda é o pagamento pelos servigos de um factor de produgdo (Lippman e
Rumelt, 2003b). Hunt e Davis (2008) notaram que, para a teoria da dependéncia dos recursos, o propdsito
da estratégia é o alcance de retornos (rendas) acima da média.
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reputacdo da empresa. A autora referiu que deverdo ser compreendidos os niveis de
recursos existentes nas empresas e o potencial de contribuicdo destes para o

desempenho da companhia.

A chave da teoria da dependéncia dos recursos para a formulagdo da estratégia ¢
compreender as relagdes entre recursos, capacidades, vantagem competitiva e
rendibilidade, em particular depreender os mecanismos através dos quais a vantagem
competitiva podera ser sustentada ao longo do tempo (Grant, 1991; Majumdar, 1998). O
estudo de Chatterjee e Wernerfelt (1991) permitiu-lhes referir que a teoria da
dependéncia dos recursos suportou as suas conclusdes relativamente ao potencial de

lucro de uma dada empresa depender dos recursos que controla.

A teoria reflecte a premissa geral de que uma empresa podera ter melhor desempenho
do que outra se tiver uma capacidade superior para desenvolver, utilizar e proteger as
competéncias e recursos fundamentais (Lengnick-Hall e Wolff, 1999; Warren, 1999;
Wu et al, 2006) e explora a vantagem da analise das empresas pela perspectiva dos
recursos ao invés de o fazer pela Optica dos produtos (Wernerfelt, 1984), encontrando
no poder e na dependéncia, variaveis fundamentais para explicar o comportamento

organizacional.

Pfeffer e Salancik (1978) estenderam a sua aplicacdo procurando compreender as
diferengas existentes no poder de negociagdo e a consequente insatisfacdo gerada pelas
relagdes de troca. Os mesmos autores defenderam que para apreender o comportamento
de uma organizacdo ¢ importante perceber o contexto desse comportamento e
identificaram trés areas fundamentais com as quais se debate a teoria da dependéncia de
recursos: a aquisi¢do de recursos pelas organizagdes sociais; a sobrevivéncia das
organizagdes; e a utilizacdo dos recursos dentro das organizagdes para alcancar um

determinado objectivo.

O conceito de equilibro econdémico, particularmente o equilibrio competitivo, ganhou
uma nova perspectiva com a teoria da dependéncia de recursos, nomeadamente ao
caracterizar a estratégia como a procura de alcance de uma vantagem competitiva
sustentavel com ganhos das rendas em equilibrio (Foss, 2003). Desta forma, o conceito

(3

de vantagem competitiva ¢ definido frequentemente em termos de equilibrio: “¢ a
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vantagem que fica depois de todas as tentativas de imitag@o terem cessado” (Foss, 2000:

15).

Na teoria da dependéncia de recursos, parte-se da visdo da empresa como um grupo
organizado procurando atingir um resultado dos esforcos de gestdo: alcangar uma
vantagem competitiva sustentavel através de recursos (Fahy e Smithee, 1999),
distinguindo entre os recursos que podem ser adquiridos no mercado e aqueles
desenvolvidos dentro da empresa3 ! sendo, no entanto, necessario considerar que as
outras empresas procuram igualmente alcangar vantagens competitivas concorrendo na
disputa dos recursos (Warren, 1999), postulando, outrossim, que as empresas podem
ganhar retornos mais elevados se detiverem recursos superiores € se estes estiverem
protegidos por um qualquer mecanismo que evite a sua difusdo por toda a industria

(Knott et al, 2003)™.

Barney (1991), seguido mais tarde por Peteraf (1993), apresentou quatro critérios para
que os recursos possam constituir uma fonte de vantagem competitiva sustentavel: i)
serem valiosos, significando que os compradores estdo dispostos a comprar os
resultados dos recursos a pregos substancialmente acima dos seus custos; ii) serem
raros, para que os compradores ndo recorram aos concorrentes com 0s Mmesmos ou
recursos substitutos; iii) imitabilidade, indicando que ¢ dificil para os concorrentes
imitar, ou adquirir os recursos’; iv) ndo serem substituiveis. Collis ¢ Montgomery
(1995) viriam mais tarde alargar e completar a lista dos atributos dos recursos com
alguns outros critérios: i) durabilidade, qudo rapido se deprecia; ii) superioridade, que

recurso é realmente melhor.

3 Ver, a este respeito, a investigagio de Schroeder et al (2003). Os autores concluiram que os recursos
desenvolvidos internamente através de aprendizagem interna e externa sdo mais eficazes do que os
recursos que poderdo ser adquiridos no mercado.

32 No caso dos recursos intangiveis a defini¢io do seu processo de acumulagio como sendo uma
vantagem competitiva partindo do pressuposto de que os imitadores teriam muita dificuldade em replicar
todo o percurso de acumulagdo de conhecimento, foi reformulado por Knott e al (2003) ao concluirem
que o processo de acumulagdo em si ndo serve para deter os rivais, uma vez que os stocks de activos
atingem um patamar de maturidade rapidamente. As empresas que entram num determinado mercado
podem igualar o nivel de maturidade, meramente reproduzindo os investimentos efectuados até aquela
fase.

33 Para Chi (1994), a relagdo entre as barreiras 4 imitagdo e os custos de transacgio pode ser vista como
correlacional, ou seja, recursos que tenham elevadas barreiras a imitag@o terdo forte probabilidade de
gerar elevados custos de transacgéo.
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Ao contrario da teoria dos custos de transaccdo, existe pouca discussdo em torno da
diminui¢do do oportunismo. Ao invés de “impedir o negativo” a empresa é vista como
“criadora do positivo”, focalizada em gerar valor (Prahalad e Hamel, 1990). Na mesma
linha insere-se a investigacdo de Duncan (1998) para quem a teoria da dependéncia dos
recursos reconhece os perigos do oportunismo mas projecta essencialmente a
preocupagdo com a aquisi¢cdo e gestdo de recursos que oferecem valor estratégico.
Todavia, Mahoney (2001) contesta esta perspectiva, entendendo que a assuncdo da

auséncia de oportunismo na teoria ignora questdes importantes, enfraquecendo-a.

A formulacdo da estratégia implica considerar a constante procura de formas para
aplicar os recursos unicos da empresa para se adaptar a circunstancias variaveis
(Rumelt, 1984). As empresas sdo encorajadas a inovar através da procura de novos
recursos, ou novas formas de utilizar os recursos existentes, como a base para os ganhos

futuros da organizacdo (Galunic e Rodan, 1998).

Uma determinada empresa num dado momento ¢ o resultado da acumulagdo de um
conjunto de recursos. Na verdade, duas empresas ndo sdo iguais dado que ndo ha duas
firmas que tenham tido o mesmo conjunto de experiéncias, adquirido os mesmos
activos, ou desenvolvido a mesma cultura. Estes recursos e capacidades determinam
quao eficaz e eficientemente uma empresa desempenha as suas actividades funcionais
(Collis e Montgomery, 1995). Assim, a empresa seria diferente se porventura tivesse
tomado outras opgdes no passado, pelo que a sua estratégia futura sera também
influenciada pelo seu passado. Collis (1991) concluiu que a estratégia ¢ influenciada e

dependente do nivel actual de recursos.

As perspectivas interna e externa foram integradas na teoria da dependéncia dos
recursos (Wernerfelt, 1984), evoluindo da visdo da empresa como organizagdo
industrial que baseava a sua nogdo do sucesso como sendo totalmente determinado pela
envolvente externa (Russo e Fouts, 1997). A teoria assume que a selec¢do e acumulacdo
dos recursos ¢ uma func¢do da tomada de decisdo interna e factores externos. Quanto aos
primeiros estes sdo orientados por motivos de racionalidade econdmica, eficiéncia,
eficacia e rendibilidade, ao passo que os segundos sdo constituidos por factores que
influenciam a empresa tais como o poder dos fornecedores e compradores, intensidade

da concorréncia e estrutura do mercado (Oliver, 1997).
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O conhecimento ocupa uma posi¢ao central na teoria, dado que constitui uma fonte de
vantagem na estratégia, sendo utilizada a assimetria de conhecimentos entre empresas
como outro factor explicativo da diferenca de desempenho (Conner e Prahalad, 1996;
Miles e Snow, 2007), ou apontando-se o conhecimento como o recurso para a criagao de

capacidades (Paiva et al, 2008).

Centrada na sua analise da organizacgdo focal, a teoria tenta descrever a multiplicidade
de relagdes de uma determinada organizagdo. A assungdo base ¢ a de que as
organizagdes utilizam estas relacdes para ganhar acesso a outros recursos que sao vitais
para a sua existéncia. As pressdes externas tais como a concorréncia, regulagdes e
forcas sociais obrigam a empresa a reforgar as suas ligacdes ao exterior (Boyd, 1990).
As organizacdes acedem a recursos ndo so através dos fornecedores, mas também por
intermédio dos bancos, instituicdes accionistas, governo, distribuidores, consultores,

associagoes e outros (Easton, 1992a).

A aquisi¢do de recursos obriga a uma interacgdo com o ambiente. A forma como a
organizagdo compreende o seu ambiente, como lhe presta atengdo e como selecciona e
processa a informagao para dar significado ao seu ambiente sdo aspectos importantes de
como o contexto de uma organizacdo afecta as suas accoes (Pfeffer e Salancik, 1978;
Hillman et al, 2000), a esse respeito Hart (1995), Russo e Fouts (1997) e Aragon-Correa
e Sharma (2003) desenvolveram o conceito de ambiente para além dos aspectos

" , - .. ;. . . , . 34
politicos, econdmicos, sociais e tecnologicos, incluindo também os ecossistemas™.

As estratégias sdo desenhadas a medida que as empresas tentam identificar, proteger e
explorar os seus recursos mais importantes de forma a ganhar competitividade no
mercado. Os lucros resultam da combinacdo da estratégia e estrutura que eficientemente
explora os recursos especificos de uma empresa num determinado ambiente. Quando
este se modifica, a estrutura e estratégia da empresa necessitardo alteracdes para

acomodar as novas condi¢des (Tallman, 1991).

* Hart (1995: 991) referiu trés estratégias interrelacionadas: prevengio da poluigio, administragdo de
produto e desenvolvimento sustentavel. Aragéon-Correa e Sharma (2003) desenvolvem a argumentagdo
propondo a identificagdo e andlise dos recursos organizacionais e humanos das empresas por forma a
focalizar em tecnologias de controlo e prevengdo da polui¢do e capacidades organizacionais que gerem
estratégias ambientais proactivas. Antes, Litz (1996) tinha sugerido a integragdo, na teoria da dependéncia
de recursos, dos conceitos de responsabilidade social da empresa e ética.
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Nenhuma organizacdo ¢ completamente autonoma, ou dominando de uma forma
absoluta as necessidades associadas a sua existéncia. Por receberem recursos dos seus
ambientes, as empresas estdo dependentes destes mesmos ambientes. A sobrevivéncia €

fruto ndo sé de ajustamentos internos eficazes, mas também de adaptagdes ao ambiente.

Estes objectivos estdo frequentemente em conflito dado que o desejo de garantir a
estabilidade e continuidade dos fluxos de recursos conduz a actividades que limitam a
flexibilidade e autonomia (Anderson, 1982). Rouse e Daellenbach (1999) t€ém outra
opinido. Para os autores, as empresas sdo vistas como entidades que gerem
proactivamente e formam os seus ambientes, ndo se limitando simplesmente a

responder a forgas exdgenas incontrolaveis.

O processo de renovagao e reconfiguracdo constante dos recursos para ganhar vantagem
competitiva foi identificado como capacidades dindmicas (Teece et al, 1997; Eisenhardt
¢ Martin, 2000; Rindova e Kotha, 2001; Bowman e Ambrosini, 2003) ¢ definidas como
sendo os processos que utilizam recursos para acomodar, ou mesmo criar, mudangas de
mercado, sendo assim as rotinas estratégicas e organizacionais através das quais as
empresas alcangam novas configuragdes de recursos & medida que os mercados
emergem, colidem, evoluem, se dividem, ou desaparecem (Eisenhardt e Martin, 2000:

1107).

Wilson e Daniel (2007) aplicaram o conceito de capacidades dindmicas a distribuicdo,
concluindo que a estratégia de definicdo dos canais de distribuicdo apresenta um desafio
as empresas com uma tensdo entre dois grupos distintos de capacidades dinamicas: a
necessidade de desenvolver canais inovadores e a necessidade de manter uma

organizacdo operando de forma coerente e eficaz.

Como vimos, ¢ assumido que cada organizagcdo individual depende, para a sua
sobrevivéncia, de recursos que sdo escassos e externos. Desta forma, a empresa que
controlar 0 maior niumero de recursos torna-se menos dependente dos outros (Carvalho,
2005). A necessidade de recursos externos e informagdo ¢ uma fungdo das exigéncias do
ambiente, na medida em que empresas enfrentando niveis diferentes de dependéncia

terdo necessidades diferentes de ligacdo ao ambiente.
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Duas forgas principais orientam o comportamento da organizagdo: reduzir incerteza em

torno das trocas de recursos criticos € manter a sua autonomia.

A teoria da dependéncia de recursos identifica a dependéncia e a incerteza como as
variaveis-chave na motiva¢cdo do estabelecimento das relagdes entre empresas (Heide,
1994). Desta forma, a organizagdo promovera relagdes de troca para garantir acesso aos
recursos e reduzir a incerteza (Johansson e Elg, 2002). Esta visdo providencia uma til
base teodrica para o desenvolvimento de modelos de cooperaciao (Pfeffer e Salancik,
1978; Lado et al, 1997; Clarke-Hill et al, 2003; Khanna et al, 1998; Das e Teng, 2000;
Child e Faulkner, 1998), uma vez que dedica atengdo aos recursos das empresas
conferindo mais énfase as vantagens potenciais da cooperagao (Clarke-Hill, 2003), dado
que esta permite as empresas partilhar recursos e dessa maneira ultrapassar

constrangimentos baseados nos recursos (Combs e Ketchen, 1999).

Das e Teng (2000) defenderam que as relagdes cooperativas sdo essencialmente o
resultado de integracdo de recursos. A teoria da dependéncia de recursos tem o potencial
para auxiliar melhor na sua compreensdo, sublinhando também a importancia de
determinadas caracteristicas dos recursos como sejam a imitabilidade e
substituibilidade, que promovem uma substancial criagdo de valor facilitando assim a

formag@o de acordos cooperativos.

Para Peteraf (1993), duas empresas (um produtor e um distribuidor) com activos
estratégicos complementares terdo um incentivo para transferir esses activos (cooperar)
se nenhum deles for capaz de explorar individualmente esses recursos de uma forma
mais proveitosa. Vazquez et al (2005) sugeriram que a propensdo para cooperar
aumenta a medida que se torna maior a complementaridade dos recursos e capacidades
dos produtores e distribuidores. Assim, a capacidade de pdr em pratica estratégias
cooperativas €, em si, um recurso capaz de ser uma fonte de vantagem competitiva

(Barney e Arikan, 2005).

Na cooperagdo entre empresas pode-se destacar a abordagem efectuada pela teoria das
aliancas estratégicas, estas tém sido explicadas através dos custos de transacgdo,

centrada nas caracteristicas da transac¢do, eficiéncia estatica e situagdes de rotina que
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ndo alcancam os factores sociais e estratégicos que impelem as empresas para a
formagdo de aliangas. A teoria da dependéncia dos recursos oferece uma explicacdo

mais profunda para estes factores (Eisenhardt e Schoonhoven, 1996; Hunt, 1997).

O valor da cooperacdo decorre da sua natureza inimitavel que se deve aos investimentos
especificos e esfor¢os de coordenacdo da parceria. Desta forma, sdo desenvolvidas
capacidades relacionais que se revelam estratégicas para as empresas envolvidas

(Hyvonen e Tuominen, 2007).

Hoyt e Huq (2000) defenderam que, na perspectiva da teoria, a cooperacdo entre
empresas podera constituir uma fonte de vantagem estratégica quando as relagdes
exibem um elevado nivel de confianca que apoia uma disposicdo para assumir maiores
niveis de risco. A teoria da dependéncia dos recursos vé€ os investimentos especificos
como potenciadores de resultados estratégicos ao invés de custos de transac¢do que

deverdo ser diminuidos (Jap, 1999).

As aliangas estratégicas constituem uma forma de acesso aos recursos que podem ser
alavancados e capacidades que podem ser aprendidas (Hitt et al, 2000). As aliancas
estratégicas permitem as empresas adquirir conhecimento com os parceiros. Esta
partilha, configurando uma aprendizagem organizacional, sendo exclusiva e logo ndo
partilhada, podera desenvolver novas capacidades constituindo uma vantagem
competitiva (Prahalad e Hamel, 1990; Hitt, 2000; Anand e Kanna 2000; Mesquita et a/,
2008).

A teoria da dependéncia dos recursos ndo esta isenta de criticas. Com efeito, a sua
relevancia pratica tem sido questionada (Baraldi et a/, 2007; Newbert, 2007), por outro
lado, a excessiva concentragdo nos recursos e capacidades internos da empresa foi
apontada como uma fraqueza da teoria (Zaheer e Bell, 2005), assim como a fragilidade
na formulacdo das assun¢oes da teoria (Foss e Knudsen, 2003). Johnson (1998: 1971),
por seu turno, identificou trés dificuldades que encontrou na teoria: a sua incapacidade
de definir, com rigor, a relagdo partilhada pelo ambiente e a organizagio; os problemas
gerados pela tentativa de agregar as acgdes individuais e comportamentos elevando-as

ao nivel da organizagdo e; a definicdo da mais correcta e apropriada unidade de analise.
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Por outro lado, para Heide (1994) a teoria da dependéncia de recursos oferece apenas
uma limitada compreensdo dos mecanismos especificos que podem ser utilizados para
administrar as rela¢des. Lavie (2006) sublinhou que a teoria da dependéncia dos
recursos, assumindo que os recursos pertencem exclusivamente a empresa, ndo parece
oferecer respostas num mundo cada vez mais interligado onde se verifica uma crescente
partilha e/ou troca de recursos entre as empresas. Para Lavie (2006), a natureza das
relagdes pode ser mais importante do que os recursos em ambientes caracterizados pela

existéncia de redes entre as empresas.

Priem e Buttler (2001a, 2001b) envolveram-se numa intensa polémica com Barney
(2001). Os primeiros defenderam que i) os recursos que podem gerar vantagem
competitiva identificada pela teoria ndo sdo manipulaveis pela gestdo; ii) o contexto no
qual se aplica a teoria ndo ¢ especificado; iii) a defini¢do de recursos inclui todos os

atributos de uma empresa; € iv) a teoria € estatica e ndo dinamica.

Barney (2001) refutou estas criticas referindo que 1) a logica da dependéncia dos
recursos tem varias importantes implicagdes para os gestores e que esta pode também
ser utilizada para ajudar os gestores em empresas que tém potencial para ganhar
vantagens competitivas sustentadas — mas que ndo o tém utilizado na totalidade — a
melhor alcangar o seu potencial; ii) os tedricos da dependéncia dos recursos nao
pretendem definir uma lista de recursos que cada empresa deve possuir de forma a
ganhar vantagem competitiva, no entanto, descrevem os atributos que estes recursos
valiosos devem ter para que possam ser fontes de vantagem competitiva sustentavel
para a empresa. Mais do que limitar as suas prescricdes a recursos especificos que
possam ser identificados a priori, os gestores podem aplicar a logica da dependéncia
dos recursos a qualquer recurso cujo valor possa ser determinado do contexto de
mercado ao qual o recurso sera aplicado; e iii) a analise dindmica da vantagem
competitiva sustentavel ¢ fundamental dado que ¢ apenas através deste tipo de analise

que a implica¢ao total da logica da dependéncia dos recursos pode ser entendida.

A teoria foi também criticada pelo facto de ndo ser possivel observar os principais
recursos (Godfrey e Hill, 1995) e pela sua falta de fundamentagdo e aplicagdo empirica
(Williamson, 1999; Klein, 2005). Diversas investigacdes empiricas da teoria em varios

sectores (Coelho e Easingwood, 2008; Makhija, 2003; Mehra, 1996; Majumdar, 1998;
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Maijoor ¢ Witteloostuijn, 1996; Collis, 1991; Mosakowski, 1998; Robins ¢ Wiersema,
1995; Schroeder et al, 2002; Lieberman ¢ Montgomery, 1998; Wilson e Daniel, 2007;

Armstrong, 2007) parecem, contudo, demonstrar outra realidade.

Barney (1996) justifica muitas das criticas a teoria da dependéncia de recursos pelo
facto de esta se posicionar como uma nova teoria da empresa, quando ja existia a teoria
dos custos de transaccao na literatura de organizacdo econémica. Priem e Buttler (2001)
discordaram desta leitura, entendendo que a teoria da dependéncia dos recursos ndo
pode ser considerada uma teoria da empresa por ndo responder a questdes fundamentais
como a explicacdo para a existéncia de empresas ao invés de sistemas alternativos de
organizagdo da actividade econdmica assim como a questdo de determinar o alcance da

empresa.

A utilidade da teoria da dependéncia dos recursos manifesta-se na mudanca do foco da
analise dos actores para os recursos ¢ pelo destaque do papel desempenhado pelas
diversas capacidades da empresa (Verona, 1999). Wernerfelt (1995) sublinhou a
importancia de identificar com maior detalhe os recursos para que a teoria possa tornar-

se mais util

Peffer e Salancik (1978: 19) procuraram resumir a teoria explicando que esta lida com
os problemas da aquisi¢do de recursos por parte de organizacdes sociais; com a
sobrevivéncia das organizagdes; assim como com a utilizacdo dos recursos dentro das
organizagcdes para alcancar algo. Para adquirir recursos as organizacdes terdo
inevitavelmente de interagir com o seu ambiente social. Nenhuma organizacao ¢ auto-
suficiente ou controlando completamente as condi¢des da sua existéncia. Uma vez que
as organizacdes importam recursos dos seus ambientes, dependem deste. A
sobrevivéncia ocorre quando a organizacdo se adapta ao seu ambiente e ndo apenas

quando efectua ajustamentos internos eficazes.
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4.1.3 — Teoria das Redes

Desde meados dos anos 60 a maioria da investigagdo em marketing concentrou-se na
tentativa de desenvolver um marketing-mix 6ptimo consistindo no uso das ferramentas
conhecidas como os quatro P’s: Preco, Produto, Promocdo e Distribuicdo. Esta
abordagem partia do principio de que o mercado era extraordinariamente diversificado e
caracterizado pela existéncia de transacg¢des individuais e independentes, assim como de
relagdes passivas, que responderiam a estimulos dos sinais de marketing-mix
apresentados pelas empresas fornecendo alternativas concorrenciais (Moller e Wilson,

1995).

Esta visdo comecou a ser questionada, sobretudo na Europa, onde se assistia
essencialmente a um mercado business to business onde o comprador e o vendedor
eram ambos activos (Wilkinson, 2001), assumindo-se como certa a premissa de que o
processo de compra e venda nos mercados ndo se prende com acgdes e reacgdes, mas

sim com interacgoes (Ford, 1998; Brennan, 2006).

A partilha destas perspectivas por parte de diversos investigadores, reunidos num
projecto de investigacdo transnacional IMP (Industrial Marketing and Purchasing
Group) — um grupo de investigacdo baseado na Europa conhecido pela exceléncia e
criatividade na teoria de marketing (McLoughlin, 2002) — permitiu a criacdo da
Abordagem de Interac¢do. O IMP focalizou o seu estudo numa dimensao do marketing

que tinha sido até entdo negligenciada: o marketing industrial.

Surgem neste modelo quatro grupos de variaveis que descrevem e influenciam a
interaccdo entre as empresas compradoras e vendedoras nos mercados industriais (ver
figura 8). Estes quatro grupos de variaveis estdo conceptualizados como os elementos
basicos do modelo de interac¢ao (Ford, 1990):

-O processo de interacgdo;

-Os participantes no processo de interac¢ao;

-O ambiente no qual a interac¢do tem lugar;

-A atmosfera afectando e afectada pela interacgdo.
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Figura 8 — Modelo de Interac¢io

Ambiente

Atmosfera

EMPRESA EMPRESA
VENDEDORA Processo COMPRADORA
Interacgao

O Outras empresas

Fonte: Adaptado de Gadde e Hakansson (2001: 102) e Ford (1990: 20).

Hékansson (1982) sublinhou os desafios apresentados pela nova abordagem: i) mais do
que ver a compra como um acto simples e isolado, a relacdo entre o comprador e
vendedor ¢ o angulo importante de leitura; ii) a ideia do modelo de marketing-mix que
estabelece ser possivel manipular as suas varidveis para obter um resultado e resposta
por parte de um mercado passivo é fortemente questionada; iii) ao invés de ver o
mercado como sendo constituido por um niimero elevado de compradores e vendedores
com facilidade de entrada ¢ saida, ¢ enfatizada a estabilidade da estrutura dos mercados;
iv) contrariando o habito de separar a analise do processo de compra industrial e
marketing industrial, defende que a compreensdo dos mercados industriais s6 pode ser

alcangada através da analise simultanea das opticas da compra e venda numa relagdo.

Para a abordagem de Interacc¢do, focando a sua analise nas relagdes duais, tudo o que
estivesse fora da relag@o entre o comprador e fornecedor era somente identificado como

“ambiente” (Brennan e Turnbull, 1998a).

Partindo da analise das interacgdes, os investigadores observaram que estas construiam
relagdes interorganizacionais ao longo do tempo. Assim, o modelo de interac¢do foi o
predecessor da abordagem mais vasta de redes industriais. Esta assume as relagdes entre

empresas, vistas numa perspectiva de agregacdo de relagdes, como a base para qualquer
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abordagem (Easton, 1992a). As relagdes sdo identificadas como possuindo uma
importante dimensdo estrutural, tdo fundamental como as proprias organizac¢des (Ford e

Héakansson, 2006).

A andlise de redes industriais ndo se limita a estudar os actores e o0s seus
comportamentos, mas também os seus relacionamentos com outros actores, assumindo
que as relacdes sociais sdo perduraveis e que podem ser agregadas em algo que ¢ mais
do que a soma das suas partes, ou seja, agregar as relagcdes estabelecidas ao nivel dual
em algo que ¢ um facto social significativo justificando o seu estudo (Galaskiewicz,

1996).

Operou-se, entretanto, uma profunda alteracdo na actividade empresarial com a
reestruturacdo industrial verificada nas ultimas décadas. O downsizing, a desagregacdo
vertical e outsourcing, assim como a elimina¢do de niveis de gestdo, criaram empresas
mais leves e flexiveis concentradas num determinado processo, tecnologia ou negocio,
entrelagadas numa complexa rede de aliangas estratégicas e parcerias com fornecedores,
distribuidores e concorrentes (Achrol, 1997; Ritter e Gemiinden, 2003; Achrol e Kotler,
1999).

As relagdes de negocio ganharam maior complexidade, a tarefa analitica dos gestores
tornou-se, progressivamente, mais dificil, a medida que necessitam j& ndo apenas
monitorizar os principais concorrentes, mas também a rede de empresas relacionada
com os seus concorrentes (Kothandaraman e Wilson, 2001). Parece existir uma
reestruturacdo dos mercados industriais como resultado de relagOes estaveis, interactivas
e de longo prazo entre os actores, apresentando estes mercados uma estrutura de rede

(Jitner e Schlange, 1996).

Esta evolucdo captou a atencdo dos investigadores nas ultimas trés décadas. Para
Axelsson (1992) tal ¢ devido ao facto de que todos os tipos de actividades industriais e

empresariais serdo mais bem compreendidos se vistos numa perspectiva de rede.

As empresas operam num mundo que ndo se limita simplesmente a mercados e firmas,
mas antes a complexas relagdes com uma multiplicidade de outras organizagdes

(Gummesson, 1994). De facto, as empresas ndo sdo entidades isoladas, ou como
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referiram Hékansson e Snehota (1989) “nenhuma empresa ¢ uma ilha”. As empresas
necessitam desenvolver relagdbes com outras entidades no seu dia-a-dia, estdo
fortemente interrelacionadas através da mitua dependéncia de recursos. Cada empresa
esta dependente dos seus clientes, fornecedores, pessoal, significando que ndo pode
individualmente controlar totalmente as suas proprias actividades ou futuro (Mdller e
Halinen, 1999). Para além disso, operam no mercado, e apesar deste ter sido
frequentemente descrito como um mecanismo impessoal, Hakansson, e Snehota (1995:
3) defenderam que o “mercado surge na forma de clientes especificos”, logo, as
empresas “tém as suas personalidades distintas” que conduz ao “mercado como uma

rede de relagdes comprador-vendedor”.

A observacdo continuada da realidade sugeriu a perspectiva de que os mercados sdo
redes (Mattsson ¢ Johanson, 2006). Assim, para Mattsson (2003: 6): “O mercado ¢
considerado como sendo uma rede de relagdes multidimensionais e dindmicas entre
actores econdomicos, que controlam recursos e desenvolvem actividades. Nestas relagdes
de troca, sdo construidas relagdes sociais, conhecimento ¢ partilhado e desenvolvido,
ajustamentos e mudancas técnicas (por vezes inovagdes) ocorrem, as actividades

logisticas sdo coordenadas”

Os investigadores do Grupo IMP comegaram por explorar as implicacdes das relagdes
fortes e estaveis™ (Gadde e Mattsson, 1987; Johanson e Mattsson, 1987; Snehota, 2003;
Sutton-Brady, 2008). As conclusdes dos seus estudos indicavam que a continuidade era
um factor importante para compradores e vendedores. Outra conclusio prendia-se com
o facto de identificarem vérias interdependéncias, ou seja, o que se passava numa

relagdo poderia ter consequéncias noutras (Easton e Hakansson, 1996; Snehota, 2003).

As redes nao constituem um “mercado administrativo”. Na verdade, é natural encontrar
na maioria dos mercados diversas redes em concorréncia (Thorelli, 1986), de tal forma
que a concorréncia ¢ crescentemente desempenhada por redes de empresas mais do que
ocorrendo entre empresas (Achrol e Kotler, 1999; Rese, 2006), verificando-se que as
redes se vao alterando em funcdo do contexto envolvente e da accdo estratégica das

empresas (Koka et al, 2000).

3% Hakansson e Johanson (2001) referem que os estudos de casos levados a cabo pelo IMP revelaram que
as relacdes longas e duraveis contribuem para desenvolvimentos de produtos e processos mais eficazes.
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Esta abordagem vé o mercado como redes de relagdes entre empresas. A peca central
analitica da tradi¢do mercado-como-rede é o modelo Actor — Recursos — Actividade®.
O objectivo principal deste modelo é permitir a andlise integrada da estabilidade e do
desenvolvimento. Neste modelo, a estabilidade’ ¢ vista como vital para o

desenvolvimento empresarial (Hékansson e Johanson, 1992).

Os actores sdo definidos como aqueles que desempenham actividades e/ou controlam
recursos em cooperagdo ou competigdo com outras empresas (Gadde et al, 2003).
Individuos, grupos de individuos, partes de empresas, empresas e grupos de empresas

podem ser actores (Hakansson e Johanson, 1992).

Os actores apresentam cinco caracteristicas (Hakansson e Johanson, 1992: 28):
1. Desenvolvem e controlam actividades;

ii. Através de processos de troca, os actores constroem relagdes entre si;

iii. Os actores baseiam as suas actividades no controlo de recursos. Este controlo
pode ser directo ou indirecto, sendo que o primeiro ¢ baseado na posse € 0
segundo alcangado através de relagdes com outros actores e as concomitantes
relacdes de dependéncia com esses actores;

iv. Os actores sdo orientados por objectivos, o objectivo geral dos actores ¢
aumentar o seu controlo sobre a rede;

v. Os actores tém conhecimentos diferentes acerca das actividades, recursos ¢ dos
outros actores. Este conhecimento é desenvolvido, fundamentalmente, através
da experiéncia com as actividades na rede; em consequéncia, o conhecimento

das partes mais proximas da rede ¢ maior do que das partes mais distantes.

3% Welch e Wilkinson (2002) apresentaram uma proposta para acrescentar uma variavel mais ao modelo:
ideias. Para os autores, a medida que as ideias mudam e evoluem, afectam as estruturas de actores,
recursos e actividades das redes, estas ideias sdo a maneira como os gestores véem o mundo e as
interacgdes que t€m lugar com outras organizagdes e representam uma forma diferente de for¢a dinamica
moldando o desenvolvimento da relacdo ¢ da rede.

37 Harrison e Easton (2002: 546) sublinharam que sendo a estabilidade a condigio normal das redes, isso
ndo significa que ndo ocorram mudangas; nesta abordagem as mudangas sdo originadas e mobilizadas
pelos actores dentro dessa rede. Sucede que existem forgas poderosas de conservag@o nas redes, tornando-
as pouco volateis ou susceptiveis a grandes transformacdes como resultado de pequenas mudangas
internas ou externas. Os autores referiram ainda que a vontade de mudanca dos actores de uma
determinada rede iré afectar decisivamente as interdependéncias da rede.
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As actividades sdo o resultado da combinacdo, desenvolvimento, troca ou criacdo de
recursos por um, ou varios, actores. Duas actividades distintas sdo identificadas pela
abordagem das redes: actividades de transformacdo, nas quais os recursos controlados
directamente por um Unico actor sdo transformados de alguma maneira; e as actividades
de transferéncia que ligam as actividades de transformacdo e transferem o controlo

directo sobre um recurso de um actor para outro.

Os actores desenvolvem e organizam as suas actividades em resposta a forma como as
empresas com que se relacionam tais como clientes, fornecedores e concorrentes,
organizam as suas (Dubois, 1998), para que a relacdo das actividades entre as empresas
melhore o seu desempenho (Gadde et al, 2003). Um ciclo de actividade completo nunca

¢ controlado por um unico actor (Hakansson e Johanson, 1992).

Para desenvolver actividades de transformagdo e transferéncia, sdo necessarios
recursos. Os actores envolvidos numa rede de relacdes tém acesso aos recursos de
outros actores. Assim, estes controlam os recursos directa ¢ indirectamente através de

relagdes (Harrison e Hakansson, 2002).

Os actores, quer isolados quer em conjunto, controlam todos os recursos. Os recursos
possuem atributos num ilimitado numero de dimensdes, significando que as
possibilidades de utilizacdo de um determinado recurso podem nunca ser totalmente
especificadas. Os recursos podem ser fisicos (equipamento, edificios, fabricas),
financeiros e recursos do conhecimento. Nenhuma empresa possui todos os recursos de
que necessita, alguns t€m de ser adquiridos a outras. Os produtos e servicos de uma
companhia passam a ser recursos para outras (Hikansson e Snehota, 1995). Através de
um continuo processo de combinagdo e recombinagdo dos recursos existentes, sdo
identificadas novas dimensoes de recursos, desenvolvidas dentro das relagoes (Gadde et

al, 2003).

De uma forma geral, as relacdes de negocio sdo formalizadas de maneira que permita a
cada um dos actores envolvidos tirar partido das capacidades e recursos do outro. Estes
recursos podem incluir capacidades de design ou producdo, instalagdes logisticas, e
acesso a outros clientes ou fornecedores. Cada empresa numa relacdo de negocio

transfere algumas actividades para a outra parte que de outra forma teria de assumir para
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si. O papel dos distribuidores nos mercados assenta nos recursos que podem utilizar
para ligar outras redes de actores, ou como mencionaram Ford ef al (1998: 182) “os
distribuidores existem por causa do seu valor para outras empresas ao juntarem
diferentes redes, doutra forma separadas, centradas nos seus fornecedores e nos seus

clientes”.

As relagdes estabelecidas criam estruturas que podem ser concebidas como redes
(Hakansson e Johanson, 1992). Uma rede industrial é, assim, uma rede de relagdes na
qual um actor esta ligado directa e indirectamente a outros actores através de relagdes de
troca. Os actores podem ligar-se ndo apenas através de arranjos formais, mas também
por ajustamentos de produto ou de processos, coordenagdo logistica ou lagos pessoais
(Brito, 1996b).

Os individuos das diversas empresas que se relacionam criam ligagdes, ¢ estas sdo
importantes no crescimento da confianga necessaria para o desenvolvimento da relagdo
(Ford et al, 2002). As ligagdes entre os actores unem-nos ¢ influenciam a forma como
os dois actores se véem ¢ formam as suas identidades na relagao entre eles (Hakansson e
Snehota, 1995). Da mesma maneira, as actividades estdo relacionadas entre si criando
elos de acordo com padrdes tecnoldgicos ou relagdes de dependéncia de poder entre os

actores (Brito, 1996a).

As relagdes podem, por seu turno, criar lagos de recursos. Os lagos podem ser fisicos,
quando se estabelecem recursos comuns, mas o mais habitual ¢ a adaptacdo a cada uma
das empresas dos recursos do conhecimento (Ford et al, 2002). Os lagos de recursos
resultam da forma como a relacdo se desenvolve e sdo eles proprios um recurso para o
actor (Hékansson e Snehota, 1995). Dependendo das coneccdes entre recursos, a
complementaridade das estruturas de actividades e os lagos estabelecidos entre os

actores individuais, as relagdes podem ser fracas ou fortes
As relagdes entre duas empresas sdo também integradas nas outras relagdes com outras

entidades que cada uma detém, a gestdo de uma determinada relagdo torna-se assim uma

peca de um puzzle maior, que ¢ a rede (Ford et al, 2002).
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Numa rede as ligagdes entre os diversos actores a ela pertencentes formam uma teia.
Existe uma sistematica tentativa de influéncia entre os diversos actores™ . Este processo

de influéncia é o resultado das relagdes entre os actores numa rede (Ford et al, 2002).

Uma teia de actores ¢ caracterizada pela dependéncia dos processos de aprendizagem e
percepgdo. Assim, a teia de actores muda a medida que os actores individuais aprendem
e ajustam as suas ligacdes, a0 mesmo tempo estas ligacdes influenciam a aprendizagem

(Hakansson e Snehota, 1995).

As actividades desenvolvidas numa rede obedecem a padrdes. Os elos de actividades
entre dois actores determinados terdo nas suas outras relacdes oportunidades e
restrigoes. Esta premissa implica que os actores estejam permanentemente a reexaminar

as relacdes e os padroes.
Os recursos envolvidos numa determinada relagdo sdo também parte de uma maior
combinagdo. As ofertas apresentadas por um actor dependerdo dos seus proprios

recursos, assim como os de outros actores formando uma constelacdo de recursos.

Figura 9 — Esquema de analise dos efeitos das relacées de negécio

ACTOR RELACOES REDES
Estrutura Elos Padrao
Actividades | Acfividades Actividade
Colecgdo Lagos Constelagdo
Recursos Recursos de Recursos
Desenho Ligagoes Teia de
Act
ctores Organizagao Actores

Fonte: adaptado de Hékansson e Snehota (1995: 45)

¥ Ritter (1999) defendeu que as empresas que adquirem uma vantagem competitiva pela criagio e
utilizagdo das redes possuem uma capacidade que identificou como “competéncia de rede” medida pela
capacidade de gestao da rede e pela execucdo de tarefas de gestdo da rede.
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O modelo actores / actividades / recursos ndo pretende decompor a relacdo (que ¢
unica), mas serve o propoésito de identificar possiveis variagdes nos efeitos das relagdes
entre empresas. Por outro lado, Hakansson e Snehota (1995) sublinharam que nenhum
destes niveis ¢ independente, porquanto existe uma interligagdo entre eles: os actores
desenvolvem actividades e activam recursos; as actividades requerem recursos e
desenvolvem-se a medida que as capacidades dos actores evoluem; os recursos, por seu

turno, limitam o alcance de actividades que um actor pode desenvolver.

A rede ¢ uma forma organizacional especial que liga empresas entre si numa estrutura
baseada nas relagdes de negocio (Anderson et al, 1994). Cada actor esta envolvido em
varias relagdes com outros actores, estas definem a posicao do actor na rede.

O conceito de posi¢do na rede ¢ utilizado para descrever a forma como os actores
individuais estdo relacionados entre si numa estrutura de rede (Johanson e Mattsson,
1992). Cada empresa numa rede detém a sua posi¢ao tnica em relagdo a todas as outras.

Trata-se de uma localizagdo de poder para criar e/ou influenciar as redes (Thorelli,

1986; Andersson, 1992).

A posicdo de uma empresa numa rede € definida pelas caracteristicas das relagdes da
empresa e dos beneficios e obrigacdes que lhe estdo associados (Ford et al/, 2002: 48).
Por este motivo, a posicdo caracteriza os lacos do actor com o ambiente sendo de
interesse estratégico (Johanson e Mattsson, 1992), uma vez que uma posi¢do central na
rede exercera influéncia positiva no desempenho da empresa, incluindo melhor
eficiéncia, melhor acesso aos recursos e melhor capacidade de resposta a oportunidades
(Zaheer e Bell, 2005; Tsai, 2001). Adicionalmente, essa posicdo possibilitard uma
influéncia sobre os seus parceiros de forma tal que permita o desenvolvimento mais
vantajoso da sua estratégia (Koka e Prescott, 2008). Em sinal contrario, foi provado que
uma posicdo na rede menos vantajosa gera um menor fluxo de informagao, de activos e

de estatuto, provocando uma assimetria de recursos (Gnyawali e Madhavan, 2001).

A posicdo de uma empresa ¢ constrangida pela rede, mas esta também oferece

oportunidades no que concerne o acesso aos recursos da restante rede (Easton, 1992b),
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sendo esta posicdo incluida como um factor determinante do poder relativo de uma

organizagdo (Caniéls e Gelderman, 2007).

A posicdo estda em permanente mudanga ndo so por se desenvolverem novas relagoes,
antigas terminadas, mudando-se o caracter de outras, mas também por que a posi¢ao dos
outros vai sendo alterada, bem assim como a de terceiras partes com quem a empresa

focal ndo tem contacto directo (Johanson e Mattsson, 1992).

Todas as empresas numa rede tém objectivos relativamente as suas posi¢des futuras o
que permite descrever as estratégias das empresas como de promover as mudangas
desejadas ou defender a sua posicdo (Johanson e Mattsson, 1987; Jiittner e Schlange,
1996), pelo que o papel do marketing numa determinada organizagdo ¢ o de estabelecer,

desenvolver, melhorar, defender e manter a posi¢do na rede (Olkkonen et al, 2000).

No estudo das redes, os comportamentos relativos dos actores sdo frequentemente
comparados (quais sdo os actores que tém mais ligagcdes com outros actores? Quais sao
os actores com melhores posicdes na rede? Quais sdo os actores mais activos nas suas
relagdes? Quais sdo os actores mais atractivos como parceiros? (lacobucci e Hopkins,

1992)).

As relagdes constituem o contexto no qual tém lugar as transacgdes. Estas podem ser
divididas entre procedimentos de troca e de adaptacdo (Easton, 1992b), sendo que as
redes sdo uma forma de organizacdo agil e em constante adaptacdo (Contractor et al,

2006).

As adaptagdes sdo geridas entre as empresas € nao por uma s6 empresa (Easton e
Lundgren, 1992) e podem ter um caracter formal ou informal através da resolugdo de

problemas surgidos (Ford et al, 1998).

Por ter direccionado recursos para a relacdo, o actor que efectuou o investimento
adaptou-se as necessidades do seu parceiro, as adaptagdes podem ser feitas pelos
parceiros com respeito a procedimentos de negocio basicos tais como gestdo de stocks e
disseminagdo de informagdo e/ou tecnologia de produto ou processo (Metcalf et al,
1992).
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Brennan e Turnbull (1998b) referem que as adaptacdes caracterizam uma relacdo de
longo prazo. Estas sdo a condi¢do necessaria para a existéncia de relagdes, na sua
auséncia as empresas estardo a comercializar produtos e servigos estandardizados que

ofereceriam a qualquer outra com quem se possam vir a relacionar.

As adaptagoes reforgam as ligagdes entre as empresas, permitem que as relagdes tenham
maior longevidade, uma vez que os conflitos sdo resolvidos de outra maneira, dado que
a simples troca de parceiro podera ndo ser atractiva, e por ultimo, as adaptacdes indicam

que as relagdes tém espaco para mudancas (Johanson e Mattsson, 1987).

A conexdo entre actores heterogéneos e complementares faz da cooperagdo um tema
central das redes industriais (Brito, 1996b; Axelsson, 1992; Hékansson ¢ Johanson,
2001; Grandori e Soda, 1995; Gadde, 2004), dado que as redes se desenvolvem com

base na cooperacdo (Easton e Aratjo, 1992).

A atencdo dada a cooperacdo deve-se ao facto de que essa estratégia permite as
empresas tornarem-se activamente envolvidas no desenvolvimento de conhecimento
associado a internacionalizagao e¢ desenvolvimento técnico (Hékansson e Johanson,
2001). Em todo o caso, os processos das redes contém tensdes e contradicdes,
governados por uma estrutura baseada em processos em permanente reproducao (Sydow
e Windeler, 1998) sendo conferido a cooperagdo um papel particular como modo
coordenador (McLoughlin e Horan, 2002), uma vez que a postura cooperativa ¢

. . . ~ . 39
necessaria para evitar o perigo de uma relagdo se tornar um jogo de soma nula’ .

E a preocupagdo com a cooperagio e criagdo de valor que torna uma relagio valida para
as partes, apesar de se manter o conflito, quando se desenvolvem relagdes cooperativas
estas tendem a procurar solugdes construtivas (Hakansson e Snehota, 1995). Para Lorga
(2003) o paradigma dos actores, actividades e recursos da rede, aplica-se facilmente a

analise de situag¢des de cooperagdo em forma de rede.

3% Conceito que serd desenvolvido na descrigio da teoria dos jogos no cap. 4.14.
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Thorelli (1986) descreveu as relagdes utilizando o termo “hibridas”, fazendo uso do
mesmo conceito ja anteriormente desenvolvido por Williamson (1991) relativamente a
teoria dos custos de transacg¢do. Thorelli (1986) descreveu os “hibridos” como redes que
oscilam entre os mercados ¢ hierarquias, avangando com uma defini¢do mais completa e
mais comportamental, referiu ainda que os “hibridos” utilizam as redes de relagdes de

poder e confianca para trocar influéncia ou recursos.

Todas as relagdes na rede sdo o resultado de investimentos de tempo e recursos
financeiros, para além disso, o desenvolvimento das relacdes demora bastante tempo.
Dado que os recursos sdo escassos, a empresa terd necessidade de desenvolver um

conjunto 6ptimo de relagdes (Moller e Halinen, 1999).

A importancia de desenvolver relacionamentos proximos com grande envolvimento nio
implica que estes possam ser alargados a todos os relacionamentos*” dado que estes
podem ndo ser alcangaveis ou desejaveis por: i) em certas situagdes os beneficios
potenciais serem inferiores aos custos necessarios; ii) existem sempre limites para os
investimentos que uma empresa pode efectuar e cada investimento impede outras
oportunidades (Gadde e Snehota, 2000: 315). Araujo et al (1999) sublinharam, por seu
turno, que o perigo de concentrar a atencdo nas capacidades centrais esquecendo as
capacidades vistas como periféricas é tdo grande como acreditar ser possivel que uma

empresa lide com todos os seus clientes ou fornecedores com o mesmo tipo de ligacao.

Apesar da sua componente empirica a Teoria das Redes tem sido criticada pela fraca
aplicacdo na pratica da Gestdo (Brennan e Turnbull, 2002; Parkhe et al, 2006), mas
sobretudo por estar enraizada num ambiente empresarial datado, com as idiossincrasias
proprias das décadas de 70 e 80 (Valla e Salle, 1997), sendo necessaria uma
actualizagdo em termos de construtos de interacgdo, relacdes e redes para acomodar a
crescente complexidade das actuais relacdes entre empresas (Leek et al, 2003). Uma
outra critica apontada a teoria foi cultivar a ideia de que todas as relacdes proximas

seriam necessariamente algo de bom (McLoughlin e Horan, 2002).

%0 Gadde e Hakansson (2001: 142) desenvolveram uma matriz de relacionamento com base na
continuidade e envolvimento. As relagdes com grande continuidade e pouco envolvimento denominaram-
nas “simples”. Naquelas em que a continuidade e envolvimento sdo baixos identificaram-nas como
“trocas de mercado”. As relagdes com grande continuidade e grande envolvimento foram apelidadas de
“relagdes complexas”. Por fim, aquelas que se caracterizam por uma baixa continuidade e um
envolvimento alto foram chamadas “situagdes de compra complexas”.
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4.1.4 — Teoria dos Jogos

A teoria dos jogos pretende ajudar a compreender as situagdes nas quais os decisores
interagem e prende-se com o estudo formal do conflito e cooperagdo. Os seus conceitos
aplicam-se sempre que as acgoes de varios actores sejam interdependentes. Estes actores
podem ser individuos, grupos, empresas ou uma qualquer combinag@o destes. A teoria
dos jogos principia com um conjunto de actores, cada um dos quais tem uma série de
escolhas possiveis. Quando os actores efectuam as suas opgdes existe um resultado, que

¢ determinado pelas escolhas conjuntas dos actores (Axelrod, 2000).

