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palavras-chave

resumo

Capital Relacional, Estratégia e Aliancas Estratégicas, Paradigma Eclético.

As rapidas e abrangentes mudangas nos mercados mundial e regional de vinhos,
com significativo impacto sobre o sector do vinho do Porto em Portugal,
estimularam a realizacédo desta investigacao.

Assim, numa primeira fase do estudo objectivou-se analisar as motivacdes e as
estratégias de internacionalizacdo adoptadas para a marca de vinho do Porto feta,
com vista a determinar a existéncia de um modelo estratégico dominante. Para
isso, procedeu-se a revisdo da literatura referente a abordagem teérica do
paradigma eclético de Dunning, e as estratégias de internacionaliza¢do defendidas
por este e por outros autores.

Numa fase subsequente deste trabalho foi verificada a influéncia das aliancas
estratégicas na geracao de valor acrescentado para a cadeia de valor da empresa
proprietaria da marca Beta. Neste sentido objectivou-se: i) validar a relagao, ou seja
a alianca, a partir do referencial tedrico entre o desenvolvimento de diferentes
combinacfes de aliancas estratégicas e a consequente variacao de indicadores de
mercado (precos, volumes transaccionados e quotas de mercado); ii) proceder ao
levantamento e tratamento de dados para a realizagdo de uma analise exploratéria
das caracteristicas subjacentes a esta relagdo de parceiros, consubstanciada
numa alianca estratégica entre o produtor da marca eta e um grupo multinacional
distribuidor de bebidas alcodlicas.

Verificou-se com recurso a modelos econométricos a explicitacéo dessas relacdes,
pela conjugacao de efeitos cruzados entre as variaveis que reflectem os impactes
da criacdo de valor da alianca estratégica na quota relativa da marca [eta.
Adicionalmente, encontraram-se indicios de que as aliangcas com finalidades de
integrar a producdo e a distribuicdo, sdo as que contribuem mais positivamente
para o incremento dos volumes transaccionados nos mercados externos e que,
guanto mais diversos os tipos de aliancas desenvolvidas concomitantemente,
menores os beneficios, embora estes sempre existam, para o incremento do
capital relacional.



keywords

abstract

Relational Capital, Strategy and Strategic Alliances, Eclectic Paradigm.

This research was stimulated by the quick and broad changes in worldwide and
regional wine markets, which had meaningful impact on the Portuguese Port Wine
sector.

Thus, the first phase of the study aimed to analyze the motivations and the
internationalization strategies adopted for the Port Wine Brand Peta, to determine
whether there was a dominant strategic model. To achieve this, we proceeded to
review the literature on the theoretical approach of the eclectic paradigm of
Dunning, and the internationalization strategies advocated by this and by other
authors.

In a subsequent phase of this study the influence of strategic alliances to generate
added value for the Brand Peta owner company was evaluated. In this sense the
study aimed to: i) validate the alliance relationship, through the theoretical
framework among the development of different strategic alliances combinations and
the resulting variance in the market indicators (prices, trading volumes and market
shares) ii) proceed to data survey and processing in order to perform exploratory
analysis of the partners relationship underlie characteristics, reflected in the
strategic alliance between the Brand Peta producer and the beverage industry
multinational distributor.

It was verified through the usage of econometric models, the disclosure of these
relationships, by the combination of cross effects between the variables reflecting
the impact from strategic alliances added value in the relative share of the Brand
Beta trade. Additionally, some evidence was found about the fact that alliances
aiming to integrate production and distribution, are those that contribute more
positively to the foreign markets volume trade increase and that the more different
types of alliances are developed concomitantly, lower the benefits, although those

always exist, for relational capital improvement.
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CAPITULO | — INTRODUCAO

Este capitulo pretende fornecer uma visdo globaabeangente do trabalho
desenvolvido e descrito na presente dissertacdoialinente apresenta-se um breve
engquadramento ao problema abordado, no qual seexpdustificam os objectivos, bem
como algumas contribuicbes cientificas pertineaiesociadas a problematica de estudo,
que conduzirdo a formulacdo de oportunidades destigacdo na area das estratégias
colaborativas. Finaliza-se este capitulo introdatéom a descricdo sucinta da estrutura da
dissertacao.

1.1. ENQUADRAMENTO

O tema abordado nesta dissertacéo refere o edwmidstratégias colaborativas no

sector do vinho do Porto.

No ambito da internacionalizacao este sector fgostado quase exclusivamente nas
exportacdes para os mercados externos, onde agd#istabuidores e subsidiarias dos
grandes grupos multinacionais proprietarios dascasarcom maior prestigio se tém
encarregado da distribuicdo. No entanto as mutad@esercado ditadas pela globalizag&o
implicaram, entre outras alteragbes, o desinvestongor parte das multinacionais,
concentrando-se 0 negécio em grupos econdémicodideasi com centro de decisédo local,
forte capacidade de investimento e iniciativa, @ distribuicdo propria, o que vem
induzindo a necessidade de se encontrarem solugifemativas para manter e/ou

desenvolver a presencga das marcas de vinho dorforercado global.

A globalizacdo trouxe maior complexidade e dinamaisaos negdécios, aumentando
a competitividade, mas também a instabilidade esapr Os consumidores tornaram-se
mais exigentes e sensiveis aos precos em funcéivetgidade de produtos disponiveis e
por conseguinte as empresas sao forcadas a reaiziuas margens de lucro para
manterem a procura. Neste contexto surgem difidelsl®@m competir, gerando-se assim
uma necessidade constante de reavaliacdo daségstsaempresariais, quer ao nivel
interno quer externo. Na perspectiva interna agepestratégicas passam nomeadamente
pelo lancamento de novos produtos e/ou reestrdaraips processos de producgdo,
distribuicdo e gestédo. Pela perspectiva exterf@naa mais rpida de reaccdo e adaptacao

as constantes mudancas que ocorrem sobre os mercgalmalizados, mantendo a
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lideranca face aos concorrentes, podera ser aittigéd de estratégias colaborativas,
cujas vantagens competitivas assentam no prindgimooperacdo entre empresas, através
do mecanismo do mutuo intercambio de tecnologiaheomento, competéncia, contactos

de mercado, produtos e/ou recursos financeiros¢©I2000).

A liberalizacdo dos mercados mundiais expds asresap a uma acérrima
concorréncia internacional proporcionando-lhes uftemeamente, novos horizontes, mas
também enormes desafios. Este fenomeno, conduziumaforte crescimento das
transaccbes comerciais globais e provocou altesagpmfundas nas estratégias
empresariais € nos processos competitivos. Nestiddee as estratégias colaborativas
assumem actualmente relevancia significativa notestm da internacionalizagédo das
empresas, permitindo a penetracdo em novos meraadgsisicdo de novas tecnologias, a
obtencdo de sinergias operacionais e financeiragumento da competitividade, a
obten¢cédo de maior poder negocial junto do mercagmrtilha de investimentos, custos e
rscos e 0 acesso a oportunidades de negécio paguas as empresas ndo teriam

capacidade se actuassem isoladamente (Bales#in2€08).

Existem no entanto, discrepancias acentuadas estrebjectivos das empresas
estrangeiras e os das empresas domésticas aolestad® aliancas. Tipicamente, as
empresas domésticas procuram oportunidades de taman sua capacidade de
exportacdo, enquanto as empresas estrangeiraggrocun maior acesso aos mercados
domeésticos da empresa aliada (Buckley e Cassor3; A@tleva et al., 2005). A tensao
criada por esta diferenca de objectivos e capaesadtre parceiros internacionais € uma
razao fundamental para a procura do controlo a@quotade forma a salvaguardar a alianca
e a empresa dos riscos inerentes. As partes edaslypodem ter diferentes razbes para o
mesmo objectivo, pelo que estes acordos devem edescclaramente 0s objectivos
comuns e propositos da parceria, 0s quais deversugertados por uma declaracao de
valores, objectivos, propdsitos ou visdo que s@ovite base para a obtencao de resultados
especificos ou como medida de avaliacdo do desdmpBor outro lado, a inexisténcia de
acordo em objectivos comuns claros e razoaveis, eatan substancialmente a

probabilidade de uma parceria falhar (Todeva e2aD5).
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Neste contexto importa salientar que existem teaalura diversas definicdes para
aliancas estratégicas, seus objectivos e vantagpresentando-se de seguida algumas das

mais relevantes.

Para Lorange e Roos (1996), uma alianca estratégipier a existéncia de duas ou
mais empresas interessadas em trabalhar em conjpattlhando metas, objectivos,
responsabilidades e conhecimentos. Para esteegutointensidade e agressividade da
concorréncia originou que a cooperacdao empresassima actualmente horizontes quase
ilimitados, tornando-se assim possivel colaboran @mncorrentes, com clientes e com

empresas em industrias relacionadas (fornecederg®) relacionadas.

Johanson e Mattsson (1988) definem estratégiasbaativas ou cooperacao
empresarial, como o estabelecimento de uma alianc@arceria entre duas ou mais
empresas, com vista a prossecucao de objectivegéggtos comuns, 0s quais se traduzem

na obtenc&o de ganhos financeiros ou operacionais.

Por seu lado, Bradley (2004) refere que a necadside entrar em novos mercados
por questdes de escala ou concorrenciais, seieites de topo, ou reduzir custos e riscos
de actividade, sdo também algumas das razbes gedas as empresas procuram ter

presenca internacional.

Balestrin e Verschoore (2008) referem que os gankbompetitivos mais
significativos, associados as redes de cooperaginmneadamente: i) uma maior escala e
poder de mercado; ii) implementacdo de solucBesctiwds; iii) reducdo de custos e

riscos; iv) acumulacéo de lagos sociais; v) apmag#m colectiva; e vi) inovacdo em rede.

Segundo Todeva e Knoke (2005), um conjunto dedestefectuados permitiram
perceber a existéncia de impactes positivos gernaelasconstituicdo de aliancas, sobre o

valor das acc¢Oes das empresas, mas também questigagdo nao econdémica é rara.

Neste sentido constitui também argumento no neéektedrico deste trabalho que,
embora as aliancas estratégicas proporcionem adsslindo econdmicos, esses resultados
estdo intimamente ligados aos resultados finarc€eias empresas.

Finalmente, a identificacdo das relacdes desanib@sobjectivos referidos tem por
finalidade oferecer as empresas deste sector d@mi@ uma melhor direccdo para as suas

iniciativas em prol do desenvolvimento do seu @pittelectual. O maior conhecimento
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deste tema num ambiente de negdcios peculiar cordo sector do vinho do Porto,
auxiliara as organizacdes actuantes nestes meraaglmeveitar oportunidades de negocio
e a adquirir vantagens competitivas pela combinag@oseus recursos com os de outras

empresas.

1.2. OBJECTIVOS

Ao longo dos ultimos anos tem-se assistido a usindestimento progressivo, por
parte das grandes empresas multinacionais conbdigtio propria, no sector do vinho do
Porto devido as reduzidas margens de comerciabzdgdroduto e aos elevados custos de
investimento necessarios, nomeadamente: i) ostaeseds da apertada regulamentacao
sobre o sector, pela qual as empresas apenas puteencializar num determinado ano,
um terco das existéncias de vinho do Porto dedarad inicio desse mesmo ano (“lei do
terco”); e ii) por outro lado, os resultantes dastos de armazenagem e estagio do vinho
em depdésitos regulamentados ao longo do tempoyvigimna adquirirem as caracteristicas
especificas das diferentes categorias. Neste dontmtualmente, os canais de distribuicao
primaria dominantes sdo os agentes distribuido@sdigtas que operam essencialmente
nos seus mercados de origem e mais recentementgraagdes multinacionais da
distribuicdo de bebidas alcodlicas, ndo na quadidde proprietarias de empresas
comerciantes ou “exportadoras” de vinho do Porto@mo passado, mas sim por via do
estabelecimento de acordos de distribuicdo no amidt formulacdo de estratégias

colaborativas.

Nem todas as aliancas estdo desenhadas para jme aengidos resultados
positivos para todas as partes envolvidas. Alguemaggresas poderao utilizar as aliancas
estratégicas como uma forma cautelosa e com paismms de explorar oportunidades
para futuras fusdes ou aquisicbes. Por outro ladon o desenvolver da relacéo
empresarial pode dar-se o caso de uma das emplefgas objectivos que colidam com o
da outra empresa, seja em termos de internaciagabz desenvolvimento de produtos ou
descentralizagéo da producéo ou direcgao.

Neste contexto, o objectivo do presente estudmatisar e avaliar a estratégia
colaborativa adoptada, em termos da motivacdo deolhes no processo de

internacionalizacdo duma empresa de vinho do Rortm ‘case study
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Em face desta pequena sumula introdutéria sobremetica objecto de estudo
entende-se que, existem essencialmente oportusidddeinvestigagdo, as quais se
consubstanciaram na formulacdo da seguiniestdo geral: As aliancas estratégicas
entre produtores e distribuidores de vinho do Portpjustificardo ou nédo as relacdes de
estabilidade no longo prazo dos precos e quotas daliferentes mercados de
exportacao?

Além desta questdo de enquadramento geral daepnédbta objecto deste estudo
estabeleceu-se 0 seguinte conjunto de questdesifesg® cujas respostas serdo descritas

nas conclusdes finais da tese:

1. Haverd uma relacdo de estabilidade de precos eud&syde mercado do
produtor doméstico do vinho do Porto antes e apasiamca estratégica com o

distribuidor estrangeiro nos seus diferentes mexcde exportacdo?

2. Havera diferenciacdo de impactos na quota menkdlvee e de mercado da
marcaBetd nos varios paises de destino provocada pelo votemercializado pela
marcafeta antes e apos a alianca estratégica com ddidor estrangeiro nos seus

diferentes mercados?

3. Havera diferenciacdo de impactos na quota menkdlvee e de mercado da
marcafeta nos varios paises de destino provocada pelw preédio mensal da
marcafeta antes e apos a alianca estratégica com ddidor estrangeiro nos seus

diferentes mercados?

1.3. METODOLOGIA

Este estudo constituiu uma investigacdo expldeatie caracter quantitativo, sobre
variaveis que reflectem estratégias de internatikatd@io adoptadas pela empresa e sobre a
marca objecto do estudo. Foi feita uma revisdoidgkhfica da literatura sobre as
principais abordagens tedricas de internacionadizage empresas, tendo sido elegido
como foco as estratégias colaborativas e espeuiinte as aliancas estratégicas.

! Por uma questdo de confidencialidade o nome daamsio podera ser referido dado o compromisso
assumido para com a empresa proprietaria. Dest®,n@@artir desta altura a marca sera referida como
“marcafeta’ ou apenas “marca’ por motivos de simplicidpdea o leitor.
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Por forma a respondermos a questdo geral e asqumrges questdes especificas,
propde-se um modelo com formulagéo de premissagugtiiquem, de um ponto de vista
tedrico, a problematica do sucesso versus insuckssa alianca estratégica no sector do

vinho do Porto no contexto de internacionalizacéo.

Relativamente as questdes especificas supra edasciprocurar-se-a dar respostas
sustentadas com recurso a abordagens econométagezes de validar premissas sob a
forma de hipoteses a testar. A metodologia pagseleaabordagem duma relacéo linear,
entre as variaveis dependentes (quotas relativdes mercado da marca) e as variaveis
explicativas ou independentes. precos e volumasdceionados em cada mercado no més

i do periodo da amostra.

Para esta andlise considerou-se numa primepa dtaestudo o tratamento de dados
e uma breve analise aos mesmos, assim como, prategao das estatisticas descritivas
associadas as variaveis incluidas no estudo, eguEndentes, quer independentes. Numa
segunda etapa explorou-se a possibilidade de anas relacbes entre as variaveis,
propondo-se relacdes econométricas que serdoafamfermacao disponibilizada, tratadas

em painel equilibrado, onde dados temporais saigan) com dados seccionais.

As respostas as questdes anteriormente identaficpdetendem representar uma
contribuicdo para a investigagao cientifica, eseate@do uma base de simulagédo soélida,
que permite 0 estudo do sucesso versus insucessa dlianca estratégica entre um
produtor e um distribuidor de um produto tdo exp@si mercado internacional como é o

caso do vinho do Porto.

N&o tendo a pretensdo de fornecer uma solucamitdefj pretende-se antes,
contribuir com uma pequena parcela de conhecimgo® possibilite algum avanco
cientifico na area focalizada, nomeadamente na iag@al de estratégias de
internacionalizacdo, estratégias de negociacdoe eodr agentes que operam nesses

mercados e ainda na definicdo de estratégias dstimento em activos.

Como pretensdo Ultima temos o apoio a tomada disadedos agentes mediante

analise da formacao dos precos nos mercados est@ondnho do Porto.

Contudo, devemos considerar que este estudo apaeBmitacbes a partir do
momento em que ndo conta com a recolha de dadpardeiro estratégico, o distribuidor
estrangeiro, e também pelo risco de haver poucagseptatividade, ou de subjectividade



Estudo de uma estratégia colaborativa no sectowvdtho do Porto

por parte do autor desta andlise, na interpretdgéalados e documentos recolhidos sobre
a empresa doméstica produtora da marca de vinRodo alvo do estudo.

1.4. ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Este trabalho esté estruturado em 5 capitulositthdugéo constitui o capitulo 1,
apresentando o0 mesmo o tema central desta diss®ertag seja, a contribuicdo das
estratégias colaborativas para a internacionalkzag® empresas e marcas no sector do
vinho do Porto, os principais objectivos a atirggas metodologias de trabalho empregues.
O capitulo 2 procede a caracterizacdo do sectonoetico do vinho, focalizando
especificamente na analise estrutural e posicionimestratégico das empresas da
industria do vinho do Porto, com vista a enquadnarestudo de caso realizado sobre uma
empresa e uma marca deste sector, no ambito dodenti@balho, cujos resultados se
apresentam no capitulo 5. O capitulo 3, compreemda revisao tedrica da literatura
existente sobre 0s processos de internacionalizdggi@mpresas, incluindo as principais
teorias, motivacdes e determinantes para a localizdos negdcios nos mercados externos
e, tendo em conta que 0 NOSSO objectivo recai solekevancia da cooperacdo empresarial
para a internacionalizacdo das empresas, o capftdtcaliza em detalhe a literatura
relativa a teoria das redes, na perspectiva dest@gbs colaborativas e especificamente
das aliancas estratégicas, descrevendo as suadp@isn caracteristicas, requisitos,
motivos, tipologias e processos de gestdo, bem capresenta uma proposta de
modelizacdo, cujo objectivo é procurar sintetiz@racesso de internacionalizacdo através
da adopc¢do de estratégias colaborativas. O caffifudescreve os dados e a metodologia
utilizados no estudo de caso realizado e apressntasultados estatisticos e da estimacao
dos modelos econométricos propostos, com vistaengdo de respostas para as questdes
geral e especificas formuladas no ambito dos odbgectdeste trabalho. Por fim séo
apresentadas as considerag0des finais, que inclsi@nalusdes, as limitagdes da pesquisa,

bem como as recomendacdes gerais para estudassfutur
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CAPITULO Il - EVOLUGCAO DOS MERCADOS E DOS PRECOS DO SECTOR
DO VINHO DO PORTO NO CONTEXTO INTERNACIONAL

Tradicionalmente relevante para a economia poesmuo sector do vinho, e do
vinho do Porto em particular, representa um icamdustria do Pais, contribuindo para a
presenca e imagem de Portugal no Mundo. No entawt®,Ultimos anos tém surgido
grandes alteracdes neste sector de actividadelaleemeadamente: i) ao aparecimento de
novos paises produtores (Novo Mundo); ii) a plaimade vinha e producdo de vinho
idénticas aos maiores produtores a nivel mundedlidionalmente europeus; iii) a
crescente concentracdo dos canais de distribui¢h@; pressdo da concorréncia inter e
intra-sectorial; v) aos aumentos dos custos deugém] vi) as actuais tendéncias de
consumo relacionadas com a conduta social e sdiloleeay e vii) ao aparecimento de
produtos similares, imitacdes e falsificacbes (Brit997). Tal conjuntura concorrencial
induz as empresas portuguesas do sector a obtenamelhor conhecimento dos mercados
internacionais onde operam ou pretendem operar eyt lado acentua a necessidade de
reavaliarem as suas opcoes estratégicas, querndo @e vista produtivo quer comercial,

com vista a manutencao ou refor¢co da sua posicécencado global.