Poder-se-a encontrar em Neumann e Morgenstern (1944) a concepgdo formal da teoria
dos jogos como parte integrante da teoria econdmica. Os autores distinguiram dois tipos
de jogos. No primeiro tipo “jogos baseados em regras” os jogadores interagem de
acordo com determinadas regras. No segundo tipo “jogos livres” os jogadores interagem

sem qualquer tipo de constrangimento externo.

A teoria dos jogos tem sido utilizada como apoio conceptual para a estratégia
competitiva (Nielsen, 1988). Os seus conceitos fornecem uma linguagem para formular,
estruturar, analisar e compreender cendrios estratégicos (Turocy e Stengel, 2002;
Axelrod, 2000). Implicando a andlise do comportamento racional em situacdes
envolvendo interdependéncia de resultados (quando o resultado de um depende do que o
outro faz). O seu maior impacto tem ocorrido na Economia com especial destaque, nos

ultimos trinta anos, nas organizagdes industriais.

A teoria dos jogos pode ser aplicada para analisar interacgdes estratégicas, para prever
ou explicar as ac¢des dos actores envolvidos; ou para analisar a consisténcia de
determinados argumentos (Fink et al, 1998). Trata-se de uma teoria da organizacao,
lidando com o poder de individuos ou grupos influenciarem a distribuicdo de bens ou

bem-estar quer através de ameacgas e conluio, ou negociagdo (Shubik, 1987).
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Baseado no pressuposto que os jogadores se comportam racionalmente*' (Fundenberg e
Levine, 1998; Saloner, 1991), a teoria dos jogos procura prever o resultado em situagdes
de decisdo interactiva, ou seja, situagdes nas quais os resultados sdo determinados pela
accdo de todos os jogadores e nenhum deles detém controlo total (Damme e Furth,
2002), desempenhando um papel essencial para compreender as situagdes de relacdo

vertical entre fornecedores e distribuidores (Thépot, 1999; Ketchen ¢ Hult, 2007a).

Camerer (1991: 139) propds uma defini¢do dos principios fundamentais desta teoria:
um jogo consiste num conjunto de jogadores que escolhem determinadas estratégias
(acgdes), a sua escolha determina consequéncias que geram resultados para cada
jogador, um jogo repetido consiste em diferentes estadios de escolha, um equilibrio é o

resultado de um jogo (ou um conjunto de resultados).

Diz-se que uma combinagdo de estratégias constitui um equilibrio de Nash quando cada
estratégia ¢ a melhor resposta possivel as estratégias dos demais jogadores e isso ¢

verdade para todos os jogadores.

Entre os varios jogos estudados e experimentados pela teoria dos jogos estdo os jogos
de soma positiva, soma nula e soma negativa. Nos jogos de soma positiva com dois ou
mais jogadores, ao longo do tempo e a medida que o “bolo” aumenta, ¢ possivel que os
jogadores incrementem os beneficios que recolhem de jogar o jogo, ou seja, todos os
jogadores podem ganhar. Num jogo de soma nula o “bolo” mantém-se inalterado,
implicando que para um jogador aumentar os seus ganhos outro jogador perdera ganhos.
Num jogo de soma negativa o tamanho do “bolo” diminui ao longo do tempo, para um
jogador manter os seus ganhos outro tera de perder (Nielsen, 1988; Vega-Redondo,

2003).

Por seu turno, Nash (1950a, 1951, 1953) dividiu os jogos em cooperativos e nao
cooperativos, sendo que os jogos nao cooperativos se concentram na analise das
escolhas estratégicas (Turocy e Stengel, 2002) e partem do pressuposto de que os

jogadores efectuam as suas escolhas baseados somente nos seus interesses proprios sem

1A escolha racional implica que um decisor escolhe a melhor opgdo de acordo com as suas preferéncias
entre todas as alternativas disponiveis, ndo existindo restricdes qualitativas nas suas preferéncias, pelo que
a racionalidade manifesta-se na consisténcia das suas decisdes quando enfrenta conjuntos diferentes de
opg¢des (Osborne, 2004).
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a formagdo de aliangas e agindo independentemente, sem colaboragd@o ou comunicagdo
(Nash, 1951). Os jogos ndo cooperativos ndo implicam que os jogadores tenham
dificuldade em jogar ou que se recusem a cooperar. Na verdade, jogadores ndo
cooperativos, motivados somente pelo seu proprio interesse, podem exibir um

comportamento cooperativo (Fudenberg e Tirole, 1995).

O conceito base dos jogos ndo cooperativos ¢ o equilibrio (Nash, 1950b). O equilibrio
de Nash ¢ uma profecia relativamente a forma racional e inteligente como as empresas
irdo concorrer. O equilibrio de Nash tem dois componentes: os jogadores agem de
acordo com escolha racional, dada a sua convic¢do acerca das accdes dos outros

jogadores, sendo que estas convicgdes estdo correctas (Osborne, 2004).

O equilibrio de Nash corresponde a uma lista de estratégias, uma para cada empresa,
sendo que nenhuma empresa desejara alterar unilateralmente a sua estratégia, ou seja,
para cada empresa a sua estratégia no equilibrio ¢ a melhor resposta a estratégia da outra
empresa igualmente em equilibrio. Nash (1951: 286) defendeu que “os jogos ndo
cooperativos finitos possuem sempre, pelo menos, um ponto de equilibrio”. Kohlberg e
Mertens (1986) observaram, todavia, que alguns equilibrios de Nash sdo implausiveis
por falharem um ou mais dos requisitos: i) eliminagdo das acg¢des individuais
despropositadas; ii) racionalidade sequencial; e iii) estabilidade contra perturbacdes do
jogo. Van Huyck et al (1990), entretanto, consideraram que o equilibrio de Nash pode
ser uma poderosa ferramenta para analisar economias que exibem interdependéncia

estratégica.

No caso dos jogos cooperativos ¢ geralmente assumido que todo o grupo de jogadores
decide cooperar (Bilbao, 1996), estes jogos sdo desenvolvidos para tratar situagdes
econdmicas envolvendo individuos cujos interesses ndo sdo completamente opostos
nem completamente coincidentes, a palavra cooperacdo ¢ utilizada uma vez que se
assume que os individuos sdo capazes de analisar a situacdo e concordar num racional

plano de acg¢do conjunto (Nash, 1953).

A abordagem dos jogos cooperativos ocupa-se das situagdes nas quais os jogadores
podem negociar o que fazer antes do jogo ocorrer, ndo carecendo de especificagdo

detalhada das jogadas ou da sequéncia em que sdo feitas (Walter et al, 2002). Nestas
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circunstancias, as estratégias precisas que estdo disponiveis revestem-se de menor
importancia dado que a estrutura de preferéncias do jogo se revela fundamental dado

que ¢€ esta estrutura que define quais os contratos possiveis (Binmore, 1996).

Existe uma diferenca significativa nos jogos ndo cooperativos e cooperativos. Enquanto
os primeiros sdo caracterizados pelo cuidadoso detalhe do protocolo do jogo, os ltimos
concentram-se nas possibilidades de acordo (Foss, 2000). Contudo, para Damme e
Furth (2003), a diferenga existente entre os dois jogos ocorre somente ao nivel do
detalhe do modelo, dado que os modelos ndo cooperativos assumem que todas as
possibilidades de cooperacao foram incluidas como jogadas formais no jogo, enquanto
que os modelos cooperativos sdo incompletos ¢ permitem aos jogadores agir fora das

regras detalhadas que foram especificadas.

Os chamados jogos cooperativos podem incluir situagdes de competicdo desenfreada
(Lippman e Rumelt, 2003a). Frequentemente, ndo ¢ possivel definir com clareza um
jogo ndo cooperativo explicito, dado que os jogadores poderdo tentar violar as regras,
ou que por outro lado, um modelo cooperativo pode conter um nivel de abstraccdo tal
que ndo permita uma analise precisa acerca do resultado, Damme e Furth (2003: 52)

referiram que os jogos cooperativos e ndo cooperativos sdo complementares.

A teoria dos jogos através da sua capacidade de questionar cumpre a importante funcao
de critica (Shubik, 1987) e permite estudar as implica¢des da racionalidade, interesse
proprio e equilibrio, ndo sé nas interac¢des de mercado que sdo modeladas como jogos,
mas também em interacgdes fora do mercado — como as que acontecem entre um

regulador € uma empresa, um patrdo e um funcionario, por exemplo — (Gibbons, 1997).

Conforme referido, a teoria dos jogos assume que os jogadores sdo racionais, no longo
prazo isto implica que os jogadores deverdo ser capazes de formar previsdes racionais
sobre o que acontecera, num futuro distante, como fun¢do daquilo que eles prevéem
fazer e possivelmente também o seu historico de acgdes (Jehiel, 1998), pelo que a
correc¢do ¢ equidade das transacgdes sera garantida pela antecipacdo de transacgdes

mutuamente recompensadoras no futuro e ndo por uma ameaca legal (Axelrod, 1986).
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A cooperagdo esta implicita nas representagdes da teoria dos jogos dos relacionamentos
interpessoais (Cannon e Perreault, 1999; Axelrod, 1986; Hill, 1990; Brandenburger e
Nalebuff, 1995; Axelrod, 2000).

Nas aliangas estratégicas, a cooperagdo ¢ mantida a medida que as empresas comparam
o ganho imediato com o possivel sacrificio de ganhos futuros que podem resultar da
violagdo de um acordo, assumindo-se que as promessas nao cumpridas no presente
diminuirdo as probabilidades de cooperacdo no futuro. Pela mesma logica, cooperacdo
numa jogada podera ser correspondida com cooperacdo na proxima, assim como a

incorrec¢do podera ter como resultado a retaliagdo do parceiro (Parkhe, 1993a).

Gibons (1997) dividiu em quatro partes a teoria dos jogos correspondendo a jogos
estaticos ou dindmicos e consoante se tenha informagio completa*” ou incompleta. Por
outro lado, o Dilema do Prisioneiro ¢ apresentado como um tipo especial de jogo™® (ver
figura 10) que se tornou a base para muitos das investigacdes sobre cooperagdo

(Axelrod, 2000), que se assemelha a estrutura de uma relagdo de troca (Hill, 1990).

Figura 10 — O Dilema do Prisioneiro

JOGADOR X
Cooperar e )
JOGADOR Y Confiar Oportunismo
Cooperare Pena X =1 ano Pena X =0 anos
Confiar PenaY =1 ano PenaY =15 anos
0 . Pena X =15 anos Pena X =5 anos
portunismo
Pena Y =0 anos Pena Y =5 anos

Fonte: adaptado de Hill (1990: 504) e Vega-Redondo (2003: 1)

*2 Informagdo completa significa que ndo existe informagio confidencial: o fiming, as jogadas possiveis e
os resultados sdo conhecidas por todos (Gibbons, 1997).

# Allen (2000) defende que o dilema do prisioneiro, assim como outros jogos, sio essencialmente
problemas de custos de transaccao.
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Neste tipo de jogos podem ser alcancados ganhos mutuos através da cooperagdo,
entretanto, os jogadores poderdo tentar competir entre si ou cooperar. Neste caso dois
individuos suspeitos de terem cometido um crime sdo presos e colocados em celas
separadas. Os jogadores tém duas opgdes: colaborar e confiar um no outro ndo
denunciando, ou agir oportunisticamente e denunciar o outro jogador. As escolhas

resultardo em uma das quatro op¢des indicadas na matriz da figura 10.

Se os dois jogadores cooperarem e confiarem serdo condenados a um ano de prisdo. O
total combinado das penas (dois anos) demonstra que a cooperacao representara a opcao
que permitird a melhor combinagdo para o conjunto de ambas as partes. Se um jogador
age oportunisticamente ¢ o outro coopera, o primeiro ¢ libertado enquanto o segundo
recebe uma pena de prisdo de quinze anos, sendo que o jogador que optou pela

cooperagdo ¢ assim fortemente penalizado. Quando ambos os jogadores agem

oportunisticamente sdo condenados a cinco anos de carcere.

Parkhe (1993a) identificou este tipo de jogos como as definicdes das aliancas
estratégicas. Para o autor, em cada troca existe o potencial de cooperar ou violar um
acordo. Heide e Miner (1992) referiram que o dilema do prisioneiro demonstra que os
jogadores podem ganhar mais através da cooperacdo conjunta do que pela denuncia
conjunta, mas cada um pode ganhar ainda mais se denunciar enquanto o outro coopera.
Desta forma, num jogo com uma unica jogada, ou num jogo com um final determinado,
faz sentido seguir uma estratégia oportunista, todavia, se o jogo ndo tiver um final
previsto a analise formal demonstra que os jogadores poderdo chegar a resultados

cooperativos estaveis.

Axelrod (1986) sugere que o dilema do prisioneiro demonstra como a cooperacdo pode
ser desenvolvida entre as partes com interesses proprios, desde que a estrutura do jogo
permita punir ou compensar jogadas anteriores, implicando que a cooperagdo seja
determinada pelos interesses proprios de ambas as partes. Gibbons (1997), por seu
turno, enfatizou este tipo de jogo como um exemplo de um equilibrio de Nash que ndo
garante 0 maximo bem-estar (se ambos tivessem escolhido ndo confessar alcangariam

um equilibrio de Nash com o maximo bem-estar).
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A especificidade do dilema do prisioneiro com o seu principio de potencial de
cooperagdo ¢ dentncia, permite adapta-lo as relagdes entre vendedor e comprador
(Heide e Miner, 1992; Christopher, 1998), podendo constituir uma util ferramenta para
a analise das aliangas ao admitir diversas hipdteses para a compreensdo dos seus
diversos estadios (Arend e Seale, 2005), tendo sido recentemente aplicado na
investigacdo sobre a distribuicdo (Corstjens e Steele, 2008), havendo todavia quem
considere que o dilema do prisioneiro ndo apresenta uma perspectiva completa dos

ganhos das empresas que optam por cooperar (Handfield e Bechtel, 2004).

Um acto cooperativo, ou a reputacdo de possuir capacidade de cooperacdo, podera ser
replicado com cooperagdo (Dawes e Thaler, 1988), tal como postulado pela estratégia
“Tit-For-Tat” do dilema do prisioneiro repetido: cada jogador respondera da mesma

maneira (boa ou ma) a jogada do outro.

A estratégia “Tit-For-Tat” foi originada pelo pedido que Axelrod (1986) efectuou a
varios especialistas (de diversas areas) para desenvolver um programa de computador
que apresentasse o melhor desempenho no dilema do prisioneiro. O vencedor foi Anatol
Rapoport que apresentou “Tit-For-Tat”. Nesta estratégia, um jogador comega por
cooperar com o outro jogador e subsequentemente responde simetricamente as jogadas
estratégicas do outro (ou seja, cooperativamente a uma jogada cooperativa e

competitivamente a uma jogada competitiva) (Lado et a/, 1997).

Assim, na estratégia “Tit-For-Tat” os jogadores podem alcancar mais beneficios através
da mutua cooperagdo do que da competicio (Axelrod, 1986). Esta conclusdo foi
demonstrada empiricamente (Knez e Camerer, 2000). Dawes e Thaler (1988: 196)
suportaram-se nesta estratégia para afirmar “quanto maior for o ganho através da

cooperagdo, mais cooperagao sera observada”.

Child e Faulkner (1998) sublinharam que esta estratégia tera pouca aplicagdo pratica
uma vez que a primeira jogada de ataque pode conduzir a ruptura pelo que propuseram
0 jogo “firme mas justo” no qual os actores agem sucessivamente ¢ podem comunicar
entre si. Ao contrario do dilema do prisioneiro, esta particularidade conduz a
cooperagdo com cooperadores, recuperar a cooperacdo depois de ataques assim como

punir ataques, mas prevé a continuagdo de cooperagao apos ataques iniciais o que Child
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¢ Faulkner (1998) consideraram ser uma base para a nogdo de cooperacdo e continuagio

de cooperagdo nas aliangas se estas foram desenhadas correctamente.

Para analisar as situagdes em que os jogadores enfrentam uma mistura de cooperagdo e
conflito, o jogo falcdes e pombas (Hawk-Dove) pode ser 1util. Neste jogo, é possivel
jogar-se agressivamente (como um falcdo) ou aquiescer (como uma pomba). Ambas as
partes beneficiardo se puderem evitar um comportamento simultdneo do tipo falcio;
quando ambos agem como pombas, partilham as vantagens da cooperacdo; por outro
lado, também existira conflito dado que, dependendo da forma como a luta ¢ evitada, os
beneficios da cooperacdo serdo distribuidos de forma diferente entre os jogadores.
Quando se joga como falcdo e o outro como pomba, o falcdo fica com o recurso,
enquanto se ambos forem falcoes apenas lutardo; por outras palavras, os jogadores tém
um incentivo para cooperar, mas também para se oporem entre si (Galiuzzi e Venturini,

1999).

Baseando-se nos exemplos da industria automovel norte-americana Brandenburger e
Nalebuff (1995) demonstraram como podem ser alcangados, por uma empresa, jogos de
soma nula ou de soma positiva quando utiliza a teoria dos jogos. Os autores defenderam
que estes resultados estdo dependentes das percepcdes dos jogadores, das regras e
objectivos do jogo, entenderam ainda que os jogos estdo interligados, sendo que a

mudanga ocorrida num deles tera efeitos noutros em outros lugares.

A teoria dos jogos tem sido utilizada como base para a criagdo de modelos que
prescrevem a resposta competitiva Optima. Esta teoria tem provado ser valida em
diversas investigagdes (Moorthy, 2005; Mudambi e Helper, 1998; Zhu, 2004;
Ghemawat ¢ McGahan, 1998; Zenor, 1994; Ailawadi et al, 2005; Park e Zhou, 2005).

Contudo, Montgomery et al (2005) identificaram algumas situagdes em que os gestores
ndo consideram as reac¢des dos concorrentes quando tomam as suas decisdes. No
entanto, ¢ ainda de acordo com os mesmos autores, quando estdo em causa decisdes
importantes e com maior visibilidade, ai os gestores ja consideram as respostas dos seus

competidores.
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Ailawadi ef al (2005) concluiram que os gestores podem utilizar os modelos construidos
com base na teoria dos jogos para aferir a resposta da sua concorréncia, em linha com os
resultados da investigacdo de Parkhe (1993a) que observou as vantagens do dominio
das dimensdes estruturais da teoria dos jogos para aumentar os niveis de desempenho.
Armstrong (1997), por seu turno, defendeu que ¢ dificil transformar as situacdes reais
em jogos, pelo que sera arriscado utilizar a teoria dos jogos para prever os efeitos das

diversas estratégias.

A andlise efectuada com base na teoria dos jogos implica uma significativa
complexidade mas pode trazer beneficios (Ghemawat e McGahan, 1998), uma vez que
fornece um conjunto de ferramentas e componentes para a constru¢do de modelos
racionais da ac¢do humana, permitindo explicacdes de comportamentos (Postrel, 1991)
tendo em consideracdo que a ac¢do Optima por parte de uma determinada empresa tem

em conta o que fardo os seus concorrentes (Saloner, 1991).

Utilizando esta informagdo, as empresas poderdo desenhar um jogo que seja o mais
correcto para as suas empresas, dado que Brandenburger e Nalebuff (1995: 58)
defendem que “a estratégia de negdcios com sucesso ¢ aquela que activamente constroi

0 jOgo que se joga e ndo apenas jogar o jogo que se encontra”.

Apesar das relagdes cooperativas entre comprador-fornecedor serem uma importante
fonte de vantagem competitiva, persiste 0 comportamento ndo-cooperativo, mesmo nas

relagdes declaradamente cooperativas (Mudambi e Helper, 1998).

Phelan et al (2005) estudaram o fenomeno da cooperagdo entre empresas comparando
as aliancas ao dilema do prisioneiro, indicando que nas relacdes de cooperacdo os
parceiros t€ém um incentivo para se comportarem oportunisticamente no curto prazo,
pelo que a forma como o outro actor reage ao comportamento oportunista dependera
dos custos de oportunidade da alianga. Os autores defenderam a intolerancia ao
oportunismo por parte de um parceiro de alianga quando os custos de oportunidade sdo
elevados, no entanto em situagdes onde os custos de oportunidade sejam reduzidos as
empresas deverdo ser mais tolerantes aos comportamentos oportunistas dado que os
beneficios da alianga podem exceder os beneficios provenientes de outras

oportunidades. Neste caso, Phelan et al/ (2005) propuseram que lapsos ocasionais
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deverdo ser tolerados ¢ a relagdo devera ser terminada apenas quando ocorrerem

diversos problemas sucessivamente.

A teoria dos jogos tem sido criticada pela sua excessiva énfase no oportunismo como
vital para compreender a estruturagdo e gestdo das relagdes entre as empresas (Lado et
al, 1997), outra das criticas frequentes prende-se com o facto de que a teoria assume,
sem atribuir razdes substantivas para tal, que os agentes podem coordenar as suas
estratégias num desejado equilibrio através de processos racionais e sem a existéncia de
aprendizagem, descobertas ou surpresas (Foss, 2000), sendo que muitas vezes ocorrem
acg¢oes irracionais nas escolhas efectuadas devido a relacdes emocionais ou como forma

de desorientar ou prejudicar um concorrente (Herbig, 1991).

Na realidade, a aplicacdo da teoria dos jogos no marketing tem sido discutida com
vivacidade. Camerer (1991) defende que dado o facto da grande maioria das decisdes
estratégicas envolverem resultados interdependentes a teoria dos jogos poder-se-a
aplicar a estratégia, referindo ainda que a unica excepg¢do a aplicacdo da teoria seria no

caso de concorréncia perfeita.

Para Herbig (1991) a teoria dos jogos fornece uma util estrutura de analise das relacdes
entre compradores e vendedores. A Teoria dos Jogos ndo ¢, por si s6, uma teoria de
estratégia, mas antes um conjunto de ferramentas logicas que apoiam e moldam a
argumentacao (Postrel, 1991), permitindo a compreensdo e explicacdo do fenémeno em
estudo (Saloner, 1991). Moorthy (1985) sublinhou que a teoria dos jogos ndo deve ser

utilizada como uma técnica que fornece solucdes para os problemas de marketing.

A teoria dos jogos tem sido utilizada para modelar a tomada de decisdes independentes
¢ a sua aplicag@o para compreender a cooperacao tem provado ser titil em varios estudos
(Khanna, 1998). O poder da teoria dos jogos esta na sua capacidade de ajudar a efectuar
uma analise rigorosa e fornecer uma imagem dindmica do processo interactivo da

cooperagao (Clarke-Hill et al, 2003).

No que concerne os canais de distribuicdo, a sua aplicagdo pretende responder a
questdo: “sob que regras do jogo, poderd o equilibrio alcangado nas estratégias dos

produtores e distribuidores resultar em coordenacdo do canal?” (Moorthy, 1985: 269).
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Varios estudos tém estudado a distribuicdo utilizando a teoria dos jogos (Jeuland e
Shugan, 1983; Dréze e Bell, 2003; Kohli e Park, 1989; Rao et al, 1995; Trivedi, 1998;
McGuire e Staelin, 1983; Thépot, 1999; Kadiyali et al, 2000; McAfee ¢ Schwartz, 1994;
Dowling e Robinson, 1999; Park e Keh, 2003; Bandyopadhyay e Divakar, 1999; Ingene
e Parry, 2007).

Dréze e Bell (2003) apercebendo-se da importincia das promogdes™ na relagio
produtor-distribuidor analisaram dois tipos distintos: forward-buying e scan-backs
observando que os distribuidores tendem a preferir a primeira ao passo que os
produtores exibem uma predilecgdo pela segunda. Assim, os autores desenvolveram um
modelo que permite alcangar uma solucdo ganha-ganha, ao utilizar as promogdes scan-
backs mas aumentando a sua duracdo ou incrementando o desconto, obtém-se uma

situacdo em que ambas as partes saem favorecidas.

Kohli e Park (1989) desenvolveram um modelo de negociagdo em que os descontos de
quantidade maximizam o ganho conjunto dos produtores e distribuidores; Sarmah et al
(2007) seguiram o mesmo raciocinio propondo um modelo no qual os descontos de
quantidade sdo considerados como um mecanismo assente num jogo de ‘“ndo soma

nula” no qual existem elementos de conflito e cooperagao.

Por seu turno, Rao et al (1995) partindo do principio que o jogo das promocgdes
constitui um dilema do prisioneiro (o que implicaria que os produtores deveriam
efectuar sempre promogdes) os autores concluiram que as promogdes constituem antes
estratégias mistas®, implicando pouca probabilidade de afectar os lucros no longo

prazo.

McGuire e Staelin (1983) demonstraram que a integracdo vertical pode ndo aumentar os
lucros do canal se a concorréncia na distribuicdo for muito intensa, notando que a
propriedade de substituicido de um determinado produto influencia o equilibrio da

estrutura de distribuicdo.

* Os investimentos efectuados pelos produtores em promogdes representam a segunda mais importante
conta de custos, logo a seguir ao custo das mercadorias (Dréze e Bell, 2003: 16).

45 Estratégias mistas ocorrem quando os jogadores escolhem diversas estratégias puras aleatoriamente
(Turocy e Stengel, 2002). Uma estratégia pura representa um conjunto de comportamentos que uma
empresa seguira tais como “lutar sempre por um recurso”.
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Trivedi (1998) utilizou um modelo com multiplos canais de distribuicdo concluindo que
a presenga de efeitos da concorréncia ao nivel da producdo e distribuigdo tem um

impacto significativo nos lucros e nos pregos.
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4.1.5 - Relacio entre Teorias

Diversas interpretagdes sao susceptiveis de ser identificadas quanto a defesa da
utilizagdo de uma determinada teoria como fundamento de investiga¢do. Todavia, sdo
inimeros os argumentos apresentados na defesa de um corpo teérico ndo cingido a uma
sO corrente, mas antes a uma maior abrangéncia tedrica tirando partido dos diferentes

contributos de teorias distintas.

Nos ultimos anos tem sido registada uma convergéncia entre a teoria dos custos de
transacc¢do e a teoria da dependéncia dos recursos. Cai e Yang (2008) defenderam a
utilizagdo das duas teorias para reforgar a compreensdo do fenomeno da cooperacdo nos
canais de distribuicao. Carter e Hodgson (2006) concluiram que as duas teorias poderao,

conjuntamente, contribuir para um desenvolvimento produtivo do conhecimento.

Jacobides e Winter (2005) indicaram que a teoria dos custos de transaccao agora aceita
que ndo se pode compreender as diversas alternativas sem considerar as bases de
recursos das empresas. Williamson (1999: 1106), entretanto, reconheceu que ambas as
perspectivas lidam com o mesmo fendmeno frequentemente de forma complementar
dado que algumas das suas diferengas sdo mais aparentes do que reais. Para o autor, as
duas teorias estdo baseadas no conceito de racionalidade limitada e ambas sdo

necessarias para compreender os complexos fendmenos econdmicos.

Das e Teng (2000) entendem que a teoria da dependéncia de recursos contrasta com a
teoria dos custos de transacc¢do, no sentido em que esta Ultima enfatiza a minimizagao
de custos, enquanto que a primeira enfatiza a maximiza¢do de valor através da

utilizagdo de recursos validos.

Heide e John (1988) defenderam que a teoria dos custos de transac¢@o constitui uma
importante base para o estudo dos canais de distribuicdo, contudo, por ser baseada na
economia institucional o modelo ¢ falho em alguns elementos comportamentais pelo
que a inclusdo de construtos baseados na teoria da dependéncia de recursos, como

dependéncia podera aumentar o seu alcance. Diversos autores t€m utilizado as duas
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teorias conjuntamente na investigacdo da cooperagdo (Artz ¢ Brush, 2000; Silverman e

Baum, 2002; Cai e Yang, 2008; Das e Teng, 2000).

O modelo de dependéncia dos recursos estda fundamentalmente concentrado na
acumulac¢do interna de recursos, com a especificidade dos activos e menos directamente
com os custos de transac¢do (Peteraf, 1993). Conner e Prahalad (1996) defenderam que
a teoria da dependéncia dos recursos complementa a teoria dos custos de transac¢do, ao
aceitar a validade de algumas das suas explicagdes, em particular argumentaram que as
empresas podem existir devido aos custos de transac¢do baseados no conhecimento que
sdo independentes das consideracdes oportunistas. Para estes autores, o modo
organizacional no qual os individuos cooperam afecta o conhecimento que aplicam na
actividade econémica, defendendo que existe maior vantagem na cooperacdo, € no

concomitante acréscimo de conhecimento, do que no comportamento oportunista.

Foss e Foss (2005) adoptaram o conceito da teoria dos custos de transacgdo para
conceptualizar os recursos como conjuntos de direitos de propriedade. Na mesma linha,
outros autores (Madhok e Tallman, 1996; Madhok, 2002; Silverman, 1999) entenderam
que se devera criar uma moldura mais abrangente para compreender a empresa € as
fontes de vantagem competitiva, sendo que a teoria dos custos de transac¢do deveria ser
enriquecida com a teoria da dependéncia dos recursos dado que a complementaridade

entre as duas teorias nao deve ser ofuscada pelos seus conflitos.

A teoria dos custos de transaccdo e a teoria da dependéncia de recursos possuem
paralelismos consideraveis, onde a primeira identifica activos especificos, a segunda
refere dependéncia de recursos; enquanto a teoria dos custos de transac¢do foca o
conceito de oportunismo devido a especificidade dos activos, a teoria da dependéncia de

recursos centra a atencao nos efeitos adversos devido a dependéncia dos recursos.

Entretanto, ambas as teorias adoptam a racionalidade limitada e a incerteza como
assuncdes centrais (Barney, 1990: 389). No entanto, a forma como ¢é perspectivado o
construto “poder” ¢ diferente conforme analisado sob o prisma de uma ou de outra
teoria. Assim, no caso da teoria dos custos de transac¢do o poder resulta da capacidade
de influenciar outras empresas para agirem de uma forma determinada para alcangar

ganhos econdmicos, enquanto que a teoria da dependéncia de recursos defende que a
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empresa tem poder na justa medida em que as outras firmas dependem da primeira para
alcangarem recursos necessarios a sua actividade (Crook ¢ Combs, 2007). Ambas as
abordagens ndo permitem uma andlise mais completa, pois se a teoria dos custos de
transaccao se focaliza essencialmente numa Optica econdmica, a teoria da dependéncia
dos recursos impossibilita, por seu turno, uma abordagem mais completa uma vez que
ndo ¢ capaz de sustentar, por exemplo, as diferencas entre poder coercivo e nao coercivo

(Ireland € Webb, 2007: 486).

Priem e Buttler (2001) defenderam que o grande potencial da teoria da dependéncia dos
recursos reside na sua utilizacdo complementar e integrada com outras perspectivas
teoricas, Mahoney e Pandian (1992) asseguraram que uma das vantagens da teoria €
promover o didlogo com outras perspectivas. Foss (1996) e Zaheer e Bell (2005)
seguiram o mesmo raciocinio defendendo a sua utilidade conjuntamente com a teoria
das redes, nomeadamente através da aplicacdo as redes das capacidades, dado que a
vantagem competitiva pode ser sustentada pelo nimero de efeitos de interac¢ao entre as
capacidades das empresas e as capacidades da rede. A interligagdo entre a teoria da
dependéncia dos recursos com a teoria das redes foi proposta igualmente por Lavie

(2006).

Soéllner (1997) e Foss e Kosch (1996) defenderam que muitos dos argumentos da teoria
das redes ndo estdo em conflito substancial com a teoria dos custos de transac¢do, sendo
que a jungdo das suas forgas pode permitir um maior dinamismo e compreensivo
conhecimento das relagdes econdmicas. Para os autores, as duas teorias ndo apresentam
pressupostos diferentes para os mesmos fendmenos, nomeadamente a fundamentagdo

logica das relagdes entre empresas baseadas na confianga.

A interligagdo entre a teoria das redes e a teoria dos custos de transac¢do foi também
proposta por Jarillo (1988)*. Para o autor, as redes inserem-se entre as duas formas
basicas de organizar as actividades economicas (mercado e empresas) defendidas pela

teoria dos custos de transacgdo, constituindo um terceiro tipo de organizagdo dado que

¢ Proposta contestada por Blois (1990) para quem os custos de transac¢do deverdo ser utilizados com
cautela no estudo das redes. Esta observacdo mereceria uma réplica de Jarillo (1990: 498) para quem a
rede ¢ mais eficiente do que a empresa integrada e do que o mercado, dado que ndo incorre em todos os
custos de transacc¢do, indicando que as redes existem quando duas condi¢des estdo reunidas: i) é
(tecnologicamente) mais eficiente desenvolver actividades em entidades separadas e ii) quando os custos
de transacgdo, que levam muitas empresas a se integrar, sdo diminuidos.
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nas redes a actividade econéomica ndo é coordenada nem por mecanismos de preco nem

por hierarquias. Idénticos argumentos podem ser encontrados em Williamson (1993b).

Antia e Frazier (2001) promoveram a integragdo daquelas duas teorias numa tentativa

de construir uma base tedrica solida para o estudo das relagdes no canal de distribuicao.

Parkhe (1993a) identificou uma possivel ligagdo entre a teoria dos jogos e a teoria dos
custos de transac¢do como forma de fortalecimento das duas perspectivas, Chen et a/
(2006) utilizaram ambas teorias como suporte para o estudo dos canais de distribuicao,
enquanto que Hékansson e Sharma (1996) referiram que a literatura mais recente
integrou a teoria dos jogos € a teoria dos custos de transac¢do nos estudos de aliangas
estratégicas. Ja Conner (1991) entendeu que devera existir uma maior interac¢ao entre a

teoria dos jogos e a teoria da dependéncia dos recursos.

A integragdo da teoria das redes com a teoria dos custos de transac¢do e da dependéncia

de recursos foi sugerida como poderosa na investigagdo de gestdao (Parkhe ef al, 2006).

Analisando as diferentes contribuigdes teodricas relativas as investigacdes desenvolvidas
no campo da cooperagdo e da distribuigdo ¢ perceptivel a existéncia de uma frequente
utilizacdo de diferentes teorias de base. Hill (1990) considerou que um modelo de
analise que ndo fique confinado a teoria dos custos de transac¢do podera captar de uma
forma mais completa as relacdes de cooperacdo. Sendo importante ndo concentrar a
base tedrica em abordagens focadas somente nas relagdes (Granovetter, 1985), sugere-
se que uma abordagem equilibrada seja uma fun¢do combinada do valor econémico e da
probabilidade que uma relacdo satisfatoria seja formada numa estrutura social (Saxton,

1997).

Clarke-Hill et al (2003) promoveu a utilizagdo conjunta de diversas teorias na analise da
cooperagdo, entendendo que a teoria da dependéncia dos recursos e a teoria dos jogos
podem oferecer visdes divergentes, mas complementares. Os autores enfatizaram ainda
a capacidade de adaptagdo e complementaridade entre as duas teorias no estudo da
cooperagdo. Lado et al (1997) seguiram o mesmo raciocinio indicando que a teoria da
dependéncia dos recursos oferece uma razao para ver as competéncias organizacionais

como motivadoras da interdependéncia estratégica, enquanto que a teoria dos jogos
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explica comportamentos, ou seja, como as empresas véem e perseguem acgdes
estratégicas que permitem a optimizagao dos resultados (ou evitar custos) associados as

relagdes entre empresas.

A utilizacdo de diferentes teorias tem sido advogada como forma de enriquecimento da
investigacdo de marketing (Villads e Howell, 2004). Smith et al (1995) sublinharam que
¢ muito improvavel que uma uUnica teoria tenha a capacidade para explicar as
complexidades da cooperacdo, sugerindo que devera ser utilizada uma abordagem
multi-tedrica. Diversos autores (Osborn e Hagedoorn, 1997; Khanna, 1998; Alvarado e
Kotzab, 2001; Grant e Baden-Fuller, 2002; Ketchen ¢ Hult, 2007a) defenderam idéntica
utilizagdo de diversas teorias para o estudo da cooperacdo entre compradores e

vendedores.

Tendo presente estas diversas observagdes, ¢ apos uma analise das diversas teorias
disponiveis optdmos por alicer¢ar a nossa investigagdo na teoria dos custos de
transaccdo, na teoria da dependéncia de recursos, na teoria das redes e na teoria dos

jogos.
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Quadro 6 — Resumo das teorias de base

UNIDADE
TEORIA DE DESCRICAO APLICACAO PRINCIPAIS AUTORES
ANALISE
Teoria das | Redes de A aproximagdo as redes incorpora trés componentes: actores (quem sdo, e como estdo | Explica a Hakanson (1982);
Redes empresas relacionados entre si), actividades desenvolvidas na rede e de que maneira estdo ligadas | cooperagdo em Johanson e Mattsson (1987);
entre si e os recursos utilizados na rede e os padrdes de adaptagdo entre eles. termos da posi¢éo Hakanson e Snehota (1989, 1995);
As relages entre empresas numa rede sio desenvolvidas por dois tipos de interac¢des: | dos parceiros numa | Axelsson e Easton (1992);
processos de troca e processos de adaptacao. rede de relagdes. Maller e Wilson (1995);
As redes tém importantes caracteristicas dindmicas. Nunca estio em equilibrio, mas em Brennan e Turnbull (1998a);
mudanca continua. Gadde e Mattsson (1987)
Teoria dos Negociagdo | Pode ser entendida como um estudo de relacionamento estratégico entre empresas. | Os mecanismos de Neumann e Morgenstern (1944);
Jogos Procura determinar matematica e logicamente as acgdes que os jogadores deverdo tomar | cooperagdo entre Axelrod (1986);
para garantir o melhor resultado. A analise de uma situagdio de comportamento | empresas podem ser | Nash (1950, 1951,1953);
estratégico comeca pela formulacdo de um jogo. As regras do jogo passam pela escolha, | estudados se Saloner (1991);
por parte de cada jogador independentemente do outro, da sua estratégia. A | formulados como Fundenberg e Tirole (1995);
interdependéncia de estratégias ¢ uma caracteristica essencial da teoria dos jogos. um jogo. Parkhe (1993a);
No principio a énfase era colocada nos “jogos de soma nula”, passando-se depois para os Dawes e Thaler (1988)
“jogos cooperativos”. Actualmente, a investigagio centra-se em jogos mistos. Brandenburger e Nalebuff (1995
Teoriados | Transac¢do | Todas as transacgdes t€ém um custo. Uma empresa desenvolvera as actividades que sera | Cooperagao permite | Coase (1937);
Custos de capaz de efectuar a um custo mais baixo e procurard no mercado as actividades onde | aumentar os Williamson (1975, 1985, 1999);
Transacgio outros fornecedores tiverem uma vantagem. beneficios Heide (1994);
A opgdo por uma forma de administragdo (governance) para efectuar transacgdes | econdmicos. Explica | Jones e Hill (1988);
depende da eficiéncia dessa opgdo medida pelos custos de transacgdo envolvidos nesses | as razdes racionais | John e Weitz (1988);
contratos. Um contrato substitui a confianga na medida em que as partes evidenciam | para as partes Whipple et al (1999);
comportamentos oportunistas / individualistas. Os acordos de cooperagdo sdo vistos | cooperarem e Rindfleisch e Heide (1997);
como a forma mais eficiente de redugdo de custos de transac¢do dentro do mercado. manterem a Medema (1992)
cooperagao.
Teoria da Empresa A empresa controla recursos e capacidades unicos. Concentrando-se nos dominios onde | A cooperagdo Penrose (1959);
Dependéncia estdo as suas capacidades distintivas, as empresas podem sustentar uma vantagem | percepcionada como | Pfeffer e Salancik (1978);
de Recursos competitiva. estando assente em | Wernerfelt (1984, 1995);
As empresas acedem a recursos vitais através das relagdes que estabelecem com outras | dois factores Rumelt (1984, 1988);
organizagdes. basicos: a dimensdo | Prahalad e Hamel (1990);
Abordagem econdémica/comportamental que assume que o conflito é inerente nas | dos recursos e o Barney (1991);
ambiente. Peteraf (1993)

relagdes e que os parceiros de transac¢do agem no sentido de aumentar o controlo dos
seus parceiros, assim como diminuir a sua dependéncia e incerteza.
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4.2 — Variaveis de estudo

4.2.1 — Cooperacao

A cooperacdo tem ganho espaco como um conceito base nas relagdes entre produtor e
distribuidor (Buzzel e Ortmeyer, 1995) em diversas partes do mundo e em diferentes
industrias (Kanter, 1994). Ocorreram alteragdes ambientais que promoveram novas
oportunidades para a cooperacdo como a globalizacdo dos mercados, a convergéncia e
rapida mudanca da tecnologia (Gulati, 1995), dai que Morgan e Hunt (1994) tenham
defendido que para ser um eficiente concorrente a empresa necessita ser um cooperador

de confianga.

Operou-se uma evolugdo no sentido de relagdes de maior colaboragdo, apos a fase mais
conflitual vivida no final dos anos 60 (Fernie, 1992). O elevado nivel de coordenagao
exigido pelos modernos mercados, intensamente competitivos, forcou a redugdo do
numero de parceiros de negdcio, como consequéncia a colaboragdo entre fornecedores e
distribuidores torna-se mais intensa ¢ contém eclementos e processos passiveis de

cooperagdo (Ploetner e Ehret, 2006).

A cooperagdo pode ser definida como actividades de coordenacdo desenvolvidas por
empresas numa relacdo de negocio, de forma a produzir resultados superiores com
reciprocidade esperada ao longo do tempo (Anderson e Narus, 1990). A cooperacdo
ocorre quando duas ou mais partes t€ém objectivos que sdo mutuamente dependentes

(Easton e Araujo, 1992), e assumem que o seu resultado sera positivo (Parkhe, 1993a).

A criagdo de novas vantagens competitivas pode requerer ndo s6 o desenvolvimento de
capacidades dentro da empresa, mas também o desenvolvimento paralelo das
capacidades de fornecedores e distribuidores. Esta mudanga pode ser alcangada através

da cooperagdo dentro de uma determinada rede de empresas (Jones, 1997).

Todos os fornecedores e clientes que negoceiam entre si desenvolvem uma relacdo de

trabalho. Estas poderdo ser simplesmente transaccionais onde fornecedor e cliente se
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concentram apenas na transac¢do de produtos através de pregos competitivos, no outro
extremo encontram-se as relagdes de cooperagdo. Anderson e Narus (1991) alertaram
para o facto de que cada mercado tem a sua estrutura especifica, podendo ser mais
colaborativo ou mais transaccional. Desta forma, mesmo as relagdes mais transaccionais
numa determinada industria poderdo ter uma natureza mais colaborativa do que muitas

das relacdes colaborativas numa outra inddstria ¢ vice-versa.

Hamel (1991) apontou dois processos base em qualquer alianga’’: criagio de valor e
apropriacdo de valor; a extensdo da criacdo de valor depende da validade do mercado e
da légica competitiva da relacdo e também da eficacia da combinag@o de capacidades e
recursos dos dois parceiros; cada parceiro depois apropria-se de valor na forma

monetaria ou outros beneficios.

A cooperagdo toma formas diversas podendo envolver varias entidades como clientes,
fornecedores, concorrentes e outro tipo de actores (Easton e Araujo, 1992). Uma
distingdo ocorre entre a cooperacdo formal e informal (Easton e Araujo, 1992) —

taxinomia de relagdes interorganizacionais proposta pelos autores (figura 11).

Figura 11 — Tipos de Cooperacio

COOPERACAO

Formal Informal
Diadica Actividade Investimento Transferéncia
Conjunta em 3% de...
Posse Produgédo Joint Ventures Pessoas Informagdo Normas
Unides Sourcing Associagoes de Sector Sociais
Trocas formais 1&D
Subcontratagio Promogao
Reciprocidade Consorcios

Fonte: Easton e Araujo (1992: 77).

47 Contractor e Lorange (2002) definiram as aliangas como incluindo todos os arranjos cooperativos.
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A cooperagdo formal pode envolver investimentos econémicos e transac¢des, sendo
eventualmente mais arriscada do que a cooperagdo informal (Laine, 2002), ¢
caracterizada por ser manifesta, clara e manobravel podendo as suas obrigacdes e
estruturas de controlo ser definidas contratualmente (Smith et al, 1995), inclui trés
grandes categorias: relagdes formais duais; actividades conjuntas e investimentos em
terceiros. As relagdes formais duais englobam formas de cooperagdo conseguidas
através da posse (podem existir accionistas comuns); da unido de direc¢des; através de
trocas formais econdmicas (por exemplo acordos de marketing) ou de informacao
(acordos de licensing, por exemplo); por intermédio da subcontratacdo e actividade de

reciprocidade.

Distinguem-se, em seguida, as actividades formais de cooperagdo conjunta, que ao
contrario das joint-ventures nao requerem a criacdo de uma terceira entidade. Estas
actividades sdo levadas a cabo por dois ou mais actores ¢ podem ser desenvolvidas em
qualquer area operacional como producdo conjunta, sourcing conjunto, I & D
partilhado*®, promogdo cooperativa e consorcio. Por ultimo, o investimento em terceiros

.. 49 .
envolve aSJOZnt—ventures € as assoc1ag¢ocs de sector.

A cooperacdo informal ndo inclui investimento directo podendo ser considerada como
uma estratégia menos arriscada (Laine, 2002). E essencialmente individual, ndo
sequencial e ndo planeada, podendo ocorrer através da troca e transferéncia de pessoas,
informagdo e normas sociais. Holm et al (1996) consideraram que a cooperagdo ¢
essencialmente um processo informal de acg¢do coordenada entre parceiros. A
cooperacdo informal envolve combinagdes adaptaveis nas quais as normas

comportamentais determinam a contribui¢do das partes (Smith et al, 1995).

Axelrod (1986) indicou as condigdes para este tipo de cooperacdo: a percepgdo das

partes de que estardo em contacto durante bastante tempo; a sua crenga de que ¢ do seu

*® Hagedoorn e Osborn (2002) consideraram que este tipo de cooperagdo formal reflecte duas das mais
significativas mudangas da tltima metade do Sec.XX: desenvolvimento tecnoldgico e globalizagéo.

* Joint ventures sio novas entidades que sio criadas separadamente, mas detidas conjuntamente pelos
parceiros (Das e Teng, 2002).
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interesse cooperar e o reconhecimento da necessidade de replicar os beneficios

recebidos empregando uma estratégia “Tit-For-Tat™".

Os profissionais sdo muitas vezes contratados por empresas concorrentes, criando uma

rede de contactos que pode ser uma condi¢cdo promotora de cooperagao.

A informacao, por outro lado, circula e ¢ partilhada entre concorrentes, esta pode ser o
iniciador ou o resultado da cooperagdo, ou uma forma de desenvolver a coesao social na

industria.

As normas sociais sdo a terceira forma de cooperagdo informal e envolvem as

percepgoes, atitudes e expectativas.

Analisando os processos cooperativos, Hakansson e Johanson (1988) concluiram que as
empresas com uma posi¢do mais forte na rede industrial procurardo a cooperagao formal
com actores prestigiados considerados importantes. Entretanto, as empresas com uma
posicdo mais fraca tentardo desenvolver cooperacdo informal procurando, assim,

estabelecer uma posi¢do antes de ser visivel.

Como Anderson e Narus (1990) sublinharam, os esfor¢os coordenados conduzirdao a
resultados excedendo aqueles que a empresa atingiria se actuando solitariamente, sendo
a cooperacao considerada por Contractor e Lorange (2002a: xiii) como “indispensavel
para o sucesso estratégico”. Por exemplo, Quelch e Kenny (1994) referiram as
vantagens de colaboragdo existentes entre as cadeias de supermercados e os produtores,
dado que foi a estagnacdo da procura que impeliu a procura de eliminagdo de
ineficiéncias na relagdo entre produtor e distribuidor (Mouzas e Araujo, 2000: 296). Por
outro lado, a cooperacdo ¢ facilitada nos canais de distribui¢do cujos membros

partilham objectivos similares (Mehta et al, 2001).

%% Frazier ¢ Rody (1991) confirmariam mais tarde este perfil ao observarem que o uso de estratégias
coercivas num canal de distribuigdo por um dos intervenientes provocava uma reac¢ao idéntica por parte
do seu parceiro de negocio, sendo que num ambiente de apoio criado pela utilizagdo de uma estratégia
ndo coerciva pelo produtor ou distribuidor incentiva a utilizagdo de estratégias ndo coercivas pela outra
parte.
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Heide e Miner (1992) identificaram quatro dominios de cooperacdo potencial entre
vendedores e compradores industriais: flexibilidade, troca de informagao, resolugdo de
problemas conjuntamente ¢ comedimento na utilizagdo do poder, indicando que o grau
de abertura de uma relagdo, a frequéncia de contacto ¢ a ambiguidade do desempenho

irdo aumentar as hipoteses de cooperacdo nos quatro dominios.

Vazquez et al (2005: 127) identificaram dois tipos de acordos cooperativos entre um

produtor e o distribuidor: i) cooperagdo na distribuicdo fisica — cooperagdo ao nivel da

frequéncia e volume de transaccdes, questdes envolvendo distribuicdo fisica
(armazenamento eficiente, cross-docking) ou fluxo de informagdo eficiente (EDI,
transferéncia electronica de fundos, codificacdo de referéncias e gestdo de bases de
dados), este tipo de acordos cooperativos visam maior eficiéncia e reducdo de custos; ii)

cooperacdo em marketing — cooperagdo relacionada directamente com a estratégia de

marketing do produtor e distribuidor, este tipo de cooperagdo envolve actividades que
afectam o posicionamento, imagem, volumes de vendas ou quota de mercado que as
empresas parceiras desejam atingir, envolve partilha de informagdo de natureza
confidencial e requer investimentos que terdo retorno apenas apos um determinado

periodo de tempo.

Viarios estudos elegeram a cooperagdo entre as empresas, nomeadamente as aliangas
estratégicas,51 como objecto de estudo (Doz, 1996; Doz e Hamel, 1998; Clarke-Hill et
al, 2003; Hamel et al, 1989; Gulati, 1998; Hitt et al, 2000; Saxton, 1997; Gimeno, 2004;
Das e Teng, 1997; Axelrod et al, 1995) ou Joint Ventures (Park e Russo, 1996; Luo,
2007).

A concorréncia entre empresas individuais vai perdendo a sua expressdo, a medida que
as redes de empresas envolvidas em aliangas competem entre si (Dyer e Singh, 1998;
Gnyawali e Madhavan, 2001; Rese, 2006), pelo que se reforga a apeténcia para a
colaboragdo entre as empresas numa determinada rede (Hunt e Morgan, 1994). A
cooperagdo pode ser considerada uma contrapartida em relacdo a procura de vantagem

competitiva (Clarke-Hill et al, 2003).

3! Estas aliangas englobam uma variedade de acordos nos quais duas ou mais empresas concordam
partilhar os seus recursos para perseguirem determinadas oportunidades de mercado (Gulati, 1995).

>2 Hennart (1988) indicou que o acesso a distribuigio ¢ um dos mais importantes motivos para a
constitui¢do de joint-ventures domésticas ou internacionais.
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Doz e Hamel (1998) sugeriram que as empresas ndo crescem apenas por meio de fusdes
e aquisigdes. A constitui¢do de aliangas estratégicas tornou-se um elemento comum na
vida empresarial, ter capacidade de cooperar constitui uma necessidade concorrencial
(Artz e Brush, 2000), ou um activo estratégico (Kanter, 1994), podendo as aliangas
ocorrer ndo so entre empresas complementares, mas inclusivamente entre concorrentes’

(Hamel et al, 1989; Browning et al, 1995).

Silverman e Baum (2002) concluiram que uma empresa pode mitigar o efeito
competitivo das aliangas dos concorrentes colaborando com eles ao cooptar as suas
aliancas. Axelrod et al (1995) estudaram as aliangas com concorrentes, formadas para
definicdo de padrdes técnicos, tendo concluido que a utilidade de entrada numa destas
aliangas, encontrada por uma empresa, aumenta com o tamanho da alianga ¢ diminui
com a presenga de concorrentes proximos, sendo que as configuracdes da alianga
formam um equilibrio de Nash, ou seja, conjuntos de aliangas nas quais nenhuma

empresa tem um incentivo de mudar para outra alianga.

As aliangas podem criar valor gerando a oportunidade de trabalhar com concorrentes
(com produtos ou servicos complementares) ou outras empresas possuindo capacidades
e conhecimentos Unicos dando a oportunidade para partilhar conhecimento. Eisenhardt e
Schoonhoven (1996) concluiram que as empresas t€ém maior tendéncia para formar
aliancas quando estdo inseridas num sector emergente e/ou altamente competitivo, ou
por que procuram uma estratégia de lideranca. As empresas com uma bem desenvolvida
capacidade de formar aliancas geram maior valorizagdo em bolsa através das suas
aliancas. Ao longo do tempo o investimento na gestdo das aliancas aumenta a reputacao
da empresa como um parceiro preferencial, podendo essa capacidade configurar uma

competéncia em si (Dyer et al/, 2001).

As empresas desenvolvem aliancas estratégicas porque esperam que estas fornegam um
valor superior as formas organizacionais alternativas em determinadas situacdes. As

aliancas estratégicas permitem a duas ou mais empresas perseguir, conjuntamente,

33 Kothandaraman e Wilson (2000) referiram que as relagdes de cooperagio com concorrentes partem
muitas vezes de reduzido ou inexistente historico de cooperacdo entre as empresas e alguma
desconfianga, pelo que o grau de insucesso tende a ser maior.
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objectivos estratégicos que ndo seria possivel alcancar individualmente (Das e Rahman,
2001), oferecendo combinagdes potencialmente sinérgicas de recursos e capacidades
complementares (Madhok e Tallman, 1998), promovendo o acesso a novas tecnologias,
capacidades complementares, economias de escala e redugdo do risco (Inkpen, 2005),
estimulando a inovacao (Wucherer, 2006), ou a criagdo conjunta de recursos tangiveis e
intangiveis (White e Lui, 2005), permitindo a especializacdo de empresas independentes

e flexiveis (Ploetner ¢ Ehret, 20006).

As aliancas estratégicas podem ser influenciadas pelo ambiente competitivo, dado que
uma empresa pode responder as aliangas formadas pelos seus concorrentes através da
associacdo aos parceiros dos seus concorrentes (gerando concorréncia dentro da rede)
ou formando novas aliangas contra os concorrentes e seus parceiros — gerando

concorréncia entre redes (Gimeno, 2004).

Park e Zhou (2005) concluiram, igualmente, que o mercado poderd influenciar a
formagdo de aliangas. Para os investigadores, apesar das aliancas poderem ndo
apresentar ganhos substanciais, a sua formacgdo podera constituir uma opgdo racional,
essencialmente como forma de antecipagdo aos seus concorrentes, evitando perdas
potenciais através do aumento das posi¢cdes competitivas que estes pudessem alcancar
pela via da cooperacdo em aliangas. Desta forma, e de acordo com aqueles autores, as
empresas podem utilizar as aliancas estratégicas de forma defensiva, ndo
necessariamente para procurar ganhos, mas para evitar as perdas por nao pertencerem a
uma determinada alianga, ou permitir que os concorrentes aproveitem essa

oportunidade.

A estruturag@o de relagdes cooperativas para que garantam beneficios mutuos promove
a reducdo de custos e aumenta a eficiéncia de marketing (Hunt e Morgan, 1994).
Nielsen (1988) ¢ Rawwas et al (2008) concluiram que a cooperagdo aumenta a
eficiéncia, permitindo um incremento nos resultados. Numa relacdo de cooperacdo um
fornecedor podera aumentar os seus recursos limitados através de esfor¢os conjuntos
com clientes; ganhar o beneficio da experiéncia e ideias de clientes e incrementar a sua

rendibilidade através de servigos de valor acrescentado (Anderson e Narus, 1991).

113



A cooperacao na distribuicio de vinho do Porto

A aprendizagem® parece ser outro dos motivos para a cooperagio entre empresas,
nomeadamente, a procura de conhecimentos numa area complementar a base de
conhecimento da empresa (Shenkar e Li, 1999; Appleyard, 2002), uma vez que a
cooperagdo pode gerar um resultado significativo em termos de conhecimento para
ambas as partes desde que as experiéncias individuais sejam partilhadas e disseminadas,
ja que, ao contrario de outros activos, o conhecimento organizativo pode aumentar

quando partilhado (Inkpen, 1998).

Para Grant e Baden-Fuller (2002) nas aliangas estratégicas verifica-se uma distingdo
entre criacdo de conhecimento e aplicacdo de conhecimento, na perspectiva da forma
como o conhecimento ¢ partilhado entre os parceiros. A criagdo de conhecimento
aponta para as aliancas como veiculos de aprendizagem nos quais cada membro utiliza a
alianca para transferir ¢ absorver a base de conhecimento do parceiro. A aplicacdo do
conhecimento respeita a forma de partilha do conhecimento na qual cada membro da
alianca acede aos conhecimentos do parceiro como forma de explorar
complementaridades, mantendo contudo uma base distinta de conhecimento
especializado. Os autores observaram que as aliancas baseadas na aplicacdo de

conhecimento tendem a ter maior longevidade e maior estabilidade.

Mowery et al (1996) concluiram que as aliancas sdo veiculos para aceder a capacidades
mais do que para as adquirir, ja que a aprendizagem que ocorre nas aliangas ¢ bastante
complexa. As empresas que estabelecem relagdes de cooperagdo parecem ganhar mais
beneficios economicos do que as firmas que se envolvem em relacdes de soma nula
(Paulraj et al, 2008), uma vez que as primeiras aprenderam a criar mais valor a medida
que vao acumulando experiéncia e conhecimentos fruto da cooperacdo (Anand e

Khanna, 2000).

As relagdes de cooperacdo ndo sdo espontaneas, antes surgem como consequéncia de
anteriores relacdes de transac¢do (Dapiran e Hogarth-Scott, 2003). Alguns autores
defendem que deverdo ser dados pequenos passos e comecar lentamente, por forma a

que cada parceiro conhega a cultura e procedimentos do outro para que a cooperacio

> Para Khanna (1998) a aprendizagem pode ter vérias formas, nio necessita estar restrita a questdes
relacionadas com 1&D. O tipo de conhecimento pode estar relacionado com a compreensdo de uma
determinada base de clientes, compreender o marketing num determinado pais ou aprendendo a utiliza¢ao
de novas tecnologias.
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possa ser gradualmente expandida a medida do necessario para preencher as
necessidades estratégicas (Parkhe, 1998; Knez e¢ Camerer, 2000). Assim, poder-se-a
dizer que as relagdes de cooperacdo emergem, crescem e dissolvem-se posteriormente.
Kanter (1994: 96) referiu, inclusivamente, que estas sdo sistemas vivos que evoluem
progressivamente a medida das suas possibilidades. O contetido e estrutura das relacdes
cooperativas serdo, desta forma, conjuntamente determinados pelos parceiros (Mowery
et al, 1996) partindo muitas vezes de relacdes de transac¢do entre compradores e

vendedores que evoluem para a cooperagdo (Kothandaraman e Wilson, 2000).

Das e Teng (1997) identificaram sete estadios da cooperagdo: i) ponderacdo da
possibilidade de cooperar; ii) escolha do parceiro; iii) negocia¢do do acordo; iv) comego
da cooperacdo; v) funcionamento da cooperagdo; vi) avaliacdo do desempenho; e vii)
modificacdo da cooperagdo. Ring ¢ Van de Ven (1994) entendem que esta evolucdo ¢
ciclica e ndo sequencial, dado que estas relacdes ndo atingem estabilidade, mas antes

por que mantém um equilibrio entre processos formais e informais.

As relagdes cooperativas vao evoluindo, parecendo deteriorar-se com o tempo,
diminuindo a satisfagdo, pelo que os incentivos para investir na alianga vao também
sendo alterados (Gassenheimer et al, 1996). A continua reavaliacdo da utilidade da
parceria parece ser comum em varias relagdes cooperativas (Arifio e Torre, 1998; Doz,
1996). Existe uma espécie de “lua-de-mel” no inicio das relagdes de cooperagdo dado
que se regista uma maior taxa de insucesso ndo no principio, mas numa fase intermédia
(Park e Russo, 1996), aquilo que se podera classificar como ciclo de vida de uma
alianca, verificando-se menores niveis de oportunismo na fase inicial, para crescer nas
fases intermédias aumentando concomitantemente o risco de insucesso (Deeds e Hill,

1998).

As aliangas podem, entretanto, ter horizontes temporais longos ou curtos, consoante
tenham sido formadas para operar no curto prazo ou no longo prazo (Das, 2006).
Contudo, antes de desenvolver qualquer relagdo de cooperagdo é fundamental analisar
se se justifica uma ligacdo tdo proxima com uma outra organizacdo, dado que os
mecanismos de mercado poderdo ser suficientes para satisfazer os actores (Forker e

Stannack, 2000; Mentzer et al, 2001).
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Ploetner e Ehret (2006) enfatizaram que a cooperacdo implica uma grande dedicacdo
pelo que existem poucos parceiros com quem se podem estabelecer relagdes

cooperativas, sendo que a selec¢do dos parceiros necessita uma cuidadosa analise.

As relagdes de cooperacdo que sdo consideradas estratégicas tém uma maior
longevidade (Lunnan ¢ Haugland, 2008). Por esse mesmo motivo Hunt e Morgan
(1994) propdem que as empresas deverdo manter relagdes tradicionais com as firmas
que tenham tendéncias de comportamentos oportunistas e desenvolver relagdes

cooperativas com as organizacdes confiaveis.

Husted (1994) relacionou a cooperagdo com a confianga identificando a cooperacdo

com elevada confianga e a cooperagao com reduzida confianga (ver quadro 7).

Quadro 7 — Relagao entre Confianca e Cooperacao

Cooperacgdo com elevada confianca Cooperagdo com baixa confianga
Comprometimentos Longo prazo, indefinido, difuso curto prazo, limitado, especifico
Atitude em relagdo aos problemas Percebidos como uma parte normal Nao antecipado, excepto dentro dos
do negdcio termos de contrato.
Recurso a penalizacdes formais de contrato  Nao Sim
Resolucéo de conflito Integrativa Distributiva
Orientagéo de interesses Interesse mutuo interesse préprio

Fonte: Husted (1994: 35)

Na cooperagdo com elevada confianga as relacdes sdo essencialmente de longo prazo,
os problemas tendem a ser resolvidos conforme surgem sendo considerados como
fazendo parte normal do negécio e ndo como resultado de um comportamento
oportunista, penalizacdes contratuais ndo sdo utilizadas como ameaga e as relagdes ndo
terminam quando ocorrem problemas. Os conflitos sdo resolvidos de forma integrativa,
ou seja, as partes procuram alcancar alternativas criativas e encontrar uma solucdo
mutuamente satisfatoria. Por seu turno, nas relacdes de cooperacdo com baixa
confianga, as partes ndo tém intengdes oportunistas, mas ndo t€m inclina¢des altruistas,
as relacdes tendem a ser especificas, e de curto prazo. Os problemas ndo sdo
antecipados, excepto os que s@o especificamente tratados nos contratos. A tendéncia
nestas relagdes ¢ utilizar contratos. Os conflitos sdo dirimidos através da negociagdo de

reparticdo distributiva de ganhos e perdas.
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White e Lui (2005) propdem a utilizagio dos custos de cooperagdo™ na avaliagio dos
parceiros e das estruturas das aliancas. A satisfagdo inicial com uma relagdo de
cooperagdo pode ser explicada pelas caracteristicas da relagdo, incluindo o
conhecimento prévio e semelhancgas entre os parceiros (Arifio e Torre, 1998), o sucesso
posterior parece estar relacionado positivamente com a reputacdo do parceiro, tomada

de decisdes partilhada e semelhancas estratégicas entre os parceiros (Saxton, 1997).

Quando as partes colaboram desenvolvem conhecimentos especificos e criam
expectativas relativamente as motivacdes e investimentos em recursos do parceiro.
Considerando que os decisores estdo sujeitos a racionalidade limitada, a cooperacdo
entre empresas estd exposta a incerteza relativamente ao comportamento futuro do

parceiro e ao resultado da colaboragdo (Eriksson e Sharma, 2003).

Mais recentemente, Luo (2008a) explorou a relacdo existente entre a correc¢ao
processual e a cooperagdo tendo concluido que a primeira melhora os resultados da
cooperagdo ao aumentar o valor relacional da parceria. Todavia, a complexidade exigida
pelas relagdes cooperativas acaba muitas vezes por ndo ser aplicada em termos praticos,
mantendo-se num plano retorico (New e Ramsay, 1997), ou pode suceder que parceiros
fracos possam perder tanto em relagdes cooperativas como em relagdes adversarias
(Turnbull et al, 1993), aumentando mesmo os custos de transac¢do incluindo os
investimentos especificos da relagdo, esforcos de gestdo, e custos de monitorizagao e
controlo (Song et al, 2008); existindo por vezes um fosso entre as intengdes € 0s

resultados efectivamente alcangados (Body et a/, 2000).

Aparentemente, mais de metade das aliancas estratégicas ndo tém sucesso (Park e
Russo, 1996; Dyer et al, 2001). O insucesso ou desapontamento de algumas relagdes de
cooperagdo tem sido abordado com maior profundidade. Ernst e Bamford (2005)
confirmaram que a taxa de insucesso ultrapassa os 50% e indicaram que a sua duragdo

nio ultrapassa os sete anos-°.

33 Custos incorridos para trabalhar com um parceiro, nomeadamente coordenagio e ajustamento a um
parceiro, mecanismos para facilitar a comunicagdo e integrar actividades.

> Para Hamel ef al (1989) a longevidade nio pode servir como referéncia do sucesso ou insucesso de
uma relagdo de colaboragdo. Na mesma linha estd Zajac (1998) para quem o final da relagdo de
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Diversas causas t€ém sido apontadas para o insucesso nas relagcdes cooperativas,
nomeadamente, a inabilidade de um parceiro para mobilizar recursos internos para
apoiar a relacdo (Dyer et al, 2001; Kothmandaraman e Wilson, 2000); na indefini¢ao
estratégica traduzida na precipitagdo do comego da parceria € no pouco cuidado na
avaliagdo e seleccdo do parceiro (Wittmann, 2007; Shah e Swaminathan, 2008);
deficiente informagdo (Bowersox, 1990); por existirem diferentes sensibilidades ao
risco (Tsay, 2002); pela corrida ao conhecimento, ou seja, as empresas a quem lhes
faltem capacidades necessarias poderdo utilizar as relacdes de cooperacdo para sub-
repticiamente absorver o conhecimento do seu parceiro, de forma a replicar essas
capacidades internamente, sendo que a primeira das partes a internalizar com sucesso o
conhecimento do seu parceiro dissolve a relagdo (Zeng e Hennart, 2002); as
expectativas irrealistas de um ou mais parceiros (Lambert et al, 1999), problemas de
acordos formais, nos quais, os processos que conduzem aos acordos formais de
cooperagdo ndo envolvem a gestdo de topo, sendo que a aplicagdo desses acordos €

gerida pelos gestores intermédios.

Outros investigadores defenderam que a cooperagdo ndo continuard se 0S seus
beneficios ndo superarem ou igualarem os seus custos (Smith et a/, 1995), havendo
também quem considere que as relagdes de cooperacdo nao poderdo vingar se estas ndo

forem vantajosas para ambos os parceiros (Rese, 2006).

A inércia dentro das relagdes de colaboragdo parece ser uma outra razdo para o
insucesso. Nas aliancas que falham regista-se, aparentemente e ao contrario do que
acontece nas empresas-mae, que as aliangas seguem estratégias ultrapassadas, sofrem de
conflitos de administracdo entre os parceiros € ndo tém mecanismos de controlo do

desempenho (Emst e Bamford, 2005).

A cooperag@o com outras entidades requer, também, uma alteracdo das empresas que se
envolvem neste tipo de relagdes. Em funcdo dos contextos contraditérios em que
operam, os parceiros necessitardo de um elevado grau de adaptabilidade assim como da

capacidade para se moldarem a mudanga que protagonizam (Boddy et al, 2000). Por

cooperagdo ndo ¢, em si mesmo, um sinal de insucesso, uma vez que ndo é 6bvio que estas relagdes sejam
criadas com a intengdo de atingir grande longevidade.
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outro lado, os acordos cooperativos poderdo ter mais sucesso se 0s parceiros trouxerem
as suas redes de negdcios para a alianga, uma vez que reforgara o seu comprometimento

com a cooperagdao (Holm, 1996).

Para Khanna et al (1998) as relagdes cooperativas serdo marcadas pela presencga
simultanea de aspectos cooperativos e competitivos. Os primeiros decorrem da
necessidade de acesso ao conhecimento e recursos da outra empresa para produzir algo
que € benéfico para ambas as partes, o aspecto competitivo ¢ uma consequéncia da
tentativa levada a cabo, por cada um dos parceiros, de tentar utilizar o conhecimento e
recursos do outro para ganhos particulares e pela possibilidade existente de um parceiro
“terminar” o processo de aprendizagem do parceiro antes que o outro consiga fazer o

mesmo.

Contractor ¢ Lorange (2002b) identificaram varias tendéncias que sugerem um
crescente papel para a cooperacdo em trés grandes areas: alteragdes nos regimes
regulatorios; mudangas no ambiente competitivo; e mudangas nas estratégias ou praticas

industriais (ver quadro 8)

Quadro 8 — Tendéncias economicas e ambientais favorecendo a cooperacio

Mudancas de Politicas Governamentais
e Liberalizagdo economica e desregulamentagio;
e Progressiva harmonizagido de standards e aceitacao reciproca de dados;
e Alargamento das leis de propriedade intelectual.

Gestido do Conhecimento nas empresas

Identificagdo e codificagdo dos activos do conhecimento nas empresas;
Aceleragdo da taxa de mudanga tecnologica;

Crescente diversificacdo das fontes de conhecimento;

Custos e riscos com [&D crescentes.

Mudancas na Producdo e Distribuicdo
e Qutsourcing e reconfiguracao da cadeia de valor;
e Aumento da importancia estratégica da velocidade;
e Multiplicidade de aplicac¢des de tecnologia e adaptacdes;
e Crescente papel das tecnologias de informagao nas relagdes cooperativas.

Fonte: Contractor ¢ Lorange (2002b: 7)
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No caso das mudangas ocorridas na produgdo e distribui¢do, tais como entregas mais
rapidas, flexibilidade preferida em relagdo ao baixo custo, reducdo no tamanho na
dimensdo da produgdo média, inversdo da “comoditizagdo” de alguns produtos e o
advento da mass customization. Com a utilizagdo da tecnologia de informacgdo, os
custos de transaccdo das aliancas tais como negociacdo, transferéncia de tecnologia,
monitorizagdo, comunicagdo e custos conjuntos de distribuicdo foram reduzidos. Por
outro lado, os beneficios da cooperagdo, incluem adquirir maior quota de mercado pela
resposta mais rapida, por ser o primeiro, pela melhor comercializagdo, bem como

aumento da satisfagdo dos consumidores (Contractor e Lorange, 2002b: 19).

4.2.2 — Poder

O poder tem recebido destacada ateng@o por parte dos investigadores na literatura de
marketing (El-Ansary e Stern, 1972; Lusch, 1976; Hunt e Nevin, 1974; Gaski, 1984,
1996; Messinger e Narasinhan, 1995; Ailawadi et al, 1995; Bloom e Perry, 2001;
Robson e Rawnsley, 2001; Kim e Staelin, 1999; Farris e Ailawadi, 1992; Merlo et al,
2004) o que se justifica dado que o poder esta presente em qualquer relagdo de negocio

(Hingley, 2005).

A investigacdo de El-Ansary e Stern (1972) tera sido uma das primeiras tentativas de
especificar os determinantes do poder. Os autores definiram poder como “a habilidade
para controlar variaveis de decisdo na estratégia de marketing de outro membro num
dado canal num nivel diferente de distribuigdo. Para que este controlo seja qualificado
como poder, devera ser diferente do nivel original de controlo do influenciado sobre a

sua propria estratégia de marketing” (El-Ansary e Stern, 1972: 47).
Resumindo as definigdes, Messinger e Narasimhan (1995: 218) apresentaram as suas

interpretagdes de poder como “a habilidade de um agente (influenciador) para afectar as

accoes de outro agente (influenciado) de forma a melhorar a posi¢ao do influenciador”.
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Provavelmente, o poder serda um dos fendmenos mais estudados nos canais de
distribuigdo’’, esta frequéncia na sua utilizagdo dever-se-4 a sua utilidade no mundo real
da distribuicdo, também pelo seu potencial como construto para a compreensio
cientifica (Gaski, 1996), bem como a sua importancia para o estudo das relagdes de

coordenacio™ entre produtores e distribuidores (Yer e Villas-Boas, 2003).

Recentemente, o poder comecou a ser analisado mais detalhadamente, na perspectiva da
sua influéncia no controlo do canal de distribui¢do (Kim e Hsieh, 2006; Crook e Combs,
2007). Existe evidéncia de que muitas empresas estdo a deixar de simplesmente vender
produtos, evoluindo no apoio a redugdo da estrutura de custos dos seus fornecedores e
clientes auxiliando-os no seu crescimento (Mudambi e Aggarwal, 2003). Kim e Staelin
(1999) chegaram a conclusdo que os produtores deverdo apoiar os retalhistas na

construcdo de lealdade a cadeia por outras formas que ndo apenas a actividade

promocional.

Entretanto, Geylani et al (2007) observaram a existéncia de utilizacdo ostensiva de
poder por parte de um distribuidor poderoso através da imposicdo de condigdes de
venda preferenciais permitindo-lhe a fixagcdo de pregos mais baixos nos produtos desses
fornecedores. A investigacdo daqueles autores concluiu que muitos fornecedores nestas
circunstancias optam por desenvolver accdes de apoio a outros distribuidores menos

poderosos como forma de mitigar o poder dos distribuidores mais fortes.

Estudando o sector da distribuicdo britanico, Harris e Ogbonna (2001) concluiram que o
poder se destacou como o factor mais significativo influenciando a vantagem
competitiva. Para os autores este atributo emergiu com importancia nas ultimas trés
décadas sendo provavel que continue a influenciar a direc¢do futura da industria da
distribuicdo. Assim, ndo prestar atencdo as questdes do poder ao nivel da industria pode
ser um exemplo de sobreconcentracdo nas dindmicas internas que podem tornar a

empresa estrategicamente inerte.

37 Ver revisdo da literatura em Gaski (1984) e Merlo et al (2004).
% 0O termo “coordenagio” significa o ajustamento de todas as varidveis de marketing para garantir a
maximizagdo do lucro total do canal de distribuig¢do (Ingene e Parry, 2000).
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Apesar de existirem diversas investigacdes sobre o poder, a sua medi¢do parece ser
dificil de estabelecer (Gaski, 1996). Uma empresa pode deter poder sem o utilizar, por
outro lado, a decisdo de usar o poder ndo significa que a empresa tera sucesso em

alcangar os seus objectivos de influéncia (Frazier, 1983).

A questdo da transi¢do do poder dos produtores para as empresas de distribuicdo ndo
parece clara. Desenvolvendo um modelo de interaccdes entre produtor-retalhista
Kadiyali et al (2000) concluiram que o poder de fixacdo de preco medido pelo seu

markup € menor do que o poder de fixacdo de prego dos retalhistas.

A consolidagdo dos distribuidores, aparentemente, tera resultado numa transferéncia do
poder para estes, uma vez que t€m acesso a um maior numero de clientes (Stock e
Lambert, 2001). Com efeito, o ambiente competitivo surge como uma outra explicacio
para as alteracdes de poder, Draganska e Klapper (2007) concluiram que a concentragio
¢ o aumento da dimensdo dos distribuidores tem consequéncias na rendibilidade dos
produtores mesmo se ndo existir alteracdo directa na relacdo de poder no canal de

distribuicao.

As tecnologias de informagdo permitiram aos grandes retalhistas um manancial de
dados que os tornaram possuidores de importantes conhecimentos sobre o mercado
(Petrovic e Hamilton, 2006). Kumar (2004) defende que a transferéncia do poder para
os retalhistas foi conduzida pelo crescimento das aliangas horizontais de compras, os

megaformatos como os hipermercados e pelas fusdes e concentragoes.

Um sinal desta mudanca de poder podera ser encontrado na pratica frequentemente
seguida pelos grandes retalhistas de ditarem a estratégia de marketing aos produtores,
ou tomando a decisdo relativamente a areas fundamentais como sejam o preco, a
promogdo e posicionamento (Zenor, 1994). Baseando-se na sua investigacdo no Reino
Unido, Robson e Rawnsley (2001: 47) defenderam que “é claro que os retalhistas detém
o poder na industria da distribuicdo”, conclusdes semelhantes podem ser encontradas
em Towill (2005); Shaw e Gibbs (1995); Raju e Zhang (2005); Clarke et al (2002),
Chen et al (2006), Hingley e Hollingsworth (2003) e Gattorna (1999).

%% Investigando a distribui¢do no mercado finlandés, Aalto-Setild (2002) inferiu que a principal fonte de
poder ¢é a quota de mercado dos distribuidores.
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Outros estudos ndo encontraram evidéncia empirica da mudanca de poder no mercado
(Farris e Ailawadi, 1992; Messinger ¢ Narasinhan, 1995; Bloom e Perry, 2001). Farris e
Ailawadi (1992) sugerem trés explicagdes para esta situacdo (ndo necessariamente
mutuamente exclusivas):
1) Nenhuma mudanga de poder ocorreu;
ii) O poder pode ter sido transferido para o retalhista, mas os retalhistas poderdo
ndo ter sido capazes ou interessados em transformar este poder em lucros.®

iii) A medida do poder do retalhista versus produtor pode necessitar revisao.

A tentativa de agregar os argumentos convencionais acerca das relagdes criou um
contorno do poder do retalho (Ailawadi 2001: 300):

e Aumento das promocdes de mercado: os produtores sdo forcados a efectuar
promogdes para garantir espaco de prateleira e apoio para as suas marcas. Estes
investimentos sio absorvidos pelos retalhistas ¢ ndo beneficiam os produtores®'.

e Aumento das promog¢des para o consumidor: As promog¢des para o consumidor
tornam este mais sensivel ao prego e simplesmente encorajam a mudanga de
marca, podendo danificar a imagem de marca e as vendas no longo prazo.

e Aumento da quota das marcas proprias: o aumento da presenca das marcas
proprias das insignias de retalho aumenta o poder dos retalhistas. Estas sdo
utilizadas na concorréncia com as marcas dos produtores permitindo um maior

poder negocial.”?

No entanto, a presenca de um distribuidor poderoso podera ser benéfica para todo o

canal, dado que este faz uso do seu poder para coordenar o canal de distribui¢do e, bem

5 Para Kim e Staelin (1999) devido a uma forte concorréncia horizontal entre retalhistas estes sio
obrigados a ter uma menor margem de lucro, enquanto os produtores pagam maiores somas para presencga
nas prateleiras. Bloom e Perry (2001: 391) estudando a relagdo de diversos fornecedores da Wal-Mart,
concluiram que o retalhista exerceu o poder sobre os seus fornecedores, mas aparentemente a grande
maioria deles consegue maiores resultados através da quota de mercado acrescida obtida pela presenca
nas prateleiras da Wal-Mart do que os seus concorrentes que ndo dispdem desse acesso. Mais
recentemente, Corstjens e Steele (2008) confirmaram a existéncia de discrepancias em termos de taxas de
rendibilidade, sendo que os distribuidores alcangaram menores resultados do que os produtores, apesar de
os autores reconhecerem o aumento de poder dos distribuidores mas estes sdo incapazes de transformar
esse poder em maiores resultados liquidos devido a forte concorréncia.

%! Para maiores desenvolvimentos: (Bloom et al, 2000; Lariviere ¢ Padmanabhan, 1997, Kim e Staelin,
1999).

52 Ver Dhar e Hoch (1997), Raju et al (1995), Dunne e Narasimhan (1999) para uma anélise mais
detalhada.
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assim, permite ao produtor alcancar economias de escala tirando partido da elevada
rotagdo de produtos e dos sofisticados sistemas de informacgdo utilizados pelos
distribuidores mais poderosos® (Geylani et al, 2007); em contraste, o excessivo poder
concentrado num sé produtor podera reduzir a coordenacdo do canal (Iyer e Villas-

Boas, 2003).

Entretanto, a frequente existéncia de um distribuidor dominante com um elevado poder
tem obrigado os produtores a optarem por uma maior preocupacao com a reducao dos
custos de produgdo marginais para grandes volumes (Inderst e Wey, 2007) e por
estratégias de diferenciacdo ao nivel dos descontos atribuidos aos diversos actores para
permitir uma opc¢ao de distribuicdo em multiplos canais (Raju e Zhang, 2005), Sarmah
et al (2007) evidenciaram também o papel dos descontos (essencialmente os descontos

de quantidade) como mecanismos de coordena¢do num ambiente de multiplos canais.

A concentragdo da distribui¢do tera sido fruto de uma série de acgdes e reacgdes que na
sua origem tera sido a resposta a idéntico processo registado na produgdo (Leknes e
Carr, 2004). Apesar da concentracdo que se regista na distribuicdo, verifica-se a
existéncia de diversas estruturas de interdependéncia entre produtores e distribuidores,
variando em fun¢do da estrutura de mercado e do tipo de produto fornecido. Por
exemplo, alguns produtores de bens alimentares, com marcas reconhecidas, dominam
certas categorias detendo relacdes de poder mais equilibradas com os distribuidores do

que os fornecedores de commodity.

Dufty e Fearne (2004) argumentaram que os distribuidores (nomeadamente a moderna
distribuicdo) estdo progressivamente a desenvolver mais relagdes de colaboracdo com
os seus fornecedores como forma de alcancar vantagens competitivas. A evolucdo da
aplicagdo das novas tecnologias permitiu o conhecimento mais pormenorizado dos
consumidores, fornecendo as cadeias de distribuigdo um poder que utilizam nas suas
relagdes com os compradores. Todavia, estes avangos tecnologicos ndo fornecem todas

as respostas, os produtores mantém muita informagdo e conhecimentos que o0s

5 Nos anos 90 a cadeia norte-americana Wal-Mart desenvolveu o retail link que permitiu a muitos dos
seus fornecedores acesso a informagfo relativa as existéncias dos seus produtos. A mesma cadeia ¢
conhecida pelas suas inovagdes tecnoldgicas, apds ter liderado a utilizagdo do EDI (Electronic Data
Interchange) esta na primeira linha da utilizagdo das etiquetas RFID (Radio Frequency Identification)
(Geylani et al, 2007).
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distribuidores ndo possuem e vice-versa, sendo do interesse de ambas as partes a
partilha de recursos e aptiddes para ganhar conhecimento de mercado (Bandyopadhyay

e Divakar, 1999).

O poder pode, entretanto, deteriorar as relacdes entre empresas, significando uma
barreira ao alcance de resultados ganha-ganha nas relagdes (Maloni e Benton, 2000). A
assimetria de poder podera constituir um obstiaculo ao desenvolvimento de parcerias
entre empresas produtoras e distribuidoras (McDonald, 1999; Homburg et a/, 2002),
porquanto uma empresa com poder significativo pode ndo estar interessada em
estabelecer relacdes ganha-ganha uma vez que pode alcancar a sua rendibilidade através
do controlo dos seus fornecedores, por outras palavras, as empresas com poder negocial
tém poucas ou nenhumas razdes para nao exercerem esse poder (Benton e Maloni,

2005).

Gaski (1984), baseado na revisdo da principal literatura sobre poder, concluiu existirem
quatro conceitos de poder: o poder exercido e ndo exercido, poder coercivo e ndo
coercivo. O poder exercido resulta na mudanga de comportamento de um membro do
canal que influencia a alteragdo da estratégia de marketing. O poder ndo exercido ¢ a
habilidade de um membro do canal para influenciar as decisdes de marketing de outro
sem activar o poder. O poder coercivo envolve uma alteragdo da estratégia de marketing
através de uma potencial punicdo (uso de ameagas, imposi¢cdes e outras actividades
negativas), o poder ndo coercivo envolve uma vontade de um individuo ou grupo de
ceder poder a outrem através do uso de recompensas (Hunt e Nevin, 1974; Lusch,
1976). Pandey (2003) resumiu os conceitos considerando que o poder exercido forca a
alteracdo de comportamentos, enquanto o poder ndo exercido ¢ o potencial para alterar

comportamentos.

Kumar (1996, 2004) defendeu que a explora¢do do poder pode ser vantajoso quando
considerado o curto prazo, contudo, no longo prazo essa exploracdo tornar-se-a

negativa.

Hunt e Nevin (1974) concluiram que as consequéncias da utilizagdo do poder num canal
de distribui¢do dependem das fontes de poder exercido, alcangando-se melhores

resultados quando ¢ utilizado um poder ndo coercivo. Lusch (1976) chegou a
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conclusdes similares, tendo alargado a sua investigacdo, observando que a utilizagdo de
poder coercivo aumenta o conflito no canal e pode determinar as relagdes entre o
produtor e distribuidor tornando mais dificil a execugdo de objectivos de longo prazo.
Idénticas conclusdes encontram-se na investigagdo de Duarte e Davies (2004) que
notaram existir uma forte relacdo entre a utilizacdo de poder coercivo e o aumento do
conflito disfuncional ¢ a reducdo da confianca; estes resultados foram muito
recentemente confirmados por Thach e Olsen (2006); Leonidou et al/ (2008); e
Bunduchi (2008).

Thach e Olsen (2006) concluiram que a utilizagdo de poder coercivo pode aumentar o
conflito entre produtores e distribuidores, afectando igualmente o desempenho dos
parceiros no canal de distribuicdo. Ja anteriormente Frazier e Rody (1991) haviam
alcangado conclusdes semelhantes, notando, igualmente, que a utilizacdo do poder
coercivo foi um dos responsaveis pela conclusdo de algumas das relagdes estudadas

pelos autores.

A utilizacdo do poder coercivo parece ser, todavia, relativamente frequente, Kiyak et al
(2001) confirmaram-no na sua investigacdo ao observar que em determinadas situacdes
os parceiros mais poderosos podem utilizar esse poder coercivamente como forma de

alcangar os seus objectivos.

Por seu turno, Pandey (2003) concluiu que se um membro do canal de distribuicdo
acredita que o outro possui fontes de poder coercivo e se abstém de os utilizar podera
ser envolvido numa atmosfera de empatia criada pela outra parte o que podera reduzir o
conflito, ao invés, quando um membro do canal entende que a outra parte detém fontes
de poder ndo coercivas, mas ndo as utiliza, podera ser envolvido numa atmosfera
adversa de ndo reconhecimento e apatia o que podera propiciar o conflito. Gadde
(2004), considerando o potencial de conflito existente em qualquer relagdo, indicou que

este depende da forma como o poder ¢ aplicado.
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4.2.3 — Conflito

Os actores individuais ou colectivos envolvem-se, com frequéncia, em situacdes de
decisdo cujos resultados estdo dependentes do comportamento de cada um dos actores
abrangidos. Muitas destas situagdes sdo caracterizadas pelos interesses comuns, que
podem promover a cooperacgdo e interesses opostos, que geram conflito (Van Assen et

al, 2003; Bonet, 2000).

Gaski (1984: 11) definiu conflito como sendo “a percepgdo por parte de um membro do
canal de distribui¢do que a consecucao dos seus objectivos esta a ser impedida por outro
resultando em tensdo”. Num canal de distribui¢@o, o conflito normalmente toma a forma

de manifestagdes verbais ou escritas entre os membros do canal (Lusch, 1976).

Alguns autores defendem que as relacdes de negocio sdo sempre caracterizadas pelo
conflito e cooperagdo (Welch e Wilkinson, 2005; Stern e Reve, 1980; Gadde e
Hékansson, 2001; Madhok, 1995), uma vez que as partes tém simultaneamente
interesses contraditorios e partilhados®. Frazier (1999: 230) considerou que “o conflito
¢, pelo menos parcialmente, uma parte dos processos de trabalho e deve ser analisado
como tal. Ver e examinar o conflito a esta luz pode ajudar a compreender melhor os
seus efeitos funcionais e disfuncionais, acerca dos quais se tem pouco conhecimento”;
idéntica conclusdo pode ser encontrada em Welch e Wilkinson (2005), para estes
autores o conflito ndo deve ser meramente considerado como um exemplo de
disfuncionalidade de uma rela¢do, podendo antes ser enquadrado por regras bem

definidas e compreendidas pelos actores do canal de distribuigao.

Mesmo empresas envolvidas em parcerias de sucesso reconhecerdo que os conflitos sdo
inevitaveis (Anderson e Narus, 1990; Leonidou et al, 2008). Esta inevitabilidade dever-
se-a a heterogeneidade dos recursos ¢ dos actores (Gadde e Hakansson, 2001) assim
como a interdependéncia e complexidade das relacdes organizacionais (Jehn, 1995),
uma vez que sem cooperacio 0s parceiros nao conseguirdo potenciar uma alianga, mas,

por outro lado, os beneficios de uma alianga sdo partilhados entre os parceiros e cada

5% Laine (2002) desenvolveu a abordagem da cooperagio entre concorrentes e nio apenas quando esta
ocorre entre produtores de distribuidores. Para a autora, os conflitos sdo elementos naturais na cooperagao
entre concorrentes dado que aplicam recursos similares e estratégias com o fito de atingir o mesmo
cliente.
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um tera um incentivo para competir por uma maior fatia desses beneficios (Zeng e
Chen, 2003). Nesta perspectiva, o conflito ndo s6 ajuda a definir uma relacdo mas
também a estimular um interesse na preservagdo dessa relagdo por parte dos actores

(Koza e Dant, 2006).

Trés tipos distintos de conflito foram identificados por Jehn (1997): conflito relacional®
(desacordos baseados em incompatibilidades pessoais), conflitos de tarefas®
(desacordos sobre como trabalhar em conjunto) e conflito de processo (desacordos

relacionados com o dever e delegacdo de poder).

Diversas e contraditorias conclusdes podem ser encontradas na literatura relativamente
aos diferentes tipos de conflito. Com efeito, Menguc e Auh (2008) observaram a
existéncia de uma relacdo linear negativa entre o conflito relacional e de tarefa e o
desempenho das empresas. Entretanto, Rose ¢ Shoham (2004) notaram que o conflito
relacional e de tarefas constituem factores negativos podendo conduzir a um
desempenho menor no canal de distribuicdo. Bradford e Stringfellow (2003: 19)
concluiram que “o conflito de tarefa tem um efeito negativo no desempenho da rede,
contudo, a reducdo do conflito relacional através do seu confronto e gestdo ao invés de
acomodacdo, pode produzir resultados positivos para a rede”. Plank et al (2007)
concluiram que um elevado nivel de conflito relacional pode ter implicagdes muito
negativas na relacdo entre as empresas. Amason (1996) e Menguc e Auh (2008), por seu
turno, defenderam que o conflito de tarefa podera ser positivo ao melhorar a tomada de
decisdes, ao passo que o conflito relacional devera ser desencorajado. Anteriormente
Jehn (1995) tinha inferido que a o conflito relacional, causado por diversidade social,

pode influenciar negativamente o resultado da relacao.

Para Gadde e Hékansson (2001) um elevado nivel de conflito ¢ apenas um problema
num contexto de pouca colaboragdo. A forma como se lida com o conflito torna-se uma
questdo relevante. Se nao for gerido correctamente pode conduzir a dissolu¢do da
relacdo, mas quando as disputas sdo debeladas amigavelmente podem ser identificadas

como conflito funcional (Morgan e Hunt, 1994), promovendo o teste do

55 Amason e Schweiger (1994) chamaram-lhe conflito afectivo.
5 Amason e Schweiger (1994) identificaram-no como conflito cognitivo.
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comprometimento das partes (Mahok, 1995), que pode ser necessario para a

manuten¢do de uma relagdo saudavel (Hékansson e Snehota, 1995).

A utilidade da gestdo do conflito pode também estar relacionada com a intensidade
conflitual (Andrews e Tjosvold, 1983). Jehn (1997) encontrou na intensidade do
conflito justificacdes para a diferenca dos resultados obtidos pelas relagdes®’ tendo,
igualmente, identificado tendéncias para a ruptura da relagdo nos conflitos muito
emocionais e fortes se o conflito ndo for gerido e impedida a sua escalada. Entretanto,
parece existir uma evidéncia de que as fortes relagdes ajudam a resolver pequenos

conflitos antes de estes crescerem (Kanter, 1994).

Apesar de ser identificado como negativo, em algumas situagdes o conflito podera ser
desejavel, na medida em que o desacordo entre os parceiros podera criar novas
compreensdes, mudangas positivas ¢ maiores beneficios (Stern et al/, 1996) ou mesmo
uma produtiva fonte de inovagdo ja que sem conflito os parceiros tendem a tornar-se
passivos, sem criatividade (Hagel III e Brown, 2005), ou, como observaram Eisenhardt
et al (1997: 85) “a alternativa ao conflito ndo ¢ o acordo, mas apatia”. Desta forma, o
conflito podera motivar adaptagdes, crescimento ¢ aproveitamento de novas
oportunidades (Webb, 2002), tornando-se positivo quando motiva a criagdo de formas e
locais para expressar as ofensas eventualmente ocorridas; o exame critico das acgdes
passadas; uma distribuicdo mais equitativa de recursos; uma distribuicdo mais
equilibrada do poder na relagdo e estandardizacdo dos modos de resolu¢do do conflito

(Dwyer et al, 1987).

O conflito podera ser negativo quando as relagdes sdo baseadas em grupos executando
tarefas de rotina, podendo ser positivo nas relagdes suportadas por tarefas ndo rotineiras
(Jehn, 1995)%®. Os conflitos numa relagio de cooperagdo sio normalmente negativos
para o desempenho desse acordo, sobretudo quando os parceiros tém interesses
diferentes e concorrenciais nessa relacdo, pelo que o incentivo e vontade de trabalhar

em conjunto sera reduzido (Das e Teng, 2000).

%7 Para mais detalhes sobre a relagio do conflito e do desempenho, ver Duarte e Davies (2003).
%8 Jehn et al (1999) analisaram, mais tarde, a influéncia da diversidade no conflito, concluindo que varias
formas de diversidade (valores, sociais e informagao) influenciam o conflito.
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Por seu turno, Nordin (2006) indicou que as empresas que se preparem para estabelecer
aliangas nos canais de distribuicdo deverdo antecipar os conflitos associados ao alcance
da alianga, as consequéncias da relagdo e o processo de implementagdo, o autor propde
que a negligéncia destes pontos podera potenciar a emergéncia de conflitos negativos
para a alianga. Evitar o conflito pode ser uma forma viavel de lidar com o problema e
uma forma de promover a produtividade e o relacionamento quando as partes possuem

uma relacdo forte e objectivos de cooperacao (Tjosvold e Sun, 2002).

Rahim (2000) concluiu que certos tipos de conflito tém consequéncias negativas no
desempenho de uma determinada organizagdo, estdo nesta categoria os conflitos de
natureza pessoal. Para o mesmo autor, existem outros tipos de conflito que podem gerar
efeitos positivos, como sejam os conflitos relativos a tarefas, sendo que a gestdo do
conflito deverd manter um nivel moderado deste tipo de conflitos. O conflito de tarefa
pode contribuir para um melhor relacionamento com os parceiros através do
melhoramento da qualidade das decisdes, reducdo da probabilidade de conflito
destrutivo no futuro e pelo alcance de solugdes mutuamente benéficas (Skarmeas,

2006).

Nao parece, todavia, existir uma sintonia relativamente ao impacto do conflito numa
relagdo, Duarte ¢ Davies (2003) observando o conflito no canal de distribui¢ao nao
encontraram evidéncia do efeito positivo de um nivel baixo de conflito no desempenho

das empresas.

O conflito numa relagdo pode ser influenciado pelo poder, parecendo verificar-se que as
fontes de poder coercivo tendem a aumentar o conflito num canal de distribuicdo
enquanto que fontes ndo coercivas de poder tendem a diminui-lo (Lusch, 1976), sendo

importante que o conflito ndo se torne disfuncional (Stern et al, 1996).

Aparentemente, a forma como os conflitos sdo resolvidos estd relacionado com a
confianga (Sullivan et al, 1981; Child e Faulkner, 1998), sendo importante criar
processos que permitam gerir o conflito (Parvatiyar e Sheth, 2000). Stern et al (1996)
indicaram a existéncia de mecanismos institucionais para lidar com o conflito entre os

membros do canal de distribuigdo tais como a pertenca conjunta a organizagdes do
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sector, conselhos de distribui¢do, arbitragem e organismos de mediacdo todos

procurando aumentar a interac¢do e comunicagao entre os membros do canal.

Dant e Schul (1992) inferiram que a utilizagdo de terceiras entidades para resolver
disputas entre os membros do canal ¢ apenas utilizada em ultima circunstancia, ou
quando esta definida contratualmente, uma vez que ¢ vista como a formalizacdo do
conflito e sendo a ultima instancia, qualquer falha que ai ocorra implicara partir para
litigio. Assim, os autores defendem que com a utilizacdo de sistemas integrativos e
cooperativos (apesar de comportar mais riscos) os resultados de longo prazo
correspondentes serdo maiores. Na mesma linha Koza e Dant (2006) concluiram que a
existéncia de orientacdes flexiveis, que promovam a cooperagdo e partilha de

informacgdo relevante entre os parceiros de uma relacao, permitem reduzir o conflito.