Neste contexto, constitui objectivo deste capitalacterizar a dimensdo mundial e
portuguesa do sector vitivinicola, focalizando effamente na analise estrutural do
sector do vinho do Porto e seu enquadramento, eparimportancia desta industria no
contexto dos mercados nacional e internacional, t@mo o posicionamento estratégico
das empresas que nele operam, designadas por cmeEscou “exportadoras” e por
ultimo questionar sobre o impacto no desenvolviméutiuro do sector, da implementacéo
de modos de expansédo e/ou penetracdo nos merodadosos por via designadamente da

criacao de estratégias colaborativas.

2.1. DIMENSAO MUNDIAL DA PRODUCAO VITIVINICOLA

A vinha é um produto agricola cultivado em todsscontinentes. No entanto, a
tendéncia global observada ao longo dos Ultimoss amuonta para a reducdo das
superficies plantadas e consequentemente da pmdugadial de vinho. Esta regresséo
global compreende duas situac¢des distintas e dhitdtrias: i) a da Unido Europeia, com 0s

seus principais produtores de vinho, Franca, Itdliespanha a manterem posi¢cdes de
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relevo a nivel mundial, mas diminuindo a capacidad®lutiva e ii) por outro lado os
paises emergentes designados por “Novo Mundo” dastdJnidos, Argentina, China,
Australia, Africa do Sul e Chile) que rapidamentesehvolveram a sua capacidade
produtiva. Nao obstante, é expectavel segundo aniragao Internacional da Vinha e do
Vinho (OIV), um decréscimo consideravel da quamtéade vinho disponivel nos
préximos anos. De acordo com os dados publicadlzs @B/ e como se apresenta na
figura 1, entre 1999 e 2008, a Europa globalmesdeiziu a sua producdo em 12% (de
75% em 1999 para 63% em 2008), consequéncia dgsaoaias civicas que alertam para
os efeitos nocivos do alcool para a salde publda @njuntura econdmica, enquanto que
nos demais continentes o consumo de vinho aumeon@rgssivamente, sobretudo na
Ameérica (23% em 2008 contra 17% em 1999), num gbmtem que a producdo mundial

diminuiu 7,3%, de 281 para 260 milhdes de hectdjtconforme se mostra na figura 2.

Figura 1: Produ¢do mundial de vinho por Continentg(% do volume)
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Fonte: Extraido da OIV - www.oiv.int/uk/accueiltasistics e news

Ainda segundo a OIV (ver figura 2), 5 paises idtaFranca, Espanha, EUA e
Argentina) foram responsaveis por 67,5% e 66,4%pdalucdo mundial de vinho,
respectivamente em 1999 e 2008. Portugal aparesicigpgado na 122 posicao
relativamente ao ano de 2008, com uma producaoavtotal (incluindo vinho do Porto e
vinho da Madeira) de 5,6 milhdes de hectolitrod¥2,da producdo mundial), a qual
reflecte uma diminuicao face a 1999 de 2,2 milhdedectolitros (ou seja menos 28%).

10
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As causas para este decréscimo da producdo de emmhBortugal, serdo sinteticamente

abordadas no ponto 2.2.

Figura 2: Os 5 maiores produtores mundiais de vinhe Portugal (1.000 hl)

280.800
260.400 TOTAL
75.000 -
67.500 | 62.235
60.000 - \
52.500 | 58.073 46.900 Italia
45.000 -
42.950 Franca
37.500 | 32:679 ¢
30.000 - 34.850 Espanha
20.691
22 500 | 27.150 EUA
15.000 - 21.060 Argentina
15.888
7.500 - 5.595 Portugal
7.806
0
1999 2004 2005 2006 2007 2008

Fonte: Extraido da OIV - www.oiv.int/uk/accuestatistics e news

Adicionalmente, o volume de exportagcdes mundiaisvidho em 2008 (89 milhbes
de hl) contraiu-se ligeiramente em comparagao dod7 2-2,7%), mantendo-se no entanto
o significativo crescimento registado em apenas détada (+24 milhdes de hl, ou seja +

37%), conforme se apresenta na figura 3.

Para a OIlV, este acréscimo das exportacbes manda@ijugado com a diminuicao
da produgcdo mundial, tem contribuido para a dingémide excedentes vinicos sem
mercado, sobretudo na Unido Europeia onde, sonestite 2001 e 2006, a oferta foi em
média superior a procura em cerca 30 milhfes dwlitexs por ano, ou seja 20% da
producao, traduzindo-se esta realidade numa fodecppacdo que, se a prazo nao for
contrariada, fragilizara a posicdo de mercado dafauface as regides emergentes (Novo
Mundo).

N&o obstante, a Europa continua a liderar e atéci@ementar ligeiramente as
exportacdes mundiais, registando no entanto umaudigdo progressiva da quota detida
durante as décadas anteriores. Com efeito em 2008 dura 3) e considerando apenas 0s

seus principais exportadores (ltalia, Espanha @ch)a a quota de mercado europeia

11
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representava 47 milhdes de hl (53%) contra 43 redhde hl (66%) em 1999. Portugal
ocupa a 102 posicao n@nking dos maiores exportadores mundiais (3% do total)
registando um volume exportado de cerca 2,0 e Bt@es de hectolitros, respectivamente
em 1999 e 2008, o que representa comparativameniaaremento de 45%, derivado da
crescente internacionalizagdo dos vinhos de mesmal&lade superior, ja que em termos
do produto vinho do Porto, a sua posicao relatveesn mantido estagnada com tendéncia
para ligeira quebra do volume de negdcios, conmmdera verificar pela leitura dos dados

estatisticos da figuraibserida no ponto 2.2.

Figura 3: Os 10 maiores exportadores mundiais de nfno (1.000 hl)

Exportacéo total

20.000 -

15.000 ~

10.000 ~

= 1999 m 2008

Fonte: Extraido da OIV - www.oiv.int/uk/accueiltasistics e news

Neste contexto, a dimensdo portuguesa do sectorirdm € diminuta face ao
panorama vitivinicola mundial, o que deve levaeagpresas portuguesas a equacionarem
0 Seu posicionamento, e a repensarem o0 seu enquedmaface as transformacdes globais
em curso, delineando para o efeito uma estratégganiacional realista, sendo para tal
fundamental conhecer profundamente a estruturaedmrs delimitando os seus pontos

fortes, fraquezas, oportunidades e ameacas (aSaN€E).

12
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2.2. DIMENSAO DO SECTOR DO VINHO EM PORTUGAL

A producédo de vinho em Portugal é uma importanteponente do ramo agricola
nacional, representando em 2007, 13% do valor getado (Instituto da Vinha e do Vinho
- IVV, 2009). O quantitativo global de todas asegatias de vinho produzido registou uma
relativa estabilidade até 2006 (ver figura 4). $elguo IVV (2009), entre as colheitas de
2000 a 2006 a média de producao foi de 7,3 milli@ekectolitros por ano, seguida de
guebra consecutiva nos anos de 2007 (-19% fac®®) 20de 2008 (-8% face a 2007),
como consequéncia, segundo esta instituicdo, eabarote de condi¢des climatéricas
adversas, problemas fitossanitarios nas vinhasidaede reestruturacdo e reconversao de
vinhas, mas também, como ocorréncia que se vedficada ciclo de dez anos, explicita

através das tendéncias evidenciadas pelos daddisisbs.

Em 2008 o total de vinho produzido foi de 5,6 dh de hectolitros, sendo a regido
do Douro a que apresenta maior producgéo (879 meshde hl de vinho do Porto e 491 de
vinho de Mesa), seguida da Estremadura (931 mahdeehl), Alentejo (803 milhares de

hl) e as restantes conforme se apresenta na figura

Figura 4: Producéo Vitivinicola em Portugal por Regao (1.000 hl)
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Fonte: IVV, I.P. — Ministério da Agricultura
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Portugal € um pais com tradicdo e relevanciaxpareacdo mundial de vinhos,
nomeadamente vinho do Porto, vinho da Madeira,oviRbsé e vinho Verde. Contudo, o
contexto internacional registou alteracbes profsndas ultimos anos, a concorréncia
aumentou devido a entrada de novos paises produmres padroes de consumo
modificaram-se. Como consequéncia destas forteautsiies de mercado, a exportagcéo de
vinho portugués tem registado fraca evolucdo oagesicdo do valor gerado. Em 2006
(dados estatisticos oficiais mais recentes) asreaqgiies de vinho portugués representaram
cerca de 40% da producéo total (ver figura 5), demtrapassado esta fasquia em 2003 e

2004, devido a um aumento significativo na quaaddaxportada a granel.