Arino e Torre (1998) defenderam que a existéncia de solugdes processuais para a
resolugdo de conflito podera constituir uma base importante nas relagoes de cooperagao,
dado que a sua existéncia permitira aos parceiros encontrar solugdes para as suas
diferengas na fase inicial da relagdo reforcando a confianca necessaria para o sucesso da
. . - , . 69 . , . ’ .
parceria. A utilizagdo de contratos explicitos” formais estd associada a um nivel mais
elevado de conflito no canal de distribui¢io, enquanto os contratos normativos’’ surgem
ligados a um mais elevado nivel de satisfacdo dos membros do canal e menor conflito

(Brown et al, 2006).

A gestdo de conflito foi analisada por Kozan et a/ (2006) tendo como base o modelo de
Bensaou (1999), conforme descrito na figura 12. O eixo vertical representa os
investimentos especificos do fornecedor (tangiveis e intangiveis) ao passo que o €ixo

horizontal descreve os investimentos especificos do comprador.

5 Contratos formais (normalmente escritos) utilizados para identificar os elementos fundamentais da
relagdo (Brown et al, 2006).

7 Compostos por valores comuns, crengas, normas e expectativas existentes entre os membros do canal
(Brown et al, 2006).
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Figura 12 — Estilos de gestio de conflito e investimentos especificos
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Fonte: Adaptado de Bensaou (1999: 36) e Kozan et al (2006: 664)

Na célula “parceria estratégica”, ambos os parceiros investiram bastante na relagdo

desenvolvendo-se um clima de colaboragéo entre as partes.

A célula “relacdes de troca” traduz as relagdes nas quais nenhum dos parceiros
desenvolveu qualquer tipo de investimento para trabalharem em conjunto, utilizando
activos genéricos, desta maneira qualquer das partes podera recorrer ao mercado e

mudar de parceiro de negdcio sem que tal represente um custo ou dano.

As relacdes dentro da categoria “comprador cativo” sdo assimétricas, estando o

comprador refém de um fornecedor que esté livre para mudar de comprador.
A resolugdo de problemas, na célula “parceria estratégica” envolve uma grande

colaboragdo, enfrentando o conflito, analisando todas as questdes e preocupagdes de

maneira a alcan¢ar uma solug@o que acomoda os diferentes pontos de vista.
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Por ultimo, nas relagdes “fornecedor cativo” o fornecedor cai na armadilha de efectuar
investimentos unilaterais, sem que o comprador o acompanhe, para ganhar ¢ manter os
negocios com o comprador que ¢ dominador. Kozan et al (2006) indicaram que sempre
que existe uma assimetria, o parceiro que efectua o maior investimento especifico tende
a ter um comportamento obsequioso, no sentido em que satisfaz os desejos da outra
parte em prejuizo dos seus proprios; enquanto que a outra parte desenvolve um
comportamento impositivo, utilizando o poder para garantir o cumprimento das suas

vontades.

O conflito no canal de distribui¢do parece igualmente ser inevitavel (Emiliani, 2003),
muitas vezes causado pelas diferengas de objectivos entre produtores e distribuidores
(Gattorna, 1999), sendo que os conflitos no canal de distribuicdo ocorrem como
consequéncia do facto de que as relacdes estdo ligadas em padrdes distintos com

configuragdes que se alteram ao longo do tempo (Andersson, 1992).

Coughlan e Stern (2001), por seu turno, aprofundaram a nogdo de conflito aplicada aos
canais de distribuicao, tendo apontado igualmente a existéncia do conflito de objectivos,
quando existem diferencas nos intuitos ¢ metas entre os membros do canal; mas também
conflito do dominio, quando se registam desacordos nos dominios e responsabilidades
no canal; e conflito de percepcao, verificado na presenga de diferencas de perspectivas

do mercado.

Tsay e Agrawal (2004) enfatizaram a importancia de conhecer a extensdo do potencial
de conflito no canal de distribuicdo de forma a poder avaliar os custos e beneficios da
distribuicdo de multiplos canais. Por seu turno, Rangaswamy e Bruggen (2005), Sharma
e Mehrotra (2007) e Rosenbloom (2007) alertaram para o risco de aumento do conflito,
como sendo uma das mais significativas barreiras no desenho de estratégias de
distribuicdo baseadas em multiplos canais; antes Cespedes e Corey (1990) haviam
concluido que o desenho de uma estratégia de multiplos canais ¢ também uma escolha

do tipo de conflito que sera necessario gerir.

As relagdes entre fornecedores ¢ compradores sdo muitas vezes conflituosas devido a
diferenca existente nas expectativas relativamente aos pregos, sendo que a principal

fonte de conflito no canal de distribuigcdo pode ser descortinada no insaciavel desejo dos
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compradores melhorarem o seu desempenho financeiro a custa dos seus fornecedores
(Emiliani, 2003; Mentzer et al, 2001). Tsay e Agrawal (2004: 95) sublinharam,
entretanto, que o conflito no canal de distribuicdo pode minar as tentativas de
desenvolvimento de relagdes cooperativas o que podera diminuir os lucros de ambas as

partes.

4.2.4 — Confianca

Na literatura de marketing existe uma extensa investigacdo envolvendo construtos
comportamentais. A confianga tem sido identificada como um factor-chave em qualquer
relagdo, ou como Arnott (2007: 981) referiu: “todas as relacdes com sucesso estdo
dependentes do grau de confianga existente entre os parceiros”; sendo preponderante em
qualquer analise de cooperacdo (Ring e Van de Ven, 1992; Geyskens ef al, 1998; Smith
et al, 1995; Brownung et al, 1995) e particularmente relevante no contexto das relagdes

de negocio na distribuicdo (Halliday, 2003).

Analisando as diversas defini¢des de confianca encontram-se conclusdes contraditorias.
Para Rosseau et al (1998), parece existir um consenso relativamente ao seu significado,
ja para Bigley e Pearce (1998) e Blomqvist (1997) registam-se diversos significados

para o termo confianga’'.

Entretanto, Das e Teng (2004) agruparam as diversas
defini¢des de confianga em trés dreas: i) confianca como percep¢do (confianca
subjectiva); i) confianga influenciada pelas diversas situagdes pessoais e implicagdes de
local e de momento (antecedentes da confianga); e iii) acgdes resultantes da confianga

subjectiva (confianga comportamental).

Num contexto empresarial o interesse de longo prazo reforca a vitalidade da confianca
(Blomgqvist, 1997). Fukuyama (1996) vé a confianca como uma expectativa de

comportamento regular, honesto e cooperativo, baseado em normas e valores comuns.

! Estudando as joint-ventures japonesas e americanas, Sullivan ez al (1981) concluiram que os gestores
japoneses e americanos definem confian¢a de uma forma extraordinariamente similar.

134



A cooperacao na distribuicio de vinho do Porto

Entre as diversas defini¢des de confianca, utilizaremos aquela proposta por Kumar
(1996: 95) identificando-a como “a capacidade das partes em acreditar: acreditam que a
outra esta interessada no seu bem e que nenhuma ird actuar sem que antes considere o
impacto dessa ac¢do na outra parte”. O sistema de recompensa das partes devera ser
alinhado de forma a gerar comportamentos que potenciem e apoiem a relacdo

(Kothandaraman e Wilson, 2000).

Uma relagdo pode incluir simultaneamente sentimentos positivos e negativos e

. A . 72 . . ~
ambivaléncia. A confianca e desconfianga’™™ podem coexistir numa mesma relacdo
(Granovetter, 1985), nao obstante a existéncia de elevados niveis de confianca

diminuirem a desconfianga é, ainda assim, possivel que os parceiros confiem e

desconfiem no outro em simultaneo (Lewicki ef al, 1998).

A confianga engloba dois elementos essenciais: confianga na honestidade do parceiro e
confianga na sua benevoléncia. Honestidade refere-se a crenca de que o parceiro
cumprird a sua palavra e promessas e ¢ sincero (Morgan e Hunt, 1994); benevoléncia
reflecte a crenca de que o parceiro estd interessado no bem-estar da empresa e ndo
tomara nenhumas acgdes inesperadas que causem dano a empresa (Anderson e Narus,
1990). Uma elevada benevoléncia numa determinada relagdo esta inversamente
relacionada com a motivagdo para mentir (Mayer et al, 1995). Por outro lado, a
confian¢a supde uma intencdo comportamental implicando incerteza e vulnerabilidade

por parte daquele que confia (Grénroos, 1994)”, configurando a existéncia de um risco

(Das e Teng, 2004).

Quando um dos parceiros viola as promessas, ou se quisermos considerar a terminologia
de Morgan e Hunt (1994), quando viola o pacto de honestidade estabelecido na relacao,
pode prejudicar seriamente o nivel de confianca do outro (Kingshott e Pecotisch, 2007,
Wang e Huff, 2007). Assim, a crenga ¢ a inten¢do comportamental serdo componentes

da confianga (Moorman et al, 1992).

"2 Definida como expectativas negativas relativamente a conduta do outro (Lewicki et al, 1998).
3 Grénroos (1994) sublinhou, contudo, que em muitas relagdes ndo ¢ claro quem é a parte que confia e
aquela em quem ¢ depositada confianga.
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A confianga parece ter maior potencial de crescimento quando a relagdo ¢ estabelecida
entre empresas com caracteristicas semelhantes, dado que a confianga se desenvolvera
com maior facilidade ao nivel pessoal e organizacional; também parece potenciada nas
relagdes com um parceiro que goze de boa reputacdo (Lui er al, 2006). As empresas
menos poderosas podem adaptar-se e desenvolver-se em relagdes de longo prazo com
empresas mais poderosas se as assimetrias iniciais forem compensadas através do
desenvolvimento de elevada confianca interpessoal entre os profissionais das empresas

(Narayandas e Rangan, 2004).

Com efeito, os individuos podem desenvolver confianca em pessoas ou organizagdes
(Morgan e Hunt, 1994; Mouzas et al, 2007), sugerindo que num contexto de transac¢do
industrial os clientes poderdo confiar na empresa fornecedora, nos seus vendedores, ou

em ambos (Doney e Cannon, 1997).

As relagdes informais parecem ser importantes no estabelecimento de bases afectivas
entre os gestores onde germina a confianga entre eles e que se reflecte nas suas
organizagdes (McAllister, 1995), sendo que um nivel elevado de estabilidade
relativamente ao pessoal, em ambas as organizacdes, ¢ necessario para reforcar os lagos
de confianca (Dyer e Chu, 2000). Em todo o caso, Zaheer et al (2002) alertaram para o
facto de que a confianga entre empresas em relagcdes cooperativas ¢ bastante mais

complexa do que uma agregacao de confianga inter-pessoal.

Entretanto, a familiaridade entre empresas através de envolvimentos anteriores parece
desenvolver a confianga (Gulati, 1995), dado que os individuos com quem se manteve,
ou mantém, uma relacdo continua t€ém uma motivagdo econdmica para ser confiaveis
por forma a ndo desencorajar futuras transacgdes e as relacdes econdmicas continuas
frequentemente sdo pautadas por satisfacdo o que gera fortes expectativas de confianga

¢ abstencgdo de comportamentos oportunistas (Granovetter, 1985; Weitz e Jap, 1995).

A relacdo é consumidora de tempo, a seguran¢a numa determinada relagdo ndo podera
ser criada numa primeira abordagem, sendo desenvolvida ao longo da sua duragdo, este
processo ¢ igualmente dispendioso e complexo, todavia, os resultados em termos de

reforco de lagos fortes entre compradores e vendedores e incremento da lealdade
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poderdo ter uma importancia critica para as empresas nela envolvidas (Doney e Cannon,

1997; Kozak ¢ Cohen, 1997).

A confianga podera, pois, ser vista como um conceito em evolugdo e nao estatico. Ao
longo do tempo os parceiros conhecer-se-2o0 melhor e o grau de confianga alterar-se-4,
sucessos anteriores, insucessos € a interac¢ao entre os parceiros influenciara o nivel de
confianca (Inkpen, 2005). Gadde e Hakansson (2001) defenderam que as relacdes sdo
construidas através de um processo de interac¢do onde a confianca reciproca podera ser
sucessivamente reforgada. Os autores entendem que as partes comegam por se conhecer
através de pequenos negocios, para depois encetarem relacdes mais profundas. Idénticas
conclusdes foram alcangadas por Nevin (1995) e Seppénen et al (2007) ao notarem que
a confianca comeca por ser sentida ao nivel individual, existindo posteriormente um
alargamento a outras pessoas ou grupos de pessoas nas organizagdes que aprendem a

confiar entre si, sendo que mais tarde a confianga se institucionaliza na relagao.

McKnight et al (1998) contrariaram esta preposicdo defendendo que algumas
organizagdes poderdo registar um elevado nivel de confianca logo no inicio da relacdo
quando: i) as partes interagem face a face, frequentemente de forma positiva; ii) a parte
em que se confia construiu uma boa reputacdo bastante conhecida; iii) a interacc¢do
social afecta a intencdo de confiar pelo seu efeito positivo nas crengas de confianca e na
confianca baseada nas instituicdes. Entretanto, Bowersox (1990) defendeu que a
incapacidade de desenvolver confianga nos primeiros tempos de uma relacdo podera

representar um perigo para a mesma.

A forma como a confianca ¢ manifestada pode variar em paises com culturas distintas
(Blomgvist, 1997; Sako e Helper, 1998; Kothandaraman e Wilson, 2000; Dyer e Chu,
2000), sendo que a maior distancia social e fisica entre parceiros numa relacdo
internacional pode reduzir a confianga (Hennig-Thurau e Hansen, 2000). Existem
também ambientes institucionais e sociais mais propicios ao desenvolvimento de
relagdes de confianca (Mudambi e Helper, 1998; Seppéanen et al, 2007), dado que um
envolvimento institucional estdvel e uniformemente organizado tendera a alimentar
expectativas comuns que propiciardo o fomento de relagdes de confianca (Lane e
Bachmann, 1996), a proximidade cultural induz confianca gerando maior interac¢do e

relagdes em rede que reforcam a confianca (DiMaggio, 1994).
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Adaptada ao fendmeno da distribuicdo a confianga ganha contornos mais definidos a
medida que algumas empresas decidem reduzir a sua cadeia de fornecimento e
concentram em alguns produtores o desenvolvimento de relagdes preferenciais de
parceria por forma a melhorar a eficiéncia (Fearne et al, 2001). A mesma tendéncia de
diminui¢do da base de fornecedores, como forma de estabelecer com estes uma relagdo
mais proxima e de longo prazo foi identificada por Christopher (1998)"*. Contudo, essas
relagdes exclusivas também aumentam a vulnerabilidade ao oportunismo dos parceiros.
Assim, a confianca como for¢a capaz de atenuar o oportunismo (Medema, 1992; Park e
Ungson, 1997), facilitar a resolu¢do de conflitos (Park e Ungson, 1997), ou atenuar
discordias (Hibbard et al, 2001) é considerada um ingrediente fundamental para que
essas relagdes possam atingir o seu maximo potencial (Geyskens et a/, 1998; Rodriguez

et al, 2006; Hernandez-Espallardo ¢ Arcas-Lirio, 2008).

Kumar (1996, 2004) identificou a “confianga como ajuda fundamental para o alcance do
potencial das relagdes entre os produtores e distribuidores. Construir uma relagdo de
confianca podera ser uma forma muito eficaz de aumentar a satisfagdo e orientacdo de

longo-prazo (Geyskens et al, 1998).

O investimento em activos especificos parece aumentar a confianga no canal de
distribuicdo, uma vez que os investimentos especificos nos distribuidores sdo por estes
vistos como sinal do comprometimento na relacdo por parte do produtor, tal como os
produtores desenvolvem maior confianga nos distribuidores que investem recursos
especificos na relagdo (Anderson e Weitz, 1992; Zhao e Cavusgil, 2006; Suh e Kwon,
2006; Rodriguez et al, 2006; Ishida et al, 2006). Quando ambas as partes confiam na
outra partilham informacao confidencial, dedicam-se a conhecer o negocio do parceiro e
na adaptacdo do seu sistema de informagdes, ou ainda, dedicando pessoas ou recursos

para servirem melhor a outra parte” (Kumar, 1996: 97).

7 Choi e Rossetti (2005) confirmaram a existéncia dessa tendéncia, observando a construgdo de parcerias
com integragdo das decisdes estratégicas entre as empresas, promovendo a confianga e diminuindo os
custos de transac¢do. Todavia, estudando o sector aeronautico, concluiram que existe um “lado negro”
nestas parcerias, observando que algumas dessas relagdes foram estabelecidas com base no longo prazo,
desenvolvendo dependéncia, mas ndo impediram um comportamento oportunista de abuso da posigdo
dominante, através da exigéncia de precos mais baixos e melhores condigdes, muitas vezes
incomportaveis para os fornecedores.
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A confianga ¢é especialmente critica quando se verifica incerteza e informacédo
assimétrica, sendo fundamental para compreender o comportamento interpessoal e
relagdes economicas (Agarwal et al, 2007). Esta perspectiva foi recentemente
comprovada numa investigacdo sobre a distribuicdo de vinhos no mercado norte-
americano efectuada por Thach e Olsen (2006) que vincou a importancia da confianga.
Tratando-se de um mercado caracterizado por forte incerteza e por informagdo
assimétrica os actores dos canais de distribui¢do de vinho naquele mercado parecem

apoiar-se crescentemente em parceiros em quem confiam.

Os resultados econdmicos e a confianga, actuando em conjunto ¢ ndo em separado,
promovem o sucesso de marketing (Liu et al, 2008; Geyskens et al, 1998; Mohr e
Spekman 1994, Anderson e Weitz, 1992), assim como o desenvolvimento de parcerias
(Mohr e Spekman 1994). Os parceiros que detenham confianca entre si parecem
também mais aptos a reduzir a assimetria de informagdo, uma vez que partilhardo dados
que reduzirdo essa assimetria (Ring e Van de Ven, 1990) permitindo, desta forma, que a
confianga substitua a necessidade da definicdo de contratos dispendiosos e
consumidores de tempo (Gulati, 1995). Nesta perspectiva, Nevins e Money (2008)
observaram o impacto negativo dos contratos nas relagdes entre produtores e
distribuidores, dado que estes documentos seriam percepcionados como traduzindo uma

falta de confianca no parceiro.

Assim, parece verificar-se que as relacdes de longo prazo com bases seguras estdo
associadas a um forte comprometimento e confianca entre os parceiros, estes colaboram
por que assim o desejam e ndo por for¢ca do poder coercivo (Morgan e Hunt, 1994). No
estudo efectuado por Zhao e Cavusgil (2006) foi notado que a orientagdo de mercado do
distribuidor influencia positivamente a confianca nele depositada por parte do produtor.
A orientacdo de mercado do distribuidor inclui estar aberto as preocupagdes do produtor
e fornecer-lhe informagdo relevante e correcta. Os distribuidores com orientagdo de
mercado sdo vistos como mais crediveis e benevolentes, logo mais confiaveis por parte

dos produtores.

A confianca tem sido estudada ndo s6 como um importante mecanismo de coordenagao,
mas também como uma pré-condi¢do para um melhor desempenho e sucesso

competitivo em ambientes competitivos complexos (Free, 2008). Com efeito, Barney e

139



A cooperacao na distribuicio de vinho do Porto

Hansen (1994) desenvolveram a nog¢do de que a confianga pode ser uma fonte de
vantagem competitiva quando: i) dois ou mais individuos ou firmas confidveis,
empreendem uma relacgdo; ii) € rara a existéncia de relagdes fortes de confianga entre os
concorrentes; € iii) os atributos individuais ou organizacionais que promovem a forte
confianca sdo imunes a substituicdo de baixo custo. Os investigadores defenderam ter
encontrado uma solu¢do para a assun¢do dos custos de transac¢do que estabelece ndo
ser possivel identificar quem tera um comportamento oportunista e quem serd confiavel,
ao concluir que em determinadas circunstancias a confianca pode ser uma vantagem
competitiva. Desta forma, ac¢des premeditadas como investimentos deliberados numa
relagdo, tempo da gestdo, fundos, infra-estruturas compativeis e outros, podem conduzir

ao desenvolvimento e crescimento da confianga (Parkhe, 1998).

Apesar de ser geralmente aceite que a confianca ¢ sempre positiva, Jeffries e Reed
(2000) argumentam que tal ndo sucede. Na sua investigagdo, os autores observaram que
demasiada confianga entre as partes pode conferir menor motivagdo, o que gerara um
desempenho mais reduzido. Assim, concluiram que demasiada confianga ¢ tdo negativa
como a sua quase inexisténcia. Por outro lado, construir relacdes com elevada confianga
gera custos no que concerne os recursos destinados para esse efeito e também os custos

de oportunidade de ndo aprofundar uma relagdo com outro parceiro (Dyer e Chu, 2000).

A importancia da confianca na cooperacdo foi estudada por Anderson e Narus (1990:
54) que concluiram ser esta antecedente e ndo consequéncia da confianca. Desta forma,
a cooperagdo gera confianga que, por seu turno, cria maior apeténcia para cooperar e

assim sucessivamente.

A cooperacao requer elevados niveis de envolvimento dos parceiros, pelo que a
confianga surge como pré-requisito para as relagdes de cooperacdo (Min e Mentzer,
2000; Johnston et al, 2004). As mesmas conclusdes foram obtidas por Lui et al (2006) e
Ganesan (1994) mencionando este ultimo que os fornecedores que manifestam
preocupacdo pelos resultados do seu parceiro, juntamente com 0s seus proprios, terdo
mais probabilidade de gerar confianca do que os fornecedores centrados nos seus

interesses.
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A confianga é uma subjacente condi¢do psicolégica que pode causar ou resultar da
cooperagdo (Rousseau ef al, 1998; Blomqvist, 1997). Talvez por essa razdao, Spekman e
Carraway (2006) tenham lembrado que, apesar de ser o elo preponderante nas relacdes
de cooperagdo, a confianca é muito fragil e sujeita a muitas tensdes e vicissitudes.
Ploetner e Ehret (2006) sublinharam, inclusivamente, que a cooperacdo ¢ impossivel
sem a existéncia de um nivel minimo de confianga. Quanto maior for a capacidade de
confiar, menores serdo os custos de transacgdo necessarios para 0S parceiros
negociarem, alcancar acordos e executar uma relacdo de cooperacdo, a confianga
reduzira assim a necessidade de estruturas legais e salvaguardas para a administracdo da

relagdo (Ring e Van de Ven, 1994; Dwyer et al, 1987).

Gulati e Singh (1998) indicaram que a confianca pode ser um promotor da cooperacdo
nas relagdes que envolvem interdependéncia e coordenagdo de tarefas entre os
parceiros, uma vez que as empresas que confiam entre si terdo mais apeténcia para

conhecer as regras, rotinas e procedimentos que cada um dos parceiros segue.

4.2.5 — Interdependéncia

Poucas empresas sdo independentes e auto-suficientes, antes fazem parte de um sistema
integrado incluindo fornecedores e clientes. De uma forma geral as empresas envolvem-
se em transac¢des inter-organizacionais para cumprir os objectivos que ndo conseguem
satisfazer através de uma acgio independente. A medida que desenvolve um padrio de
satisfacdo dos objectivos com o apoio dos seus parceiros torna-se dependente deles, este

processo ocorre nas empresas vendedoras e compradoras (Eyuboglu et al, 2003).

O reconhecimento de que a dependéncia de uma empresa em relacdo a outra ¢ relativa a
dependéncia dessa empresa em relagdo a si propria motivou a criagdo de um conceito
mais complexo: a interdependéncia (Buchanan, 1992), dado que necessitam umas das
outras para cumprir os seus objectivos individuais. Este conceito ¢ alargado podendo-se
afirmar que a esséncia da competicdo ¢ a interdependéncia (Moorthy, 1985). A
interdependéncia entre parceiros ¢ reciproca dadas as suas necessidades

complementares (Luo, 2008b).
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O conceito de interdependéncia tem sido explorado e definido em varias disciplinas das
ciéncias sociais. Pfeffer e Salancik (1978: 40) referiram que “a interdependéncia existe
sempre que um actor ndo controla todas as condigdes necessarias ao alcance de uma
determinada acg¢do ou para obter os resultados desejados”, as empresas tornam-se
interdependentes como resultado das suas trocas econdmicas com outras entidades para
obter recursos fora do seu controlo, mas necessarios para os seus objectivos (Gundlach
e Cadotte, 1994) e também através das adaptagdes aos recursos e actividades do outro

(Dubois et al, 2004).

A estrutura de interdependéncia de uma relagdo contém dois aspectos que podem afectar
a relacdo em diferentes formas. O primeiro aspecto engloba a dependéncia total,
entendendo-se como a soma da dependéncia das empresas (Kumar et al, 1995;
Gundlach e Cadotte, 1994). Quando a magnitude ¢ baixa, as empresas tém uma
necessidade limitada uma da outra investindo pouco tempo e esfor¢o no processo de
interac¢@o, quando a magnitude ¢ alta as empresas tém uma forte necessidade uma da
outra tendendo a trabalhar de uma forma mais cooperativa (Eyuboglu et al, 2003;
Geyskens et al, 1996), permitindo uma maior satisfacdo dos parceiros na relagdo (Kim,
2003), utilizando mais frequentemente estratégias ndo coercivas, menor conflito e mais
frequentes avaliagdes do desempenho do parceiro (Gundlach e Cadotte, 1994).
Izquierdo e Cillan (2004) notaram que a magnitude da interdependéncia tem um forte
efeito positivo na conducdo da relagcdo, ou seja, quanto maior for a magnitude da

interdependéncia maior € o incentivo para investir na relagao.

O segundo aspecto ¢ a assimetria da interdependéncia, ou seja, a diferenca entre a
dependéncia de uma empresa no seu parceiro e a dependéncia do parceiro na empresa.
Quando uma relacdo ¢ assimétrica, uma empresa necessita menos do seu parceiro do
que este precisa da empresa (Kumar et al, 1995; Geyskens et al, 1996; Gundlach e
Cadotte, 1994)”. A empresa menos dependente poderd utilizar a sua posi¢io como
fonte de influéncia sobre o parceiro mais dependente, podendo exercer poder coercivo

caso o parceiro nao tome uma determinada ac¢do desejada (Hunt e Nevin, 1974),

'3 Esta diferenga também foi referenciada por Anderson e Narus (1990) e identificada como dependéncia
relativa.
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criando um efeito de erosdo no relacionamento que no longo prazo a destruira (Caniéls e

Gelderman, 2007).

A assimetria da interdependéncia entre um distribuidor e o seu fornecedor tem sido
apresentada como tendo um efeito negativo sem que a direccdo da assimetria seja
relevante (Kim, 2003). Mentzer et a/ (2001) observaram que, independentemente da
empresa estar numa posicdo de poder ou de relativa dependéncia, o aumento da
assimetria na dependéncia relativa e a diminuicao da interdependéncia total gera maior
conflito, menor confianca ¢ menor comprometimento. Terawatanavong et al (2007)
notaram que nas relagdes entre fornecedores e distribuidores quando a interdependéncia
diminui as relagdes tendem a deteriorar-se observando-se um incremento dos

comportamentos oportunistas.

Laaksonen et al (2008) sublinharam que nas relagdes caracterizadas por um elevado
nivel de interdependéncia, os riscos de comportamento oportunista sdo elevados e o
comportamento do parceiro dificil de monitorizar, pelo que a confianca é essencial para

atenuar este risco.

Bunduchi (2008) concluiu que as relagdes caracterizadas pela interdependéncia
dificilmente se desenvolveriam se ndo existir confianca entre os parceiros. A
interdependéncia pode ser considerada como favorecendo a confianga uma vez que esta
“encontra solo favoravel em contextos sociais com o mesmo tipo de estrutura, com a
relativa persisténcia das relagdes e pela dependéncia reciproca” (Luhmann, 1979: 36),
incrementando o seu papel nas relagdes de cooperagdo (Lui ef al/, 2006; Forker e
Stannack, 2000; Hernandez-Espallardo e Arcas-Lario, 2008), aumentando a
proximidade da relacdo, reforcando o seu longo prazo e distinguindo-a de transaccoes

de curto prazo (Iacobucci e Hibbard, 1999).

Para Yilmaz et al (2005) uma estrutura relacional que apresente uma elevada e simétrica
interdependéncia constitui um factor critico para a emergéncia de confianga entre os
actores, pelo que a alteracdo da interdependéncia numa determinada relagdo pode

modificar o nivel e a forma da confiancga (Rosseau et al, 1998).
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Laaksonen et al (2008) apresentaram uma matriz de relacionamento, apresentando a
relacdo entre niveis de confianga e interdependéncia e sugerindo a existéncia de quatro
categorias nas relagdes entre as empresas, nomeadamente, relacdes de mercado,
relagdes oportunistas, contratagdo recorrente ¢ contratacdo relacional, que podera ser

observada na figura 13:

Figura 13 — Relacdo entre niveis de Confianca e Interdependéncia

4
Alto
Contratacio ¢ido
recorrente cional
nivel moderado
Nivel de de confianga
Confianca
Relag Relacoes
de Oportunistas
Baixo
Baixa Alta
Interdependéncia

Fonte: Laaksonen ef al (2008: 912)

Para Laaksonen et al (2008), as relacdoes de mercado sdo caracterizadas pelo elevado

numero de alternativas, procura de beneficios de curto prazo e inexisténcia de
investimentos especificos. Estas caracteristicas protegem as partes de comportamentos

oportunisticos e restringem o desenvolvimento da confianga. As relacdes oportunistas

causardo, muito provavelmente, danos considerando o elevado nivel de

interdependéncia e baixo nivel de confianca. A contratacdo recorrente representa uma

relagdo de baixo risco na qual os parceiros sdo independentes devido a reduzida
especificidade de activos e elevado nivel de alternativas, em termos de parcerias, na

presenga de um elevado nivel de confianga mutua. A contratacdo relacional ¢

caracterizada pela elevada especificidade dos activos e nivel alto de confianca. A
confianga mutua € necessaria tendo em consideracdo os riscos da relagdo e da incerteza

que resulta da interdependéncia entre os parceiros. A orientacdo de longo prazo e a
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natureza cooperativa destas relagdes contratuais aumenta o numero de relagdes sociais

entre os parceiros distinguindo-as das relagdes de mercado e oportunistas.

Laaksonen et al (2008) observaram que uma relacdo contratual com sucesso podera
oferecer beneficios, através da presenca de um nivel elevado de confianga, tais como:
flexibilidade acrescida (e logo maior capacidade de adaptagdo), maior utilizagdo de
investimentos em activos especificos, menores custos de transac¢do e maior abertura

entre as partes.

A relacdo entre a confianca e a interdependéncia foi também realgada na investigacao
de Yilaz et al (2005), os autores estudaram as relacdes entre fornecedores e
distribuidores caracterizadas por assimetria da interdependéncia, notando que os
distribuidores, quando se consideram mais poderosos’®, estdo mais receptivos a confiar
nos seus fornecedores pelo que os investigadores concluem que i) a assimetria da
interdependéncia ndo resulta inevitavelmente na exploragdo do parceiro; ii) que as
diferengas de poder se geridas correctamente e com justica, podem gerar resultados
relacionais positivos; 1iii) parceiros poderosos em relacdes de longo prazo estdo
essencialmente interessados em alcangar os seus melhores interesses através do
desenvolvimento de relacdes construtivas; iv) por que o comportamento de um parceiro
poderoso ¢ voluntario (ndo ¢ uma necessidade) o nivel de confianca torna-se um factor
critico na relagdo, dado que empresas mais dependentes em canais de distribuicdo
assimétricos podem obter uma orientacdo relacional dos seus parceiros com poder desde
que estes ultimos confiem na empresa dependente. Ryu et al (2007) chegaram a
conclusdes diferentes notando que os compradores e fornecedores, num canal de
distribuicdo, terdo maior tendéncia para partilhar informagdo (confiar no outro)
essencialmente quando registam elevada magnitude de interdependéncia e baixa

assimetria de interdependéncia.

A gestdo da interdependéncia tem sido reconhecida como um factor importante nas
relagdes de distribuicdo (Kumar et al, 1995; Kim e Hsieh, 2003; Kim, 2003; Geyskens
et al, 1996), contudo, os progressos na sua investigacdo tém sido lentos devido aos

desafios colocados pela sua medida e analise (Kim e Hsieh, 2003).

"® Yilaz et al (2005: 244) consideraram como mais poderosa uma empresa menos dependente do que o
seu parceiro.
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Na verdade, a interdependéncia representa um conceito critico na investigagdo nos
canais de distribuicdo uma vez que os membros de um canal de distribuicdo sdo
dependentes entre si (Coughlan e Stern, 2001; Stern et a/, 1996; Mdéller e Halinen, 2000;
Kim, 2003; Caniéls e Gelderman, 2007), dado que operam num ambiente caracterizado
pela crescente complexidade dos produtos e rapidas alteragdes tecnoldgicas. A estrutura
desta dependéncia reciproca caracteriza a sua interdependéncia e fornece importantes

explicacdes para as relacdes de troca (Gundlach e Cadotte, 1994).

A natureza interactiva do processo de socializacdo entre fornecedores e distribuidores
serve como mecanismo importante na construcao e desenvolvimento da relag@o através
do incremento da sua interdependéncia (Kingshott e Pecotich, 2007; Gadde, 2004). Por
outro lado, através de um crescente conhecimento mutuo e investimentos em activos
especificos, aumenta a interdependéncia entre os actores, incrementando os custos de

substitui¢do (Mollér e Halinen, 2000).

Para Shaw e Gibbs (1995) o desenvolvimento da interdependéncia podera ser uma
forma de mitigar o crescente poder dos compradores. Aqueles investigadores
concluiram que as relagdes interdependentes criam custos de mudanca que possibilitam

mais investimento no longo prazo aumentando o nivel de confianga.

Gattorna (1999) e Nevin (1995) defenderam que a chave para rendibilidade sustentavel
a longo prazo reside na crescente interdependéncia entre produtores e distribuidores ja
que a interdependéncia implica cooperagdo e o estabelecimento de relacdes mutuamente
benéficas, Bruggen er al (2005) viriam mais tarde confirmar estes resultados,
concluindo que a qualidade da relacdo entre produtores e distribuidores ¢ incrementada
quando aumenta a interdependéncia. Entretanto, Gadde e Hakansson (2001)
sublinharam que a relagdo entre um fornecedor e um distribuidor forte gera

dependéncia, sendo vital saber gerir essa dependéncia.

Lusch e Brown (1996) concluiram que uma elevada dependéncia bilateral entre o
distribuidor ¢ o seu principal fornecedor conduz a uma maior procura de contratos
normativos, sugerindo que os distribuidores e fornecedores formam relagdes nas quais

ambos tém uma grande necessidade do outro. Duffy (2008), estudando os diferentes
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tipos de relagdes estabelecidos entre fornecedores e distribuidores evidenciou a
existéncia de trés tipos distintos de relagdes: i) com coordenacdo limitada; ii) com
coordenagdo elevada; e iii) parcerias/cooperagdo. A autora sublinhou a relevancia
apresentada pela interdependéncia nas relagdes de cooperacdo. Com efeito, para
Berthon et a/ (2003) a interdependéncia esta relacionada com a cooperagdo, de acordo
com os investigadores, quando a interdependéncia ¢ elevada as empresas ndao terdo
incentivo para procurar atingir objectivos de curto prazo, mas antes almejam vantagens

competitivas de longo prazo promovendo a cooperagao.

A interdependéncia em determinadas relagdes atribui a cada membro do canal a
possibilidade de apoiar, assim como desmembrar, as operagdes do outro através de
ac¢des punitivas’’, sendo que aparentemente as ac¢des punitivas diminuem a medida

que aumenta a interdependéncia total (Kumar et al, 1998).

Kim e Hsieh (2003) analisaram, igualmente, a perspectiva dos fornecedores e
distribuidores em relacdo a interdependéncia, tendo concluido que cada um possui uma
forma distinta de perceber os seus efeitos, pelo que os autores aconselharam que seja
gerida separadamente. Mais recentemente, Ryu (2006) relacionou a interdependéncia
com a incerteza ambiental, tendo concluido que os produtores que operam num
ambiente caracterizado por grande incerteza e cujas relacdes com os seus parceiros de
distribuicdo sejam menos interdependentes tém tendéncia para construir meras relagdes

de transacc¢ao.

As relagdes caracterizadas pela interdependéncia parecem ter diferentes estadios, sendo
a sua evolucdo influenciada pelo ambiente e por factores de mercado. Desta forma a
interdependéncia entre duas companhias podera resultar bem para um determinado
conjunto de circunstincias, podendo ocorrer mudangas que forcem a alteracdo da
relagdo para manter uma vantagem competitiva sustentavel (Dabholkar e Neeley, 1998).
Por outro lado, parece existir comprovacdo empirica demonstrando que se verifica uma

ligacdo importante entre a interdependéncia dos membros de um canal de distribuigdo e

" Apesar de negativas estas acgdes podem ser justificadas quando, por exemplo, um produtor necessita
recorrer a estas ac¢des para por cobro ao comportamento disfuncional de um distribuidor que coloca em
risco a relagdo com os outros distribuidores (Kumar et al, 1998).
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os comportamentos dos distribuidores, e também que estas sdo igualmente influenciadas

pela cultura nacional (Kim, 2003).

A interdependéncia pode ser considerada como o resultado do esfor¢o conjunto dos
parceiros numa relagdo, constituindo a chave para o acesso a recursos e actividades e
ajudando a criar valor, sendo considerada como um factor positivo (Forsstrom, 2004). A
interdependéncia constitui, igualmente, um importante elemento para a cooperacdo
evoluir (Axelrod, 1986), parecendo existir um mais alto nivel de interdependéncia entre
as empresas dentro de uma mesma rede de valor, pelo que existe maior probabilidade de
estas se envolverem em relagdes de cooperacdo (Das e Teng, 2002; Tjosvold, 1986),
verificando-se também que os parceiros podem tornar-se cada vez mais
interdependentes, sobretudo quando a relagdo de cooperag@o tem sucesso € 0s parceiros

se tornam colaboradores de longo-prazo (Appleyard, 2002).

Wong et al (2005) notaram que os parceiros interdependentes tém maior tendéncia para
construir relagdes de cooperacdo uma vez que as empresas podem desenvolver uma
forte no¢do de que estdo orientadas para ajudar-se mutuamente no sentido de
alcangarem conjuntamente resultados melhores. Tjosvold (1988) havia deduzido que a
interdependéncia cooperativa entre os diversos departamentos das empresas contribuiria
para o melhoramento do servigo destas empresas e para a sua capacidade de interagir e

cooperar com outras organizagdes.

Os custos de coordenagdo, decorrentes da interdependéncia associada a uma alianga
estratégica, poderdo estar relacionados com a estrutura de administragdo dessa alianga,
aliancas reciprocamente interdependentes terdo maior probabilidade de possuir
estruturas com maior controlo hierarquico (Gulati e Singh, 1998). As normas e valores
comuns facilitam a interdependéncia, considerada como uma caracteristica chave da

cooperagdo (Ploetner e Ehret, 2006).
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4.2.6 — Adaptacoes

A adaptag@o ¢ um conceito com uma longa historia em biologia, referindo-se as formas
como nos sistemas vivos ¢ alcangada a sobrevivéncia. O conceito “adaptagdo” tem
registado influéncia no pensamento em Gestdo — uma importante parte da gestdo

estratégica sera especializacdo adaptativa (Chakravarthy, 1982).

A adaptacdo é um fendomeno real, relativamente bem definido no tempo e no espaco
(Brennan e Turnbull, 1998b). A adaptagdo ¢ vincada como vital entre um fornecedor e
comprador para que a relacdo se torne produtiva, alcangando-se mais facilmente uma

situacdo de ganha-ganha (Hagberg-Andersson, 2006).

Muitas das investigagdes sobre as relacdes entre empresas tomava-as como
descontinuas e ndo como relacionamentos continuos. A abordagem de Dwyer et a/
(1987), procurando criar um modelo que permitisse analisar os relacionamentos numa
perspectiva dindmica, ajudou a clarificagdo do papel da adaptacdo nas relagdes. O
equilibrio pode ser atingido em relagdes com jogadores pouco racionais através da
adaptacdo (Camerer, 1991). A expectativa de interac¢do repetida no longo prazo reforca
as ligagdes entre os actores, facilitando um maior conhecimento entre os parceiros,

potenciando as sinergias através da adaptacdo mutua (Madhok, 1995).

Brennan e Turnbull (1998a) definiram a adaptacdo entre empresas como modificagdes
comportamentais ao nivel individual, de grupo ou da corporagdo, levadas a cabo por
uma organizagdo, que sdo efectuadas inicialmente para acomodar necessidades

especificas de uma outra organizagao.

A adaptag@o ndo ¢ vista como meramente uma resposta as necessidades do mercado no
seu conjunto, mas entendida como uma forma eficaz de manter ou desenvolver um

determinado relacionamento muito valorizado.
Ling-Yee (2007) observou que a adaptacdo pode constituir uma importante fonte de

conhecimento permitindo que uma determinada relacdo evolua positivamente. Desta

maneira, a adaptagdo, ao nivel organizacional, conduz as empresas a modificar a sua
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estrutura numa tentativa de aumentar a capacidade de resposta as necessidades
(Levinthal, 1997), reduzindo a distancia entre as partes envolvidas € a0 mesmo tempo
demonstrando um comprometimento que tem como efeito o fortalecimento da relacdo

(Héakansson, 1982).

Mukher;ji e Francis (2008) sublinharam que a adapta¢do configura uma abordagem mais
comportamental das relagdes entre empresas possibilitando parcerias mais flexiveis e
com maior capacidade de resposta. Hagberg-Andersson (2006) considerou mesmo a
adaptacdo como uma forma de comprometimento, uma vez que € comum que a empresa
vendedora invista e se comprometa para tornar a relacdo mais frutuosa. Para Lukkari e

Parvinen (2008) a capacidade de adaptacdo a relacdo constitui um factor chave de

SUCESSO para as parcerias.

Brennan et al (2003) identificaram as adaptagdes como o mecanismo através do qual se
efectua a diferenciagdo entre parcerias genuinas e parcerias retoricas, dado que se dois
actores estivessem apenas interessados em estabelecer uma relacdo negocial baseada em
procedimentos comerciais, pregos, condigdes e produtos estandardizados, nesse caso
dificilmente se poderia utilizar a expressdo “parceria”. Para os autores a caracteristica
que define uma “parceria”, ou relagdo de colaboragdo, ¢ a propensdo de pelo menos um

dos actores se adaptar as necessidades do outro.

Nos mercados onde fornecedores e compradores frequentemente estabelecem e
desenvolvem relagdes duradouras entre si — sendo possivel que o negocio decorrente
dessa relacdo seja significativo nas vendas do fornecedor e das necessidades do
comprador — pode-se esperar que ocorra uma significativa adaptacdo ao parceiro, ou
seja, os fornecedores podem adaptar-se as necessidades de clientes especificos assim
como os compradores poder-se-do adaptar as capacidades de fornecedores concretos
(Hallén et al, 1991). Contudo, parece existir evidéncia de que sdo mais frequentes as
adaptacoes efectuadas por firmas fornecedoras do que pelas empresas compradoras

(Brennan et al, 2003).
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Em mercados onde a informacdo disponivel tem pouca fiabilidade ou ¢ transmitida
lentamente, a reciprocidade” constitui um importante processo de adaptacio,
permitindo o estabelecimento de relagdes de confianca sob circunstancias em que esta

seria dificil de desenvolver (Wilson, 1980).

Chakravarthy (1982) distinguiu trés tipos distintos de adaptacdo: instavel, estavel e
neutra. No primeiro caso a empresa tenta proteger-se do seu ambiente, dado que ¢
extremamente susceptivel a alteragdes no ambiente. A adaptacdo estavel descreve o tipo
de adaptagdo em que a empresa ndo pretende proteger-se do ambiente mas antes esta
aberta a ele. Na adaptacdo neutral a empresa resiste as mudancas ambientais porque
estas foram antecipadas e a empresa investiu na capacidade adaptativa. O autor defende
que estes trés estadios evoluem, ascendendo da adaptacdo instavel até a adaptacdo
neutral. Parecendo que os recursos humanos ¢ materiais disponiveis por uma

determinada empresa, influenciam o seu estado de adaptagao.

Johanson e Mattsson (1987), por seu turno, identificaram cinco formas distintas de

adaptacdo: técnica, logistica, administrativa, conhecimento e financeira (ver quadro 9).

Quadro 9 — Adaptacio entre empresas

Tipo de adaptacio Forma da adaptacgao
Técnica Processos de produto e producio
Logistica Niveis de stock ou sistemas de entregas
Administrativa Modificando sistemas de planeamento
Financeira Atribuicdo de condi¢des especiais de pagamento
Conhecimento Troca de informagao

Parceria no desenvolvimento tecnoldgico

Fonte: adaptado de Johanson e Mattsson (1987: 39)

Fang (2001), avaliando a literatura existente, pretendeu classificar as “cinco metaforas”
(investimento, processo de tomada de decisdo, processo politico, aprendizagem e
evolu¢do) como o mapa cognitivo para a compreensdo do mecanismo de adaptagdo

entre empresas.

"8 Capacidade de ajustar as relagdes 4 medida da chegada da informagio relativa a transacgdes anteriores
(Wilson, 1980: 503).
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A adaptagdo significa que um, ou ambos os actores, de uma determinada relacdo
alteram um parametro — podendo este ser tecnologia (processo ou produto),
administrativa ou qualquer outro aspecto — para funcionar melhor em relacdo ao

parceiro (Hakansson e Sharma, 1996).

Por vezes, a adaptacdo torna-se necessaria dada a exigéncia de modificagdes na forma
como cooperam 0s parceiros em funcdo do ambiente em permanente mudanca (Das e
Teng, 1998). Estes tipos de adaptacdes tornam-se significativas dado que: i) podem
implicar consideraveis investimentos de uma ou de ambas as partes; ii) podem ter uma
importancia vital para o desenvolvimento de negdcios com um cliente especifico ou
para assegurar aos compradores acesso a um determinado produto ou servigo; iii) 0s
investimentos efectuados nas adaptagcdes muitas vezes ndo podem ser transferidos para
outras relagdes’”; iv) as adaptacdes podem ter importantes consequéncias na
competitividade de longo prazo da empresa - por exemplo, quando um fornecedor ¢
obrigado por um cliente a introduzir um programa de gestdo de qualidade que por seu
turno torna o fornecedor competitivo noutras relagdes com outros clientes (Hallén et al,

1991).

As relagdes entre empresas compradoras e vendedoras representam uma importancia
significativa para as diversas empresas envolvidas. Nestas relacdes, as organizagdes
efectuam adaptagdes especificas. Este comportamento adaptativo pode ser desenvolvido
para absorver uma determinada necessidade do parceiro ou para melhorar e desenvolver
a propria relagdo (Brennan e Turnbull, 1999), ou por se verificar uma vontade de
efectuar ajustamentos para alcancar beneficios para ambas as partes (Hagberg-
Andersson, 2001), sendo as adaptagcdes necessarias para dotar as empresas compradoras
e vendedoras das capacidades para se relacionarem entre si com sucesso ao longo de

periodos extensos de tempo (Canning e Hanmer-Lloyd, 2001).

Fang et al (2008), ao estudarem as relagdes entre empresas produtoras e distribuidores

concluiram que os investimentos em adaptagdes especificas de cada relagdo facilitaram

7 Este esforgo de adaptagio configura um investimento que podera ser identificado como especificidade
dos activos (Brennan et al, 2003). Entretanto, Buvik e John (2000) concluiram que quando os
investimentos especificos sdo modestos, maior coordenagdo vertical diminui as dificuldades das
transacgOes nas adaptagdes a um abiente incerto; por outro lado, a coordenagdo vertical aumenta as
dificuldades das transacgdes quando as empreas se adaptam a um abiente incerto e investimentos
substanciais sao efectuados.
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o desenvolvimento de relagdes cooperativas. Os autores observaram também que estes
investimentos especificos foram acompanhados por um esforgo conjunto dos parceiros

para acomodar as mudangas entretanto operadas na relagao.

As adaptacdes sdo levadas a cabo tanto pelas empresas compradoras como vendedoras,
constituindo actos positivos, mas também podem ser tdcitos, variando bastante em
escala e formalidades, e constituindo um importante papel no alinhamento dos recursos
dos parceiros (Brennan e Canning, 2004). Alcancar a optimizacdo de actividades requer
a sua coordenagdo, através da adaptacdo entre os actores (Jahre e Fabbe-Costes, 2005),
dai que se possa afirmar que as adaptagdes representam uma resposta coordenada e

cooperativa a mudanga (Gulati et al, 2005).