Figura 5: Exportacdo de vinhos Portugueses face aquucéo (1.000 hl)
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Fonte: IVV, I.P. — Ministério da Agricultura

Por destino, a Unido Europeia (UE) absorve 70%edaertacdes em valor e 63%
em volume, sendo os mercados da Franca e Rein®m Wesponsaveis pela absorcdo de
mais de um terco do total das expedi¢cdes nacigraaess a UE. Pela analise dos principais
destinos de exportacdo, em volume e em valor, osades tais como os EUA, Reino
Unido, Japdo, Bélgica ou Canada distinguem-se gefacdo de valor, enquanto que
noutros, por exemplo Franca ou Angola, o pesoivelata exportagdo em quantidade é

superior (ou muito superior) ao peso relativo daoetacédo em valor.

Conforme se apresenta na figura 6, de entre essdis tipos de vinhos exportados, o

vinho do Porto representa cerca de 60% do valail, tehquanto que em volume nao

14
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ultrapassa os 30%, constituindo-se assim como dupwovinico portugués com valor
gerado mais elevado. Com efeito, o preco médicegpsrtacdes de vinho do Porto situa-
se nos 4g/litro, enquanto que para as exportacdes globais énédia de 1@litro. As
exportacdes portuguesas com maior expressao vaulaicentram-se em vinhos de mesa
ou Regionais (63%), com grande peso das transaecgesmnel e sdo transaccionadas em
média a 0,8/litro, 0 que ndo acrescenta valor, na mesma pgcdporas exportacoes

(apenas cerca de 28%).

Figura 6: Exportacdo de vinhos Portugueses por Cag@ria em 2006
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Fonte: IVV, I.P. — Ministério da Agricultura
Legenda: VQPRD = Vinho de Qualidade Produzido em Regifesrbatadas
VLQPRD = Vinho Licoroso de QualigaProduzido em Regido Determinada

2.3. A IMPORTANCIA DO SECTOR DO VINHO DO PORTO

O vinho do Porto assume uma posi¢ao de releveciorsdos vinhos portugueses e
€ um simbolo de Portugal reconhecido mundialmetie.2008 representava 0,23% do
PIB e 0,58% das exportacOes totais do Pais (ItstMlacional de Estatistica - INE e
IVDP, 2009). Tem um peso significativo na balangaercial portuguesa, proporcionando
um volume de emprego consideravel, principalmeii® negides do Douro e do Porto,
considerando ndo apenas exclusivamente a indusida, também todos os sectores e
empresas relacionadas com a actividade do vinhBadtw (por exemplo a producéo de

garrafas, rolhas, rotulagem, capsulas, caixas d&o;a respectivas matérias-primas).
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2.3.1. Variedades do produto vinho do Porto

O vinho do Porto € um produto que se caractermagpresentar uma grande
variedade de tipos de vinhos. E um vinho naturaktificado, que se produz
exclusivamente com base em uvas da regido demadmd¥ouro, sendo a Régua e o
Pinh&o os principais centros de producdo. Apesaprdduzido com uvas do Douro e
armazenado nas caves de Vila Nova de Gaia, esidaba&lcoodlica ficou conhecida como
"vinho do Porto" a partir da segunda metade dolsé€ull por ser exportada para todo o

mundo a partir desta cidade.

A principal diferenca entre o vinho do Porto erestantes vinhos, € o facto do seu
processo de fermentac@o ndo ser completo, ouépmado numa fase inicial, dois a trés
dias apos o inicio, através da adicdo de aguardeéniea com cerca de 77° de alcool.
Assim o vinho do Porto é um vinho naturalmente dde€lo que o aglcar natural das uvas
ndo se transforma completamente em &alcool e é fodes do que os restantes vinhos
porque contém entre 18 a 22° de alcool. Os vinboBaito agrupam-se em duas grandes

categorias: “categorias especiais” e “sem designaspecial’.

“Categorias Especiais” - Genericamente os vinhos do Porto que ficam em
“envelhecimento” num periodo total superior a 3 sanguer seja apenas em madeira
(cascos de madeira ou “pipas”), ou combinacéo d#eireme garrafa, tomam a designacgao
de categorias especiais. S840 categorias espequadea vinhos resultantes de, uvas da
melhor qualidade, ou de producdes de anos exceoiente bons em termos
climatéricos. As categorias especiais tém as strguitesignacdes: i) Vintage; ii) Late
Bottled Vintage (L.B.V.); iii) Colheita, iv) Tawngeenvelhecidos com indicacdo de idade:
“10 anos”, “20 anos”, “30 anos”; “40 anos e v) Rese

-Vintage: Corresponde a classificagdo mais alta a que utmovido Porto pode
aspirar. Considera-se Vintage, o vinho do Portdqtna cor) obtido da colheita de
um sé ano, sendo uma denominacdo atribuida apenaasnes considerados de
excepcional qualidade. Sofrem um envelhecimentacasco por um periodo entre

dois a 3 anos, sendo posteriormente envelhecidamemfa.

2 Elaborado a partir da informacéo disponivel noitutst dos Vinhos do Douro e Porto (IVDP)
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- Late Bottled Vintage (L.B.V.): Vinho tinto na cor, de qualidade superior, com
um aspecto Ruby (cor vermelho carregado e saboreslds) e produzido a partir
de uma so6 colheita. Envelhece quatro a seis anas apolheita em madeira, e
depois de engarrafado continua a sua evolucdoa @jund ndo muito significativa,

pelo que pode ser consumido logo apds o engarratame

- Data de Colheita:vinho de elevada qualidade, proveniente de untk@ita e

com caracteristicas muito proximas das dos Tawereglhecidos. Estagia em
madeira durante periodos de tempo variaveis, niniedores a 7 anos, podendo
seguidamente ser engarrafado. No rétulo, a palenitzeita € sempre seguida do

respectivo ano.

- Tawnies envelhecidos:Sdo vinhos de boa qualidade obtidos por juncédo de
vinhos de colheitas de diversos anos seleccion&destagiam em madeira durante
periodos de tempo variaveis, por forma a obteremaaacteristicas proprias, em
termos de cor, aroma e sabor, tipicas de um viokgpgrmaneceu em casco a idade

referenciada no rotulo, normalmente 10 anos, 28,88®Manos e 40 anos.

- Reserva: O vinho do Porto Reserva é produzido a partir desiseleccionadas
de grande qualidade, e tanto pode ser reservadamo reserva tinto. Em geral,
permanece sete anos em maturacado dentro da maskndy depois engarrafado,
nao envelhecendo dentro da garrafa.

“Sem designacao especial” -S&o vinhos do Porto que normalmente “envelheceg’3at

anos, apresentando-se sobre as designacdes: “TdRuy” e “Brancos”.

- Tawny: S&o vinhos tintos que envelhecem dois a trés anosbaseiros
(recipientes de grande volume), passando depos paas de 550 litros. Estas
permitem maior contacto do vinho com a madeira iecden 0 ar, 0 que origina

oxidacao e envelhecimento mais rapidos e em qoe evolui para o alourado.

- Ruby: Os Ruby séo vinhos tintos que envelhecem em badsddevido ao baixo
contacto com a madeira (porque a relacado supédvidbigne é pequena) conservam
durante mais tempo as suas caracteristicas inidaigdo a baixa oxidacdo. S&o

vinhos muito frutados de cor escura (rubi), e camacteristicas de vinhos jovens.
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- Brancos: O vinho do Porto branco é feito exclusivamente Hirpde uvas
brancas e envelhece em grandes balseiros de maerarvalho (20 mil e mais
litros). S@o vinhos jovens, normalmente frutadosagegorizam-se quanto a sua

docura. Assim existem 0s brancos secos, meios-seoces.

2.3.2. Estrutura Competitiva do Sector

A estrutura competitiva do sector do vinho do ®ortdo se limita as empresas
designadas por “exportadoras”, as quais para aktroothercializarem o produto final,
também o produzem, armazenam e envelhecem. A génc@ no sector, extravasa
fronteiras e insere-se num contexto de mercadoalyjialnlo, onde a capacidade de
negociagdo com a distribuicdo primaria (entre autos agentes distribuidores / grossistas
e as empresas multinacionais) e destas com asegrazatieias de retalho (também
designadas por grandes superficies), assume imp@tareponderante na disputa pelo
consumidor final, pelo que grande parte do comé&toivinho do Porto estd nas méaos da
distribuicdo, devido em parte, a internacionalipag&oncentracdo do sector, bem como a
criacdo de marcas proprias. Segundo Porter (1884mpresas vitivinicolas portuguesas,
de um modo generalizado, ndo tém sabido acompamlewolucdo da distribuicdo e,
embora possuam uma longa tradicdo em vinhos, est@la demasiado voltadas para a
producéo, apresentando graves lacunas no dominmadaeting, vendas e distribui¢ao.