Tendo em consideracdo os diversos tipos de adaptagcdo identificados poder-se-do

resumir em quatro grandes areas (ver quadro 10):

Quadro 10 — Tipos de Adaptacio entre empresas

Administrativa modificagdo de sistemas administrativos e
acomodando condi¢Oes especiais de pagamento

Processos Modificagdes tecnoldgicas, logisticas e metodologias
de trabalho

Produtos Modificagdo de produtos

Investimentos Especificos Investimentos efectuados em adaptagdes que muitas

em Activos vezes ndo podem ser transferidos para outras relacdes

Fonte: Elaboragdo propria

A confianga parece desempenhar um papel relevante no processo de adaptagao (Jeffries
e Reed, 2000; Canning e Hanmer-Lloyd, 2001; Brennan ef a/, 2003; Mukherji e Francis,
2008). A confianga ¢ ganha quando os parceiros se adaptam as necessidades de
cooperacdo nas parcerias (Heide e John, 1992). Canning e Hanmer-Lloyd (2001)
concluiram existir uma ligacdo muito estreita entre confianga e adaptacdo, ao notarem
que as relagdes baseadas na confianga t€ém mais probabilidades de promover adaptagdes.
Idénticas conclusodes foram alcancadas por Koza e Lewin (1998) ao indicarem a visdo
de que as parcerias estratégicas constituem op¢des de adaptagdo da empresa ao longo do
tempo evoluindo de acordo com a estratégia da empresa e do ambiente institucional,

organizacional e competitivo.
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Canning e Brennan (2004) consideraram que as empresas que se adaptam no intuito de
beneficiar uma determinada relagdo, alcangam um impacto no desempenho das relagdes
entre empresas, ou seja, na melhor utilizacdo dos recursos através do alinhamento de
actividades; e no comportamento das empresas, nomeadamente na reducdo do
oportunismo e aumento da confianga. Esta capacidade de adaptacdo entre fornecedores
e compradores favorece o desenvolvimento de relagdes cooperativas de longo prazo

(Beaujanot et al, 2004).

Na sua investigacdo, Doz (1996) concluiu que as aliangas estratégicas com sucesso nao

sdo estaticas e evoluem constantemente através de processos de adaptagao.

Nas relagdes reguladas pela existéncia de contratos, 0 momento da sua renegociagdo
pode constituir um elemento importante para se alcancarem adaptacdes entre os
parceiros (Arifio e Reuer, 2004). As adaptacdes podem ser unilaterais, baseadas em
situacdes de dependéncia de poder, ou reciprocas, criadas através de processos de trocas
entre as empresas. No caso das adaptacdes ocorridas pela exploragdo de uma vantagem
de poder tenderdo a ser relativamente superficiais, criando as piores condigdes para
adaptacoes subsequentes (Brennan et al/, 2003). Ao contrario, as adaptacdes reciprocas,
implicando investimentos mutuos, aproximam as empresas reforgando as suas relagdes

(Hallén et al, 1991).

Contudo, as adaptagdes podem incorrer em algumas contrariedades para a relagdo entre
as empresas. Conforme identificado por Heide e John (1992) demasiadas adaptagdes em
relagdo ao comprador podem tornar a empresa vendedora dependente desse cliente,
podendo perder controlo. Por outro lado, a adaptacdo pode provocar mudangas
profundas na empresa com resultados por vezes menos positivos (Levinthal, 1991).
Brennan et al (2003) notaram que a progressiva acumulacdo de pequenas adaptagdes
pode criar, sem que haja essa intenc¢ao ou essa no¢ao, uma situacdo de dependéncia. Por
outro lado, o comportamento adaptativo pode representar custos escondidos, numa

determinada relagdo (Brennan e Turnbull, 1999; Canning e Brennan, 2004).

Todavia, actualmente as empresas t€ém necessidade constante de se adaptarem as

mudangas, sendo o comportamento adaptativo visto ndo apenas como a ligacdo que une
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as empresas, mas também um investimento activo no relacionamento com a outra
empresa. A adaptacdo pode, assim, ser vista numa perspectiva de um investimento
estratégico activo, como uma forma ofensiva de defesa contra ameacas futuras
(Hagberg-Andersson, 2006) e de desenvolver capacidades para potenciar as condi¢des
dificeis num ambiente turbulento (Tretyak, 2001), podendo também fornecer aos actores
de um canal de distribuicdo meios para explorar regularidades ¢ um sentido de

identidade e continuidade (Andersson, 1992).

As adaptagdes podem ter consequéncias significativas para a competitividade de longo
prazo, uma vez que a capacidade de adaptacdo de uma empresa a uma relagdo aumenta
as competéncias e atractividade dessa empresa para outras relagoes (Fynes et al, 2005),
configurando um fendomeno central para o sucesso organizacional (Canning e Brennan,

2004).

A cultura é igualmente um elemento ndo negligenciavel no processo de adaptagdo.
Adler e Graham (1989) concluiram que a capacidade de adaptagdo varia em funcdo das
diversas culturas nacionais. Entretanto, para Fang (2001), a cultura determina o
comportamento das pessoas e influencia decisivamente a adaptagdo entre empresas
através dos valores detidos pelas pessoas que estdo no centro do processo de adaptacdo

em relacdes empresariais.

4.2.7 — Cultura

A cultura ¢ uma matéria que desperta interesse em varias disciplinas como a Historia,
Linguistica, Literatura, Antropologia, Sociologia, Psicologia, Economia e Marketing,
todas com a sua metodologia e abordagens especificas. E descrita como um fenémeno
complexo enraizado nas ideias e valores partilhados por um determinado grupo (Srnka,

2004).

As decisdoes de marketing sdo influenciadas por factores tangiveis como sejam os

recursos e aptidoes da empresa, mas também por factores intangiveis como a cultura
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nacional. Hofstede (1993: 89) definiu cultura nacional®® como a programacéo colectiva

da mente que distingue um grupo de pessoas, sendo que este grupo constitui a nagao.

Assume-se que o pensamento ¢ o comportamento s3o influenciados por valores
culturais (Child, 2000). A cultura nacional oferece as assungdes fundamentais e valores,
ou seja, a sua forma de ver o mundo (Hoecklin, 1995), fornecendo um apoio importante

na interpretacdo do comportamento de gestdo empresarial (Fang, 2001).

A crescente internacionalizagdo da Economia tem motivado uma maior atengdo para o
fenomeno da cultura nacional, nomeadamente pelo impacto que pode ter na existéncia e
funcionamento das relagdes de troca (LaBahn e Harich, 1994), uma vez que os factores
culturais operam abaixo do nivel de consciéncia, influenciando o individuo de diversas
formas, nomeadamente, a percep¢do de diversos fendomenos, a forma como os outros
sdo abordados e uma miriade de outros comportamentos (Kale e Barnes, 1992). Quanto
mais reduzidas e similares as unidades comparadas, mais provavel e seguro ¢ ignorar a

cultura e basear-se apenas nas explicagdes estruturais (DiMaggio, 1994).

A cultura pode manifestar-se no estilo de gestdo (Calori ¢ Dufour, 1995), no tipo de
estrutura de propriedade das empresas (Pedersen e Thomsen, 1997), ou na forma como
sdo encaradas as aliangas estratégicas (Mayrhofer, 2002; Gulati e Singh, 1998; Smith et
al, 1995; Kanter, 1994; Bearden et a/, 2006), podendo a grande diversidade existente no
contexto nacional ser considerada um impedimento a efectiva colaboracdo entre
empresas (Parkhe, 1991; Mehta et al, 2001). Kogut e Singh (1988) propuseram
inclusivamente a distingdo entre os custos de transac¢do que sdo independentes dos

paises de origem da empresa daqueles que sdo determinados por factores culturais.

A figura 14 apresenta uma estrutura conceptual da cooperagdo desenvolvida por Chen et

al (1998), baseada na piramide dos trés niveis de comportamento de Hofstede (2001: 3),

% Na nossa investigagdo o construto “cultura” referir-se-a a cultura nacional. Hofstede et al (1990)
sublinharam que cultura nacional e cultura organizacional sdo fendmenos diferentes, referindo que a
utilizagdo do termo “cultura” em ambos pode gerar confusdo. A cultura nacional difere nos valores
fundamentais e invisiveis tidos por uma maioria dos membros de uma nagdo, adquiridos na infancia,
enquanto a cultura organizacional representa um fendmeno bastante mais superficial residindo
essencialmente nas praticas visiveis da organizagdo, adquiridas pela socializagdo dos novos membros que
entram na empresa na idade adulta. As culturas nacionais quando mudam fazem-no muito lentamente, as
culturas organizacionais podem ser conscientemente mudadas, apesar de ndo ser um processo facil
(Hofstede, 1993).
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partindo dos valores culturais a um nivel mais geral e abstracto até ao comportamento
cooperativo mais especifico e tangivel, os autores apresentaram esta estrutura como uma
base cultural da cooperagdo estabelecendo que os valores culturais afectam o

comportamento cooperativo quer directamente, quer através dos objectivos das relagdes.

Figura 14 — Estrutura Conceptual da Cooperacio

Especifico e tangivel

comportamento
cooperativo

objectivos das relagbes

valores culturais

Geral e abstracto

Fonte: Chen et al (1998: 288)

Na abordagem do fenémeno da cultura nacional destacam-se dois investigadores:
Trompenaars (1993) e Hofstede (1980; 2001)%. Trompenaars (1993) utilizou, ao longo
de dez anos, um questionario que enviou a cerca de quinze mil gestores em vinte e oito
paises, tendo definido sete dimensdes para analise da cultura: i) universalismo vs
particularismo; ii) analisar vs integrar; iii) individualismo vs comunitarismo; iv) intra-
direccionado vs extra-direccionado; v) tempo como sequéncia vs tempo como

sincronizagdo; vi) estatuto alcancado vs estatuto atribuido e vii) igualdade vs hierarquia.

O estudo de Hofstede (1980; 1991; 2001) mantém-se uma das mais importantes

. . ~ s . .82 . .
investigacdes acerca dos aspectos praticos das diferengas culturais™, introduzindo o

81 Os autores mantém uma acesa polémica relativamente aos méritos (e deméritos) das suas investigacdes
(Hampden-Turner e Trompenaars, 1997; Hofstede, 1996).

%2 Fletcher e Fang (2006) ndo colocando em questdo a importincia do estudo de Hofstede, criticaram,
contudo, o facto de este ter, aparentemente, ignorado o aspecto dindmico das culturas nacionais. Fang
(2003) concentrou as suas criticas na quinta dimensdo “orientacdo de longo prazo” referindo que, ao
contrario das outras quatro, esta dimensdo ndo resulta das mesmas técnicas ou analise factorial usadas
para validar as quatro precedentes dimensdes, pelo que o autor questiona a viabilidade da quinta
dimensdo de Hofstede.
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conceito de dimensdes culturais, um numero limitado de conceitos, através dos quais as
culturas podem ser descritas. O investigador utilizou analise de correlagdo e factorial a
partir de uma base de dados contendo trinta e dois valores relacionados com o trabalho
numa amostra constituida por trabalhadores da IBM em quarenta paises. A base de
dados total continha as respostas de mais de cento e dezasseis mil questionarios
coligidos em duas rondas sucessivas de inquérito. A analise permitiu a definicdo de

cinco dimensoes de cultura nacional:

1- Distancia do poder: foca o grau de igualdade ou desigualdade entre a populacao da
sociedade de um determinado pais. Uma elevada distancia do poder indica que foi
permitido que se desenvolvessem as desigualdades de poder e riqueza nessa sociedade.
Estas sociedades tém mais tendéncia para seguir um sistema de castas que ndo permite a
ascensao social dos elementos constituintes dessa sociedade. Uma distancia do poder
baixa indica que a sociedade ndo da énfase a diferenga entre o poder dos cidaddos e a

riqueza. Nestas sociedades a igualdade e oportunidade para todos ¢ reforcada.

2- Individualismo: debruca-se sobre o grau em que a sociedade reforca os resultados
individuais ou colectivos. Um elevado nivel de individualismo indica que o
individualismo e os direitos individuais sdo fundamentais dentro dessa sociedade.
Nestas sociedades pode haver uma tendéncia para o desenvolvimento de relacdes
individualistas. Um nivel baixo de individualismo tipifica as sociedades com uma
natureza mais colectivista com lacos apertados entre os individuos. Estas sociedades
reforcam as familias alargadas e colectividades onde todos tomam a responsabilidade

pelos membros do grupo.

3- Masculinidade: o grau em que a sociedade reforca, ou ndo refor¢a, o modelo
tradicional do trabalho masculino baseado nos resultados, poder e controlo. Um elevado
nivel de masculinidade indica que o pais vive um alto nivel de diferencia¢@o entre os
sexos. Nestas culturas, os homens dominam uma parte significativa da sociedade e da
estrutura de poder, sendo as mulheres controladas pelo dominio masculino. Um baixo
nivel de masculinidade indica que o pais tem um nivel débil de diferenciacdo e
discriminagdo entre os sexos. Nestas culturas, as mulheres sdo tratadas de forma igual

aos homens em todos os aspectos da sociedade.
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4- Evitar Incerteza: nivel de tolerdncia a incerteza e ambiguidade na sociedade. Um
alto nivel de fuga a incerteza indica que o pais tem uma baixa tolerancia a incerteza e
ambiguidade. Esta situag¢do cria uma sociedade orientada pelas regras que institui leis,
regras, reguladores e controlos de forma a reduzir a incerteza. Um baixo nivel de fuga a
incerteza indica que o pais tem menos preocupacdes com a ambiguidade e incerteza e
tem mais tolerdncia para a diversidade de opinides. Esta posi¢do é reflectida numa
sociedade menos orientada pelas regras, que mais facilmente aceita a mudanca e aceita

mais € maiores riscos.

5- Orientacdo de Longo Prazo: o grau em que uma sociedade abraca, ou ndo abraga, a
dedicagdo ao longo prazo. Niveis elevados de orientacdo para o longo prazo indicam
que o pais se dedica ao compromisso do longo prazo e respeita a tradicdo. Pensa-se que
este elemento favorece uma forte ética do trabalho onde as recompensas de longo prazo
sdo esperadas como resultado do trabalho arduo do presente. Contudo, os negdcios
podem ser mais lentos nestas sociedades, particularmente para alguém vindo de fora.
Um baixo nivel de orientagdo para o longo prazo indica que o pais ndo reforca a
orientacdo de longo prazo. Nestas culturas, as mudancas podem ocorrer mais

rapidamente dado que o longo prazo ndo serd um impedimento a mudanga.

Hofstede (1991) sublinhou que as dimensdes “individualismo” e “distancia do poder”
tendem a estar negativamente correlacionadas, no sentido em que os paises com grande
distancia do poder sdo mais colectivistas e paises com menor distdncia do poder tendem
a ser mais individualistas. A ocorréncia de comportamentos oportunistas parece ser
influenciada pela cultura nacional. Assim, quando ocorre um conflito de interesses entre
uma organizagdo focal e os seus parceiros (clientes, parceiros de alianga, membros da
mesma associacdo) a organizagdo focal numa cultura individualista terd uma maior
propensao para o oportunismo, entretanto, quando existe um conflito similar entre uma
empresa focal e outras entidades (organizagdes sem ligagdo identificada com a
organizacdo focal) a organizacdo focal numa cultura colectivista terd maior propensao

oportunista (Chen et al, 2002).

Os paises colectivistas parecem optar mais frequentemente por evitar o conflito nas
relagcdes de cooperacdo (Tjosvold e Sun, 2002). Wagner III (1995), por seu turno,

concluiu que as diferengas entre individualistas e colectivistas desempenham um papel
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importante na cooperagdo, uma vez que os individualistas terdo menos apeténcia para
cooperar, enquanto os colectivistas poderdo estar mais aptos a manifestar um
comportamento cooperativo. Os negociadores de paises mais individualistas tendem a
comportar-se de forma mais individualista gerando mais insatisfagdo com os resultados

das relagdes em que estes compradores intervém (Graham, 2002).

Chen et al (1998) indicaram que a cooperacao individualista serd conduzida por motivos
de racionalidade individualista e que a cooperagdo colectivista serd motivada por
racionalidade colectivista e sociabilidade, pelo que propdem seis conjuntos de
mecanismos de cooperagdo para culturas individualistas e colectivistas: 1)
interdependéncia de objectivos vs partilha de objectivos; ii) aumento da identidade
pessoal vs aumento da identidade grupal; iii) confian¢a baseada no conhecimento vs
confianga baseada na emogao; iv) controlo formal vs controlo de pressdo social; v)
comunicagdo parcial vs comunicagdo total; vi) distribui¢do dos ganhos em fungdo da

equidade vs distribui¢do dos ganhos em fun¢do da igualdade.

A generalizacdo dos conceitos de Hofstede (1980; 2001) tem sido posta em causa
devido ao facto da amostra incluir apenas uma empresa multinacional, ou pela
possibilidade destes conceitos traduzirem apenas uma frac¢do de todas as dimensdes
necessarias para adequadamente explicar as diferengas entre culturas (Triandis, 1982;
Hampden-Turner e Trompenaars, 1997; Bearden et al, 2006). Apesar destas objeccdes,
a tipologia desenvolvida por Hofstede (1980) ¢ geralmente aceite como a mais completa
para a analise dos valores de cultura nacional (Sondergaard, 1994; Steensma et al, 2000;

Mehta et al, 2001; Graham, 2002).

Diversos estudos utilizaram a tipologia de Hofstede (1980; 2001) (Doney et al, 1998;
Nakata ¢ Sivakumar, 1996; Barkema et al, 1996; Mechta et al, 2001; Graham, 2002).
Doney et al (1998) concluiram que a cultura e a confianca estdo relacionadas. Nakata e
Sivakumar (1996) identificaram diferencas de comportamento de diversas culturas
relativamente ao desenvolvimento de novos produtos, sendo que umas sdo mais adeptas
do que outras do desenvolvimento de novos produtos. Mehta et al (2001, 2006)
concluiram que a cultura nacional pode influenciar o comportamento nos canais de

distribuicdo e na cooperagdo praticada nesses canais, nos respectivos paises.
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Clark (1990) defendeu que o estudo cientifico da cultura nacional deve ser valorizado
no marketing internacional dado que existem diferencas nacionais, podendo estas
diferengas ser observadas e analisadas, sendo que as diferengas observadas tém
influéncia significativa no comportamento quer dos consumidores quer dos decisores de

marketing.

Mattsson (2002) referiu a relevincia da cultura no estudo de processos de
internacionaliza¢do, nomeadamente no modo de entrada, no processo de formacdo de
acordos e nos problemas operacionais (a énfase nos resultados de curto ou de longo
prazo). Barkema et al (1996) concluiram que a experiéncia recolhida na entrada anterior
num determinado pais aumenta o sucesso de uma eventual expansdo nesse pais, por
outro lado, este efeito de experiéncia parece verificar-se quando a empresa entra num

outro pais no mesmo bloco cultural de paises®’.

Varios autores tém apontado a cultura como factor preponderante na colaboragido e
cooperagdo entre empresas (Adler e Graham, 1989; Hitt et al, 1997; Shan ¢ Hamilton,
1991; Griffith e al, 2000; Steensma et al/, 2000; Park e Ungson, 1997; Thompson,
1996; Provan, 1999; Graham, 2002; Bearden et al, 2006; Leek et al, 2006).

Thompson (1996) refere que a cooperagdo ¢ influenciada pela cultura dada a diferenga
existente entre as nagdes dos mecanismos de cumprimento de acordos. As empresas de
diferentes paises poderdo abordar as mesmas oportunidades estratégicas e mercados
globais de formas distintas, tornando-as importantes na formagdo de acordos de
cooperacgdo entre empresas de dois paises diferentes (Hitt ef a/, 1997). Hennart e Zeng
(1998) concluiram que a cooperagdo entre empresas japonesas registava uma menor

taxa de insucesso do que a cooperagdo entre empresas japonesas € norte-americanas.

As vantagens especificas de um pais influenciam as relagdes cooperativas internacionais
(Shan e Hamilton, 1991). As empresas encontrardo diferencas nos padrdes de resposta a
algumas das suas actividades de desenvolvimento da relagdo quando estabelecem
parcerias em paises culturalmente inconsistentes (Griffith et al, 2000). Steensma et al

(2000), estudando cinco paises diferentes, concluiram que a cultura nacional influencia

%3 Os autores consideram bloco cultural de paises, as nagdes que partilham o mesmo cluster baseado na
tipologia de Hofstede (1980; 2001).
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directa e indirectamente a formacdo de aliancas. Especificamente os seus resultados
sugeriram que uma explicacdo baseada na teoria da dependéncia dos recursos ¢ mais
forte nas sociedades que mantém valores cooperativos e evitam a incerteza, verificando-
se que uma explicacdo baseada nos custos de transaccdo sera mais indicada para

sociedades que valorizam o individualismo.

Outros estudos tém demonstrado a influéncia da cultura nacional nas relacdes entre
empresas no canal de distribuicao (Kale e Mclntyre, 1991; Labhan e Harich, 1994; Kale
e Barnes, 1992; Griffith et a/, 2000) e na cadeia de abastecimento em particular (Faria e

Wensley, 2002).

4.2.8 — Oportunismo

O oportunismo tem ganho importancia como pressuposto comportamental em diversos
estudos lidando com a cooperacdo interorganizacional. Contudo, o seu papel tem sido
tratado com ambiguidade. Assim, enquanto o oportunismo desempenha um papel
fundamental como comportamento humano na teoria dos custos de transaccao (Sollner,
1997; Williamson, 1999; Chen et al, 2002), na teoria das redes “o oportunismo nao ¢

visto como uma caracteristica base dos actores” (Johanson e Mattsson, 1987: 44)*.

O conceito foi definido por Williamson (1985: 47) como “a divulgagdo de informagao
incompleta ou distorcida, utilizada no esfor¢o calculado de enganar, distorcer,

dissimular, ofuscar ou confundir”.

Williamson (1975) enfatizou que nas relagcdes entre organizagdes, comportamentos
como negociacdes duras ou forte desacordo ndo sdo oportunistas, também ndo
constituem oportunismo as vantagens decorrentes de uma localizacdo privilegiada ou

uma capacidade Unica. Para que uma vantagem organizacional possa ser considerada

8 Provan (1993) ndo contrariando a menor prevaléncia de comportamentos oportunisticos nas redes,
adiantou que tal ndo significa a ndo existéncia de oportunismo na teoria das redes.
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resultado de oportunismo devera ter ocorrido manipulagéo estratégica de informagdo ou

uma indicagdo falsa das intengdes.

Na pratica, o oportunismo envolve diversos elementos configurando um comportamento
desonesto (Jap e Anderson, 2003: 1686): i) distor¢des de informagdo, incluindo
comportamentos como a mentira, enganar ou roubar, assim como comportamentos mais
subtis como a ocultacdo de informacgdo; ii) fuga a responsabilidades explicitas ou

implicitas como faltar ao cumprimento de promessas e obrigacdes.

Williamson (1993a) sublinhou que o conceito de oportunismo ndo significa que todos
os actores ndo sdo confidveis, antes implica que os agentes ndo devem estabelecer

contratos ou relagdes de uma forma ingénua.

Para Arifio e Reuer (2004) a utilizagdo de contratos pormenorizados constitui uma
salvaguarda eficiente para os comportamentos oportunistas, sendo importante analisar a

relagdo entre os custos que envolvem e os beneficios que proporcionam.

Entretanto, alguns autores entendem que o oportunismo deve ser mitigado de uma
forma eficaz em termos de custos, através da criacdo de mecanismos de controlo
explicitos (Stump e Heide, 1996; Williamson, 1993a; McAfee e Schwartz, 1994).
Outros entendem que o risco de oportunismo ¢ inerente as transacgdes comerciais, mas
pode ser eliminado, ou reduzido, se as partes agirem com abertura e honestidade (John,
1984). Outros ainda sublinham que os contratos formais ndo sdo proteccdo para
comportamentos oportunistas (Hunt e Morgan, 1994); havendo quem veja o
oportunismo ndo apenas como uma tendéncia para actuar de forma oportunistica, mas
também como resultado de muitas caracteristicas pessoais e situacionais, podendo estes
comportamentos alterar-se em funcdo de mudangas na envolvente e mudancas nas
proprias pessoas (Jones, 2005). Madhok (1995), por seu turno, alertou para o facto de
que a concentracdo nos aspectos contratuais da relacdo tende a resultar numa

inadequada gestdao da dimensdo social.

Mais recentemente, Hawkins et al (2008), analisando vinte e cinco estudos sobre
oportunismo, identificaram os antecedentes deste comportamento, destacando-se de

entre estes a dependéncia, sendo que um dos factores que mais contribui para a
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dependéncia é (sdo) os activos especificos da transacgdo; outro antecedente do
oportunismo identificado foi a excessiva formaliza¢do da relagdo, considerando-se que
uma crescente burocratizagdo promove o oportunismo; as normas relacionais surgem
como mitigadoras do oportunismo; por ultimo, a incerteza também se destacou como
antecedente e potenciadora do oportunismo. Na mesma linha encontram-se as
conclusdes de Crosno e Dahlstrom (2008) que estudaram as investigagdes sobre o

oportunismo publicadas entre 1982 e 2005 em cinquenta e quatro publicagdes.

Ao encetar um comportamento oportunistico, uma determinada organizacdo pode
influenciar as decisdes de outras entidades por forma a favorecer as suas necessidades
(Provan e Skinner, 1989), envolvendo uma orientagdo de curto-prazo, a empresa
oportunista procura um beneficio imediato & custa do seu parceiro (Eyuboglu et al,
2003) o que pode constituir uma das causas do insucesso nas relagdes de distribuicdo

(Ping, 1993).

Provan e Skinner (1989) refor¢aram que qualquer organiza¢do pode desenvolver um
comportamento oportunista independentemente da for¢a da sua posicdo em relagdo a
outros. Os autores apresentaram como exemplos um fornecedor que inicia um
comportamento oportunistico com os seus distribuidores mais pequenos explorando
estes membros mais fracos do seu canal para ganhar vantagem. Por outro lado,
distribuidores relativamente fracos também podem comportar-se oportunisticamente
quando efectuam promessas como oferecer espago de prateleira a um determinado

produto ou efectuar uma campanha promocional e ndo as cumprem.

Para um produtor, lidar com diversos distribuidores podera ser mais eficiente, mas
podera aumentar a extensdo do oportunismo, se o ambiente for relativamente estavel, os
contratos de longo prazo serdo exequiveis, podendo manter diversos distribuidores e
limitando o oportunismo, se o ambiente ¢ imprevisivel e estd em permanente mudanca,
requerendo constantes ajustamentos de contratos, ou se os descontos secretos sao faceis,
entdo a exclusividade torna-se uma hipotese de distribuicdo mais atractiva (McAfee e

Schwartz, 1994).

Dewatripont e Sekkat (1991) observaram o potencial para um comportamento

oportunista por parte dos produtores nos contratos verticais. O oportunismo dos
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distribuidores estara negativamente relacionado com a sua dependéncia em relagdo a um
fornecedor e positivamente relacionado com o controlo do fornecedor sobre as decisdes

do distribuidor (Provan e Skinner, 1989).

Eyuboglu et al (2003) concluiram que os vendedores enfrentardo maior risco de
oportunismo por parte dos compradores quando estes observam uma grande assimetria
de interdependéncia. Assim, quando ocorre uma mudancga significativa num canal que
altera fortemente a balanga da dependéncia num sentido ou outro, serd necessario

empregar salvaguardas especiais para proteccao.

Por outro lado, a ameaga do oportunismo pode ser reduzida se for reforgada a ideia de
que existe paridade na relacdo. Provan (1993) defendeu que o comportamento
oportunista ¢ substancialmente reduzido em relagdes interdependentes e cooperativas
entre fornecedor/comprador. Brown et a/ (2000) e Wrenn e Withey (2004) chegaram a
conclusdes similares notando que o oportunismo pode ser diminuido através do
desenvolvimento de relagdes proximas e cooperativas com os parceiros do canal de
distribuicdo. Os autores alcangaram esta observagao depois de investigarem trés formas
de reducdo de comportamentos oportunistas: i) propriedade; ii) investimentos em
activos especificos da transac¢do e iii) normas de relacionamento; concluindo que
apenas o investimento na relagdes de colaboragdo tém impacto significativo na

diminui¢do do oportunismo.

Wathne e Heide (2000) identificaram dois tipos de comportamento oportunista:
oportunismo passivo e activo, o primeiro ocorre quando um dos parceiros
propositadamente esconde informacdes ou apoio, enquanto que o oportunismo activo ¢
caracterizado pela violagdo deliberada de um contrato. Luo (2006), concentrando-se na
investigacdo do oportunismo dentro das aliangas, seguiu 0 mesmo raciocinio repartindo

o0 comportamento oportunista em duas categorias: forte e fraco®’; na primeira enquadra-

% Luo (2006: 125) exemplificou detalhadamente os exemplos de oportunismo forte: “1) ndo partilhar
informagdo critica conforme estabelecido no contrato; 2) roubar activos comuns; 3) apropriagdo de
conhecimento ou tecnologias desenvolvidas em conjunto; 4) apropriacdo dos conhecimentos ou dos
profissionais do parceiro; 5) subornar os colaboradores-chave do parceiro; 6) incumprimento de
investimento em recursos requeridos pelo contrato; 7) enganar o parceiro na informagdo contabilistica
para apropriacdo de ganhos; 8) ndo cumprimento de obrigagdes contratuais de construgdo de canais de
distribui¢do; 9) concluir o contrato sem o acordo do parceiro; 10) ndo honrar a colaboragdo em
actividades colectivas como acgdes conjuntas de marketing. No caso de oprtunismo fraco o investigador
identificou alguns comportamentos como: i) o ndo cumprimento de promessas; ii) ndo aderir a principios
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se a violagdo das normas contratuais, na segunda encaixam-se as violagdes das normas
relacionais. O autor concluiu que o oportunismo forte ¢ mais facilmente observavel e

mensuravel e o seu efeito adverso nas aliancas tende a ser mais importante.

Hunt e Morgan (1994) defenderam que o comportamento oportunista ndo ¢
compensador, uma vez que as empresas que o praticam podem ganhar no curto prazo,
mas no longo prazo adquirem uma reputagdo negativa que se reflectird nos seus futuros
relacionamentos; as conclusdes de Hunt e Morgan (1994) foram corroboradas na
investigacdo de Berthon et a/ (2003) ao notarem que os comportamentos oportunistas

danificam a reputag@o das empresas que praticam este tipo de comportamento.

Nunlee (2005) concluiu que a reputacdo pode constituir um factor importante na
reducdo do oportunismo dado que as empresas que forem associadas a este tipo de
comportamento podem adquirir uma conotacdo negativa. Com efeito, o comportamento
oportunista afecta a imagem e reputacdo de uma empresa, assim como diminui o seu
potencial de negocio no futuro, pelo que uma organizacdo com objectivos de longo

prazo nao encontrara neste tipo de conduta uma opgao viavel (Das, 2004).

Das e Rahman (2002) apresentaram alguns mecanismos para impedir comportamentos
oportunistas, catalogando-os como preventivos, operacionais e exigé€nciais. Os
mecanismos preventivos pretendem desencorajar o oportunismo, incluindo contratos e
recursos especificos. Os mecanismos operacionais procuram proteger 0 oportunismo
através de provisdes que permitam a deteccdo e correccdo de comportamentos
questionaveis, nomeadamente através de monitorizacdo e tomada de decisdes. Os
mecanismos de exigéncia surgem quando os anteriores falharam e incluem a ameaca de

retaliacdo e coopteu;éo.86

O desenho de estratégias de administracdo que permitam a eliminagdo do oportunismo

tem ocupado muita atengdo dos investigadores (Williamson, 1975; 1985; 1991). Dutta

de construg@o de confianga; iii) quebrar regras definidas em conjunto; iv) ndo investir recursos criticos; v)
ndo apoiar a outra parte quando esta estd em sofrimento; vi) ndo devotar todos os meios e toda a
cooperagdo a uma relagdo de cooperaco activa; vii) agir desonestamente a mudangas ou renegociagdes
contratuais; e viii) efectuar esfor¢os calculados para confundir e manipular informagdo, ou partilhar
apenas parcialmente a informagdo com a outra parte.

86 «“Cooptagio” ¢ o processo de absorgdo de novos elementos na lideranga ou determinagio de
policiamento da estrutura de uma organizacdo como forma de desviar ameagas a sua estabilidade ou
existéncia” (Selznick, 1948: 34 cit. in Das e Rahman, 2002: 111).
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et al (1994) propuseram o estabelecimento de um limite de tolerancia para o
oportunismo, procurando geri-lo, dado que o estabelecimento de procedimentos de
administracdo para eliminar o oportunismo pode ser tdo dispendioso que absorve todos
os ganhos. Aqueles investigadores desenvolveram acordos baseados em margens
maiores atribuidas pelos produtores como prémio para os distribuidores que

respeitassem o acordo de regido territorial®’.

A informacdo tem sido identificada como um elemento importante no estudo dos
comportamentos oportunistas, Helper et a/ (2000) argumentaram que as relacdes de
colaboragdo pragmaticas baseadas na aprendizagem permitem o desenvolvimento de
conhecimento e o controlo do oportunismo. Gierl e Bambauer (2002) avangaram com
outro mecanismo de proteccdo a que chamaram “redes de informagdo” em que os
fornecedores se informariam mutuamente acerca do comportamento oportunista de uma
determinada empresa compradora. Para aqueles investigadores a “rede de informagao”
reduz a assimetria de informag¢do em relagdo ao comprador o que significa que a
empresa fornecedora ganha poder; por outro lado, podem emergir normas de grupo,
essas normas podem resultar num acordo informal de ndo manter relacdes com

empresas que se comportaram deslealmente.

Como acima ficou referido, a propodsito das aliangas, nos acordos cooperativos os
comportamentos oportunistas ndo estdo ausentes, podendo mesmo configurar uma das
suas maiores ameacas. Com efeito, as aliancas parecem atrair substanciais ameacas de
comportamento oportunista, o que constitui uma causa para a sua inerente instabilidade

(Das, 2004; Phelan et al, 2005).

A diminui¢do dos procedimentos oportunistas surge como um elemento fundamental
para a eficiéncia operacional dos acordos cooperativos, assim como para evitar a
dissolucdo prematura dos mesmos (Das e Rahman, 2001), dai que seja tdo importante
compreender o fendmeno do oportunismo. Das e Rahman (2002: 93/96) propuseram
quatro perspectivas para explicar a propensdo para comportamentos oportunisticos nas

aliancas:

87 Esta proposta envolve um custo, materializado no adicional de margem suportado pelo produtor.
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e Economica — a procura do interesse proprio no sentido de melhorar a situacao
econdmica pode conduzir uma organizagdo a fazer tudo o que seja necessario
(comportamento oportunista) para o alcancar e quanto maior for o incentivo
econdmico, maior sera a propensao oportunista.

e Relacional — quando a ligacdo ao parceiro de alianga ndo ¢ muito grande pode
existir uma propensao para comportamentos oportunistas.

e Temporal — quando um parceiro deseja resultados de curto prazo pode sacrificar
o potencial de longo prazo. Por outro lado, a longevidade percebida de uma
relagdo pode ter influéncia no oportunismo, no sentido em que uma empresa que
percepcione uma alianga como durdvel e longa terd menos inclinagdo para agir
de maneira ndo cooperativa e oportunistica.

e (estdo — parece existir maior propensao para os comportamentos oportunisticos
quando um parceiro se sente controlado ou dominado. Por outro lado, o
oportunismo também pode crescer quando um parceiro deseja controlar e

dominar o outro.

Nas relagdes entre empresas caracterizadas por grande proximidade e em que existem
normas definidas é gerada uma orientacdio de longo prazo, aumentando o
comprometimento das organizagdes e diminuindo o oportunismo contra os parceiros de

negocio (Joshi e Stump, 1999).

Bunduchi (2008) concluiu que a existéncia de confianga entre parceiros numa relagdo
permite a reducdo dos perigos do oportunismo, as relagdes fortes entre parceiros
funcionam, desta forma, como um mecanismo mais eficaz na diminui¢do do
oportunismo do que os contratos (Deeds e Hill, 1998). Entretanto, Sako ¢ Helper (1998)
notaram que o oportunismo ndo corresponde ao oposto da confianga: por exemplo, o
apoio técnico aos parceiros podera ser um potenciador da confianga, mas ndo uma
salvaguarda contra o oportunismo. Lado et a/ (2008) concluiram que ¢ possivel o
desenvolvimento de relagdes de cooperacdo entre os parceiros com um nivel minimo de
confianca (o0 que os autores designam por confianca generalizada) desde que o risco de

oportunismo seja percebido como muito baixo.
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O oportunismo nas aliangas foi também analisado a luz do tempo que demora até se
manifestar (curto e longo), e o grau de risco relacional (baixo e alto) que envolve (Das,
2004), parecendo verificar-se uma primeira fase onde os comportamentos oportunistas
sdo menos significativos, para crescer a medida que a duracdo da alianga aumenta
(Deeds e Hill, 1998). Mais recentemente, Luo (2008a) concluiu que quando os parceiros
percebem existir correccdo™ na relagio observa-se uma reducdo do risco de

comportamento oportunista.

A intensidade do oportunismo existente ou potencial pode variar em fungdo da cultura
nacional ou da instituicdo, existindo o perigo de subvalorizacdo ou pelo contrario, de
sobrevalorizagdo do oportunismo em alguns contextos (Hodgson, 2004). O ambiente
competitivo volatil parece ser outro dos factores que influencia o comportamento

oportunista (Luo, 2007).

%8 Para o autor correcgio refere-se a percepgio acerca da justeza e correcgio dos processos formais que
governam as decisdes. A sua premissa central ¢ a de que o tratamento correcto determina uma reac¢ao
positiva as decisdes enformando o comportamento do outro.
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Quadro 11 — Resumo dos Construtos

Construto

Definicao

Pressupostos

Principais autores

Poder

Capacidade de um agente (influenciador) para
afectar as ac¢des de outro agente (influenciado).

A transferéncia de poder no canal de
distribuicdo gerou novas dindmicas, com
particular influéncia na cooperagao.

El-Ansary e Stern (1972)
Lusch (1976)

Hunt e Nevin (1974)
Gaski (1984,1996)

Confianca

Capacidade das partes em acreditar: acreditam
que a outra esta interessada no seu bem e que
nenhuma ird actuar sem que antes considere o
impacto dessa ac¢do na outra parte.

A cooperagdo requer elevados niveis de
envolvimento dos parceiros, pelo que a
confianga surge como pré-requisito, mas
aumenta a vulnerabilidade ao oportunismo.

Morgan e Hunt (1994);
Kumar (1996):

Dwyer et al (1987);
Bigley e Pearce (1998)

Conflito

Percepgdo por parte de um membro do canal de
distribuicdo que a consecugdo dos seus
objectivos estd a ser impedida por outro,
resultando em tensdo.

As relagdes de negocio parecem ser
caracterizadas pela presenga do conflito e
cooperacdo, uma vez que as partes tém
interesses contraditorios e partilhados.

Stern e Reve (1980);
Dant e Schul (1992);
Jehn (1995, 1997);
Bensaou (1999)

Interdependéncia

A interdependéncia existe sempre que um actor
ndo controla todas as condi¢des necessarias ao
alcance de uma determinada ac¢do, ou para
obter os resultados desejados.

Quando a dependéncia total é baixa as
empresas tém pouca necessidade uma da
outra, quando ¢ alta dependem mais entre si,
existindo maior apeténcia para cooperar.

Buchanan (1992);
Gundlach e Cadotte (1994);
Geyskens et al (1996);
Luhmann (1979)

Adaptagdes

A adaptagdo significa que um ou ambos os
parceiros alteram um parametro — podendo ser
em tecnologia (processo ou produto),
administrativo ou em qualquer outro aspecto —
para funcionar melhor em relagdo ao parceiro.

Um comportamento adaptativo pode ser
desenvolvido para absorver uma
necessidade do parceiro ou para melhorar e
desenvolver a relagdo, representando uma
resposta cooperativa a mudanga.

Wilson (1980);

Chakravarthy (1982);

Brennan ¢ Turnbull (1998b,
1999);

Cultura

Programag@o colectiva da mente que distingue
um grupo de pessoas, sendo que este grupo
constitui a nagao.

A cultura podera ser um impedimento ou
um factor que favorece a cooperagdo entre
empresas.

Hofstede (1980, 1991, 2001);
Trompenaars (1993);
Chen et al (1998)

Oportunismo

Divulgacdo de informacdo incompleta ou
distorcida, utilizada no esfor¢o calculado de
enganar, dissimular, ofuscar ou confundir.

Comportamentos oportunistas impedem o
desenvolvimento de relagdes de cooperagao.

Williamson (1975);
Sollner (1997);
Provan e Skinner (1989)
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4.3 — Gestao da cadeia de abastecimento

4.3.1 — Canais de distribuicao

O termo “canal de distribuicao” descreve as disposi¢des comerciais estabelecidas para
permitir a um produto fluir desde o ponto de produgdo até ao ponto de consumo
(Gattorna, 1999). Coughlan e Stern (2001: 249) definiram canal de distribuicdo como
um conjunto de organizagdes interdependentes envolvidas no processo de tornar um

produto ou servigo disponivel para consumo.

A utilizagdo de canais de distribui¢do implica a vantagem de maior flexibilidade e
menor utilizagdo de investimentos em capital na aquisicdo da sua propria distribuicdo,
contudo, coloca um desafio na coordenacao das relagdes com os distribuidores (Celly e

Frazier, 1996).

Bucklin (1965) introduziu o conceito de substituibilidade, assumindo que os canais de
distribuicdo resultam da relacdo entre a producdo e o marketing transferindo entre si
actividades para diminuirem os custos do canal. A escolha dos canais de distribuicdo

pode ser fundada na maximizacdo do lucro esperado (Coughlan, 1985).

Os canais de distribuicdo podem ser vistos como redes de capacidades dentro de uma
empresa alargada, partilhando os seus recursos e capacidades, através de novas formas e
novas situacdes para tirar vantagem de oportunidades geradoras de lucros que ndo
poderiam explorar por si so6s, estimulando a flexibilidade dos seus canais de

distribuicdo, tornando-os canais adaptaveis (Narus e Anderson, 1996: 112).

Stern e Reve (1980) inseriram os conceitos econdmicos e sociopoliticos na analise dos
canais de distribui¢do. Os esfor¢os de coordenacdo nos canais de distribuicdo deverdo

ser centrados nos resultados e no comportamento®”, sendo afectados pela incerteza,

% Celly e Frazier (1996) referiram que devera existir um equilibrio. Assim, uma focalizagdo excessiva
nos resultados pode dar a entender que o fornecedor esta apenas interessado em margens, resultando num
énfase do distribuidor em actividades de venda em detrimento de outras actividades como formagdo dos
clientes ou servico pos-venda. Uma focalizagdo excessiva no comportamento, ainda que gerando uma
grande atengdo na qualidade do servigo e actividades de distribui¢do, podera resultar num desempenho de
vendas menos bom.
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familiaridade com os mercados do distribuidor, pela substituibilidade do fornecedor,

experiéncia do distribuidor e pelo seu valor acrescentado (Celly e Frazier, 1996).

Um dos elementos importantes na analise dos canais de distribuicdo prende-se com a
intensidade da distribuicdo, definida como o nimero de intermediarios utilizado por um
produtor na sua area de comercializacdo (Stern er al, 1996). A op¢ao de utilizacdo de
poucos distribuidores podera limitar o nivel de exposicdo de uma determinada marca, ao
passo que o recurso a demasiados distribuidores podera ser prejudicial para a imagem

da marca e para a sua posi¢cdo competitiva (Frazier e Lassar, 1996).

A estratégia de utilizagdo de miultiplos canais esta a ser preferencialmente escolhida por
um nimero crescente de empresas tornando-se progressivamente a escolha mais popular
no desenho da abordagem de distribuicdo (Gassenheimer et al, 2007). Muitas
companhias parecem utilizar esta abordagem de forma cada vez mais coerente (Coelho
¢ Easingwood, 2008). Esta estratégia constitui uma forma de providenciar um conjunto
completo de servicos que os consumidores requerem em diferentes condi¢des de
compra, promovendo a manutencao de canais vidveis para chegar a todos os segmentos

de mercado escolhidos pela empresa (Coughlan e Stern, 2001).

Analisando os multiplos canais, Tsay e Agrawal (2004) concluiram que a abertura de
um canal de vendas directo conjuntamente com o canal tradicional com distribuidores
ndo ¢ necessariamente negativo para estes ultimos. De facto, o produtor podera reduzir
0 seu preco para manter a capacidade de venda do distribuidor, garantindo desta forma

uma posicao positiva para ambas as partes.

Para além deste esquema, os investigadores notaram outras formas de garantir um
ganho para as partes utilizando multiplos canais: pagamento de comiss@o ao distribuidor
por todas as vendas efectuadas directamente pelo produtor; ou canalizando todas as
entregas, das vendas geradas directamente, para o distribuidor. Entretanto, Vinhas e
Anderson (2005) concluiram que a utilizagdo de diversos distribuidores por parte do
fornecedor aumenta o seu desempenho através de um acesso mais vasto ao mercado.
Nesta perspectiva poder-se-ia considerar que a utilizagdo de multiplos canais ¢ benéfica

para os diversos actores.
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Virios autores sublinharam que o rdpido crescimento da distribuicdo por multiplos
canais incrementou de uma forma significativa o potencial de conflito entre produtores e
distribuidores (Hibbard et al, 2001; Coughlan e Stern, 2001; Gassenheimer et al, 2007;
Vinhas ¢ Anderson, 2005; Alptekinoglu e Tang, 2005), contudo, estes esquemas de
multiplos canais podem ser proveitosos para ambos (produtor e distribuidor) uma vez
que alcancam uma divisdo de tarefas de acordo com a vantagem competitiva de cada
canal: os clientes s@o obtidos através da forma mais eficiente de custo pela combinacdo
dos esforcos do canal e servidos através do sistema mais eficaz (Tsay e Agrawal, 2004),
ou vistos numa perspectiva negativa se o distribuidor discorda da relacdo que o
fornecedor estabelece com um seu concorrente deteriorando a relacdo com esse

fornecedor (Vinhas e Anderson, 2005).

Gassenheimer et al (2007) concluiram que a utilizacdo de multiplos canais, quando
apoiada em comprometimentos crediveis, confianga e correcgdo, permitird que esta rede
de distribuicdo tenha maior valor do que a soma dos seus actores quando considerados

individualmente e mais eficaz do que as relagoes duais.

A complexidade que envolve a escolha de uma distribuigcdo baseada em multiplos canais
implica que a gestdo capaz desta rede constitua uma base de vantagem competitiva

(Gassemheimer et al, 2007).

A andlise dos canais de distribuicdo ndo pode esquecer os elementos que o constituem,
dado que o estudo do comportamento de um determinado agente econdmico implica
considerar as decisoes de outros actores como os consumidores finais, distribuidores e
produtores (Villas-Boas e Zhao, 2005), dai a importancia do estudo da gestdo da cadeia

de abastecimento.

4.3.2 — Processos de gestao da cadeia de abastecimento

A competicao global e mercados domésticos maduros for¢caram os membros das cadeias

de fornecimentos a reavaliar as suas técnicas de distribuicdo de forma a manter a
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competitividade, colocando particular destaque em formas diversas de cooperagdo nas

cadeias de fornecimento.

A perspectiva da cadeia de abastecimento como um sistema de empresas
interdependentes promoveu o desenvolvimento de relagdes mais colaborativas e
relagdes de parceria entre empresas vendedoras e fornecedoras (Bantham et al, 2003).
Parece verificar-se uma tendéncia crescente de cooperacdo nas relagcdes da cadeia de

abastecimento (Hoyt e Huq, 2000; Erevelles e Stevenson, 2006).

A medida que as empresas se tornam mais dependentes dos seus parceiros de negécio
(fornecedores e distribuidores) a colaboragao entre eles ganhou destaque (Hafell III e
Brown, 2005; Jahre e Fabbe-Costes, 2003), apoiando-se neles para reduzir custos,
aumentar a qualidade e desenvolver novos processos e produtos mais rapidamente
(Liker e Choi, 2004). Assim, houve necessidade de operar em cadeias de fornecimento
eficazes e eficientes para colocar os produtos no mercado, pelo que se desenvolveram
novas formas de interagir com fornecedores, clientes, consumidores e outras entidades

(Omta et al, 2002).