Neste contexto, as empresas exportadoras de gmPRorto, com vista a manterem a
competitividade face as mutacbes de mercado, ténado decisdes estratégicas que
conduziram a uma crescente concentracdo do sdaipeg, 1998). A este propdsito o
artigo publicado por Romero, C. no Jornal O PUb{R@06) € elucidativo, “...nos ultimos
anos, o sector do vinho do Porto sofreu abalosssiwms e uma das principais
consequéncias foi a concentracdo das vendas nuleondigro de cinco grupos, quatro
deles dominados por familias com tradicdes no negdéonstituindo uma das razées mais
fortes para tais fusdes e aquisi¢coes destas emspeesacessidade de combater o poder dos
grupos distribuidores...”. Estes grupos econOmicgs:Grupo Symington, ii) La
Martiniquaise (Gran Cruz) iii) Sogrape, iv) Tayla&o v) Grupo Caixa Nova, controlam
cerca de 73% da comercializagdo do vinho do Paijm alor rondou os 376 milhdes de
euros em 2008 e foram protagonistas das mais e=cemfuisicbes que alteraram
profundamente o desenho estrutural do negdciomeovilo Porto. A Sogrape adquiriu a
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Sandeman, o Grupo Symington adquiriu a Cockbuross,galegos da Caixa Nova,
absorveram a Célem, Burmester e a casa Barrogo @aylor’'s integrou os activos da
Croft, da Delaforce e da Osborne. As opinides sobrefeitos desta concentracdo nao sao
coincidentes. O ex-presidente do IVDP, Jorge Moot&ncara-a como, “... "desejavel" e
"vantajosa”, ndo soO por se perfilar como respostessaria ao fortissimo poder negocial
dos grupos distribuidores, mas também por ser gwotaada por agentes econdmicos com
profundo conhecimento do sector, excepcao feita'adsidet Caixa Nova, que se

"intrometeu” no negdcio sem ter tradicdo conhenmanundo vitivinicola...”.

2.3.3. Mercados e evolucdo da comercializagédo dako do Porto

A comercializagdo do vinho do Porto tem vindo areggar uma tendéncia, desde
2000, para quebra do volume de vendas e registo2C08)@ o pior desempenho desde
1994, caindo 5% face ao volume de 2007 a que qgumnel® uma quebra nas receitas de
7%. Esta diminuicdo, segundo o IVDP, é influenciadbretudo pela evolucéo registada
ao nivel da exportacéo (-5,7%), ja que em Portoghdcréscimo foi bem menos acentuado
(-2,6%). De igual modo, e conforme se apresenfeguea 7, a evolugdo negativa do preco
meédio global de comercializacdo de vinho do Pal&o4,&/litro em 2007 para 4€2litro
em 2008, resultou essencialmente, segundo o IVDRledréscimo de 2% verificado no
preco meédio de exportacdo e de 0,8% no preco npédiicado no mercado nacional.

Figura 7: Evolucdo da comercializacdo no sector danho do Porto
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Fonte: IVDP (1995 a 2008)
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Ainda conforme a figura 7, em 2008 as quantidageslidas diminuirem 7% face
aos volumes maximos transaccionados em 2000, etwggae as receitas diminuiram 12%
em relacdo ao valor maximo atingido em 2002 (vwabtam a informacéo por mercado nos

quadros 1 e 2).

Analisando o sector mercado a mercado e como de pbservar na figura 8, a
Franca continua a ser, com base nos dados estatidt IVDP referentes a 2008, embora
decrescendo face a 1997, o maior mercado importéglemho do Porto, com uma quota
de 28%, seguindo-se os mercados Holandés, Por{ugeigs e do Reino Unido, cada um

com um peso que oscila entre os 10% e o0s 15%.

Adicionalmente relevante é o facto de que estesocpaises, absorvem cerca de
80% do volume transaccionado, o que evidéncia wria €oncentracdo do comércio do

vinho do Porto nestes mercados e consequentemzespaco comunitario europeu.

Figura 8: Evolucéo das quotas por mercado do vinhdo Porto (base hl)
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Fonte: IVDP (1997 a 2008)

Relativamente as receitas, estas dependem dandeeéo do preco das diversas
qualidades do produto vinho do Porto, o qual depepdr sua vez de diversas
condicionantes, destacando-se entre elas: i) o daaolheita e qualidade da uva
(associadamente ao nivel de producéo, condicGaatéliicas do ano de colheita e nivel de
stocks existente); ii) os factores de mercado guoturais (evolucdo das condigbes
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econdémicas e sociais dos mercados); e iii) a focomo o vinho do Porto é
comercializado (engarrafado ou a granel — sendemanto que esta ultima forma de

comercializacao foi suspensa a partir de Julhc8é)1

Assim, conforme se apresenta na figura 9, osiparecmercados para as designadas
“categorias especiais” do vinho do Porto, as gusaisdiferenciam por uma qualidade
reconhecidamente superior e consequentemente ploones precos e margens comerciais
sdo os EUA, Canadd, Reino Unido e Portugal. Tai®s$asdo alias também visiveis pela

conjugacéao das informacdes das figuras 7 e 8.

Relativamente a 2008, enquanto o mercado Franggsneu 28% do volume
transaccionado ao preco médio de @J#ro, o Canada e os EUA (este ultimo tem sido
aquele que mais valoriza o vinho do Porto) com 2d%,2% da quota de mercado,
registaram precos medios respectivamente d€/Bttb e 6,7€/litro (ver informacao por

mercado no quadro 3).

Figura 9: Precos médios comparativos do vinho do IRo em Euros
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Fonte: IVDP (1997 e 2008)
N&o obstante os constrangimentos apresentadestar o vinho do Porto continua

a apresentar boas perspectivas do ponto de vistmntoral até porque, apesar das

ameacas estruturais identificadas, como refereeatdra da Associacdo das Empresas de
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Vinho do Porto (AEVP), Isabel Marrana, “... o vinho Borto tem a capacidade de manter
um reconhecimento e qualidade extraordinarios nadmuinteiro, como provam 0sS
diversos prémios internacionais conquistados e gl@&ra disso o investimento produtivo
que se vem realizando no sector aumentou e ha t¢alman incremento continuo de
gualidade na forma de produzir e elaborar o vinhoEsta abordagem positivista néao
permite no entanto que os agentes econdémicos @es@iturbuléncia dos mercados, pelo
que ha que reflectir e repensar a eficacia daatégtas dentro dos condicionalismos do
sector, sendo para tal fundamental conhecer ospgmes fortes e fracos, bem como as

oportunidades e ameacas quer internas quer raao/aneio envolvente (ver quadro 4).

Quadro 1: Comércio do vinho do Porto por mercado (rithares de hl)

s 2004 2005 2006 2007 2008 Variacéo (%)

Volume| % | Volumgd % | Volum¢ % | Volume %| Volunje % | 2005/04] 2006/04 2007/0p 2008/¢7
Franga 264,1 289 2605 28% 257,8 28% 297,1 2//% 260,3 P28% 1% % {1 0% -3%
Portugal 129,1 14% 1294  14% 130,9 14 128,4 11% 1p5,0 14% % % L -2% -3%
Holanda 152,48 16% 1536 16% 140,4 19% 147,3 1% 1B5,9 1%% 1% % {9 5% -8%
Bélgica 107,9 12% 1174 13% 1130 126 11,0 12% 109,4 12% 9% % -4 3% -6%
Reino Unido 107, 12% 1065 11% 102,3 11% 103,5 1% D0,8 10% 1% -| -4% 1% -12%
E.U.A. 3791 4% 37,1 4% 42, 5% 399 4% 311 4 1% 13EA) -5p6 -1%
Alemanha 263 3% 24 3% 26|19 3% 37,2 4% 430 H% -6Po ¢] %) 38% 15%
Canada 22, 2% 2216 29 199 2% 21,5 2o 185 2% Opo -1P% 8% 4%
Dinamarca 14,3 2% 14B8 29 135 1% 13,8 1% 11,1 1% (0] %) -4% A% 40%
Espanha 12, 1% 1410 19 14,7 1% 15,1 2P 11,6 () 10% -9% 19% -P3%
Brasil 56| 1% 8,1 1% 8,1 1% 96 19 14,5 1% 45% 0% 18p6 10%
Suica 6,4 1% 74 1% 757 19 80 1% 19 1 8% 5% 4% 2P0
Italia 10,6 1% 100 1% 8p 1% 716 19 49 1% -5% 16po -10% -9po
Irlanda 3,9 0% 317 0% 4,1 0% 312 09 342 0% -5% 10%o -21% 1%
Suécia 3,9 0% 4.1 0% 355 09 38 0% 3 0 9% -14% el -1p%
Japao 2,1 0% 1.8 0% 2|0 09 46 0% r4 0 -13% % 30% %
Rep. Checa 1Ly 0% 211 09 41 0% 5 0% B2 (% 24% 0o 66% -B%
Noruega 1,93 0% 1,6 0% 14 09 16 0% 4 0 22% -10% 13% -14%
Finlandia 1,2 0% 1.5 0% 1 0% 143 0% 1,4 0% 31%0 -22% 6% ) %)
Luxemburgo 2,4 0% 2,6 0% 22 09 249 0% 19 0 7% -14% -14% -1%
Austria 1,1 0% 1,0 0% 1, 0% 1|4 09 15 0% -8% 20%0 14p6 14%
México 1,0l 0% 1,1 0% 1,4 0% 11 09 144 0% 79 24% -17% 26%
Andorra 1,5 0% 1,3 0% 1. 0% 11 09 1,3 0% -14% -5% -14% 23%
Grécia 1,0 0% 1, 0% 0B 0% 09 09 0,7 09 7Y -22% 14% -21%
Nova Zelandia 0, 0% 0B 0% o9 09 15 0% D6 Op 2% 1% 63% -57%
Restantes 7.6 1% 8|6 19 10,4 1% 18,6 1po 12,0 4 13% 2P% 31% -1L2%
Total 928,1] 100%| 937,141 100% 916, 100%  942|5 100% 892,1 100% %1 -2% 3% -5%

Fonte: IVDP (2004, 2005, 2006, 2007 e 2008 )
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Quadro 2: Comércio do vinho do Porto por mercado (rithares de€)

Mercados 2004 200 2005 2007 2008 Variacao (%)

Valor € % Valor € % Valor € % Valor € % Valore [ % 2005/04] 2006/09 2007/0p 2008/¢7
Franca 92525 23%  89.281 226  87.434 21% 89369 42%  84.253 |[43%4% | 2% | 2% | -1%
Portugal 62.47¢ 169 63.049 16% 64224 14% 6162 I5% 59586 |l 1% | 2% | -4% | -3%
Holanda 50.624 139 51.949 13%o 47.801 13% 50757 13% 48.0506 13 3% -8% 6% -5%
Bélgica 39.694 10% 41.882 10% 40.6p3 1(Q% 41,690 10% 4(0.0968%6 I 6% -3% 3% -4%
Reino Unido 55270 14%  51.930 13f6  49.680 13% 49826 12% 639.611% || -6% | -4% | 0% | -20%
E.UA. 29.861] 7%| 33.14p 8% 34431 9% 20437 7T 24683 % 1%  4%15% | -16%
Alemanha 9.823 2% 10.135 29 10.5[4 3% 13.655 3% 161453 W% % b%29% 20%
Canada 18.98p 5% 18.325 5% 16.182  4ph 18p41 b% 15.034 [4% 3% % 8 9% -18%
Dinamarca 6.846 2% 7174 29 6.9p9 26 7535 2% 6/046  bho 4%  -P% B%620%
Espanha 567p 194 6.123 29 5862 1% 6.017 2% 5355 16 % % 8923% |
Brasil 2.353] 1% 3.37 1% 3434 19 4074 1% 4.408 1% 44% 2% 1% %
Suica 3.729 1% 4435 19 4106 1% 4331 1Pb 4186 1Yo 19% -Y% % 3%
Italia 4693 1% 4.79 1% 400 19 3.9B0 1% 3.279 10 2% -16% -3% 17%-
Irlanda 2168 1% 2.34p 1% 2759 1% 2466 1% 2046 1% 8 18%  -2204%
Suécia 2128 1% 2408 19 1984 0% 2424 1% 1015 1%  1B%  -19%  Po610% -
Jap&o 1731 0% 150 09 1.6B7 0% 1.854 Q% 1664  ppo -10% % 13% 0% 1
Rep. Checa 891 0% 1.181 0% 1.136 Opo 1.589 % 11589 |00 % 4% % 49 -6%
Noruega 944 0% 1181 0Y 1.010 0% 1492 ok 1pa3 0% 2%% 9% A% 9%-|
Finlandia 684 0% 974 0% sds 09 993 0% ds8 0 a2k ok 13%  -1%
Luxemburgo 1.13 0% 1.261 09 1.1p2 0% 445  Opo D58 %0 11% -9% -18%1%
Austria 638] 0% 603 0% 66B 0% 739 0% 813 o0 -5% 10p6 14% TP
México 723 0% 63 0% 96p 0% 714 09 7B1 044 13 53k -24% 2k
Andorra s8d 0% 506 0% 490 09 430 0% 59 0 A4 3 -12%  18%
Grécia 6171 0% 69 0% 574 09 629 0% 493 0 13Po -18% 19% -22%
Nova Zelandia 62 0% 612 09 630 0% 989  O%o 133 (% -1P% 3Ph 5% -36%
Restantes 4608 1% 5392 1% 6.906 2P 8po6 2% 1322 Ja% 4% 5%2% B -11%
Total 400.024| 100% 404.95) 100% 395909 100p6 404.413 100% 5381| 100%|| 1% | -2% [ 2% | -7%
Fonte: IVDP (2004, 2005, 2006, 2007 e 2008 )
Quadro 3: Precos médios anuais do vinho do Porto pmercado Eur/Ito)

Mercados 2004 2005 2006 2007 2008 R (0
2005/04 2006/05 2007/04 2008/(7

Franca 3,50 3,43 3,38 3,48 3,53 -2 -19 39 29
Portugal 4,82 4,87 4,91 4,80 4,76 1% 19% -29 -1%
Holanda 3,31 3,38 3,41 3,45 3,54 2% 1% 1% 39
Bélgica 3,68 3,57 3,60 3,60 3,67 -3% 1% 0% 2%
Reino Unido 5,14 4,88 4,86 4,81 4,37 5% 0% -19 -9%
E.UA. 7,88 8,84 8,16 7,38 6,65 12%) -8% -10%  -1096
Alemanha 3,75 4,10 3,93 3,67 3,83 9% -49 -79 49
Canada 8,39 8,11 8,45 8,49 8,15 -39 49 09 -4%6
Dinamarca 4,82 5,03 5,20 5,47 5,46 4% 3% 59 0%
Espanha 4,45 4,38 4,62 4,57 4,63 -19 59 -1% 1%
Brasil 4,21 4,18 4,24 4,28 4,21 1% 2% 1% -29
Suica 5,47 6,02 5,33 5,40 5,31 109 -11% 19 2%
Italia 4,45 4,77 4,75 5,16 4,76 7% 0% 9% -8%
Irlanda 5,58 6,37 6,80 6,72 6,91 149 7% -19 39
Suécia 5,63 5,87 5,50 5,53 5,84 4% -69 19 69
Japao 8,21 8,44 8,31 7,25 7,06 % -29 -13% -3¢
Rep. Checa 5,24 5,65 5,44 4,86 4,99 89 4% -1106 396
Noruega 7,32 7,53 7,58 8,20 7,67 3% 194 89 -6%
Finlandia 5,82 6,33 7,33 7,75 7,08 9% 169 6% -9%
Luxemburgo 4,75 4,92 5,22 4,99 5,10 4% 694 -49 29
Austria 5,88 6,08 5,59 5,60 5,44 3% -84 0% -39
México 6,96 5,65 6,96 6,22 5,04 -19% 23% -11%  -19%
Andorra 3,94 3,93 4,02 4,00 3,84 0% 2% 0% -49
Grécia 6,21 6,57 6,95 6,70 6,68 6% 6% -49 09
Nova Zelandia 8,00 7,77 6,86 6,60 6,77 -39 -12% -4% 3%
Restantes 6,05 6,27 5,99 6,04 6,13 49 -4% 1% 296
Prego médio 4,31 4,32 4,32 4,29 4,21 0% 0% 1% 2%

Fonte: IVDP ( 2004, 2005, 2006, 2007 e 2008 )
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2.3.4. Analise conjuntural do sector e perspectivdaturas

O desenvolvimento do sector do vinho do Porto eimaese fortemente
condicionado pelas tendéncias do seu meio enva@venpelas alteracbes de mercado (o
consumo de vinho do Porto depende das condicOe®micas e sociais dos principais
mercados e respectivos consumidores, as quaisciomain a procura de produtos “néo
essenciais”); ii) pela evolugéo tecnolégica (a tdogia interfere nos custos de producao e
de distribuicdo e € um quesito fundamental paraserwancia das exigéncias de qualidade
impostas internacionalmente); iii) pelas condic@imatéricas (as quais influenciam
acentuadamente a qualidade e quantidade das uwgagglas alteracdes politico-legais
(exemplos: implicagdes comerciais da aplicacaoleladd terco”, proibicdo da exportacéo
a granel e o peso das taxas e impostos sobre mabelcoolicas); e v) pelas alteracbes
sociais (destacando-se o impacto das campanhas esbefeitos do alcool na saude).
Assim, o futuro do sector ira depender da capaeidbs seus agentes econémicos, para
lidarem com os desafios que Ihe sao colocados suuariamente sao descritos na analise
SWOT(Ministério da Agricultura, IVDP e al.) represetid@ano quadro 4.

Ainda segundo as fontes citadas o sector do wilthBorto tem, globalmente, sido
alvo de importantes medidas de modernizacéo, ete davido a contribuicdo de fundos
comunitarios, que tém funcionado como um motor d@eedvolvimento, permitindo
investimentos significativos nas exploragfes atpg&cqreestruturacdo da vinha) e na
industria (tecnologia de producao e tratamentoidbo), mas subsistem um conjunto de
problemas tradicionais que carecem de solucdo paea 0 sector possa alavancar
vantagens competitivas, que lhe permitam abracapadunidades de mercado existentes
e proteger certas realidades incontornaveis norpar@sectorial do pais, nomeadamente:
i) o facto de Portugal empregar 227.000 trabalheglop sector, o que representa cerca de
18% do numero total de trabalhadores da Europgamclo assim o 2° lugar logo a seguir
a ltélia; e ii) o facto de que a area de vinhaivadla em Portugal, aproximadamente
236.000 ha, coloca o pais em 8° lugar a nivel nalindi

De entre os problemas referidos, os mais critg@s de acordo com as fontes
mencionadas, 0s seguintes: i) predominancia daepagpropriedade em numero de
agricultores e area (em média 1,3 ha) onde o pesadkgas cooperativas representa % da
producao; ii) envelhecimento e formacdo inadequddapopulagdo que labora nas
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exploragbes agricolas; iii) necessidade de contiruareestruturacdo da vinha; iv)

necessidade de aumento do investimento em 1&D paraecessidades do sector; V)

impacto na competitividade da agressivi

mundial; vi) necessidade de criar sinerg

dade do adere constantes mutacdes a nivel

ias e aoma® de escala através de formas de

integracdo ou cooperacao; e vii) necessidade de wm regime vitivinicola que funcione

com normas simples e claras que equilibrem a oéeat@rocura.

Quadro 4: Analise SWOTpara o sector do vin

ho do Porto

Pontos Fortes

Pontos Fracos

¢ Produto diferenciavel reconhecido como um
melhores vinhos licorosos do mundo.

* Prestigio e notoriedade internacional de algu
marcas.

* Diversidade de tipos de vinho do Porto.

* Tendéncia para 0 aumento do consumo
categorias especiais.

* Existéncia de Grupos econdmicos com dimen
relevante e capacidade exportadora.

* Dindmica empresarial e elevados niveis
competitividade nalgumas empresas.

* Melhoria gradual e significativa do potenc
viticola.

* Producédo segundo padrdes de elevada qualig
genuinidade e tipicidade.