No passado, a maioria das relagdes com fornecedores e distribuidores eram adversarias
~ . o 90 .

e ndo cooperativas, sendo que os custos logisticos eram elevados™ . Neste tipo de

relagdes as empresas limitavam-se a transferir os custos sem que estes fossem

eliminados, no final eram incorporados no prego final a pagar pelo consumidor.

Muitas empresas compreenderam esta falacia tendo desenvolvido uma abordagem
integral da cadeia de abastecimento tornando-a mais competitiva pelo valor que gera e
pelos custos que reduz (Buzzel e Ortmeyer, 1995)°'. Todavia, parece ndo existir o
mesmo registo na forma como compradores e vendedores encaram a colaboracdo na
cadeia de abastecimento (Spekman et a/, 1998), nem um equilibrio na aten¢do dedicada
aos diferentes parceiros, uma vez que, aparentemente, as relagdes com os clientes sdo

mais valorizadas do que os relacionamentos com os fornecedores (Kalafatis, 2000).

% Na década de 70 estimava-se que os custos logisticos representavam 15% das vendas nos EUA; 16% no
Reino Unido; 26,5% no Japao e 14,1% na Australia (Ballou, 2006).

1 Spekman et al (1998) sublinharam, contudo, que nem todas as relagdes entre empresas poderdo ser
colaborativas, entendendo que sera perfeitamente aceitavel (se ndo mesmo necessario) manter algumas
transacgoes “brago-de-ferro”.
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O conceito de gestdo da cadeia de abastecimento foi desenvolvido na literatura de
logistica, contudo, o papel do marketing ¢ essencial (Min e Mentzer, 2000; Rogers e

Leuschner, 2004; Handfield e Bechtel, 2004).

As perspectivas de marketing e logistica, dois dos principais componentes da gestdao da
cadeia de abastecimento, sdo complementares e inextrincavelmente ligadas (Levy e
Grewal, 2000), dado que o marketing ndo “tem a logica de racionalizacdo que deve
perpassar a supply chain que permite raciocinar em servi¢co ao mercado em simultaneo

com a racionalizac¢ao dos custos” (Carvalho, 2004: 110).

Se a distribui¢do constitui um dos elementos do marketing e possuindo aquela uma

relagdo tdo estreita com a logistica, entdo os outros aspectos do marketing também o
" 92 . - : .

poderdo ter’ -, nomeadamente através da politica de pregos praticada que €, em parte,

condicionada pelos custos da distribuicdo fisica; a forma, o peso e a embalagem dos

produtos que afecta a capacidade de transporte e armazenamento mais ou menos eficaz;

as promocoes que podendo aumentar bastante a circulacdo de mercadorias necessitam

ter este factor em conta (Paché e Garets, 1997).

Por outro lado, parece existir, provada empiricamente, a importancia dos servigos
logisticos como diferenciagdo competitiva que pode ndo s6 aumentar a eficiéncia
reduzindo custos, mas também incrementar a eficacia do marketing ao contribuir para a
personalizacdo de processos (Mentzer et al, 2001), dai que se refira o valor estratégico
das cadeias de abastecimento para o reforco das marcas e para a criagdo de vantagens
competitivas sustentaveis (Slone, 2004), considerando-as como recursos estratégicos

(Ketchen e Hult, 2007b).

Handfield e Nichols (1999) definem gestdo da cadeia de abastecimento como a

integracdo de todas as actividades associadas ao fluxo e transformacao de bens desde as

%2 Um razoavel numero de operadores de distribuigdo utilizam os dados recolhidos através dos cartdes de
lealdade para adaptar a sua oferta e fornecer aos seus clientes solugdes e servigos especificos (Humby et
al, 2003), através da utilizacdo de bases de dados, data mining e cooperagdo com os seus fornecedores
sera possivel influenciar e controlar as necessidades da cadeia de fornecimento (Colla, 2004; Humby et
al, 2003).
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matérias-primas até ao consumidor final, assim como os fluxos de informagdo

associados para alcangar uma vantagem competitiva sustentavel.

Christopher (1998) defendeu que o termo “cadeia” deveria ser substituido por “rede”
dado que existirdo multiplos fornecedores (com os seus respectivos fornecedores),
assim como multiplos clientes. Na verdade, os membros de uma cadeia de
abastecimento incluem todas as empresas ou organizagdes com quem a empresa focal
interage directa ou indirectamente através dos seus clientes ou fornecedores (ver figura
15), desde o ponto de origem até ao ponto de consumo (Stock e Lambert, 2001;

Agarwal et al, 2007).

Figura 15 — Estrutura em rede da cadeia de abastecimento
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Fonte: Lambert ez a/ (1998: 3)

Ao formar cadeias de abastecimento continuas, integrando diversas empresas, sdo
ultrapassadas as barreiras financeiras colocadas a posse vertical, mantendo muitos dos

seus beneficios (Bowersox et al, 2000). Wathne e Heide (2004) concluiram que as
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relagdes individuais numa cadeia de abastecimento estdo constrangidas por outras

relagdes existentes nessa mesma rede.

Stock e Lambert (2001) distinguiram os membros principais e de apoio de uma cadeia
de abastecimento, sendo que os primeiros incluem todas as empresas auténomas ou
unidades estratégicas de negoécio que desempenham actividades operacionais e/ou de
gestdo no processo de negocio criado para produzir um resultado especifico para um
cliente ou mercado particular. Os membros de apoio serdo empresas que fornecem
recursos, conhecimento, ferramentas ou activos para os membros principais. A
integracdo de processos entre os membros principais da cadeia de abastecimento parece
desempenhar um papel importante na eliminacdo do conflito e na diminui¢do do

desperdicio (Lambert et a/, 1998).

A gestdo da cadeia de abastecimento requer uma coordenagdo ¢ integragdo de
actividades em processos chave (Stock e Lambert, 2001; Alvarado ¢ Kotzab, 2001)
através da promog¢do da comunicagdo formal e informal entre os membros da cadeia
(McAdam e McCormack, 2001) ao longo de redes complexas de empresas formalmente
independentes, mas que sdo na realidade interdependentes (Christopher, 1998). Lambert
e Cooper (2000: 81) indicaram que a gestdo da cadeia de abastecimento envolve trés
elementos interrelacionados: i) a estrutura da rede de fornecimentos; ii) os processos da

cadeia de abastecimento; e iii) os componentes de gestdo.

O novo paradigma competitivo coloca a empresa no centro de uma rede interdependente
— uma confederacdo de recursos e capacidades mutuamente complementares — que
concorrem como uma cadeia de abastecimento integrada com outras cadeias de
abastecimento (Christopher, 1998; Lambert et a/, 1998; Meier et al, 2004; Lambert e
Cooper, 2000; Spekman et al, 1998). As cadeias de abastecimento podem,

inclusivamente, desenvolver uma cultura propria (Hult ef al/, 2002).

Quando as empresas, dentro de uma cadeia de abastecimento, colaboram, propicia-se
um jogo de soma positiva (van der Veen e Venugopal, 2000; Bowersox, 1990). Muitas
empresas decidiram dinamizar processos, definir standard técnicos e investir em infra-

estruturas comuns. Com o advento das novas tecnologias, foram criadas novas
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condi¢des de colaboragdo entre as empresas produtoras e distribuidoras ao nivel da

gestdo da cadeia de abastecimento.

Por exemplo, no inicio da década de 90, as empresas norte-americanas de vestuario
iniciaram a iniciativa Quick Response (QR) (Lee, 2004; Dewsnap e Hart, 2004) uma
evolucdo do just-in-time aplicada a cadeia de abastecimento (Carvalho e Dias, 2000)
que pretendia reduzir os tempos de lead-time, diminuindo concomitantemente os stocks

e tempos de resposta (Carvalho e Dias, 2004).

Entretanto, a consolidagdo da distribuicdo encorajou os produtores a desenvolver
relagdes mais proximas com os maiores distribuidores. Vlachosa et al (2008), estudando
o canal de distribui¢do alimentar grego concluiram que as capacidades de gestdo da
cadeia de abastecimento constituem um dos factores potenciadores da colaboragdo de

longo prazo entre distribuidores e produtores.

Parece existir um crescente movimento de colaboragdo, entre produtores e
distribuidores, nomeadamente o esfor¢o caracterizado pelo Efficient Consumer
Response - ECR” (Cannon ¢ Homburg, 2001; Hélies-Hassid, 1996; Bhutta et al, 2003;
Reyes e Bhutta, 2005) iniciativa que se caracteriza pela procura de solugdes comuns ao

invés de uma sucessao de solugodes individuais (Paché e Garets, 1997).

Através da cooperacdo dentro da cadeia de fornecimento, pela partilha de informagao,
podem ser alcancados substanciais reducdes de custos promovendo-se uma colaboragdo
continua ao contrario da confrontagdo (Duffy e Fearne, 2004; Christopher, 1998; ECR
Europe, 1997b; Bhutta et al, 2003; Dupre e Gruen, 2004; Lindblom e Olkkonen, 2008),
promovendo-se uma verdadeira integragdo vertical no canal de distribuigdo (Reyes e

Bhutta, 2005), adicionando valor aos produtos identificando e respondendo as

% A denominacdo ECR foi desenvolvida em 1993 pela Kurt Salmon Associates (Kotzab, 1999) e foi
criada como um meio para ultrapassar as dificuldades significativas que a induastria da distribuig¢@o
enfrentava, nomeadamente aumento da concorréncia devido a concentracdo ¢ aos formatos alternativos,
margens reduzidas, mudangas nos habitos de consumo e o reconhecimento das ineficiéncias tais como
sobrestocagem, falta de informagéo e excessivos processos administrativos (Whipple et al, 1999). Corsten
¢ Kumar (2005) definiram ECR como uma estratégia cooperativa de criagdo de valor onde produtores e
distribuidores desenvolvem, em conjunto, praticas de negdcio colaborativas com o objectivo de satisfazer
conjuntamente os desejos dos clientes de uma forma mais rapida, melhor ¢ a um mais baixo custo.
Entretanto, Svensson (2002) sublinhou que o ECR ¢ bastante sobrestimado como novo conceito,
defendendo que as suas ideias principais sdo, ha muito, existentes na literatura de marketing.
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necessidades dos consumidores de uma forma mais eficaz (Duffy e Fearne, 2004),
desenvolvendo simultaneamente a atencdo na resolucdo de questdes logisticas mas

também de relevantes problemas de marketing (Alvarado ¢ Kotzab, 2001).

Existem oportunidades significativas para o desenvolvimento de modelos cooperativos
na relagdo entre as empresas produtoras e distribuidoras (ECR Europe, 1997b: 4):
e Os custos de interac¢do ¢ colaboragdo estdo a diminuir;
e O acesso a informacgao ndo ¢ restrito ou muito dispendioso;
e A tecnologia cria oportunidades que estavam apenas ao alcance das maiores
empresas com grande capacidade de investimento;

e Construir lealdade nos consumidores é cada vez mais uma chave de sucesso.

Essencialmente, existem quatro estratégias de cooperacdo no ECR: gestdo de categorias,
reposi¢do eficiente, promogdo eficiente e eficiente introducdo de produto, com o
objectivo de criar valor superior para o consumidor ao mais baixo custo para ambas as
partes (Johnson, 1999), todas procurando reduzir, ou eliminar, as actividades que ndo

acrescentam valor (Seifert, 2003).

Nos projectos de ECR as “parcerias” sdo uma das questoes mais dificeis de gerir
(Steinby, 2002), uma vez que representam uma mudanca de paradigma de operagdes
(Fearne et al, 2001) até um ponto em que os parceiros utilizem o “nds” ao invés do “eu”
(Lewis, 1998) dado que requer uma visdo centrada na empresa implicando a cooperagdo

através do canal (Dupre e Gruen, 2004).

Aparentemente, uma das maiores dificuldades deste tipo de parcerias reside na mudanga
de mentalidade, uma vez que a partilha de informacdo que esta implicita nestas relagdes
¢ muitas vezes vista como perda de poder (Benoun e Hélies-Hassid, 1998); a falta de
sintonia relativamente aos objectivos da parceria ao nivel do ECR e, bem assim, a
dificuldade de adaptar o conceito a diferentes realidades, pode constituir outro 6bice ao

aproveitamento pleno do seu potencial de colaboracido (Holweg et a/, 2005).

Quando se verifica uma verdadeira parceria, observa-se a maior conquista do ECR

“podendo passar de um jogo de soma nula para um jogo de soma positiva, onde se
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podem verificar pactos ou acordos com beneficios para ambos (Carvalho e Dias, 2000:
139).

A gestio de categorias’ ganhou alguma preponderancia, tendo sido desde cedo
identificada como uma area especialmente vocacionada para a formacao de parcerias de
cooperagdo entre produtores e distribuidores (AcNielsen, 1993; AcNielsen, 2006; Free,
2008), potencialmente vantajosas em termos de rendibilidade (Zenor, 1994; Chen et al,
1999), permitindo servir os consumidores melhor, mais rapidamente e mais barato

através da colaboragdo entre parceiros de negécio (ECR Europe, 1997b).

Esta colaboragdo tem como vector fundamental a partilha de dados por parte dos
parceiros com vista ao enriquecimento do conhecimento sobre uma determinada
categoria. Os distribuidores possuem uma riqueza de informagdo ao nivel dos dados de
vendas; os fornecedores, por seu turno, detém informagdo sobre o mercado e sobre os
consumidores, todos estes dados combinados possibilitam colocar um arranjo certo de
produtos ao melhor prego com as promogdes correctas no tempo certo ¢ no melhor
local, para satisfazer as necessidades em mudanca constante de consumidores cada vez

mais exigentes (Johnson, 1999).

A gestdo de categorias representa a componente da procura na gestdo da cadeia de
abastecimento pelo que tem uma importancia significativa, “enquanto muitas questoes
da gestdo da cadeia de abastecimento se focam na forma como mover os produtos de
forma eficiente do produtor para o distribuidor, a gestdo de categorias dita o que
necessita ser movido através do canal” (Gruen e Shah, 2000: 484), promovendo um
processo de gestdo de categorias como se se tratasse de unidades estratégicas de negdcio

vistas numa perspectiva de rede (Borders e Johnston, 2000).

A gestdo de categorias possibilita uma abordagem cooperativa entre fornecedor e

distribuidor focalizada e aprofundada com vista a definir a categoria e acordar o seu

% A Gestdo de Categorias é um processo colaborativo entre fornecedores e distribuidores cujo objectivo &
gerir as categorias de produtos como unidades estratégicas de negécio produzindo melhores resultados
através da colaborag@o entre os parceiros e na procura de melhorar o servigo prestado ao consumidor
(Nielsen, 1992; Gruen e Shah, 2000; Dapiran e Hogarth-Scott, 2003; Lindblom e Olkkonen, 2008;
Dewsnap e Hart, 2004).
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papel, desenhar a estratégia e formular tacticas para aplicar a estratégia da categoria (ver

figura 16).

Figura 16 — Processo de Gestiao de Categorias

| Definigdo da
Categoria

A
Papel da
Categoria

Avaliagdo da

Categoria
A
Revisdo da Scorecard da
Categoria Categoria

A

A

Estratégias da
Categoria

A
Tacticas da
Categoria

Aplicagdo da
Categoria

Fonte: Adaptado de ECR Europe (1997a: 21)

A definicao concreta da categoria constitui o ponto de partida, escolhendo os produtos
que constituem a categoria e a sua segmentagdo de um ponto de vista do consumidor. O
papel da categoria ¢ escolhido em fungdo da comparagdo com outras categorias tendo

em considerac¢do a informacao de mercado.

A avaliacdo da categoria ¢ efectuada através da actualizacdo da informagdo de mercado
efectuando-se uma andlise das subcategorias e dos subsegmentos da categoria. No
scorecard da categoria sdo estabelecidos os objectivos e medidas de desempenho da

categoria.

Para alcangar os objectivos definidos sdo desenhadas as estratégias da categoria. As
tacticas da categoria constituem as medidas ao nivel de defini¢do da gama ideal, precos,

distribuicdo na prateleira e acgdes promocionais.
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Ap6s a defini¢do do plano de negocios segue-se a aplicacdo da categoria onde todo o
plano € posto em pratica. Periodicamente sera efectuada uma revisdo da categoria onde
o plano de negocios ¢ analisado e, se necessario, alterado (ECR Europe, 1997a). Para
Aastrup et al (2008) as fases iniciais do processo de gestdo de categorias sdo cruciais

dado que ¢ nestas fases que se cria a atmosfera da relagao.

A gestdo de categorias envolve, com frequéncia, a nomeacdo de um “capitdo da
categoria”, no qual um fornecedor (geralmente o lider da categoria) assume um papel
significativo na gestdo da categoria, incluindo as marcas dos concorrentes. Desta forma,

procura-se aproveitar os recursos e capacidades dos fornecedores.

Com efeito, a informagdo que normalmente estes fornecedores dispdem relativamente
aos consumidores finais, dados sobre o mercado e tendéncias, constituem vantagens em
relagdo aos seus concorrentes no estabelecimento de relagdes privilegiadas com as

grandes cadeias de distribui¢do (Lindblom e Olkkonen, 2008).

Esta lideranca por parte do “capitdo de categoria” pode, todavia, representar um risco de
oportunismo (Desrochers et al, 2003). Na sua investigagdo, Gruen e Shah (2000),
observaram mesmo um risco elevado de comportamento oportunista por parte do
“capitdo de categoria” que muitas vezes ¢ dificil de detectar. Numa das poucas
investigacdes empiricas nesta area, Morgan et a/ (2007) comprovaram a existéncia de
comportamentos oportunistas por parte de muitos dos “capitdes de categoria”,
concluindo igualmente que estes comportamentos oportunistas diminuem a

rendibilidade da categoria.

O processo de gestdo de categorias revela alguma complexidade requerendo o
alinhamento de estratégias, bem como a partilha de informacao pelo que a existéncia de
confianca entre os parceiros representa uma pré-condi¢do necessaria ao

desenvolvimento deste tipo de relagdes (Aastrup et al, 2008).

Dupre e Gruen (2004) identificaram a evolugdo no desenvolvimento de parcerias de
ECR, partindo normalmente de praticas mais restritas evoluindo com a experiéncia e a

confianca adquirida para projectos mais vastos de gestdo de categorias, concluindo que
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a confianca entre fornecedores e distribuidores ¢ reforcada ao nivel funcional e
preponderante na cooperagdo (ndo sendo possivel concretizar planos de gestdo de

categorias na sua auséncia). Idénticas conclusdes foram alcangadas por Free (2008).

Estudando as relagcdes de gestdo de categoria na perspectiva dos fornecedores e dos
compradores, Dapiran e Hogarth-Scott (2003) observaram a existéncia de um jogo de
equilibrio ao nivel da informag@o nestas relacdes (informacdo detida pelo comprador ao
nivel dos dados de desempenho das marcas e informagdo de mercado e especialista por
parte do fornecedor), mas ainda assim marcada pela tensdo permanente de utilizacdo do

poder coercivo por parte dos compradores.

Todavia, a forma como a gestdo de categorias ¢ encarada pelos fornecedores parece
depender da dimens3o da empresa. As companhias maiores estardo mais disponiveis
para encetar este tipo de relagdes (Desrochers et al, 2003; Lindblom e Olkonen, 2008),
pelo que a gestdo de categorias podera tornar-se uma ameaca para as empresas mais

pequenas € com menos recursos, incapazes de gerir estes processos.

Corsten e Kumar (2005) concluiram que as relagdes de ECR, com grandes
distribuidores, permitem aos produtores (independentemente da sua dimensio)’”> um
melhor desempenho econdmico e um desenvolvimento das suas capacidades. Outros
investigadores concluiram que o ECR pode afectar os custos de servico e a sua
distribuicdo pelos varios membros do canal, de tal forma que muitos clientes rentaveis

podem transformar-se em nao lucrativos (Niraj ef al, 2001).

Mais recentemente, verificou-se uma evolucdo na colaboracdo ao nivel do ECR com o
desenvolvimento do JAG (Jointly Agreed Growth) — uma nova e melhorada plataforma

para a colaboracgdo na gestdo de categorias.

Essencialmente, o JAG é um processo para construir um plano de negdcio a trés anos,

com revisdo anual, que envolve os fornecedores ¢ compradores nas ligagdes funcionais,

%5 Pires ¢ Guedes (2005) desenvolveram um conceito de colaboragio mais simplificado, denominado
ECR light aplicado as PME portuguesas. Concluindo que existe uma baixa maturidade naquelas empresas
relativamente a colaboragdo, os autores defenderam a utilizagdo do ECR /ight como forma de potenciar a
colaboragdo nas PME na 6ptica do ECR.
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acordos de coordenagdo de planecamento e acompanhamento da execucdo. O JAG
desenvolve-se em cinco etapas (ECR Europe, 2008):
1. Revisdo do ambiente econdmico;
ii. Revisdo dos objectivos de vendas e acordo sobre taxas de crescimento;
iii. Defini¢ao e acordo de um plano JAG a trés anos;
iv. Execugdo do plano JAG;

v. Monitorizagdo e adaptacao do plano.

A solucgdo apresentada pelo plano JAG em relacdo a gestdo de categorias tradicional
prende-se com a adaptacdo as necessidades colocadas pelo ambiente competitivo. Lewis
(2008) sublinhou a importdncia que o plano a trés anos encerra, dado que
ocasionalmente a introduciao de novos produtos ou inovagdes requerem mais tempo no
mercado para provarem o seu potencial, no entanto, ¢ importante monitorizar a sua

evolucdo e definir concretamente objectivos a atingir.

Uma outra evolugao das relagdes de cooperacdo dentro do canal de fornecimentos ficou
conhecido como Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment (CPFR),
defendida como uma evolug¢do do ECR (Seifert, 2003; Dapiran ¢ Hogarth-Scott, 2003)
pretendendo suprir algumas falhas do ECR, debrucando-se fundamentalmente no lado
da procura centrando mais a sua ateng@o no cliente / consumidor final (Carvalho, 2001).
Esta iniciativa esta dotada da capacidade de se adaptar as oscilagdes na procura (Myers

et al, 2000).

No CPFR a colaboragdo acontece entre diferentes empresas numa mesma cadeia de
fornecimento utilizando ferramentas baseadas na Internet para partilha de informacao
(previsdes) e coordenar as operacdes (Slone, 2004), requerendo para tal um elevado
nivel de confianca entre os parceiros (Suh e Kwon, 2006). A melhoria da eficacia das
previsdes constitui uma forma de aumentar o desempenho da cadeia de fornecimento e
de reduc@o dos seus custos. Todavia, a aplicacdo do conceito CPFR parece estar a
encontrar alguma resisténcia sendo a falta de confianca entre os actores uma das

possiveis explicagdes (Bowersox et al, 2000).

Nao obstante a sua importancia, muitas parcerias na cadeia de abastecimento ndo tém

sucesso. Para Lambert e Knemeyer (2004), tal sucede por que muitas ndo deveriam ter
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sido sequer formadas. Segundo os autores, muitas empresas partem para as parcerias
com expectativas elevadas que muitas vezes ndo sdo cumpridas. Os investigadores
observaram que estes relacionamentos sdo dispendiosos (requerem mais comunicagio,
coordenacdo e partilha do risco) sendo unicamente justificadas se representarem um
acréscimo substancial dos resultados do que aqueles que as empresas alcancariam por si

s0s. Idénticas conclusdes podem sem encontradas em Ballou (2006).

Observando as relacOes constantes das cadeias de abastecimento com sucesso, Lee
(2004) identificou trés qualidades determinantes para os seus bons resultados: 1)
agilidade, capacidade de reagir com rapidez a mudancas ocorridas na procura ou na
oferta; ii) adaptacdo, adaptando-se constantemente a medida que se modificam as
estruturas de mercado e as estratégias evoluem, somada as mudancas inesperadas na
procura e na oferta, existem mudancas permanentes no mercado, essas alteragdes
estruturais ocorrem normalmente devido ao progresso econdémico, mudangas politicas e
sociais, tendéncias demograficas e avancos tecnoldgicos, tornando-se necessario adaptar
as cadeias de abastecimento as mudangas ocorridas para que estas se possam manter
competitivas; iii) alinhamento, alinhando os interesses de todas as empresas na cadeia

de abastecimento para que possam optimizar o desempenho da cadeia quando as firmas

maximizam 0S Seus interesses.

Gow et al (2002) tinham concluido empiricamente que a capacidade de adaptacdo da
cadeia de abastecimento de uma empresa de vinhos que estudaram permitiu a utilizacdo

do potencial da empresa e dos recursos complementares dos seus parceiros.

A propodsito das iniciativas para incrementar a eficiéncia e eficacia na cadeia de
abastecimento, Koops et al (2002) sublinharam a importincia de se analisarem as
constelagdes de recursos, tendo em conta que os recursos basicos de cada actor ndo
existem ou operam isoladamente, sendo, outrossim, necessario conhecer as necessidades
dos clientes devendo integrar as capacidades de marketing na mudanga estratégica. Para
Hunt e Davies (2008) e Li et al (2006) a gestdo da cadeia de abastecimento pode
influenciar significativamente o desempenho das organizagdes podendo igualmente ter

um impacto ndo negligenciavel na vantagem competitiva.
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Alguns autores sublinharam a auséncia de sistemas de medicdo do desempenho nas
cadeias de abastecimento (Lambert et al, 1999; Lambert ¢ Pohlen, 2001; Wagner,
2008). Existem, contudo, diversas técnicas de avaliagdo do desempenho da cadeia de
abastecimento, uma das mais aceites na distribuicdo é o DPP (Direct Product
Profitability). A importancia do DPP baseia-se na proposi¢ao que um objectivo chave ¢é
reduzir os custos de posse, implicando que o fornecedor tenha a preocupagdo de

influenciar favoravelmente o DPP dos seus clientes.

Stock e Lambert (2001) propuseram medidas quantitativas e qualitativas para avaliar o
desempenho da cadeia de abastecimento. Quanto as primeiras, indicaram o custo
logistico por unidade, ciclo cash-to-cash e o total de dias da mercadoria na cadeia. Ja no
que concerne as segundas avancaram com o grau de coordenagdo, grau de conflito e
disponibilidade da informagdo sempre que necessaria. Zimmermann ¢ Seuring (2009)
analisaram a aplicacdo do Balanced Scorecard na avaliagdo do desempenho da cadeia

de abastecimento.

Uma das desvantagens da gestdo da cadeia de abastecimento, identificadas na literatura
de gestdo, prende-se com a premissa, apresentada por diversos autores, de que todos
conhecem quem sdo os membros da cadeia de abastecimento (Stock e Lambert, 2001;
Lambert et al, 1998), uma outra desvantagem verifica-se na escassez de investigacao
empirica, salvo excep¢des, nomeadamente diversos estudos de casos realizados em

Portugal (Carvalho, 2003).

186



A cooperacao na distribuicio de vinho do Porto

5 — Investigacio Empirica

5.1 — Estudo de Casos

5.1.1. Introducao

As empresas incluidas nos estudos de casos foram seleccionadas, conforme previamente
indicado no capitulo 2.4.1, em funcdo de possuirem experiéncia na distribui¢do de vinho
do Porto, pela sua dimensao e expressdo no seu pais e por estarem localizadas nos mais
importantes mercados deste produto (exceptuando Portugal). Com efeito, os trés paises
representaram, em 2007, no seu conjunto, 47% das vendas totais de vinho do Porto

efectuadas em todo o mundo em valor e 54% em quantidade (IVDP, 2008).

Na interpretacdo dos estudos de casos foi seguida a proposta de analise de Miles ¢
Huberman (1994: 10): resumo da informagdo, exibi¢do dos dados (maioritariamente
através de matrizes) e verificagdo. Tendo em consideragdo a prévia defini¢do dos
construtos, e as sugestdes de Yin (1994: 144) relativamente a analise de multiplos casos,

os dados sdo apresentados de forma agregada, sem uma andlise individual.

Os estudos de casos tiveram como base uma entrevista semi-estruturada efectuada com
o director-geral de cada uma das empresas estudadas. As entrevistas ocorreram entre
Junho de 2006 e Janeiro de 2007 (a razdo deste espago de tempo tdo alargado prendeu-
se com a dificuldade de marcac@o da terceira e ultima entrevista, dado que a partir de
finais de Setembro se inicia normalmente o mais conturbado periodo comercial — Natal

— pelo que so6 foi possivel efectuar a tltima entrevista depois da quadra Natalicia).

As entrevistas decorreram em sala, na sede das empresas, nos trés paises e tiveram uma
duracdo de 1h30 / 2h00. Todas as entrevistas foram realizadas em sala e gravadas, sendo
posteriormente transcritas na integra. No dia em que foi efectuada a entrevista,
realizaram-se visitas guiadas as instalacdes, tendo sido promovidas conversas informais

com outros responsaveis comerciais. Este procedimento efectuou-se nas trés firmas
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investigadas. Foi também compulsada e analisada detalhadamente documentagdo

diversa de cada uma das companbhias.

As trés empresas estudadas t€ém uma diversidade assinalavel o que contribui para a
riqueza da analise. O volume de facturacdo oscila entre os €13.500 e os €51.800. Existe
uma firma com cerca de 150 anos sendo as outras mais recentes. Todas distribuem
exclusivamente bebidas alcoolicas com destaque especial para os vinhos, vinhos do

Porto e Champanhes.

Nenhuma das empresas ¢ detida por multinacionais de bebidas. A empresa A foi
adquirida, na década de 80, por um produtor de Champanhe (accionista maioritario) e
um produtor de vinho do Porto; a firma B mantém-se uma empresa familiar desde a sua
fundagdo em 1978, estando o capital concentrado nas maos da familia fundadora; a
companhia C, apesar de contar com uma longa existéncia de mais de seis décadas, foi
adquirida em 1997 por um produtor de Champanhe alterando substancialmente a sua
estrutura ¢ a sua designagdo social pelo que consideramos este ano como a data de

fundacao.

Quadro 12 — Empresas estudadas

Vendas Pais Data Quota de mercado pais
2006 onde da em 2007 no total de vendas
Empresa ('000 €) opera fundacio V. Porto (em valor)*
A 51.800 Reino Unido 1858 12,3%
B 20.000 Holanda 1978 12,6%
C 13.500 Franca 1997 22,1%

* Fonte: IVDP (2008)

A estrutura de cada uma das empresas €, também ela, muito dispar, conforme se pode

observar da leitura do quadro 13.

Quadro 13 — Empresas estudadas

Empresa Nimero Colaboradores Canais onde opera
A 37 colaboradores (27 vendedores) |Multiplos canais
B 20 colaboradores (6 vendedores) |Lojas especializadas e pequenos distribuidores
C 85 colaboradores (70 vendedores) |HORECA e pequenos distribuidores
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O nimero de colaboradores tem uma ligag@o estreita com os canais onde cada uma das
empresas opera. Assim, ndo surpreende que a empresa C seja aquela que detém o maior
numero de colaboradores tendo em consideracdo a aposta de abordagem directa ao canal
HORECA. Recentemente, alterou a sua estratégia optando pela eliminacdo dos
distribuidores regionais de maior dimensdo, abordando o mercado directamente através
de uma equipa de setenta vendedores espalhados por todo o territorio. A firma detém
um armazém central que fornece os clientes distribuidos pelo pais e subcontrata os

servigos de transporte.

A empresa B ¢ aquela que tem menos colaboradores e menos vendedores. A sua
operacdo, apoiando-se essencialmente na comercializagdo junto de pequenos
distribuidores ¢ lojas especializadas, permite uma estrutura comercial mais ligeira. De
facto, a companhia optou por concentrar nestes canais a sua actividade, decidindo evitar
qualquer tipo de relagdes com os super ou hipermercados. Aparentemente, naquele
mercado (Holanda) ¢ extremamente dificil apostar em multiplos canais, sendo

necessario decidir qual o tipo de mercado em que se opera.

No mercado holandés mantém-se uma especificidade: a comercializacdo de bebidas
alcodlicas carece de uma autorizacdo especial. Por esse motivo sdo varias as lojas
especializadas (slijters) que detém um peso substancial como canal de distribuicdo de
bebidas alcoolicas. Em resultado da diminuicdo do consumo das bebidas espirituosas
estas lojas especializadas tém substituido, nos ultimos anos, a comercializagdo de

bebidas espirituosas pelos vinhos (e Portos).

Existe uma dificil coexisténcia entre os diversos canais (como acima referido, a empresa
B optou deliberadamente por ndo transaccionar os seus produtos com as cadeias de
super ¢ hipermercados para ndo afrontar as diversas cadeias de slijters), dado que os
responsaveis pelos slijters reagem de forma muito negativa as marcas presentes nos
super e hipermercados. Para o responsdvel da empresa B “nido queremos perder o
mercado tradicional, sio um grupo muito motivado, enquanto estas empresas se
mantiverem e possamos praticar margens com retorno manter-nos-emos apoiando

as relacdes que temos com estas pessoas, naturalmente necessitamos ser cautelosos
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e estar abertos a outras alternativas no futuro, mas agora esta é a nossa

estratégia”.

A empresa B ¢ também a que tem maior racio de colaboradores ndo vendedores. Tal
dever-se-4 ao facto de apostar muito no servigo de apoio logistico proprio com dois
armazéns localizados a norte e sul do pais, possibilitando o fornecimento aos clientes
em vinte e quatro horas, desde que adquiram pelo menos sessenta garrafas. O transporte
¢ subcontratado, mas todo o restante trabalho logistico ¢ totalmente gerido pela propria
empresa. Os responsaveis pela companhia consideram este servico e esta capacidade

operacional como uma vantagem competitiva em relagdo a concorréncia.

Entretanto, a empresa A sendo a maior em valor de facturagdo ¢ a que tem menos
colaboradores ndo vendedores. A empresa optou por subcontratar todos os servigos
logisticos, apostando numa forca de vendas com forte capacidade de intervengdo no
mercado, tanto mais que opera em multiplos canais. Por outro lado, a empresa
concentrou num pequeno grupo de back-office o trabalho ao nivel administrativo e de

gestdo de informagao.

Temos assim um conjunto muito rico e diversificado de empresas com estruturas,

estratégias comerciais e mercados bastante diferenciados.

Em todos os mercados foram identificadas substanciais alteracdes nos ultimos quinze
anos. No Reino Unido, as vendas de vinho do Porto registaram uma acentuada e dupla
concentragdo: em torno das marcas mais fortes e no canal super e hipermercados, com
as principais cadeias a conduzir agressivas estratégias de promog¢do. No entender do
responsavel pela empresa A, a comercializacdo de vinhos do Porto neste mercado esta
mais concentrada no canal super e hipermercados do que outras bebidas alcodlicas,
sendo que o vinho do Porto vendido no canal HORECA ¢ basicamente de menor

qualidade.
Por seu turno, a concentracdo da comercializagdo de vinhos do Porto no canal super e

hipermercados e o declinio do consumo no HORECA terda sido uma das mais

significativas alteracdes ocorridas no mercado francés. Ja no caso da Holanda parece
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existir um forte crescimento do consumo de vinho (incluindo o vinho do Porto) onde

desponta um consumo mais significativo das categorias Premium de Porto.

Em todos os mercados ¢ evidente o significativo peso do canal super e hipermercados

na comercializacdo do vinho do Porto.
As empresas t€ém muitas semelhangas no que concerne as vantagens competitivas que
identificam. Assim, todas elas indicam as marcas que distribuem e os recursos humanos

como as suas vantagens competitivas (ver quadro 14).

Quadro 14 — Vantagens Competitivas das empresas estudadas

Empresa |Vantagens competitivas
A Marcas / Recursos Humanos / know-How
B Marcas / Recursos Humanos / Logistica
C Marcas / Recursos Humanos

5.1.2. Cooperacao

A tipologia dos acordos de cooperagdo estabelecidos pelas diversas empresas tem uma
estreita ligagdo com o mercado em que operam e os canais de distribui¢do seleccionados
como prioritarios. A cooperagdo formal parece ser o tipo preferido pelas empresas que

estabeleceram acordos de cooperacao.

Quadro 15 - Tipo de acordos de Cooperacao estabelecidos

Empresa A Empresa B Empresa C

Aquisicdo ou participagdo no capital X

Fusao de Administrag¢oes X

1&D X

ECR /CPFR X

Promogao conjunta X

Consorcio X

Joint Venture X

Nenhuma X
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A empresa A desenvolve a sua estratégia comercial maioritariamente no canal super e
hipermercado. Nao surpreende que tenha apostado em acordos de cooperagdo de ECR /
CPFR, nomeadamente ao nivel da gestdo de categorias. Para a empresa, este
comprometimento deve ser assumido de forma séria, pelo que o investimento em 1&D
acompanha o esfor¢o de colaboracdo. A cooperagdo a este nivel tem tido resultados

muito positivos.

A empresa iniciou uma relagdo de cooperacdo com uma cadeia de supermercados apos
uma ma experiéncia deste cliente com uma firma concorrente. A empresa A ¢, de toda a
amostra, a que detém um maior volume de facturacdo, também ¢ aquela que mais
investe na recolha de informag¢do o que configura os pressupostos para as relacdes de
gestdo de categorias e nomeagdo como “capitdo de categoria” e sugere a confirmacao
das conclusdes de Lindblom e Olkkonen (2008) relativamente a vantagem competitiva
alcancada pelas empresas que apostam na informagao potenciando a sua seleccdo como

“capitdo de categoria”.

Os responsaveis pela empresa A estdo cientes da importancia da cooperagao ao nivel da
gestdo de categorias e dos perigos do oportunismo “existem duas formas de efectuar a
gestio de categorias: uma ¢é a via responsavel, considerando os nossos produtos da
mesma maneira que analisamos os produtos da concorréncia com o objectivo de
aumentar as vendas e a rendibilidade da categoria como um todo; outra forma é
aquela em que se utiliza a gestdo de categorias essencialmente para afastar os

principais concorrentes”.

Esta tendéncia para o comportamento oportunista identificado por Desrochers et al
(2003) e Gruen e Shah (2000) e comprovada empiricamente por Morgan et al (2007)
teve como consequéncias resultados bastante negativos “o nosso principal concorrente
comecou uma abordagem de gestio de categorias com uma cadeia de
supermercados e os nossos vinhos do Porto foram eliminados (era essa a sua ideia
de gestio de categorias). O primeiro Natal sob esse projecto foi um verdadeiro
desastre, de tal forma que foram excluidos e a nossa empresa foi convidada a

assumir a gestdo de categorias”
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Para os responsaveis da empresa A, a forma objectiva como a companhia encara estas
accdes de colaboracdo tem contribuido para que seja vista no mercado como sendo mais
confidvel, conferindo-lhe uma vantagem competitiva em relagcdo aos seus concorrentes
o que parece confirmar a conclusdo de Morgan e Hunt (1994) quando sublinharam que

para ser um concorrente eficiente a firma necessita ser um cooperador confiavel.

A empresa B estabeleceu acordos de cooperagdo “fundamentalmente para adquirir
as capacidades e recursos de outras empresas e para entrar em diferentes
segmentos de mercado”. A participagdo no capital de outras empresas permitiu
desenvolver areas de negocio como o direct marketing assim como adquirir know-how
de mercado em zonas geograficas onde a empresa detinha uma penetragdo menor o que

parece confirmar as conclusoes de Inkpen (2005) e White e Lui (2005).

Os acordos de colaboracdo encetados pela empresa B estdo intimamente relacionados
com o mercado. No mercado holandés existem cerca de mil empresas que importam
directamente vinho, quase todas com uma dimensdo muito reduzida. Na opinido do
responsavel da empresa B “em 10 anos nio serdo mais de 7 ou 8 firmas” pelo que se

observara um processo de concentragdo e de intensificagdo da colaboracio.

As empresas A e B desenvolveram relagcdes de cooperacdo de longo prazo, ambas
encaram os problemas como normais em qualquer negdcio, nenhuma utiliza contratos
formais e as duas companhias procuram reforcar o interesse mutuo nas relagdes, pelo
que parecem configurar o que Husted (1994) definiu como cooperagdo com elevada

confianca.

Nas relacdes de cooperagdo estabelecidas pelas empresas estudadas emerge de forma
clara a existéncia de confianga entre os parceiros, na linha do que Ploetner e Ehret
(2006) notaram ao concluir que a cooperagdo ¢ impossivel sem a existéncia de
confianca. Poder-se-4 observar nestes casos que a confianca tem influéncia positiva
no estabelecimento de relacdoes de cooperacio perspectivando as conclusdes de

Rosseau et al (1998) e Blomqvist (1997).

Nenhuma empresa desenvolveu qualquer tipo de accdo colaborativa com empresas

concorrentes. A empresa C indicou ndo ter estabelecido qualquer acordo de
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colaboragdo, apresentando como principal razdo a reduzida dimensdo da empresa. Para
Forker e Stannack (2000) e Mentzer et al (2001) os mecanismos de mercado poderdo

ser suficientes para satisfazer os actores, parece ser este o caso.

Analisando o perfil de cooperacdo das empresas estudadas, parece verificar-se uma
tendéncia no sentido do que Vazquez et al (2005) identificaram como sendo os dois
tipos de acordos cooperativos na distribuicdo: 1) cooperacao na distribuicdo fisica e ii)
cooperagdo em marketing. Sendo que a primeira ¢ apontada como representando a area

com mais potencial no futuro.

Com efeito, a gestdo da cadeia de abastecimento é apresentada como uma area com
potencial para o desenvolvimento de acordos de cooperagdo. A empresa A procura
desenvolver com os seus principais clientes mecanismos de controlo da informacio,
para que possa ter acesso aos dados de vendas diarias ou semanais. O facto de nenhum
actor desejar deter stock coloca uma grande pressdo na gestdo da cadeia de
abastecimento pelo que “esta é uma drea em que a nossa gente se apresenta junto
dos clientes, perguntando como podemos ajudar, pelo que a gestio da cadeia de

abastecimento é seguramente uma forma de aumentar a cooperac¢ao” (empresa A).

Relativamente a empresa B esta area representa um potencial, uma vez que a maioria
dos seus clientes detém sistemas de controlo de existéncias muito deficiente, pelo que
um dos vectores estratégicos da companhia tem sido a apresentacdo de possiveis
solugdes de cooperagdo neste dominio. A empresa C desenvolveu um novo sistema
logistico baseado na colaboracdo entre os seus fornecedores e clientes com bons
resultados indicando que este ¢ um campo para se poderem aprofundar ainda mais estas

relagdes eventualmente até ao nivel da cooperacao.

Todas as empresas concordaram que a cooperagdo ao nivel da gestdo da cadeia de
abastecimento pode reduzir custos o que estd em linha com as conclusdes de Liker e
Choi (2004), Christopher (1998), Lambert ¢ Cooper (1998) e Buzzel e Ortmeyer (1995).
A cooperagdo parece, assim, ser reconhecidamente facilitada quando existem
capacidades das empresas na gestdo da cadeia de abastecimento, conforme concluido
por Hoyt e Huq (2000), Erevelles e Stevenson (2006) e Li et al (2006). Por outro lado,

considera-se a interrogacdo proposta para investigacdes futuras de Ketchen e Hult
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(2007) quando questionaram até que ponto as capacidades ao nivel da gestdo da cadeia
de abastecimento constituem uma vantagem competitiva. Desta forma emerge a

seguinte hipotese de estudo:

HI1: As capacidades das empresas ao nivel da gestdo da cadeia de abastecimento

promovem a cooperacao.

5.1.3. Poder

Na relag@o entre vendedor e comprador o poder parece residir maioritariamente neste
ultimo. Todas as empresas identificaram as cadeias de super e hipermercados como
sendo quem detém maior poder na distribuicdo, confirmando as conclusdes de Robson e
Rawnsley (2001), Clarke et al (2002), Chen et al (2006), Hingley e Hollingsworth
(2003), Geylani ef al (2007) e Gottorna (1999).

A empresa A identifica as cadeias de super e hipermercados como os actores que detém
maior poder no canal de distribuicdo, em todo o caso, indica que “quem comercializa
marcas fortes possui uma importante fatia de poder, dai que seja necessario
equilibrar a actividade promocional. Quando se concentra o orcamento nas accoes
below-the-line esta-se a perder poder”. E revelador observar que todas as empresas
identificaram como pratica de poder que mais afecta o seu negocio a exigéncia de

incremento nas promogdes, enquadrando-se nas conclusoes de Ailawadi (2001).

Quadro 16 — Praticas de poder que mais afectam o negdcio

Empresa A [Empresa B Empresa C
Exigéncia de incremento nas promogoes X X X
Exigéncia de exclusividade X
Pressdo sobre os pregos X X
Exigéncia de maiores descontos X X
Ameacas X X

A utilizagdo do poder nas relacdes de distribuicdo parece ser um dado adquirido. Todas

as empresas indicaram que os seus maiores clientes efectivamente exercem o poder de
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forma mais ou menos coerciva. Para a empresa A, os seus clientes maiores e mais

poderosos “exercem o poder até ao limite da legalidade”.

As ameagas sdo uma constante, a empresa C refere que o seu maior cliente mantém uma
pressdo permanente baseada na ameaga de saida de linha dos produtos que a companhia
comercializa, verificando-se algum equilibrio devido a for¢a das marcas que a empresa

distribui.

Por seu turno, a empresa B considera as praticas de poder como “fazendo parte do
jogo” sendo importante encontrar uma forma de equilibrio. Para o responsavel por esta
companhia “sempre que sentimos que alguém esta a abusar do seu poder deixamos
de estar interessados em trabalhar com essa firma, dado que se trata de um
negocio de curto prazo e privilegiamos as relacoes de longo prazo”, parecendo
configurar um comportamento proprio de “tit-for-tat” que Frazier e Rody (1991)
identificaram ao confirmarem que a utilizacdo de poder coercivo por parte de um

parceiro origina uma reac¢do forte da outra parte.

Confirmando as conclusdes de Kiyak et al (2001) a empresa A identificou a utilizagdo
do poder coercivo por parte das grandes cadeias de super e hipermercados como a
principal razdo para a degradacdo de actividades de cooperacdo como o ECR e, dentro
deste, a gestdo de categorias, “as ameacas e uso de poder coercivo degradou a gestio
de categorias”. Aparentemente, confirma as observacdes de Dapiran e Hogarth-Scott
(2003) que notaram uma vontade de ruptura das relagdes de gestdo de categorias quando
os compradores exerciam poder coercivo € de McDonald (1999), Malloni e Benton
(2000), Frazier e Rody (1991), e Homburg et al (2002) para quem o poder coercivo

pode constituir um obstaculo a cooperagdo entre empresas.

O desequilibrio de poder tem forcado as firmas a encontrar alternativas, como sucede
com a empresa A que desenvolveu um portfolio de produtos especifico para os clientes
menos poderosos, garantindo-lhes a exclusividade da distribuicdo desses produtos e
assegurando que os mesmos ndo sdo encontrados nas principais cadeias de super e
hipermercados. Esta estratégia enquadrar-se-a4 nas observagdes de Geylani et al (2007)
quando concluiram que a existéncia de uma cadeia de distribuicdo muito poderosa e que

efectivamente exerce o seu poder através da imposicado de condigdes comerciais muito
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favoraveis impele os fornecedores a progressivamente encontrar alternativas

favorecendo outros clientes.

Considerando as conclusdes das investigagdes de Leonidou et a/ (2008) e Thach e Olsen
(2006), que notaram que a utilizagdo do poder coercivo aumenta o conflito e reduz a
satisfacdo, e de Duarte e Davies (2004) que observaram existir uma relagdo entre a
utilizacdo de poder coercivo e a diminuicdo da confianga do parceiro na relacdo de
distribuicdo assim como no aumento significativo do conflito disfuncional; notando,
igualmente, que para os responsaveis de todas as empresas parece claro que uma relacdo
com menos ameacgas tem mais potencial para o desenvolvimento de cooperacao, propde-

se a seguinte hipotese de estudo:

H2: O poder coercivo afecta negativamente a cooperacao.

5.1.4. Conflito

As empresas consultadas garantiram que o nivel de conflito nas relacdes com os seus

clientes tem aumentado nos ultimos quinze anos.

Entretanto, o conflito existente nos diversos mercados parece ser variavel, conforme

identificado no quadro 17.

Quadro 17 — tipo de processo de negociacio

Empresa | Braco de ferro Cooperagio
A X X
B X
C X

Para a empresa A, a negociag@o ¢ simultaneamente caracterizada pelo “brago de ferro” e
pela cooperacdo. A empresa B garante que a cooperagdo ¢ a tonica fundamental,

enquanto a empresa C define as negociagdes como essencialmente de “brago de ferro”.
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Todos os responsaveis assumiram que o conflito e a cooperacdo (ainda que em
dimensoes distintas) estdo presentes nas relagdes comerciais o que confirma as
observagdes de diversos autores (Stern e Reve, 1980; Anderson ¢ Narus, 1990; Gadde e

Héakansson, 2001; Madhok, 1995).