* Sector organizado com Instituicées suporte.

des Elevada concentracdo das exportacdes de vinho
do Porto em 5 paises europeus.
masEstratégias empresariais pouco concertadas com
vista a abordagem dos mercados externos.
* Dificuldades de controlo da distribuicao.
dasElevada sensibilidade do consumidor ao preco
dos diversos tipos de produto.
séioDeficiente nivel de experimentacao e inovacéo, o
que confere ao produto uma imagem
@xcessivamente ligada a tradicdo e por conseguinte
pouco jovem (but of fashion”)
at Industria orientada para o produto.
* Custos de investimento e de producdo superiores
jatis de outras regides viticolas.
* Segmentos do tecido empresarial frageis, em
termos organizativos, de gestdo, de qualificacdo e
formacéo profissional.
Crescente concorréncia relativamente as uvas de
maior qualidade entre o vinho do Porto e o vinho do
Douro.
Excessiva regulamentacdo com incidéncia
negativa nos custos de producao (Lei do terco).

Oportunidades

Ameacas

* Expansao/penetracdo em novos mercados.
* Conquista de novas franjas de consumidg
para vinhos de qualidade (categorias especiais).
Inovar os conceitos e momentos de consu
reduzir a sazonabilidade e alargar a base
consumidores.

Implementacdo de politicas de apoio
investimento orientadas para o0 aumento
competitividade e sustentabilidade das empresa
Implementacdo de projectos de qualidade
area do turismo, associados ao vinho.
Incrementar a profissionalizacdo do sector.

* Poder de negociacdo das cadeias de distribuicao
yréQumento das marcas proprias.
* Entrada de novos produtores, de novas regides,
nm@m vantagens comparativas (Novo Mundo).
deFraca evolucdo ou estagnacdo do valor gerado
pela exportacéo de vinho portugués.
ao FalsificacGes e imitacdes do vinho do Porto.
daRiscos de degradacdo da imagem do vinho em
Sfuncdo da consciencializacdo dos efeitos do alcool
na saude publica.
* Tendéncia para agravamento dos regimes de
tributacao do vinho.

Fonte: Ministério da Agricultura, IVDP
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CAPITULO Il - AS TEORIAS DA INTERNACIONALIZACAO DA S EMPRESAS:
REVISAO DA LITERATURA

Constitui objectivo deste capitulo abordar os qpais conceitos, teorias,
motivacfes e determinantes para a localizacdo d@®cios, relacionadas com 0s
processos da internacionalizagcdo das empresas,visten a obtencdo de uma melhor
compreensao conceptual das estratégias de desiemsolo que suportam as decisdes de

expansao empresarial nos mercados externos.

3.1. AS PRINCIPAIS TEORIAS DA INTERNACIONALIZACAO

Genericamente, uma empresa para se internacianatem de ter alguma
competéncia especifica, que compense a falta deeconento da forma de actuacéo
(factores culturais e linguisticos, sector, amlagublitico) num mercado externo, face a
concorréncia local (Daniels et.,.aP003). Para Lemaire et al. (1997), o desenvolatme
das actividades internacionais das empresas @stdolia uma necessidade criada pelas
mudancas recentes no ambiente econémico mundiate M®ntexto, a globalizacdo da
economia mundial e dos mercados move empresarigssmres, constituindo-se este
movimento como principal fendmeno e factor de namfio a internacionalizacdo das
empresas. Segundo Lemaire et al. (1997), a intenmalizacdo esta fortemente associada
ao conceito de localizacdo. A Internacionalizag@usiste no processo de adaptacdo de um
produto para uso potencial em qualquer mercadajaemnq que a localizacdo implica a
adicdo de caracteristicas especiais a um produtousa num mercado especifico. Os dois
processos devem entdo ser combinados com o olgetdiviesenvolvimento de produtos

gue funcionem globalmente.

Segundo Carneiro, Dib e Hemais (2005), as abordaig®ricas relacionadas com o
tema da internacionalizacdo das empresas, divigesrrs duas dimensodes principais: a
econdmica e a comportamental, justificando-se aefi@aéncia pelo seu contributo para a
estruturacdo de uma estratégia de internacionatizae sucesso. Neste contexto, as teorias
referidas sao: i) as teorias economicas de intemnalizacao das empresas; e ii) as teorias
comportamentais de internacionalizacdo das emprasaguais apresentam as seguintes

definicbes e caracteristicas.
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3.1.1. Teorias Econdmicas de Internacionalizacédo sl&mpresas

As teorias econdmicas de internacionalizacdo dgwesas sublinham que sédo de
natureza economica os factores que levam as erspaeiss@iernacionalizar-se. Segundo a
literatura, as principais obras desenvolvidas nestiznte, sdo: i) a Teoria do ciclo de vida
do produto de Vernon; ii) a Teoria da vantagem motfista de Hymer; iii) a Teoria da
internalizacdo de Buckley e Casson; iv) a Teorigtita de Dunning; e adicionalmente as
estratégias de internacionalizacdo baseadas na dasuercado, de eficiéncia e de activos

estratégicos.

3.1.1.1. Teoria do Ciclo de Vida do Produto de Veon

Desenvolvida por Raymond Vernon, em 1966, est@at@pgumenta que 0 processo
de internacionalizacdo das empresas segue o celovida dos seus produtos. O
pressuposto é que para cada estagio do ciclo dedweighroduto existe uma etapa diferente
no processo de desenvolvimento internacional deargenizagéo, conforme se ilustra no
quadro 5. Para Vernon (1966), os padrées do comiaternacional eram semelhantes aos
padrdes do ciclo de vida do produto da empresamalciA procura de baixos custos de
mao-de-obra e outras vantagens de custo constitagmrincipais motivacdes para a
internacionalizacdo do negdcio. Segundo a teoriecidm de vida do produto numa
perspectiva internacional, as empresas deslocakeaantre diferentes locais, de forma a
garantir a manutencdo desses custos reduzidose Nestido, o pais que originalmente
criou a inovacao ou produto tem uma vantagem caatiparna producao deste, situacéo
que se altera quando o produto se torna estanddodz a concorréncia consegue custos

de producéo mais baixos (Sundaram e Black, 1995).

Quadro 5: Teoria do Ciclo de Vida do Produto.

Ciclo de Vida L
dos Produtos Modo de Internacionalizacao
Introducgé&o Comercializagéo externa via exportacao.
Crescimento Consolidacéo das Exportactes e reatizde IDE nos paises de maior procura
pelo produto, ou seja mais desenvolvidos.
Maturidade Padronizacdo do produto e dos procgssadsitivos, com vista a transferéncia

de producéo para paises com menor custo do faetoallho, ou seja paises
menos desenvolvidos.
Declinio A empresa abandona o mercado domésticale atoncebeu o produto
inicialmente, por falta total de procura pelo mesema fungdo do crescimento
da concorréncia e produtos mais baratos.

Fonte: Adaptado de Vernon (1966)
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3.1.1.2. Teoria da Vantagem Monopolista de Hymer

Esta teoria esta baseada no estudo desenvolvidéiyuer, em 1976, sobre as
empresas multinacionais. Hymer (1976) defende gisecompanhias existem devido ao
facto de possuirem algum tipo de conhecimento auagem competitiva (patentes,
marcas, tecnologiaknow how produtivo, competéncias de gestdo ou de orgarozaca
economias de escala, etc...) cuja natureza, pratid@mmonopolista, lhes permite
competir com as empresas locais de forma maisefiie rentavel, descrevendo-se, desta
forma, as vantagens especificas da empresa comomandestacdo das imperfeicdes

estruturais do mercado e da consequente exist@adianeficios oligopolisticos.

3.1.1.3. Teoria da Internalizacdo de Buckley e Cass

Também designada por teoria das operacdes intenais; a teoria da
internalizacdo (Buckley e Casson, 1979), defende @m mercado nacional pode ser
fornecido principalmente por. empresas produtoragciomais, subsidiarias de
multinacionais, empresas nacionais que comercmlizzZodutos importados e por
importacao directa de multinacionais. Segundo resigelo identificam-se duas dimensdes
principais, associadas a questdo do fornecimentosepa: a localizagdo das unidades
produtivas e a propriedade da producéo, cuja dedspende da seleccdo do modo de
entrada nos mercados, a qual devera variar emduggicustos que lhes estdo associados.
Deste modo, segundo esta teoria, uma empresa expandtravés da realizacdo de
investimento directo estrangeiro (IDE), para osaa@os onde 0s custos de transaccao e 0s
custos de localizacao forem menores (Buckley ed@ad979). Adicionalmente, os custos
de transaccao associados aos mercados internacmodem ser reduzidos e incluidos na
propria empresa (internalizacdo) através da adig@ctividades com valor, as quais
fornecem vantagens comparativas que cobrem osscdstinternacionalizar e permitem

gerar rentabilidades superiores as das empresas.loc

3.1.1.4. Teoria Ecléctica de Dunning

O Paradigma Eclético (Dunning, 1980) propfe-seliexpa extensdo, forma e
padrdo da producéo internacional, com base encir@sintos distintos de vantagens: i)
Ownership(vantagens de propriedade); Lipcalization (vantagens de localizacéo); e iii)

Internalization(vantagens de internaliza¢ao).
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As vantagens de propriedade (O) dizem respeitcoagpeténcias desenvolvidas
dentro da organizagcdo, as quais lhe permitem umcippamento superior aos
concorrentes em mercados externos. Essas competérmirespondem normalmente a
activos intangiveis tais como: tecnologia, recutsasanos, informacéo, marca, patentes,
processos produtivos, entre outros. As vantagen®aitizacdo (L) relacionam-se com
condi¢cdes oferecidas em determinados paises odemggtais como: nivel de infra-
estrutura, custos de mao-de-obra, impostos e dadéanésticas. Vantagens essas que
diminuem os custos de producéo e distribuicdo dodypos. E por fim, a vantagem de
internalizacado (I) que diz respeito a habilidadeude dada organizacdo em transferir as
suas vantagens de propriedade para mercados ext&ssim, podemos dizer que, quando
0s custos de transaccdo forem superiores aos cdsetdacorporacdo, a organizacao
internaliza o mercado, passando a actuar comcctatig nesse novo mercado, ao inves de

fornecer a procura através da exportacao.