Tal como proposto por Anderson e Narus (1990), o conflito é encarado por todas as
empresas estudadas como inevitavel, mas este parece estar confinado as tarefas e
processos, uma vez que nenhuma das empresas identificou qualquer situagdo de conflito
baseado em incompatibilidade pessoal. Para a empresa A o conflito com os grandes

clientes ¢ constante e referenciado como “de quase guerra permanente”.

Todavia, conforme defenderam Madhok (1995), Dwyer et a/ (1987), Stern et al (1996),
Hékansson e Snehota (1995), Rahim (2000) ¢ Webb (2002), o conflito pode ter
resultados positivos. Quer a empresa A, quer a empresa B, referiram terem sido
efectuadas alteragdes positivas na sua forma de fazer negdocio em resultado de situagdes
de conflito. A empresa A indica que “algumas das maiores aprendizagens e sucessos

resultaram de situacdes complicadas de conflito que pareciam dificeis de resolver”.

Os responsaveis das firmas A e B identificaram como uma das suas principais tarefas a
gestdo do conflito, mediando e negociando. Para o responsavel pela empresa A a sua
funcao mais significativa ¢ “muito semelhante a diplomacia”. A empresa B enfatizou
que a parceria ¢ também “fazer entender a outra parte que nem tudo pode ser feito
como eles desejam, mas que se pode encontrar um ponto intermédio”. Estes
comportamentos estardo em linha com as conclusdes de Koza e Dant (2006) que
notaram a importidncia da existéncia de orientagdes flexiveis que promovam a
cooperagdo e a partilha de informagdo relevante entre os parceiros de uma relagdo como

forma de reduzir o conflito

A empresa C afirmou ter mais conflitos negativos do que positivos. A empresa tem
normas definidas e contratos estabelecidos com os seus clientes. Quando estas normas e
contratos sdo violados a empresa cessa as relagdes com os seus clientes. Esta firma,
operando directamente no canal HORECA, detém um maior nimero de clientes do que

as outras companhias estudadas.
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As empresas A e B, por seu turno, afirmaram lidar com o conflito de forma informal,
quer uma quer outra ndo detém contratos com os seus clientes. Nenhuma das empresas

utiliza qualquer sistema formal de gestao de conflitos.

Adaptando a matriz de Bensaou (1999) e Kozan et a/ (2006) poderemos posicionar as

trés empresas conforme ilustrado na figura 17.

Figura 17 — Matriz de conflito

TO

COMPRADOR CATIVO PARCERIA ESTRATEGICA

AL

Obsequioso (comprador) Resolugio de problemas

Impositivo (fornecedgimpresa B [(comprometimento)

Investimentos especificos do fornecedor

_ Empresa A
RELACOES DE TROCA FORNECEDOR CATIVO
Empresa C

Evita-se o confronto Impositivo (comprador)

{comprometimento) Obsequioso (fornecedor)
o
:
M |BAIXO Tvestimentos especificos do comprador ALTO

A empresa A, apesar de investimentos especificos elevados da sua parte e da sua aposta
na cooperacdo, estd ainda cativa em fun¢do de compradores impositivos pelo que o
conflito ¢ latente. A empresa B, ndo obstante a cooperacdo que sublinha existir nas
relagdes com os seus clientes, ndo estd ainda numa relagdo estratégica. A empresa C
oscila entre relag6es de troca com a maioria dos seus clientes e como fornecedor cativo

com os maiores clientes.

A existéncia de conflitos, quando persistentes e com importancia ¢ encarada como um
obstaculo a existéncia de relacdes cooperativas pelas empresas B e C. A empresa A ndo
tem a mesma opinido. Para o seu responsavel ndo ¢ possivel encarar os negocios na

perspectiva “nao-seria-fabuloso-se-nos-déssemos-todos-fantasticamente-bem?”, pelo
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que o conflito tera de ser visto realisticamente como inevitavel, sendo fundamental

saber geri-lo.

Assim, apresenta-se a seguinte hipotese de estudo:

H3: O conflito, quando intenso e persistente, pode ser um obstdculo as relacdes

cooperativas.

5.1.5. Confianca

Para todos os responsaveis das empresas estudadas a confianca parece desempenhar um
importante papel nas relacdes com os seus parceiros. Para a empresa A, a confianga ¢
essencialmente integridade, uma vez que “numa relacdo comercial utilizamos
codigos, nao seria realista dizer que temos de confiar que todos estdo a dizer a
verdade, a confianca reside na forma de trabalhar de cada empresa”. O responsavel
pela empresa B entende que a confianga ¢ baseada no sentimento positivo de que se
pode ter sucesso em conjunto, alicercado na certeza de que se ¢ confiavel, que ambos
parceiros concretizam as suas promessas. Para a empresa C a confianca ¢ basicamente

credibilidade.

Quadro 18 — Definicao de Confianca de cada empresa

Empresa Defini¢ao de Confianca
A Integridade
B Concretizar 0 que se promete e ter a percepc¢do que o parceiro faz o mesmo
C Credibilidade

Apesar de identificados de formas diferentes os factores que aumentam e diminuem a
confianga parecem ser consensuais. Assim, o incumprimento das promessas ¢
identificado como sendo um factor fundamental na diminui¢do da confianga, sendo que
este tipo de comportamento “traduz-se em actividades contra os clientes que terido

sempre consequéncias negativas” de acordo com o responsavel da empresa C.
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A confianga é promovida quando as empresas cumprem as suas promessas. A empresa
C caracteriza o cumprimento de promessas através da identificagdo de praticas
comerciais claras e idénticas para todos os clientes, o que estd em linha com a sua
estratégia mais formal, baseada em contratos ¢ regras muito especificas. A empresa B
refere a intensidade da relacdo, dado que “quanto mais as empresas se conhecem,

mais se compreendem e mais confian¢a tém no que a outra esta a fazer”.

Quadro 19 — Factores que aumentam/diminuem a confian¢a

Empresa O que aumenta a confianca | o que diminui a confianca
A Cumprir as promessas Incumprimento
B Intensidade da relacdo Incumprimento
C Seguranca da estratégia comercial Praticas desleais

Todas as empresas identificaram a confianga como um factor chave na condug@o dos
negocios, e assumiram ter como compromisso aumentar a confiabilidade das suas
firmas. Todas apresentaram como garantia do seu comprometimento com o
desenvolvimento da confianga a sua longevidade, assumindo que ndo teriam continuado
a existir como empresas se nao tivessem desenvolvido a confianga junto dos seus
parceiros de negocio, confirmando as conclusdes de Min e Mentzer (2000), Lui et a/
(2006) e Ganesan (1994) para quem a confianca surge como pré-requisito para as
relagdes de cooperagdo, sendo que os fornecedores com preocupacdo pelos resultados

do seu parceiro terdo mais probabilidade de gerar confianga.

Os responsaveis pelas trés empresas consideraram que a confianga diminui o
oportunismo, promove a resolucdo de conflitos ¢ o desenvolvimento de relagdes de
cooperagdo. Apenas o responsavel pela empresa C considerou que a confianga reduz a
incidéncia de desacordos. Para a empresa A e C a confianga constitui uma vantagem

competitiva.

Quadro 20 — Influéncia da Confianca

Empresa A [Empresa B [Empresa C
Diminui o Oportunismo X X X
Promove a resolu¢do de Conflitos X X X
Reduz a incidéncia de desacordos X
Cria vantagem competitiva X X
Promove o desenvolvimento de relagdes de cooperagdo X X X
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Tendo em consideracdo estas observagdes, podemos levantar as seguintes duas

hipoteses:

H4: Uma empresa confiavel facilita a resolucio de conflitos.

H5: Quanto maior o nivel de confianca numa relacdo maior a propensdo para o

desenvolvimento de relacdes cooperativas.

5.1.6. Interdependéncia

Todas as empresas caracterizaram como sendo interdependentes as relagdes que
estabelecem com os seus clientes e fornecedores considerando este facto como positivo,
uma vez que “numa relacio interdependente temos de encontrar solucdes” (empresa
A), “cria uma base para se encontrar um objectivo comum” (empresa B), “numa

relacio interdependente é forcoso descobrir solucdes” (empresa C).

A interdependéncia ¢ vista como um facilitador nas relagdes de distribuicdo criando
“um ciclo virtuoso, uma forma de pensar que contribui positivamente para a
relacio” (empresa A). Para o responsavel da empresa B “nao é mais possivel isolar
uma empresa das demais, existe um desafio mutuo, precisamos uns dos outros,
pelo que a consequéncia légica € ouvir a outra parte e apenas nessa rede se pode
ter sucesso”. A empresa C considera que os parceiros numa relacdo caracterizada por
interdependéncia tém tendéncia para colaborar mais “porque conhecem a posicao do

parceiro e respeitam-na”.

Considerando a tipologia defendida por Laaksonen et al (2008) poderemos considerar a

genérica posicdo de cada uma das empresas na figura 18:
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Figura 18 — Relacio entre o nivel de Confianca e Interdependéncia
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Contratacio ¢ao
recorrente cional
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de confianca
Relacoes Relacoes
de mercado EMPRESA Sportunistas
Baixo
Baixa Alta
Interdependéncia

Conforme acima descrito, todas as empresas indicaram existir uma interdependéncia
significativa nas suas relagdes. Como poderemos observar, apenas a empresa A estara
no nivel relacional considerado como de cooperacdo, enquanto as demais se encontram

a um nivel em que as relacdes se caracterizam por um nivel mais baixo de cooperagao.

Estas observagdes parecem confirmar as conclusdes de Gattorna (1999) e Bruggen et al
(2005) relativamente ao incremento da qualidade da relagdo na distribuicdo quando

aumenta a interdependéncia.

Entretanto, Yilmaz et al (2005); Laaksonen et al (2008); Shaw e Gibbs (1995) ¢
Mentzer et al (2001) defenderam que a interdependéncia promove a confianga entre os
parceiros, enquanto Ploetner e Ehret (2006) defenderam que a interdependéncia
constitui uma caracteristica chave da cooperacdo. Considerando, os resultados dos
investigadores citados, bem como a perspectiva dos responsaveis entrevistados, ¢

proposta a seguinte hipotese de estudo:

H6: O aumento da interdependéncia incrementa o desenvolvimento de relacoes

cooperativas.
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5.1.7. Adaptacao

Todas as empresas afirmaram que alteraram a sua estrutura para melhor responderem as
necessidades do mercado. Apesar de considerarem importante a adaptagd@o, nenhuma
efectuou investimentos especificos para se adaptar as necessidades de um parceiro de

negocio, ainda que estejam receptivas para o fazer.

As necessidades de adaptagdo foram evoluindo. Para a empresa A, no passado o
mercado era caracterizado pela existéncia de um numero reduzido de produtores e uma
atomizacdo dos clientes, nessa fase, a adaptacdo era feita essencialmente em fun¢do dos
produtores “concordavamos com o produtor um plano de acciio e colocavamos esse
plano no mercado, mas subitamente foram surgindo clientes muitissimo poderosos

e ai necessitamos de alterar a estratégia e agora precisamos de nos adaptar a eles”.

O responsavel pela empresa B entende que a adaptacdo ¢ uma necessidade basica da
firma, constituindo uma opg¢do pragmatica “se existem exigéncias por parte de um
fornecedor ou de um cliente que me parecam logicas e que possam contribuir para
0 meu crescimento futuro, entio efectuaremos essas alteracdes”. A empresa C
encetou um processo de modificacdo profundo da sua estratégia em fungdo das

necessidades de adaptacdo ao mercado.

Este tipo de adaptagdo seguido pelas empresas A, B ¢ C parece configurar o que
Chakravarthy (1982) chamou “adaptagcdo estdvel” na qual a empresa ndo pretende

proteger-se do ambiente mas sobretudo esta aberta a ele.

Para os responsaveis pela empresa A e B, num mercado caracterizado por mudangas
frequentes e profundas, a capacidade de adaptag@o constitui uma vantagem competitiva,
“idealmente a nossa empresa deveria ser suficientemente pequena para se adaptar
rapidamente, mas suficientemente grande para ter a escala ao nivel de tecnologias

de informacio”.
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Todas as empresas consideraram a capacidade de adaptacdo como uma vantagem para o
desenvolvimento de relagdes cooperativas, confirmando as conclusdes de Lukkari e
Parvinen (2008). Para o responsavel da empresa B tal sucede uma vez que “por vezes é

mais vantajoso cooperar do que criar de raiz”

Todos os responsaveis pelas empresas reconheceram a importancia da confianga no
processo de adaptagdo o que sugere a confirmacdo das conclusdes de Canning e
Brennan (2004), Canning e Hanmer-Lloyd (2001), Jeffries e Reed (2000) e Brennan et

al (2003).

Entretanto, as trés empresas reconheceram que as adaptagdes reforgam as ligacdes entre

os parceiros de negocio, comprovando as conclusdes de Johanson e Mattsson (1987).

Sugere-se, deste modo, a seguinte hipdtese de estudo:

H7: Quanto maior a capacidade de adaptacdo maior a disponibilidade para cooperar

5.1.8. Cultura

Partindo da tipologia de Hofstede (2001) foram apenas seleccionadas duas dimensdes:
Distancia de Poder e Individualismo/Colectivismo por serem aquelas com mais
relevancia e também por serem as dimensdes mais utilizadas no estudo de marketing em
organizagdes (Tjosvold e Sun, 2002; Wagner III, 1995; Graham, 2002; Chen et al,
1998).

Existe uma aparente semelhanga nas diversas empresas estudadas. As estruturas foram
sendo alteradas, flexibilizadas e adaptadas a necessidade do mercado. Parece ndo ser
pratica corrente a tomada de decisdes sem que os colaboradores sejam, ainda que
parcialmente, consultados. Apenas na empresa C os administradores ndo estdo
envolvidos nas vendas. Em todas ¢ afirmado existir uma grande cooperagdo entre os

colaboradores. As relagdes entre chefia e subordinados sdo pragmaticas, ainda que todas
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tenham referido existir um sentimento de familia, mas “negécio € negécio” (empresa

C).

Somente na empresa C nao é possivel que uma chefia execute o trabalho de um
subordinado. Todas partilham os sucessos e insucessos, todas realizam reunides formais
regulares da forca de vendas e nas trés empresas os clientes contactam outros
colaboradores para além dos vendedores. A firma A caracteriza a sua companhia como
uma “equipa de futebol”.

as dimensdes Distdncia de Poder e

Nos quadros 21 e 22 sdo analisadas

Individualimo/Colectivismo separadamente.

Quadro 21 — distincia do Poder

Empresa A Empresa B Empresa C
Colaboradores sdo consultados/informados sobre as parcialmente parcialmente
decisoes consultados consultados consultados
Os administradores estio envolvidos nas vendas sim sim ndo
Relacdo chefia/subordinado pragmatica ou emocional emocional /

pragmatica pragmatica pragmatica
Supervisdo dos colaboradores formagao e pelas chefias pelas chefias

autonomia directas directas
Niveis hierarquicos 3 3 3
Estrutura da empresa (piramidal / flexivel) flexivel flexivel flexivel
Quem toma as decisdes finais CEO equipa de gestdo | Administragdo
E possivel uma chefia fazer o trabalho do subordinado sim sim nio

Tendo em consideracdo a tipologia de Hofstede (1991; 1993; 2001: 87) é possivel
inferir que a empresa C opera num ambiente mais caracterizado pela maior distancia do
poder, enquanto as empresas A ¢ B denotam a existéncia de menor distdncia do poder,
parecendo que nestas ultimas empresas a igualdade e oportunidade ¢ mais refor¢ada do

que na sociedade em que opera a empresa C.

Com efeito, na empresa C (Franga) os administradores nao estdo envolvidos nas vendas,
nao ¢ possivel que uma chefia execute o trabalho de um subordinado e vive-se uma
relacdo pragmatica entre chefias/subordinados, elementos evidenciando alto indice de

distancia do poder (Hofstede, 2001).
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Por outro lado, nas empresas A (Reino Unido) e B (Holanda) os administradores estdo
envolvidos nas vendas, é possivel que uma chefia execute o trabalho de um
subordinado. No caso da empresa A, a supervisdo dos subordinados ¢é feita com base
nas ac¢des de formagdo, sendo que a autonomia dos colaboradores é um valor cultivado
e incentivado; ja na empresa B os colaboradores sdo consultados na tomada de decisdo e
ndo apenas parcialmente consultados como nas demais empresas. Todos estes

comportamentos configuram um baixo indice de distancia de poder (Hofstede, 2001).

Estas observagdes parecem confirmar os resultados de Hofstede (2001: 87) nos quais a
Franca atingiu um indice de distancia de poder de 68, contra os valores alcangados pela

Holanda (38) e pelo Reino Unido (35).

No que concerne a dimensdao Individualismo e Colectivismo as diferengas ndo sio

significativas conforme se podera observar no quadro 22.

Quadro 22 — Individualismo e Colectivismo

Empresa A Empresa B Empresa C
Colaboradores trabalham melhor sés ou em equipa sOs equipa sOs
Os colaboradores da empresa cooperam entre si sim sim sim
Os sucessos e insucessos sdo partilhados sim sim sim
Existem reunides formais regulares da forca de vendas sim sim sim
Clientes contactam apenas vendedores ou outros outros outros outros
colaboradores colaboradores | colaboradores | colaboradores

Em todas as empresas sdo indicados comportamentos que configuram um baixo indice
de individualismo ao referirem que os colaboradores cooperam entre si, que 0s sucessos
e insucessos sdo partilhados, que existem reunides formais da for¢a de vendas e que os
clientes contactam outros colaboradores da empresa para além dos vendedores
(Hofstede, 2001: 244-245). Entretanto, na empresa B o indice de individualismo ¢ ainda
mais baixo, uma vez que indica que os seus colaboradores trabalham melhor em equipa
(baixo indice de individualismo), ao passo que nas outras empresas os colaboradores
trabalham melhor sozinhos (elevado indice de individualismo) (Hofstede, 2001: 244-

245).

Com efeito, também aqui os resultados parecem estar em linha com Hofstede (2001:

215), dado que o indice de Individualismo se aproximou bastante entre os trés paises:

207



A cooperacao na distribuicio de vinho do Porto

Reino Unido (89), Holanda (80) e Franga (71), com a unica diferenga de que nos

resultados do nosso estudo, a Holanda apresenta menor individualismo.

Consideraram-se as conclusdes de Hofstede (1991) de que as dimensodes
Individualismo/Colectivismo e Distancia do Poder estdo negativamente correlacionadas
e os resultados das investigagdes de Graham (2002) e Wagner III (1995) quanto a maior

apeténcia para cooperar nas culturas colectivistas.

Para além das dimensdes Distancia de Poder e Individualismo/Colectivismo, foi

introduzida a analise da utilizacdo de estrangeiros na forca de vendas.

A possibilidade de existéncia de um vendedor estrangeiro na equipa € vista como pouco
provavel na empresa A e “apenas nas areas geograficas com maior emigracio”, e
seria considerado negativo uma vez “que seria uma mudanc¢a em relacdo ao padrao”;
possivel na empresa B “dado que existem muitos estrangeiros como clientes”, mas
seria necessario que o vendedor tivesse um “bom conhecimento do nosso pais e da
nossa cultura”; e seria impossivel na empresa C “quando muito se for da segunda
geracdo que tivesse nascido aqui, pois caso fosse alguém com ma pronuncia seria
terrivel, uma vez que os clientes perderiam a confianca, sentindo que o vendedor

nio seria daqui”.

Quadro 23 — Vendedor estrangeiro

Empresa A | EmpresaB | Empresa C
Seria possivel ter um vendedor estrangeiro dificilmente sim nao
Um vendedor estrangeiro na equipa seria negativo sim nio sim

Perante este cenario, justifica-se estudar em maior detalhe até que ponto a existéncia de
um colaborador estrangeiro na area comercial afecta a cooperagdo. Desta forma, e tendo
em considera¢do o panorama acima descrito interessaria criar uma outra hipotese de

estudo dentro da perspectiva cultural e adaptada ao mercado nacional. Temos assim:

HS8: A existéncia de um vendedor estrangeiro na equipa comercial ndo dificulta a

cooperacao;
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5.1.9. Oportunismo

As trés empresas estudadas indicaram verificar, com regularidade, comportamentos
oportunistas no mercado. Todavia, referiram que estes, quando sucedem, ocorrem do
lado dos seus clientes. Todas as empresas garantiram que ndo t€ém comportamentos
oportunistas ¢ no caso da empresa A existe, inclusivamente, um sistema de controlo
interno para garantir a correc¢do de comportamentos por parte dos diversos

colaboradores da companhia.

Quadro 24 — Comportamentos Oportunistas

Empresa da empresa para clientes | dos clientes para a empresa
A Nunca Ocasionalmente
B Nunca Ocasionalmente
C Nunca Ocasionalmente

Os comportamentos oportunistas por parte dos clientes parecem concentrar-se no que
Jap e Anderson (2003) caracterizaram como oportunismo mais subtil, ou utilizando a
definicdo de Luo (2006), comportamentos oportunistas fracos, uma vez que nenhuma
das empresas referiu ter vivido qualquer situagdo de distor¢do de informacdo, mentiras
ou enganos propositados. No entanto, todas as empresas identificaram como ocasional a
negacdo de informagdo, sendo que a empresa A refere que os maiores clientes

frequentemente ndo cumprem as suas promessas ou obrigagoes.

Quadro 25 - Principais Comportamentos Oportunistas por parte dos Clientes

Empresa A Empresa B |Empresa C
Distor¢ao de informagdo, mentiras, enganar Nao Nao Nunca
Negacdo de informacdo Ocasionalmente Sim Ocasionalmente
Nao cumprimento de promessas e obrigagdes Frequente Sim Ocasionalmente

A empresa A apontou como melhor método para a redug@o do oportunismo a criagdo de
mecanismo explicitos de controlo “resolvendo esta questiao elimina-se o problema” o
que parece configurar o que Das e Rahaman (2002) chamaram mecanismos
operacionais de controlo do oportunismo. Contudo, no caso da empresa A, estes

métodos ndo implicam a utilizacdo de contratos formais, como sugeriram Arifio € Reuer
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(2004), mas antes usando instrumentos de controlo da propria companhia conforme

proposto por Stump e Heide (1996) e McAfee e Schwartz (1994).

Para a empresa B e C o aumento da confianca serd uma forma de reduzir os
comportamentos oportunistas. A empresa C acrescentou ainda agir com honestidade e

abertura como método para a diminui¢do do oportunismo.

Consistente com as diversas investigagdes sobre o oportunismo que concluem ser este
comportamento potencialmente negativo para as relagcdes entre empresas, o oportunismo
foi considerado por todas as empresas como uma ameaga nas relacdes entre vendedor /
comprador e apontado como uma causa para o insucesso nas relagcdes de distribuicao,

pelo que sdo propostas outras duas hipoteses de estudo:

H9: O comportamento oportunista constitui uma ameaca nas relacdes entre vendedor /

comprador.

H10: O comportamento oportunista impede o desenvolvimento de relacdes de

cooperacao.

5.1.10. Rela¢ao com fornecedores

Sem excepgdo, as empresas estudadas procuram encarar o mercado como um jogo
“ganha-ganha” com os fornecedores e clientes. Os principais parceiros de negocio

constituem relagdes antigas e estaveis em todas as firmas estudadas.

Contudo, parece existir maior estabilidade nas relagdes com os fornecedores: a empresa
A sublinhou que, apesar de ter relacdes antigas com os principais clientes, estas ndo sdo
estaveis “é possivel variar tremendamente o volume de negécios com estes clientes,
nao ¢é preciso muito para praticamente nio ter negdcios com a cadeia de
supermercados x, para, logo a seguir, se apresentar uma oportunidade para um

invulgar volume de negdcios com essa mesma cadeia”.
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Esta situacdo parece seguir as conclusdes de Stanko et al (2007) que observaram a
existéncia de uma forte estabilidade e dedicacdo dos distribuidores aos produtos dos
fornecedores quando se verifica um grande comprometimento de ambas as partes. Pelo
que a sugestdo apresentada pelos autores aos fornecedores de “promover as dimensdes
emocionais e comportamentais das relagdes com distribuidores, tornando-as uma parte

integrante da estratégia” (Stanko et a/, 2007: 1101) parece fazer sentido.

A utilizag¢do de contratos ndo ¢ muito frequente nas companhias estudadas. A empresa
A ndo tem contratos escritos com os seus clientes e apenas detém contratos formais com
os maiores fornecedores. No caso da empresa B n3o existem contratos formais com
clientes ou fornecedores. A empresa C detém contratos formais com os clientes mas nao
com os fornecedores.

As companhias estudadas tém diferentes perspectivas em relagdo a sua relacdo
operacional com os fornecedores. A empresa A considera que uma firma de distribui¢do
necessita ter conhecimentos de marketing para apoiar os seus clientes bem como
desenvolver a logistica e conhecimento do mercado “temos de fazer ambos, um néo é
valido sem o outro”, idéntica perspectiva ¢ assumida pelo responsavel da empresa B. A
empresa C, tem uma visdo diferente, entendendo que “nfo estamos aqui para fazer o

trabalho dos nossos fornecedores, 0 marketing deve ser uma tarefa do produtor”.

Tendo em consideracdo as conclusdes de Lopes (2006: 292) de que as empresas de
vinho do Porto necessitam de sustentar a sua estratégia no marketing “onde a inovacao
assenta sobretudo no desenvolvimento de marcas e redes de distribuicdo e ndo em
investimentos em tecnologia” e, bem assim, “enquanto que as empresas portuguesas
lideres nas bebidas alcodlicas tendem a exportar, as empresas lideres nos trés paises
[com multinacionais no sector] tém investimentos directos estrangeiros elevados em
diferentes partes do mundo” (Lopes, 2006: 293), parece importante para as empresas
produtoras de vinho do Porto apostar no marketing (marcas e distribui¢do) pois estas
parecem ser dimensdes valorizadas pelas empresas de distribuicdo consultadas neste

estudo.
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Os principais recursos necessarios para uma empresa de distribuicdo identificados sdo
“qualidade das marcas distribuidas e recursos humanos” (empresa A);
“organizacdo em rede’ (empresa B); “bons vendedores e capacidade de
distribuicdo” (empresa C). Todas as empresas afirmaram desenhar a sua estratégia

tendo em consideragdo os recursos e aptiddes.

A empresa A considera que as suas marcas e colaboradores sdo os recursos estratégicos
da firma “julgo que algumas empresas tém marcas fortes com colaboradores
fracos, outras empresas tém colaboradores brilhantes mas marcas fracas, o que
estamos a fazer é ter marcas fortes e uma equipa muito forte, niio ¢é facil, quando
se tem um portfolio forte pode gerar menos dinamismo e consequentemente uma
equipa mais fraca” e esses recursos e aptiddes fazem a diferenca em relagdo a
concorréncia pois sdo avaliadas como tal pelo mercado e ndo podem ser facilmente
adquiridas ou imitadas pela concorréncia “nés olhamos para as pessoas com potencial
e tentamos desenvolvé-las, dar-lhes apoio e envolvé-las na cultura da nossa

empresa’.

Para a empresa B a sua rede de empresas (fornecedores-clientes-institui¢des) constitui,
conjuntamente com as marcas € recursos humanos, os recursos e aptiddes que ndo ¢
facilmente adquirido ou imitado pela concorréncia. Para a empresa C as marcas e 0s
vendedores sdo os principais recursos, todavia, enquanto no caso das marcas nao ¢ facil
que os concorrentes as consigam, ja no que concerne os vendedores estes podem ser

contratados por outras companhias levando consigo clientes e aptiddes.

Destas respostas ¢ sugerida a importancia da rede constituida pelos diversos actores
sobretudo da ligagdo entre os fornecedores (detentores das marcas) e as empresas de
distribuicdo, inserindo-se no chamado “processo de interac¢do” na atmosfera da relacdo

(Gadde e Hakansson, 2001; Ford, 1990; Brennan ¢ Turnbull, 1998).

Tendo em considera¢do, outrossim, que as redes se desenvolvem com base na
cooperagdo (Easton e Araujo, 1992; Lorga, 2003; Hakansson e Snehota, 1995) importa
analisar até que ponto a cooperacdo com os parceiros de distribuicdo constitui uma

vantagem competitiva, pelo que ¢ definida a seguinte hipdtese de estudo:
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HI11l: A cooperacdo com os parceiros de distribuicdo constitui uma vantagem

competitiva para as empresas de vinho do Porto.

5.1.11. Multiplos canais

Nenhuma das empresas mencionou canais especificos para a distribuicdo do vinho do
Porto, ou seja, o vinho do Porto ¢ distribuido através dos mesmos canais utilizados para

as demais bebidas alcoolicas no portfolio de cada uma das firmas estudadas.

Todas as empresas referiram a necessidade de racionalizar os circuitos de distribuicao,
indicando que a intermediac¢do tem sido substancialmente reduzida, pelo que nos trés
mercados se verifica a existéncia de menos operadores e circuitos de distribuicdo menos
extensos. Para o responsavel pela empresa A “as margens sio tao reduzidas que nio é
mais possivel optar por intermediarios, digamos que a tendéncia é para que
facamos cada vez mais negécio directamente e menos através de terceiras

entidades”. Esta tendéncia promove a utilizacdo de multiplos canais.

Contudo, apesar desta realidade, as trés empresas optaram por estratégias muito
diversificadas relativamente a abordagem do mercado. A especificidade de cada
mercado desempenha aqui um papel significativo, pelo que ndo ¢é possivel estabelecer
uma forma genérica de distribuicdo de vinho do Porto. Em certa medida poder-se-a
referir que a distribuicdo do vinho do Porto esta dependente das especificidades do

mercado e da estratégia da empresa responsavel pela distribuicao.

E relevante analisar o comportamento das diversas empresas relativamente a recolha de
informagdo. De facto, a informacdo ¢ adquirida e gerida de formas muito distintas pelas
empresas estudadas. A empresa A adquire frequentemente informagdo de mercado a
firmas especializadas como a ACNielsen, investindo regularmente em estudos de
mercado. As empresas B ¢ C recolhem a informacdo numa base mais informal,
nomeadamente através da sua forca de vendas e dos contactos efectuados com os

actores no mercado.
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Considerando-se a perspectiva de que os actores podem utilizar o poder para fazer com
que os outros membros do canal se adaptem as necessidades de mercado (Frazier, 1999;
Gaski, 1984). Avaliando as diferengas das empresas estudadas, tendo em considera¢do
os canais em que operam, identifica-se um padrdo na empresa A: é a que mais investe
na recolha de informacgdo, a que mais subcontrata servigos e, logo, a que tem menos
colaboradores ndo vendedores, e aquela que assume mais instabilidade na relacdo com
os seus clientes. Tendo em consideracdo que ¢ também a empresa que mais opera no

canal super e hipermercado, poder-se-a levantar a seguinte hipotese de estudo:

H12: As empresas que operam no canal super e hipermercado sio forcadas a adaptar a

sua estrutura para responder as necessidades do canal

Entretanto, a empresa A, tem uma estratégia definida para lidar com os multiplos canais,
reservando uma parte do seu portfolio para canais especificos para evitar choques,
apostando igualmente numa abordagem diferente para cada um dos canais. A aposta
deliberada na construgdo desta estratégia parece enquadrar-se nas premissas de
Rosenbloom (2007) e Gassenheimer et al (2007) que defenderam que a definicdo de
estratégias de multiplos canais correctas permite uma vantagem competitiva, por ser
mais dificil de copiar e evitar que a relagcdo com os compradores seja um jogo de soma

nula.

Por outro lado, o facto de a empresa A rever em cada trés anos as suas opgdes
estratégicas no sentido de compreender quais as tendéncias e qual a melhor forma de as
potenciar e o facto de ter operado profundas alteragdes, tal como referiu o seu
responsavel “ha 10 anos nao pensavamos sequer vender os nossos produtos sem ser
por intermédio de distribuidores, hoje operamos exactamente ao contrario”, perfila
a analise de Wilson e Daniel (2007) relativamente as empresas que sdo capazes de
“pensar fora da caixa” e exploram as capacidades necessarias para se adaptarem ao
mercado inovando, criando novas solugdes e vivendo permanentemente a tensdo entre a
necessidade de reinventar a forma como se chega aos clientes e, por outro lado, manter

a organizacdo como uma entidade unica e coerente.
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5.1.12. Hipoteses de Investigaciao

A descrigdo das hipoteses de estudo ¢ sumariada no quadro 26:

Quadro 26 — Hipdteses de Investigacao

Hipéteses

H1 |As capacidades das empresas ao nivel da gestdo da cadeia
de abastecimento promovem a cooperagao

H2 |O poder coercivo afecta negativamente a cooperagao.

H3 |0 conflito, quando intenso ¢ persistente, pode ser um obstaculo
as relacdes cooperativas

H4 |Uma empresa confidvel facilita a resolu¢do de conflitos

H5 |Quanto maior o nivel de confianga numa relagdo, maior a
propensdo para o desenvolvimento de relagdes cooperativas.

H6 O aumento da interdependéncia incrementa o desenvolvimento
de relagdes cooperativas

H7 |Quanto maior a capacidade de adaptag@o, maior a disponibilidade
para cooperar

H8 [A existéncia de um vendedor estrangeiro na equipa comercial
ndo dificulta a cooperagao;

H9 O comportamento oportunista constitui uma ameaga nas
relacdes entre vendedor / comprador

H10 |O comportamento oportunista impede o desenvolvimento de
relagdes de cooperagio.

H11 [A cooperagdo com os parceiros de distribuigdo constitui uma
vantagem competitiva para as empresas de vinho do Porto

H12 |As empresas que operam no canal super e hipermercado sao forcadas
a adaptar a sua estrutura para responder as necessidades do canal

215



A cooperacao na distribuicio de vinho do Porto

5.2 — Inquérito

5.2.1. Introduciao

Conforme acima ficou descrito, para o envio do inquérito, optou-se pela constitui¢do de
uma amostra de conveniéncia (Patton, 1990), identificando-se as empresas produtoras e
engarrafadoras de vinho do Porto e as empresas de distribui¢do alimentar como universo

de estudo.

Utilizou-se a base de dados da Associacdo de Empresas de Vinho do Porto e do Instituto
dos Vinhos do Douro ¢ do Porto, para a identificacdo dos produtores/engarrafadores de
vinho do Porto tendo sido observada a existéncia de cinquenta ¢ duas empresas
produtoras/engarrafadoras de vinho do Porto. No que concerne as empresas de
distribuicdo recorreu-se as bases de dados da APED, Unimark ¢ Uniarme considerando-
se apenas as empresas de distribuicdo alimentar agregadas nestas associagdes / centrais
de compras, tendo sido identificadas quarenta e nove firmas. Desta forma a amostra foi

constituida por um total de cento e uma empresas.

Foi enviado um inquérito acompanhado por um envelope de retorno ja enderecado e
devidamente franquiado e uma carta explicando os objectivos do estudo. Os inquéritos
foram remetidos, por via postal, no principio de Abril de 2008. Até ao final do més de
Maio foram recebidos trinta e um inquéritos. A partir desta data deu-se inicio ao
acompanhamento posterior, realizado através de contacto telefonico requerendo o
endereco electronico dos directores comerciais, a quem foi enviado um inquérito
acompanhado por uma explicagdo acerca da investigagdo em curso. Posteriormente
tentou-se um contacto telefonico directo com os diversos responsaveis que nao
responderam. No final do més de Junho considerou-se encerrado o processo de recolha

de inquéritos.

No total foram recebidos sessenta e um inquéritos validos, representando 61,4% da
amostra, o que pode ser considerado como uma taxa de retorno bastante satisfatoria, de
acordo com Baruch (1999) e Denison e Mishra (1995). Por outro lado, poder-se-a

considerar que as respostas s3o bastante representativas relativamente aos
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produtores/engarrafadores de vinho do Porto, uma vez que foi assegurada a resposta de
todos os cinco Grupos (Gran Cruz, Symington Family Estates, The Fladgate
Partnership, Sogrape e Sogevinus) que representam 80% do sector (Woodard, 2008: 9),
pelo que se podera afirmar que estd representado neste estudo mais de 90% do total da

producdo de vinho do Porto.

No que respeita as empresas de distribuicdo, verifica-se igualmente uma grande
concentragdo, sobretudo relativamente as empresas nacionais. Destas, foi possivel
garantir uma significativa taxa de retorno, uma vez que os sete mais importantes grupos
de distribui¢do alimentar a operar em Portugal responderam ao inquérito, e vinte e duas
empresas regionais, podendo assim ser referido que a representatividade das empresas
da distribuicao alimentar ¢ muito significativa. Por este motivo podemos afirmar que a
taxa de resposta e a representatividade dos respondentes nos diversos sectores ¢ bastante

elevada.

Para a analise estatistica dos dados a wvariavel dependente “cooperacdo” foi
dicotomizada: valor 1 efectuou cooperagdo (acima da mediana) e valor 0 ndo efectuou
cooperagdo (abaixo da mediana). Dado que a variavel dependente é dicotdmica optamos
por seguir uma longa tradi¢do na modelagdo de relagdes entre empresas utilizando
modelos binarios (Bolton et al, 2008; Bucklin ez al, 2008; Wang et al, 2008; Hoetker,
2007; Jones e Hensher, 2007; Richards, 2007; Coughlan, 1985; Heide e Weiss, 1995; Ai
e Norton, 2003) através dos modelos Logit, Probit e Gompit como os mais adequados

ao tratamento dos dados através do software eviews.

5.2.2. Caracterizaciao da amostra

Os dados relativos as empresas que responderam ao inquérito s@o discriminados
dividindo-se entre produtor (empresas produtoras/engarrafadoras de vinho do Porto) e

distribuidor (empresas de distribui¢cdo) para maior facilidade e detalhe de analise.
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Sempre que justificavel os dados sdo descritos com um grau maior de pormenor. Assim,
considerando-se a forte concentragdo do sector do vinho do Porto, dividimos as
respostas recebidas entre maiores (os cinco Grupos que representam 80% do sector) aos
quais foi acrescentada uma outra companhia com dimensdo assinaldvel, e mais
pequenas (todas as outras empresas). Relativamente as empresas de distribuicdo
efectudmos uma divis@o entre as empresas nacionais (Grupos com presenga em todo o
territério nacional) e empresas regionais (empresas com uma ou mais lojas/filiais

localizadas numa mesma area geografica).

De acordo com o descrito no capitulo 3.2 as empresas produtoras/engarrafadoras de
vinho do Porto t€ém uma longa existéncia. No quadro 27 observa-se a confirmagao desta
realidade ja que as empresas produtoras/engarrafadoras de vinho do Porto apresentam
uma idade média de 88 anos (com um desvio padrdo 83), verificando-se uma diferenca
significativa entre os dois tipos de firmas, dado que, em média, as companhias

distribuidoras tém cerca de 30 anos (com um desvio padrao 15,2).

Quadro 27 — Idade das empresas

Tipo de empresa Média |Desvio Padrio
Produtor 88,1 83,0
Distribuidor 29,8 15,2

No que respeita a sua forma juridica, a esmagadora maioria das empresas sdo
sociedades anonimas. As cooperativas estdo representadas, proporcionalmente, nos dois
tipos de empresas, enquanto as sociedades por quotas sdo a segunda mais significativa

forma juridica das empresas produtoras/engarrafadoras de vinho do Porto (Quadro 28).

Quadro 28 — Forma Juridica

Produtor Distribuidor TOTAL

Vendas (em euro) # % relat. |# % relat. |# % relat.

sociedade por quotas 7 22% 4 14% 11 18%
sociedade andnima 18 56% 20 69% 38 62%
sociedade em nome colectivo 0 0% 0 0% 0 0%
empresa em nome individual 1 3% 0 0% 1 2%
cooperativa 6 19% 5 17% 11 18%
Total 32 100% 29 100% 61 100%
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Relativamente ao niimero de trabalhadores podemos observar, no quadro 29, uma
diferenca na dimensdo das empresas produtoras e distribuidoras. Com efeito, mais de
metade das empresas produtoras detém entre 11 e 50 trabalhadores, enquanto que nas
empresas de distribuicdio o conjunto mais significativo possui entre 51 e 250
colaboradores, sendo igualmente de destacar o facto de 21% das empresas de

distribuicdo contarem com mais de 501 colaboradores.

Quadro 29 — Numero de trabalhadores

Produtor Distribuidor TOTAL

Numero de trabalhadores # % relat. |# % relat. |# % relat.

<10 4 13% 0 0% 4 7%
entre 11 e 50 18 56% 5 17% 23 38%
entre 51 ¢ 250 7 22% 16 55% 23 38%
entre 251 e 500 1 3% 2 7% 3 5%
> 501 2 6% 6 21% 8 13%
Total 32 100% 29 100% 61 100%

A diferenca de dimensdo entre as empresas produtoras e de distribui¢ao verifica-se ndo
s6 ao nivel do nimero de colaboradores, mas também no volume de negocios, ja que
34% das firmas de distribuicdo registou, em 2007, um volume de negodcios superior a
oitenta milhdes de Euros, enquanto que apenas 6% dos produtores ultrapassou aquele

valor, conforme podera ser analisado no Quadro 30.

Quadro 30 - Volume de Negdcios

Produtor Distribuidor TOTAL

Vendas (em euro) # % relat. [# % relat. |# % relat.

<5.000.000 16 50% 1 3% 17 28%
entre 5.001.000 e 10.000.000 6 19% 4 14% 10 16%
entre 10.000.001 ¢ 40.000.000 6 19% 7 24% 13 21%
entre 40.000.001 ¢ 80.000.000 2 6% 7 24% 9 15%
> 80.001.000 2 6% 10 34% 12 20%
Total 32 100% 29 100% 61 100%

Analisando a distribui¢do das vendas das empresas produtoras/engarrafadoras de vinho
do Porto, entre exportacdo e mercado nacional, poder-se-4 observar que as empresas
mais pequenas registam maior incidéncia das suas vendas no mercado nacional,
enquanto que as empresas maiores dependem mais dos mercados externos (cf. Quadro

31).
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Quadro 31 — Distribuicao das Vendas (Produtores/Engarrafadores V.Porto)

Importincia do Mercado Nacional Mais pequenas Maiores TOTAL

em % da facturacio # % relat. |# % relat. |# % relat.
<10% 3 12% 2 33% 5 16%
entre 11% e 30% 9 35% 1 17% 10 31%
entre 31% e 50% 1 4% 2 33% 3 9%
entre 51% e 80% 9 35% 1 17% 10 31%
entre 81% e 99% 4 15% 0 0% 4 13%
100% 0 0% 0 0% 0 0%
Total 26 100% 6 100% 32 100%

No que se refere as vendas das empresas de distribuicdo estas encontram-se mais
concentradas no mercado doméstico, dado que para cerca de 96% destas companhias o

mercado nacional responde por mais de 81% do seu volume de vendas (ver Quadro 32).

Quadro 32 — Distribuicao das Vendas (Empresas Distribuicio)

Importiancia do Mercado Nacional Regionais Nacionais TOTAL

em % da facturaciio # % relat.  |# % relat.  |# % relat.

< 10% 0 0% 1 14% 1 3%
entre 11% e 30% 0 0% 0 0% 0 0%
entre 31% e 50% 0 0% 0 0% 0 0%
entre 51% e 80% 1 5% 0 0% 1 3%
entre 81% e 99% 11 50% 4 57% 15 52%
100% 10 45% 2 29% 12 41%
Total 22 100% 7 100% 29 100%

Conforme poderd ser lido no Quadro 33 a maior parte das empresas
produtoras/engarrafadoras referiram que as vendas de vinho do Porto representam entre
71-99% do seu volume de negdcios o que vale por dizer que para cerca de 72% das
empresas produtoras/engarrafadoras que responderam ao inquérito, as vendas de vinho
do Porto contribuem menos de 70% para o valor global comercializado o que traduz o
peso crescente dos vinhos de mesa nas transaccOes efectuadas pelos
produtores/engarrafadores de vinho do Porto. Compreensivelmente, a esmagadora
maioria das empresas de distribui¢do (94%) indicou que o vinho do Porto representa

menos de 10% do seu volume de vendas.
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Quadro 33 — Importincia das Vendas de Vinho do Porto

Importancia do vinho do Porto Produtores Distribuidores TOTAL

em % da facturaciao # % relat. |# % relat. |# % relat.
<5% 3 9% 22 76% 25 41%
entre 5 e 10% 2 6% 5 17% 7 11%
entre 11% e 20% 5 16% 1 3% 6 10%
entre 21% e 30% 2 6% 1 3% 3 5%
entre 31% e 40% 0 0% 0 0% 0 0%
entre 41% e 50% 4 13% 0 0% 4 7%
entre 51% e 60% 5 16% 0 0% 5 8%
entre 61% e 70% 1 3% 0 0% 1 2%
entre 71% e 99% 9 28% 0 0% 9 15%
100% 1 3% 0 0% 1 2%
Total 32 100% 29 100% 61 100%

A estrutura comercial das empresas produtoras/engarrafadoras de vinho do Porto esta

apoiada num agente nacional no qual ndo participa no capital e na equipa propria a

abordar o mercado nacional. E interessante observar, contudo, que existem diferencas

entre as empresas mais pequenas ¢ maiores. Assim, enquanto as primeiras contam com

os distribuidores regionais como base da sua estrutura comercial, as maiores indicaram

ndo existir esta figura na sua estrutura (ver quadro 34).

Quadro 34 — Estrutura comercial das emp. produtoras/engarrafadoras V. Porto

Estrutura comercial

mais pequenas

maiores

TOTAL

#

% relat.

#

% relat.

#

% relat.

Agente Nacional do qual ¢ accionista

[N3o tem equipa comercial
Distribuidores regionais

Agente Nacional mas ndo participa no capital
Equipa propria que aborda mercado Nacional
vendedores assumem exportagdo e mercado Nacional

Agente Nacional do qual ¢ accionista maioritario

8%
0%
27%
23%
4%
8%
31%

17%
17%
33%
17%

0%
0%

9%
3%
28%
22%
6%
6%
25%

Total

A0 O — N3 DN

[

100%

1
1
2
1
1 17%
0
0
6

100%

N0 NN 3 O — W

w

100%

Estes resultados configuram uma tendéncia ja antes observada na investigagdo de

Beaujanot er al (2004) aplicada as relagdes existentes entre as empresas de vinho

australianas e os seus distribuidores, tendo os autores notado que as empresas maiores e

com maior orientacdo de mercado tendem a seleccionar os seus parceiros de distribui¢do

de forma similar.
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Outro dado relevante prende-se com o investimento efectuado pelas empresas maiores
na distribuicdo. Com efeito, 34% indicaram deter uma posi¢do accionista no Agente,

enquanto 8% das empresas pequenas afirmaram ndo ter equipa comercial.

As vendas das marcas do comprador (BOB — Buyers Own Brand) t€m um peso ndo
muito significativo, 56% das companhias referiram que estes produtos representam
menos de 10% do seu volume de negdcios. Evidencia-se uma diferenga entre as
empresas pequenas e maiores. Para 33% destas tltimas o BOB representa entre 21% a

30% do seu volume de facturagdo (conforme quadro 35)

Quadro 35 - Percentagem de BOB na facturacio das empresas
produtoras/engarrafadoras de vinho do Porto
Mais pequenas Maiores TOTAL

em % da facturacio # % relat. |# % relat. |# % relat.

< 10% 15 58% 3 50% 18 56%
entre 10% e 20% 4 15% 0 0% 4 13%
entre 21% e 30% 3 12% 2 33% 5 16%
entre 31% e 40% 1 4% 0 0% 1 3%
entre 41% e 50% 0 0% 1 17% 1 3%
entre 51% e 60% 2 8% 0 0% 2 6%
>61% 1 4% 0 0% 1 3%
Total 26 100% 6 100% 32 100%

Nos ultimos cinco anos as vendas registaram um aumento em 72% nas empresas
produtoras/engarrafadoras, todavia o comportamento das vendas foi diferente consoante
se analisar as empresas pequenas e maiores. Todas as empresas maiores afirmaram ter
registado um crescimento da sua facturacdo nos ultimos cinco anos, enquanto apenas
65% das empresas mais pequenas responderam ter observado um incremento das
vendas nesse periodo. Esta discrepancia ¢ resultado do processo de concentragdo que se

verifica no sector do vinho do Porto.

Quadro 36 — Evolucio do Volume de Negdcio nos ultimos cinco anos

Cumulative
Dimensao Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Mais pequenas  Valid  Aumentaram 17 65,4 65,4 65,4
Diminuiram 4 15,4 15,4 80,8
Mantiveram o seu valor 5 19,2 19,2 100,0
Total 26 100,0 100,0
Maiores Valid  Aumentaram 6 100,0 100,0 100,0
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Cerca de 69% das firmas produtoras/engarrafadoras de vinho do Porto indicaram que a
qualidade das relagcdes com os seus parceiros de distribuicdo € alto ou muito alto,
quando consideradas as companhias de distribui¢do esta percentagem desce para 57%,
sendo que nenhuma reconheceu existir um grau de qualidade das relagdes com parceiros

de distribuicdo muito alta (Quadro 37).

Quadro 37 — Grau de qualidade das relacoes com parceiros de distribuicio

Produtor Distribuidor TOTAL
# % relat. |# % relat. |# % relat.

muito baixo 0 0% 0 0% 0 0%
baixo 2 6% 0 0% 2 3%
médio 8 25% 12 41% 20 33%

alto 18 56% 17 59% 35 57%
muito alto 4 13% 0 0% 4 7%
Total 32 100% 29 100% 61 100%
Relativamente a inovagdo existe uma notéria diferenca entre as empresas

produtoras/engarrafadoras e distribuidoras. Assim, conforme podera ser analisado no
quadro 38, enquanto a maioria das empresas produtoras afirma ter uma capacidade
média de inovagdo (63%) e apenas 31% indicam possuir uma capacidade alta ou muito
alta. No caso das empresas de distribuicdo 44% das empresas afirmam que a sua

capacidade de inovacgdo € alta ou muito alta.

Quadro 38 — Capacidade de Inovacio

Produtor Distribuidor TOTAL
# % relat. |# % relat. |# % relat.
muito baixo 0 0% 0 0% 0 0%
baixo 2 6% 3 10% 5 8%
médio 20 63% 13 45% 33 54%
alto 8 25% 12 41% 20 33%
muito alto 2 6% 1 3% 3 5%
Total 32 100% 29 100% 61 100%
Atentos  estes dados, surpreende verificar que 94% das  empresas

produtoras/engarrafadoras tenham indicado o langamento

de novos produtos

nos
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ultimos cinco anos (ndo considerando como novo produto diferentes anos de colheita,
por exemplo o Gltimo ano de vintage nao ¢ considerado como novo produto). Em todo o
caso, surgiram recentemente inovagdes significativas no sector, nomeadamente a

criagdo de vinho do Porto Rose ou o vinho do Porto Biologico.

Ao nivel do investimento efectuado em marketing também parece existir uma marcada
diferenca. Apenas 50% das empresas produtoras/engarrafadoras indicou possuir um
departamento de marketing, enquanto 63% das empresas de distribui¢do sublinha a
existéncia de um departamento de marketing na sua estrutura. Em todo o caso, o
investimento em marketing parece ndo ser elevado, uma vez que as empresas
reconhecem investir moderadamente no marketing ja que apenas 22% dos
produtores/engarrafadores afirmam efectuar investimentos altos e 27% das empresas de

distribuicdo investimentos altos e muito altos (conforme quadro 39).

Quadro 39 — Investimento em Marketing

Produtor Distribuidor TOTAL
# % relat. |# % relat. |# % relat.
muito baixo 2 6% 0 0% 2 3%
baixo 12 38% 8 28% 20 33%
médio 11 34% 13 45% 24 39%
alto 7 22% 7 24% 14 23%
muito alto 0 0% 1 3% 1 2%
Total 32 100% 29 100% 61 100%

Independentemente da sua dimensdo, os investimentos de marketing sdo efectuados
com uma elevada participagdo dos parceiros de distribuicdo, 72% das empresas
produtoras/engarrafadoras afirmou que os seus parceiros participam nas decisdes
relativamente aos investimentos de marketing, sendo que esta participacdo ¢ menos

significativa entre as maiores (67%) do que nas mais pequenas (73%).

Nao surpreende, pois, que se verifiquem valores muito similares no tocante a estrutura
de precos. Com efeito, 69% das empresas produtoras/engarrafadoras reconhecem que na
composi¢do do preco dos produtos esta contemplada uma verba para investimentos
promocionais a efectuar pelo distribuidor, existindo uma pequena diferenca nas

respostas das empresas pequenas (69%) e das empresas maiores (67%). Estes resultados
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confirmam as conclusdes de Raposo e Sequeira (1998) que identificaram a estratégia de
fixagdo de pregos com base no canal de distribuicdo. Os autores observaram que na
industria vitivinicola portuguesa os precos eram estabelecidos contemplando uma verba

para acgdes promocionais a efectuar pelos distribuidores.

Mais de metade das empresas (54%) indica que a capacidade para cooperar com o0s
parceiros de distribuicdo ¢ alta ou muito alta, evidenciando-se uma diferenga entre
produtores e distribuidores, porquanto nos primeiros aquela percentagem desce para os

51% enquanto nos distribuidores ascende a 59% (Quadro 40).

Quadro 40 — Capacidade de cooperacio com parceiros de distribuicio

Produtor Distribuidor TOTAL
# % relat. |# % relat. |# % relat.
muito baixo 1 3% 0 0% 1 2%
baixo 1 3% 1 3% 2 3%
médio 14 44% 11 38% 25 41%
alto 12 38% 17 59% 29 48%
muito alto 4 13% 0 0% 4 7%
Total 32 100% 29 100% 61 100%

No Quadro 41 estdo discriminadas as diversas formas de cooperagdo. Destas, a partilha
de informagdo, a promocdo conjunta, a cooperagdo logistica e a resolucdo conjunta de

problemas sdo as mais destacadas globalmente.

Quadro 41 — Tipo de relacoes de Cooperacio

Produtores/engarrafadores Distribuidores TOTAL
mais pequenas maiores Sub-Total Regionais Nacionais Sub-Total
# % # % # % # % # % # % # %

ECR / CPFR / Gestéo de categorias 1 4% 3| 50% 4 13% 6| 27% 6 86% 12| 41% 16]  26%
Investigagdo e Desenvolvimento 2 8% 1 17% 3 9% 1 5% 2 29% 3 10% 6 10%
Produgao conjunta 3 12% 2 33% 5 16% 2 9% 1 14% 3 10% 8 13%
Subcontrata¢do 3 12% 1 17% 4 13% 6 27% 1 14% 7 24% 11 18%
|Aquisi¢do ou participagdo no capital 2 8% 2l 33% 4 13% 3 14% 0 0% 3 10% 7 11%
Unido de Direcgdes 0 0% 0 0% 0 0% 3| 14% 0 0% 3 10% 3 5%
Partilha de informagéo 14| 54% 51 83% 191 59% 11 50% 4 57% 15| 52% 34 56%
Resolugao conjunta de problemas 15 58% 6| 100% 21 66% 13 59% 5 71% 18 62% 39 64%
Utilizagao de EDI 5 19% 4 67% 9 28% 6 27% 7 100% 13 45% 22 36%)|
Cooperagdo logistica 10| 38% 5| 83% 15 47% 120 55% 5 71% 17 59% 32 52%
Sourcing 1 4% 0 0% 1 3% 3 14% 1 14% 4 14% 5] 8%
Promogéo conjunta 16| 62% 4 67% 201 63% 12| 55% 5 71% 17 59% 370 61%
Consorcios 0 0% 0 0% 0 0% 0] 0% 0 0% 0 0% 0| 0%
Joint Ventures 0 0% 2 33% 2 6% 0 0% 1 14% 1 3% 3 5%
Transferéncia de pessoas, informagao,|

normas sociais 2 8% 0 0% 2 6% 0 0% 0 0% 0 0% 2 3%
Outros. 2 8% 0 0% 2 6% 0] 0% 0 0% 0 0% 2 3%|

225



A cooperacao na distribuicio de vinho do Porto

Sdo notdrias algumas diferengas entre os produtores/engarrafadores e as empresas de
distribuicdo. Apenas 13% dos primeiros indicaram ECR/CPFR/Gestao de categorias
como tipo de relagdes de cooperacdo em que estejam envolvidos, enquanto 41% das
firmas de distribuicdo referiram estar envolvidas neste tipo de cooperagdo. Contudo,
50% dos maiores produtores/engarrafadores actuam em ECR/CPFR/Gestio de
categorias, contra apenas 4% das mais pequenas. A mesma diferenga pode ser notada
entre as empresas de distribuicdo, 86% das companhias nacionais afirma desenvolver

cooperagdo nesta area, enquanto apenas 27% das empresas regionais o fazem.

E, pois, notdrio que a cooperagdo ao nivel do ECR/CPFR/Gestdo de categorias exige
recursos e capacidades mais facilmente encontradas nas empresas com maior dimensao,
conforme haviam concluido diversas investigagcdes (Desrochers et a/, 2003; Lindblom e

Olkonen, 2008; Dupre e Gruen, 2004 ¢ Dapiram e Hogarth-Scott, 2003).

Observa-se, igualmente, uma discrepancia na utilizagdo de EDI (28% produtores, 45%
distribuidores), sendo que neste caso as diferengas entre as empresas
produtoras/engarrafadoras ¢ bastante significativa, uma vez que apenas 19% das mais
pequenas desenvolvem relagdes com este tipo de tecnologia, enquanto que as 67% das
maiores indicaram que utilizam EDI nas suas relagdes. Também neste caso a dimensao
das empresas ¢ fundamental tendo em consideracdo os elevados custos associados ao

EDI.

5.2.3. Estudo empirico

Neste estudo foi considerada a cooperagdo como variavel dependente nos modelos que
pretendemos estimar (Logit, Probit e Gompit). Optamos por dicotomizar a variavel
relativa as diversas formas de cooperagdo, tendo sido criada uma nova variavel
(cooperacgdo). Para tal foi calculada a mediana e seguidamente dicotomizamos a variavel
da seguinte forma: valor 1 efectuou cooperagdo (acima da mediana) e valor 0 ndo
efectuou cooperacdo (abaixo da mediana). Todavia, para o tratamento estatistico ¢

necessario considerar que o valor relativo a cooperagdo para alguns inquiridos € nulo e
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que o In ¢ indefinido quando Pi ¢ igual a zero (Pi ¢ o valor referente a

cooperagdo e In ¢ o logaritmo natural), ndo permitindo a aplicacdo do método dos

minimos quadrados ordinarios (OLS) (Aldrich e Nelson, 1984).

Conforme acima descrevemos consideramos a Cooperagdo como a variavel dependente,
tendo sido identificadas oito variaveis independentes (Gestdo da cadeia de
abastecimento, Confianga, Poder, Adaptagdo, Conflito, Interdependéncia, Oportunismo

e Cultura), cuja fungdo podera ser apresentada como:

cooperacio = [ (poder, confianca, conflito, interdependéncia, adaptacdo, cultura,

oportunismo, gestio da cadeia de abastecimento)

As oito variaveis independentes sdo descritas no quadro 42:

Quadro 42 — Variaveis independentes

Varidveis explicativas tipo descri¢iio

Gestao Cadeia Abastecimento dicotomica |as capacidades de gestdo da cadeia de abastecimento
constituem uma vantagem competitiva

Poder dicotomica |os parceiros exercem poder coercivo

Confianga escala likert |qual a influéncia da existéncia de confianga na relagio

Adaptacao escala likert |classificacdo da capacidade de adaptacio

Interdependéncia escala likert |qual o grau de interdependéncia

Cultura escala likert |a existéncia de um comercial estrangeiro afecta
negativamente a cooperagdo com os parceiros

Oportunismo escala likert |influéncia dos comportamentos oportunistas

Conflito escala likert |o exercicio de praticas de conflito intensas e persistentes
por parte de um parceiro de distribuic@o

De acordo com Norton et al (2004), Allison (1999) e Ai e Norton (2003) a existéncia de
uma forte correlacdo entre as variaveis independentes podera impedir a utilizagdo do

modelo de regressao linear.

Para garantir a inexisténcia de problemas de multicolinearidade entre as variaveis
independentes, € apresentada, no quadro 43, a matriz de correlagdo das varidveis
independentes, verificando-se que a maior correlagdo (0,249) ¢ observada entre a

variavel independente “Adaptacdo” e a variavel independente “Confianga”, sendo
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possivel afirmar que as correlagdes entre as varidveis independentes sdo baixas, ndo

existindo, assim, problemas de multicolinearidade.

Quadro 43 — Matriz de correlacdes entre varidveis independentes

1 2 3 4 5 6 7 8
1- Gestao Cadeia Abastecimento 1
2- Confianca ,036 1
3- Poder ,056 -,212 1
4- Adaptacéo -,089 ,249 ,110 1
5- Conflito ,197 -315* 127 ,161 1
6- Interdependéncia -,054 -,068 ,017 ,100 ,027 1
7- Oportunismo -,184 ,067 ,046 -,073 -,357 **| -,077 1
8- Cultura ,173 -,018 ,057 ,065 ,066 ,072 -,047 1

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

5.2.3.1. Modelos Utilizados

De acordo com o que acima foi descrito, a variavel dependente ¢ uma variavel binaria,
isto €, aceita apenas dois niveis de resposta como sim ou ndo, ou seja, s6 assume o valor
1, quando a empresa efectuou actividades de cooperagdo, e valor 0 quando a empresa
ndo efectuou actividades de cooperacdo. Na nossa investigagdo fizemos uso dos
modelos alternativos Logit, Probit e Gompit, a seguir discriminados, que t€ém sido
extensivamente utilizados nas investigagdes de gestdo (Bolton et al/, 2008; Bucklin et al,
2008; Wang et al, 2008; Hoetker, 2007; Jones e Hensher, 2007; Richards, 2007;
Coughlan, 1985; Heide e Weiss, 1995; Ai e Norton, 2003; Zidda et a/, 2008).

5.2.3.1.1. Logit

A matematica do modelo Logit garante que as probabilidades estimadas terdo um valor
0 ou 1. O procedimento que calcula os coeficientes logisticos compara a probabilidade
de um evento suceder com a probabilidade de ndo suceder e designa-se por odds ratio
(Hair et al, 1998). O modelo Logit permite uma forma de estimar modelos com
varidveis multiplas. Anteriormente, era necessario utilizar uma série de técnicas para
criar um modelo com uma varidavel dependente como funcdo de um conjunto de

varidveis explicativas. A principal diferenca entre estas técnicas de regressao reside no
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facto de que na regressdo logistica as varidveis dependentes estdo dispostas em
categorias, enquanto na regressdo linear estas variaveis sdo dados continuos. Outra
diferenga, é que na regressdo logistica a resposta € expressa por meio de uma
probabilidade de ocorréncia, enquanto na regressdo simples obtém-se um valor

numérico (Demaris, 1992).

Considerando a seguinte equagdo da fun¢do de distribuicao logistica:

1

BitBoX o+ 4B X )

})i :E(Y: :1|X1i,X2,',"'5in):

l+e

ou P =1;_Z,emque Z =0 +5,X, +...+BX,,
+e

Se Z, >+, P —>1e,quando Z, > —0, P —>0.

Portanto, P, nunca pode assumir valores fora do intervalo [0,1].

€ a

P 1+e” P
Se}’iz;_ entdo 1-P, = ! L =T % em que —

c =
l+e~ l+e” 1-P l+e” 1-P

1

razdo de probabilidades de ter e de ndo ter o atributo.

Tomando o logaritmo natural de ambos os membros da equagdo anterior, temos:

P
L, zln[l le:Zi =p, + 0, X, +..+ . X,,

i

em que L, o logaritmo natural da razdo de probabilidades, ¢ simultaneamente linear em
Xj e nos parametros . L designa-se por logit e dai a designa¢do de modelo logit para
modelos deste tipo. Para fins de estimagdo, introduz-se o termo de perturbacdo na

equagdo anterior:

P
L, =ln[1 ’PJ:Zi =p + L, X, +..+ X, +6&,.

i

229



A cooperacao na distribuicio de vinho do Porto

O processo de estimacdo do modelo logit depende dos valores observados de P.

Quando P, assume valores entre 0 e 1, o processo consiste na transformagdo de P, em

1

Y = ln[Pl./ (I—R)] ¢ aplicar o método dos minimos quadrados a seguir (Ramanathan,
2002). Se P, ¢ uma variavel binaria e s6 assume os valores 0 e 1, entdo o In[P/ (1-P )]
ndo esta definido e, neste caso, tem de se recorrer ao método da maxima verosimilhanca

que, para amostras independentes e identicamente distribuidas (iid), é igual ao produto

das probabilidades de cada observagao

5.2.3.1.2. Probit

O Modelo Probit foi desenvolvido na biologia tendo sido progressivamente aplicado as
ciéncias sociais (Theil, 1971), o modelo, também conhecido por modelo normit, ¢
baseado numa especificagdo na qual a varidvel dependente ¢ equacionada numa
combinagdo de variaveis explicativas com coeficientes desconhecidos. Trata-se, pois, de

um modelo estatistico ndo linear que alcanga o objectivo de relacionar P, com factores

explicativos para que a probabilidade se mantenha no intervalo [0,1].

O Modelo Probit estd associado a funcdo cumulativa de probabilidade normal. Ao
considerar a distribui¢do normal padrido para descrever a probabilidade do sucesso,

obtém-se o modelo Probit:

k
X BiX i
Jj=1

P =®(Zlﬂ_j)(‘ﬁ}= j \/;_ﬂ_exp[_zz sz.

Esta transformagdo faz com que a probabilidade permanega entre 0 e 1, ou seja,

Lim ®(z,)=1e Lim ®(z,)=0

Z—>+00

Seja a variavel latente Y :

k
Y' =Y B, X, +¢&, em que por hipdtese &, N N(O;a2 )
=
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Por se tratar de uma variavel latente, os valores de Y ndo sdo observados. Apenas se

observam os valores de ¥ que podem ser O e 1, como se apresenta ja a seguir.

_1 seY >0
0 seY*SO.

Atendendo a que:

:P(gi >—iﬂjX j:P(ﬂ> fﬂ
o

e

,><
;/

Uma vez que a distribuicdo normal é simétrica,

Py, :1):P(%<i&)(ﬁj:®(iﬂf X, j

1o =1 &

A funcdo de verosimilhanga, e para amostras iid (independentes e identicamente

distribuidas), ¢ igual ao produto das probabilidades de cada observacao

5.2.3.1.3. Gompit

O modelo Gompit baseia-se na distribuicdo de Gompertz de valores extremos tipo I, que

¢ uma distribuig¢@o enviesada, e cuja fun¢do densidade de probabilidade ¢ dada por:

f(x)zexp(x—e"‘), para —o0 < x <0,

No modelo Gompit admite-se que:
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5.2.3.1.4. Resultados

Foram utilizados os modelos Logit, Probit e Gompit cujos resultados surgem
identificados no quadro 44. Para a estimacdo destes modelos usou-se o software
econométrico Eviews. Da leitura do quadro 44 ¢ possivel identificar nos resultados de
todos os modelos as mesmas variaveis registando coeficientes significativos, no entanto,

o seu valor observa diferencas consoante o modelo utilizado.

Quadro 44 — Resultados modelos Probit, Logit e Gompit

Variaveis PROBIT LOGIT GOMPIT
GestCadAbast 0.4839 0.5192 0.5927
Poder 0.6981 0.7405 0.8442
Confianca 0.0628 * 0.0874 * 0.0322 **
Adaptagéo 0.0477 ** 0.0502 * 0.0414 **
Interdependéncia 0.9053 0.8620 0.9491
Cultura 0.0478 ** 0.0469 ** 0.0490 **
Oportunismo 0.9276 0.8892 0.9057
Conflito 0.0026 *** 0.0050 *** 0.0055 ***

C 0.5928 0.6929 0.5425
Convergéncia alcangada apos
(nimero de iteracgdes): 5 5 6

Nivel de significancia: *** 1%; ** 5%; * 10%

No quadro 45 estdo identificadas as principais estatisticas associadas a cada um dos
modelos para permitir a selec¢do do modelo mais apropriado. Assim, dever-se-a optar

pelos valores mais baixos nas estatisticas “SE of regression” e “Sum square resid”, na

escolha do melhor método, enquanto que nas estatisticas “Log likelihood”: In( /B) (valor

maximo para o logaritmo da funcdo verosimilhanga) o melhor método ¢ aquele com o
valor mais elevado. No que se refere as estatisticas “Akaike info criterion”, “Schwarz

criterion” e “Hannan-Quinn criterion” (critérios de informagao), a escolha devera ter

. . o L 2 g .
em considera¢do o valor mais baixo. Na estatistica “R” de McFadden” (indice do racio

, -
de verosimilhangas: R, =1-1L/L

em que L e L é o valor maximo para o logaritmo da
funcdo de verosimilhanca dos modelos sem e com restrigdes, respectivamente) o seu
valor esta situado entre 0 e 1, a selecgdo devera incidir no valor mais alto (QMS, 2004;

Johnston e DiNardo,1997; Ramanathan, 1995; Griffiths et al, 1993; Greene, 1993).
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Quadro 45 — Analise de resultados modelos Probit, Logit e Gompit

PROBIT LOGIT GOMPIT critério de escolha
S.E. of regression 0.397698 0.395274 0.403532 |menor valor
Sum squared resid 8.224.532 8.124.544 8.467.595 |menor valor
Log likelihood -2.487.150 -2.498.550 -2.558.388 |o valor mais alto
Akaike info criterion 1.110.541 1.114.279 1.133.898 |menor valor
Schwarz criterion 1.421.981 1.425.719 1.445.338 |menor valor
Hannan-Quinn criter. 1.232.597 1.236.335 1.255.954  |menor valor
McFadden R-squared 0.366705 0.363802 0.348566 |o valor mais alto

Avaliando os resultados das estatisticas associadas aos diversos modelos, podemos
identificar que em duas estatisticas (“S.E. of regression” e “Sum square resid’) o
modelo Logit apresenta melhores resultados, enquanto que nas restantes cinco

estatisticas (“Log likelihood”, “Akaike info criterion”, “Schwarz criterion” e “Hannan-

Quinn criterion” e “R% de McFadden™) os valores do modelo Probit sao melhores.
Assim, o modelo Probit parece ser o mais adequado, pelo que optamos pela sua

utilizacao.

5.2.3.1.4.1. Resultados Probit

Concluidas 5 iteragdes, € possivel afirmar que os resultados apresentados por este
modelo s3o muito satisfatorios dado que 83,61% das observagdes sdo preditas

correctamente, conforme podera ser observado no quadro 46.

Quadro 46 — Analise de correccio, sensibilidade e especificidade do modelo Probit

Estimated Equation Constant Probability
Dep=0 Dep=1 Total Dep=0 Dep=1 Total

P(Dep=1)<=C 16 5 21 0 0 0
P(Dep=1)>C 5 35 40 21 40 61
Total 21 40 61 21 40 61
Correct 16 35 51 0 40 40

% Correct 76.19 87.50 83.61 0.00 100.00 65.57

% Incorrect 23.81 12.50 16.39 100.00 0.00 34.43

Total Gain* 76.19 -12.50 18.03
Percent
Gain** 76.19 NA 52.38
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Verifica-se terem sido igualmente alcancados bons resultados relativamente a
sensibilidade (valor 1 na variavel dependente) e especificidade (valor 0 na variavel

dependente) QMS (2004).

Assim, observa-se que o modelo classificou correctamente 76,19% das empresas que
ndo efectuaram cooperacdo (valor 0 na variavel dependente) e 85,50% das firmas que
efectuaram cooperagdo (valor 1 na variavel dependente). O ganho conseguido em
preditibilidade ao transferir o quadro por defeito (probabilidade constante) para a
equacdo estimada fornece uma medida de capacidade de previsibilidade. Os ganhos sdo
apresentados em aumentos percentuais absolutos (ganho total) e como percentagem das

classificagdes incorrectas (ganho percentual).

No quadro 46, o modelo aumenta as predigdes para valor 0 na varidvel dependente em
76,19% mas tem um desempenho pior para o valor 1 da variavel dependente (-12,5%).
Globalmente, a equagdo estimada ¢ 18,03% melhor na predicao de respostas do que o

modelo da probabilidade constante.

Apos analise dos resultados muito satisfatorios do modelo relativamente a correcgao,
sensibilidade e especificidade, no quadro 47 sdo apresentados, em detalhe, os valores
relativos ao modelo Probit incluindo os coeficientes estimados e os niveis de

significincia relativos a cada uma das variaveis independentes tendo como base a

estatisticaz [, x5 v |-
=Y BX,
Jj=1
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Quadro 47 — Resultados modelos Probit

Dependent Variable: COOPERACAO

Method: ML - Binary Probit (Quadratic hill climbing)
Sample (adjusted): 1 61

Included observations: 61 after adjustments
Convergence achieved after 5 iterations

Covariance matrix computed using second derivatives

Variable Coefficient Std. Error z-Statistic Prob.
GestCadAbast 0.261809 0.374017 0.699992 0.4839
Poder 0.159572 0.411349 0.387924 0.6981
Confianga 0.886862 0.476713 1.860370 0.0628 *
Adaptagao 0.931169 0.470357 1.979706 0.0477 **
Interdependéncia -0.050725 0.426376  -0.118968 0.9053
Cultura -0.487863 0.246541 -1.978827 0.0478 **
Oportunismo 0.041679 0.458453 0.090912 0.9276
Conflito -0.860784 0.285824  -3.011588 0.0026 ***

C -1.057506 1.977235  -0.534841 0.5928

Mean dependent var 0.655738 S.D. dependent var 0.479070
S.E. of regression 0.397698  Akaike info criterion 1.110541
Sum squared resid 8.224532  Schwarz criterion 1.421981
Log likelihood -24.87150 Hannan-Quinn criter. 1.232597
Restr. log likelihood -39.27316  Avg. log likelihood -0.407729
LR statistic (8 df) 28.80332 McFadden R-squared 0.366705
Probability(LR stat) 0.000343

Obs with Dep=0 21 Total obs 61
Obs with Dep=1 40

Nivel de significancia:
*EE1%; ** 5%; * 10%

Conforme sugerido por McFaden (1976: 41) o valor do Rzpode ser considerado muito
bom quando se enquadra entre os valores 0,20 e 0,40. O nosso modelo apresenta um

resultado de 0,366, considerando-se muito satisfatorio.

No quadro 48, poderemos observar os resultados alcancados pelo modelo Probit

comparados com as expectativas iniciais.

235



A cooperacao na distribuicio de vinho do Porto

Quadro 48 — Implicacdes dos resultados do modelo Probit

Variavel sinal resultado |estatist.
Hipoteses explicativa |esperado signific.
H1 |As capacidades das empresas ao nivel da gestdo da cadeia Gestao + +
de abastecimento promovem a cooperagao Cad.Abas
H2 ]O poder coercivo afecta negativamente a cooperagao. Poder + +
H3 ]O conflito quando intenso e persistente, pode ser um obstaculo |Conflito - - Fokek
as relagdes cooperativas
HS5 [Quanto maior o nivel de confianga numa relagao maior a Confianca + + *
propensao para o desenvolvimento de relagdes cooperativas.
H6 |O aumento da interdependéncia incrementa o desenvolvimento |Interdepend + -
de relagdes cooperativas
H7 [Quanto maior a capacidade de adaptagio, Adaptagio + + *k
maior a disponibilidade para cooperar
H8 |A existéncia de um vendedor estrangeiro na equipa comercial |Cultura - - wok
dificulta a cooperacao;
H10|O comportamento oportunista impede o desenvolvimento de  [Oportunismo - +
relagdes de cooperagio.

A leitura dos resultados permite observar a existéncia de quatro determinantes

estatisticamente significativos para o desenvolvimento de relagdes de cooperagao:

- As praticas de conflito intensas e persistentes por parte de um parceiro de
distribuicio estio negativamente relacionadas com o desenvolvimento de relacoes

de cooperacio.

Andrews e Tjosvold (1983) e Jehn (1997) concluiram que existe uma relagdo entre a
intensidade do conflito e a qualidade de uma determinada relagdo. No mesmo sentido,
as investigacdes de Rangaswamy e Bruggen (2005); Sharma e Mehrotra (2007);
Rosenbloom (2007) e Cespedes e Corey (1990) haviam aconselhado a diminuicdo do

conflito numa relagdo para que esta pudesse desenvolver-se de forma mais colaborativa.

Para Tsay e Agrawal (2004), o conflito pode minar as tentativas de desenvolvimento de
relacdes cooperativas, sendo que Tjosvold e Sun (2002) concluiram, de forma mais
vincada, que os parceiros deveriam evitar o conflito como uma forma vidvel de

promover o relacionamento.

Os nossos resultados parecem confirmar estas conclusdes, pelo que poderemos adiantar

que as praticas de conflito, quando intensas e persistentes, impedem o desenvolvimento

de relacoes de cooperacado.
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- As empresas que indicam possuir maior nivel de confianca com os seus parceiros
de distribuicdo tém maior tendéncia para o desenvolvimento de relacées de

cooperacio.

Estes resultados estdo em linha com as conclusdes alcancadas nas investigagcdes de
Song et al (2008); Ring e Van de Vem (1992); Geyskens et al (1998); Smith e tal
(1995) e Brownung et al (1995) que defenderam que a confianga é preponderante para o

estabelecimento de relacdes de cooperagao.

Para além de confirmar estes estudos, o nosso resultado permite estabelecer uma relagao
crescente entre a confianga € a cooperacdo no sentido em que a primeira, sendo um
requisito importante para a cooperagdo, ganha maior preponderancia a medida que o seu

nivel cresce.

Desta forma, parecem confirmadas as conclusoes de Inkpen (2005); Gadde ¢ Hakansson
(2001); Nevin (1995) e Seppénen et al (2007) de que a confianca tende a ser crescente
evoluindo para estadios mais elevados e relacdes mais profundas em que serdo mais
facilitadas as relagdes de cooperacdo. Nestas circunstincias, as empresas colaboram
entre si por que o desejam (Morgan e Hunt, 1994), atingindo-se um ambiente

favorecendo a cooperagao.

Assim, € possivel observar que guanto maior for o grau de confianca com um parceiro

maior serd a tendéncia para cooperar com_esse parceiro.

- As empresas com maior capacidade de adaptacio a algum parceiro de
distribuicio tém maior tendéncia para o desenvolvimento de relacées de

cooperacio.

Para Madhok (1995), a expectativa de interac¢do repetida no longo prazo reforga a
ligacdo entre os actores, facilitando um maior conhecimento entre os parceiros
potenciando as sinergias através de adaptagdes mutuas. Trata-se, pois, de um processo
gradual de aproximacao entre parceiros e, conforme Ling-yee (2007), a adaptacdo ndo ¢

vista como uma mera resposta as necessidades do mercado no seu conjunto, mas antes
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uma forma de manter, ou desenvolver, um determinado relacionamento muito

valorizado.

A adaptacdo demonstra comprometimento (Hakansson, 1982; Hagberg-Anderson,
2006), diferenciando entre as parcerias reais e as parcerias retoricas (Brennan et al,
2003). Por outro lado, conforme foi referido por Boddy et al (2000), os parceiros
envolvidos numa relagdo de cooperagdo necessitam de um elevado grau de
adaptabilidade, bem como de capacidade para se moldarem a mudangca que
protagonizam. Assim, poder-se-4 afirmar que a adaptacdo ¢ fruto de um conhecimento
elevado do parceiro que ¢ muito valorizado, de um elevado comprometimento e de

dedicagao.

Nesse sentido a maior capacidade de adaptacao decorrera de uma maior ligagdo e de um

maior conhecimento do parceiro, sendo que gquanto maior for a capacidade de

adaptacdo, maior serd a tendéncia para o desenvolvimento de relacdes de cooperacao.

- A existéncia de um comercial estrangeiro niao afecta a cooperacio com os

parceiros de distribuicio.

Diversos investigadores demonstraram a influéncia da cultura nacional nas relagdes
entre empresas no canal de distribuicdo (Kale e McIntyre, 1991; Labhan e Harich, 1994;
Kale e Barnes, 1992; Griffith et al, 2000; Faria e Wensley, 2002).

Nos estudos de casos notou-se a discrepancia existente quanto a existéncia de um
comercial estrangeiro e relativamente as suas consequéncias. As empresas francesa e do
Reino Unido foram aquelas em que se manifestou maior oposi¢cdo a existéncia de um
comercial estrangeiro, enquanto que na empresa holandesa a opinido foi a oposta. Nos
resultados do nosso estudo a existéncia de um comercial estrangeiro ndo parece afectar
a cooperacdo com os parceiros de distribui¢do, pelo que se podera observar a existéncia

da influéncia cultural do pais.

Desta forma, poderemos observar que a Cooperacdo ndo é afectada por factores

culturais como a existéncia de um comercial estrangeiro.
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5.2.4. Discussao dos resultados

A utilizagdo de multiplos canais constitui uma estratégia frequentemente utilizada na
distribuicdo de vinho. Zidda et a/ (2008) concluiram que as empresas produtoras de
vinho que ndo diversificaram as suas op¢des em termos de canais de distribuicdo
arriscam tornar-se obsoletas e ser ultrapassadas pela concorréncia, por outro lado, as
firmas que seleccionam multiplos canais para comercializar os seus produtos enfrentam

maior conflito e necessitam efectuar maiores investimentos.
Confirmando esta  perspectiva, a grande maioria das empresas
produtoras/engarrafadoras de vinho do Porto identificaram operar em diversos canais de

distribuicdo, conforme estabelecido no quadro 49:

Quadro 49 — Canais de distribuicao

Canais de distribuicdo utilizados
Pequenas Maiores TOTAL
# % # % # %
Moderna distribuig¢@o 16 62% 3 50% 19 59%
Distribuicgo Tradicional 21 81% 3 50% 24 75%
Vendas directas em lojas nas Caves 14 54% 5 83% 19 59%
Vendas através da Internet 1 4% 0 0% 1 3%
Vendas directas a restauragao 11 42% 4 67% 15 47%
Duty Free 6 23% 5 83% 11 34%
distribuidor exclusivo no mercado nacional 8 31% 5 83% 13 41%

E curioso notar que apenas uma empresa (fazendo parte do grupo das mais pequenas)
afirmou utilizar a Internet como veiculo de comercializagdo dos seus produtos o que
parece transparecer o quao pouco desenvolvido se encontra este método de distribuicao
no caso do vinho do Porto, assim como sustentam os resultados de Zidda et a/ (2008)
que notaram que as empresas produtoras de vinho utilizam muito pouco a Internet como
forma de comercializagcdo dos seus produtos e que os consumidores encaram este canal
como muito arriscado; confirma, outrossim, as observacdes de Rubenstein (2008) que
ndo conseguiu encontrar empresas produtoras de vinho que estivessem a utilizar

eficazmente a Internet como canal de distribuicao.
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Mais de metade das empresas (59%) afirmou efectuar vendas directas nas caves,
sugerindo o aproveitamento da tendéncia emergente de aposta no turismo do vinho

(Spawton, 2003; Gomes, 2008; Nosi, 2008).

O’Mahoney et al (2005) argumentaram que quando se efectua uma visita a uma Cave
gera uma grande oportunidade, nao s6 em termos de notoriedade da marca, mas também
familiaridade e afecto. Esta afectividade em relacdo a marca transfere-se para os
diversos momentos de compra quer no canal HORECA, perante uma prateleira de
supermercado, ou num outro momento e local de compra. Desta forma, o investimento
no turismo de vinho representa o desenvolvimento de um canal de distribuicdo, mas

também o refor¢co de uma ligagdo emocional da marca com os consumidores.

Spawton (2008) vincou os factores fundamentais para que o turismo de vinho tenha
sucesso: 1) a regido tem forte notoriedade; ii) a regido estd localizada proximo de um
destino turistico; iii) a regido detém boas vias de comunicagdo. No caso do vinho do
Porto todos estes elementos se encontram reunidos, pelo que o aproveitamento do

turismo de vinho se revela de importancia capital.

Observamos, assim, que as empresas estudadas escolheram a comercializagdo apoiada
nos multiplos canais; que a opgdo pelo canal tradicional ¢ mais significativa do que o
canal da modema distribuicdo; e que a opgdo pelo turismo de vinho representa uma

alternativa seleccionada pela maioria das empresas.

As empresas produtoras/engarrafadoras de vinho do Porto apostam essencialmente na
distribuicdo tradicional como suporte da sua comercializacdo. A moderna distribuicdo
ndo constitui a prioridade. Por outro lado, a tendéncia natural na moderna distribuicao
serda a diminuicdo do numero de fornecedores, a semelhanca do que acontece

globalmente (Locksin e Spawton, 2008), aumentando desta forma o seu poder negocial.

De facto, ao contrario do que sucede em outros sectores de actividade, considerando os
dados disponiveis, € possivel concluir que a moderna distribuicao representa menos de
metade das vendas de vinho do Porto no mercado portugués (AcNielsen, 2008; IVDP,
2008). Justificando-se, porventura, o desenvolvimento de formas de colaboragao

especificas para este canal, como ECR para a distribuicdo tradicional, adaptando as
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sugestdes apresentadas por Moulton e Spawton (1997) relativamente & necessidade de
criar “parcerias adaptaveis” na distribuicdo de vinhos. Os autores consideram estas
[13 4 4 1o b S

parcerias adaptaveis” como o desenvolvimento de colaboracdo entre produtores e
distribuidores tendo em conta o ambiente competitivo do mercado e as suas regulagoes,

criando novos modelos de colaboracdo adaptados a cada mercado.

A opcao pelos miltiplos canais parece ser uma caracteristica da estratégia de

distribuicio seguida pelos produtores/engarrafadores de vinho do Porto.

Houve quase unanimidade por parte das empresas que responderam ao inquérito
relativamente a importancia das capacidades de gestdo da cadeia de abastecimento. Com
efeito, praticamente todas as empresas (98%) consideraram que as capacidades de
gestdo da cadeia de abastecimento constituem uma vantagem competitiva, confirmando

as conclusdes de Hunt e Davies (2008), Koops et al (2002) e Li ef al (2006).

Conforme se podera observar no quadro 50 a generalidade das empresas (59%) afirma
possuir capacidades boas, ou muito boas, sendo que apenas 3% indicaram deter mas

capacidades de gestdo da cadeia de abastecimento.

Quadro 50 — Capacidades de gestido da cadeia de abastecimento
Produtor Distribuidor TOTAL
# % relat.  |# % relat.  |# % relat.

muito ma 0 0% 0 0% 0 0%
ma 2 6% 0 0% 2 3%
média 14 41% 10 34% 24 38%
boa 15 44% 16 55% 31 49%
muito boa 3 9% 3 10% 6 10%
Total 34 100% 29 100% 63 100%

Todavia, as capacidades de gestdo da cadeia de abastecimento ndo foi estatisticamente
significativa relativamente ao estabelecimento de relagdes cooperativas, pelo que se
poderd considerar que, apesar de ser inequivocamente considerada uma vantagem

competitiva para as empresas, as capacidades de gestdo da cadeia de abastecimento
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aparentemente ndo sdo estatisticamente significativas para o estabelecimento de

relagdes de cooperagao.

Poder-se-ia aventar, conforme Spekman et al (1998), que existem diferencas na forma
como a cooperacdo na cadeia de abastecimento ¢ encarada por compradores e
vendedores, ou conforme Kalafatis (2000) para quem a colaboracdo na gestdo da cadeia

de abastecimento nio tera necessariamente de evoluir para cooperacao.

Diversos autores concluiram que as capacidades de gestdo da cadeia de abastecimento
constituem um elemento fundamental para o estabelecimento de qualquer relacdo de
distribuicao (Omta et al, 2002; Buzzel e Ortmeyer, 1995; Liker e Choi, 2004; Jahre e
Fabbe-Costes, 2003; Bantham et a/, 2003; Hoyt e Hut, 2000 e Erevelles e Stevenson,
2006; Christopher, 1998; Stock e Lambert, 2001; Agarwal ef al, 2007).

Como vimos, a grande maioria das empresas consultadas no nosso estudo considerou
que a capacidade de gestdo da cadeia de abastecimento constitui uma vantagem
competitiva. No entanto, a evolucdo registada nas relagdes entre produtores e
distribuidores exigem que as capacidades de gestdo da cadeia de abastecimento sejam
uma condicdo sine qua non para o desenvolvimento destas relacdes, dai a importancia

que as empresas estudadas atribuiram a estas capacidades.

Spawton (2008) vincou estas observagdes referindo que, na distribuicdo de vinho, a
consisténcia e cumprimento dos prazos constitui um dos factores elementares em
qualquer relagdo entre produtor e distribuidor. O autor propds o termo saleability’® para
caracterizar estas fungdes essenciais a executar por qualquer produtor de vinho ao nivel
da gestdo da cadeia de abastecimento. Idénticas conclusdes para o sector do vinho

podem ser encontradas em Meissenheimer et al (2001).

% Spawton (2008: 7) define saleability como contendo os seguintes atributos: i) os vinhos ndo tém
defeitos enoldgicos; ii) elevada rotagdo ou elevada margem,; iii) capacidade ao nivel da gestdo da cadeia
de abastecimento; iv) sistemas de rastreabilidade (em breve os produtores terdo necessidade de cumprir as
normas do WTO Codex Alimentarious, também a OIV (Office International de la Vigne et du Vin) esta a
introduzir um sistema de rastreabilidade para cobrir todas as etapas da cadeia de abastecimento (da vinha
até ao copo do consumidor final).
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Assim, poder-se-a inferir que a capacidades de gestdo da cadeia de abastecimento
constituem um factor base, mas ndo ¢ determinante para o desenvolvimento de relacdes

de cooperagao.

Talvez neste caso possamos afirmar que a capacidade de gestdo da cadeia de
abastecimento se considera uma vantagem competitiva, como se uma capacidade
essencial para o refor¢o de relagdes com os distribuidores, mas ndo necessariamente um
factor determinante para o desenvolvimento de relagdes de cooperagdo, pelo que se

podera indicar que a hipotese H1: As capacidades das empresas ao nivel da gestio da

cadeia de abastecimento promovem a cooperaciao, nao foi confirmada.

A esmagadora maioria das empresas (93%) reconheceu que a utilizagdo de poder
coercivo por parte de um parceiro de distribui¢do afecta negativamente a relagdo, o que
parece confirmar as conclusdes de Lusch (1976), Leonidou et al (2008) e Duarte e
Davies (2004) quando indicaram existir frequente utilizacdo de poder coercivo nas
relacdes de distribuigdo. Nao sdo perceptiveis quaisquer diferencas entre
produtores/engarrafadores de vinho do Porto e empresas de distribuicdo conforme

podera ser observado através da leitura do quadro 51.

Quadro 51 — Poder coercivo de um parceiro de distribuicio afecta a relacio

Produtor Distribuidor TOTAL
# % relat. |# % relat. |# % relat.
discordo totalmente 0 0% 0 0% 0 0%
discordo 1 3% 1 3% 2 3%
nao concordo nem discordo 1 3% 1 3% 2 3%
concordo 15 47% 24 83% 39 64%
concordo totalmente 15 47% 3 10% 18 30%
Total 32 100% 29 100% 61 100%

Para 83% dos respondentes a utilizacdo do poder coercivo afecta a cooperagao (total da
percentagem de quem respondeu “concordo” ou “concordo totalmente”), verificando-se

que as empresas de distribuicdo sdo mais incisivas nesta apreciacdo (conforme quadro

52):
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Quadro 52 — Poder coercivo de um parceiro de distribuicdo impede a cooperacao

Produtor Distribuidor TOTAL
# % relat. |# % relat. |# % relat.
discordo totalmente 0 0% 0 0% 0 0%
discordo 4 13% 2 7% 6 10%
nao concordo nem discordo 2 6% 2 7% 4 7%
concordo 16 50% 22 76% 38 62%
concordo totalmente 10 31% 3 10% 13 21%
Total 32 100% 29 100% 61 100%

Cerca de metade (48%) das empresas indicou que os seus parceiros de distribui¢do
exercem poder coercivo. No que diz respeito as empresas produtoras/engarrafadoras, a
utilizacdo do poder coercivo € verificada muito mais frequentemente por parte das
empresas de distribuicdo moderna (cadeias de super e hipermercados e as cadeias
nacionais de Cash & Carry), quando comparadas com as firmas de distribuicdo do canal
tradicional (armazenistas e outros operadores regionais), nao sendo evidentes grandes
diferengas nestas respostas consoante se trate de empresas produtoras/engarrafadoras

mais pequenas ou maiores (conforme quadro 53).

Quadro 53 — Poder coercivo Distribuicio Moderna vs Canal Tradicional

Mais pequenos Maiores TOTAL
# % relat.  |# % relat.  |# % relat.
muito menos frequente 1 4% 0 0% 1 3%
menos frequente 1 4% 0 0% 1 3%
igual 1 4% 0 0% 1 3%
mais frequente 10 42% 3 50% 13 43%
muito mais frequente 11 46% 3 50% 14 47%
Total 24 100% 6 100% 30 100%

Estes resultados estdo em linha com o processo de concentragdo observado nas
empresas de distribuicdo, com a concomitante criagdo de estruturas poderosas que
exercem efectivamente o seu poder, muitas vezes de forma coerciva (Gaski. 1984) e
parecem confirmar as conclusdes de Kiyak et al/ (2001), Kumar (2004); Robson e
Rawnsley (2001), Towill (2005), Shaw e Gobbs (1995), Frazier e Rodi (1991); Raju e
Zhang (2005), Clarke et al (2002), Chen et al (2006), Hingley e Hollingsworth (2003) e
Benton e Maloni (2005) quando indicaram que as grandes empresas de distribuicdo

utilizam com frequéncia o poder coercivo, dado que essa pratica se revela vantajosa.
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Assim, parece resultar destes dados que o poder coercivo afecta negativamente a relacao
com um parceiro de distribui¢do e serd exercido mais frequentemente pelas empresas de

distribuicdo moderna do que pela distribuicao tradicional.

No entanto, os resultados do modelo Probit ndo revelaram existir uma relacdo
determinante entre a utilizagdo de poder coercivo e o estabelecimento de relagdes

cooperativas.

E possivel que a utilizagio do poder coercivo, pela sua frequéncia, seja encarada
essencialmente como um elemento que contribui para deteriorar as relagdes, conforme
indicado por Maloni e Benton (2000), promovendo relacdes basicamente caracterizadas
pela confrontacdo e “brago de ferro” com um muito baixo nivel de colaboragdo, ou,
como concluiram Homburg et a/ (2002), o forte poder do distribuidor quando exercido
de forma coerciva tem um impacto negativo na relacdo com o produtor, ndo permitindo

que seja colocada a questao da cooperagdo, pelo que a hipdtese H2: O poder coercivo

afecta negativamente a cooperacio, nio pode ser confirmada.

Para muitos investigadores, a existéncia de conflito numa relacdo ¢é relativamente
frequente e até uma constante nas relagoes de negocio (Welch e Wilkinson, 2005; Stern
e Revé, 1980; Gadde e Héakansson, 2001; Madhok, 1995; Frazier, 1990; Anderson ¢
Narus, 1990; Leonidou et al, 2008; Jehm, 1995; Zeng e Chen, 2003; Koza e Dant,
2006).

No nosso estudo parece existir uma confirmagdo desta observagdo, uma vez que apenas

26% das empresas responderam que a existéncia de conflito ¢ sempre prejudicial para a

relacdo com um parceiro de distribuicdo (ver quadro 54).
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Quadro 54 — Situacdes em que o conflito é prejudicial para a relacio com um
parceiro de distribuicdo

# Y%
Sempre 16 26%
Quando ¢ intenso e persistente 32 52%
Quando ndo existem mecanismos de gestdo de conflitos 15 25%

A maioria considera que a existéncia de conflito numa relagdo ¢ prejudicial,
essencialmente quando intenso e persistente (52%), estando em linha com os resultados
observados nos estudos de casos. A inexisténcia de mecanismos de gestdo dos conflitos
também foi considerada por 25% das companhias como sendo prejudicial para a

relagdo.

Quando solicitados a responder qual a mais importante influéncia do conflito na relagdo
com um parceiro de distribui¢do apenas uma empresa indicou que a existéncia de
conflito ndo permite qualquer relagdo. Para mais de metade dos respondentes (52%) o
conflito enfraquece a rela¢do, imediatamente a seguir (30%) ¢ indicado que o conflito
concorre para a diminuicdo da confianga, sendo que para 16% o conflito impede a

cooperacao.

Nao sdo perceptiveis diferencas entre os produtores/engarrafadores e as empresas de

distribuicao (quadro 55):

Quadro 55 — Influéncia do conflito na relagdo com parceiros de distribuicio

Produtor Distribuidor TOTAL
# % relat.  |# Y relat.  |# % relat.
ndo permite qualquer relagao 0 0% 1 3% 1 2%
enfraquece a relagdo 16 50% 16 55% 32 52%
diminui a confianca 11 34% 7 24% 18 30%
impede a cooperacdo 5 16% 5 17% 10 16%
Total 32 100% 29 100% 61 100%

Para os produtores/engarrafadores as situacdes de conflito diferem entre as empresas
maiores e mais pequenas, bem como nos canais de distribuigdo. Assim, e confo