Segundo a teoria eclética de Dunning (1980), amalt passo para a
internacionalizacdo, o IDE ocorre apenas quando detarminada empresa reune o
conjunto das trés vantagens. Neste sentido, quaaior forem as vantagens especificas
das empresas de um pais, maior o incentivo pdraesalizar e quanto maior for o ganho
das empresas em explorar essas vantagens aléneiriiontmais préximo estdo da
realizacdo de IDE. O envolvimento de um pais em IBER a aquisicdo de vantagens
especificas, de internalizacédo e localizacdo das smpresas relativamente a empresas

estrangeiras.

Para Hemais (2004), o paradigma explica que aesapguando decide iniciar uma
producdo internacional, deve possuir alguma vamagédiferencial sobre seus
competidores. De posse dessa vantagem, a empaestemalizar a producao, se perceber
que essa € a melhor solucdo, em vez de ceder sgliseiios a outra firma. Finalmente,
deve haver um interesse econémico em localizao@ugéo nos mercados estrangeiros, de
modo a capturar os beneficios econdmicos existeantedocais diferentes. Estas séo,
portanto, as trés colunas do paradigma: (i) vamade propriedadeogvnership-specific
advantage— O); (ii) vantagem de localizacato¢ation-specific advantage L); e (iii)

internalizacaoifternalisation— I).
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Dunning (2001), defende que os determinantes davidede das empresas
multinacionais estao firmados na justaposicao dasvantagens mencionados.

3.1.1.5. Estratégia de internacionalizacdo baseada busca de mercado

Esta estratégia é adoptada por empresas queanvestm pais em particular para
fornecer materiais ou servigos para este mesmapgaises adjacentes. Em muitos casos
estes mercados eram anteriormente servidos viatagfo e por razdes tarifarias ou outras
barreiras impostas pelo pais recebedor, as quaarel os custos, torna-se justificavel o

investimento na producéo local.

Para Dunning (1993), ha quatro razbes que motivara empresa a adoptar esta
estratégia: i) a primeira razdo baseia-se no faoteeu principal fornecedor ou cliente ter
investido numa operagdo no exterior e com vista antem o negodcio, torna-se
consequentemente necessario acompanha-lo; ii) andagrazdo prende-se com a
necessidade frequente de adaptar os produtos &m @osis necessidades locais e, neste
caso, nada melhor do que estar presente no prdyrcado para mais facilmente entender
a cultura, a lingua, os costumes, o0s requisitcgidegyas regras de mercado; iii) a terceira
razdo tem a ver com o objectivo de servir um mercattavés de uma plataforma
adjacente, com vista a minimizar os custos de @aale principalmente os custos de
transferéncia, o que se justifica quando os custasansporte da plataforma actual para o
mercado importador séo relativamente altos e augéml de pequenas quantidades é
economicamente viavel, apenas quando localizada @es principais centros de consumo
(tal ndo se aplica a empresas de paises geografitamistantes de importantes mercados,
as quais costumam adoptar a estratégia de selecp@metracdo de mercado); e iv) a
quarta razdo, uma das que tem aumentado a suatamgar € que as empresas
consideram necessario como parte de uma estraiégial de marketing contar com uma
presenca operacional nos principais mercados cadetes, caso estes ja sejam servidos
pelos seus principais concorrentes. Indiscutivetmyamprincipal factor de motivacéo para
uma empresa adoptar a estratégia de seleccéo eagéoede mercado, esta associado as
barreiras impostas pelos governos a importacdordeéufps e servicos e também aos
incentivos fiscais, financeiros, quotas de impdtagetc., oferecidos por estes mesmos

governos as empresas que se instalem nos seus. paise
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3.1.1.6. Estratégia de internacionaliza¢do baseada busca de eficiéncia

A motivacdo das empresas para busca de eficiéi@aés da realizacdo de 1&D
prende-se com o objectivo de racionalizar a estugxistente, de forma que a empresa
possa ganhar em termos de governanca corporatvagmia de escala e diversificacdo de
risco, considerando as actividades geograficantigpersas. A intencéo desta estratégia €
de aproveitar 0os arranjos institucionais, de siatepoliticos, econdmicos e de estruturas
de marketing, para concentrar a produ¢cdo num nufhiraitado de localidades, com o

proposito de atender a multiplos mercados, Xiehaston (2004).

Na opinido destes mesmos autores, geralmentanpiesas contam com produtos
standardque, facilmente se adaptam a qualquer pais cortizac@ em mercados abertos
e desenvolvidos que detenham acordos comerciateigls com outros paises. Ha duas
formas principais de busca de eficiéncia: i) a pirné planeada com vista a obtencéo de
vantagem nas diferencas de disponibilidade e cdssorecursos nos diferentes paises
presentes. Muitas empresas possuem operacdes eses palesenvolvidos e
subdesenvolvidos, sendo no entanto que o capitécrologia e a informacdo estao
concentrados no primeiro e 0s recursos naturaideda-obra barata no segundo; e ii) a
segunda, adoptada por empresas que investem eas paisto similares em termos de
estrutura econOmica e rendimento per capita, éeptln para obter vantagem nas
economias de escala e diferencas de capacidadetipeod

3.1.1.7. Estratégia de internacionalizacdo baseada busca de activos estratégicos

Para Xie e Johnston (2004), esta Ultima estratégide a ser adoptada por empresas
que optam por adquirir activos de corporacdes regtieas para promover 0S Seus
objectivos estratégicos de longo prazo, relaciopadmbom a manutencdo ou
desenvolvimento da sua posicdo no mercado intenmaicicomo forma de enfrentar e
enfraquecer os seus concorrentes. Este tipo deesagrvisa obter retorno através dos
beneficios relativos a posse da propriedade dersdiseactividades e capacidades, em
economias diversificadas e mercados com potenesdrivolvimento. Na grande maioria
dos investimentos realizados em activos estratgégi@aexpectativa € de que a empresa
adquirida contribua com alguns beneficios parastorda organizacdo, da qual se tornara

parte, através da abertura de um novo mercadaojat#ic de sinergias de desenvolvimento
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e investigacéo, das economias de producéo, do pledeompra no mercado, da redugao
de custos de transaccéo, da diluicdo de customatrativos e da partilha de riscos, entre

outras accoes.

Existem vérias razdes para uma empresa adoptressatégia. Dunning (1993),

destaca como exemplos:
* A empresa pode adquirir outra empresa para ewi&uq concorrente o facga;

* A empresa pode adquirir um dos seus concorrenteartdo-se mais forte e

assim poder competir com outros concorrentes;

* A empresa pode adquirir um grupo de fornecedoresqpee este ndo abasteca os

seus concorrentes em determinada matéria-primeat@gta,;

« A empresa pode adquirir um distribuidor visandoeobielhor acesso ao

mercado para promover 0s seus proéprios produtos;

* A empresa pode adquirir uma outra na intencéo ekrsificar o seyortfolio de

produtos;

* A empresa pode adquirir uma empresa local na iaterde se fortalecer
localmente, garantir os contratos ja existentesitaremedidas proteccionistas do

governo local no futuro.

3.1.2. Teorias Comportamentais de Internacionalizaép das Empresas

As teorias comportamentais explicam o fendmenoirdarnacionalizacdo das
empresas através do comportamento, atitude e péweajps gestores (Carneiro, Dib e
Hemais, 2005). As principais obras desenvolvidagsgo esta vertente sdo: i) a teoria

incremental ou das etapasppsala model)e ii) a teoria das redes.

3.1.2.1. Teoria Incremental ou das Etapas (Uppsaftaodel)

Segundo a interpretacdo da escola de Uppsala ndamae Vahlne, 1977), o
fendmeno da internacionalizacdo € visto como uncge®o e ndo segundo uma vertente
economica e desenvolve-se por etapas. Esta teag@ahse em trés pressupostos: i) a falta
de conhecimento constitui 0 maior obstaculo paraingrnacionalizacédo; i) o

conhecimento adquirido através da experiéncia é&iderado o mais importante na
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internacionalizacao; e iii) a empresa internaci@aate investindo os recursos de maneira
gradual. Ou seja, a empresa investe em determmadoado, adquire conhecimento sobre
este e, entdo, é maior a sua competéncia e coaffra investir novamente no mercado,
alocando recursos em novas oportunidades e assgassvamente. Este modelo considera
gue a empresa aumenta gradualmente o seu envoteinm@ernacional, segundo as

seguintes etapas (Johanson e Vahlne, 1977): i)stéexia de actividades regulares de
exportacdo (exportacdo directa); ii) exportacd@vas de agentes ou distribuidores
(exportacdo indirecta); iii) estabelecimento de sgilihrias com vendas locais; e iv)

estabelecimento de subsidiarias de producdo l&zaprocesso de internacionalizacao
desenvolve-se através do crescente nivel de conéet (experiéncia) e afectacdo

crescente de recursos da empresa aos mercados.

3.1.2.2. Teoria das Redes

A teoria das redes industriais (Johanson e Mattsk@88) vem confrontar a teoria
incremental argumentando que as empresas modesobsgtudo no sector da alta
tecnologia, ndo seguem um processo incremental g@rmternacionalizar, mas antes
estabelecem redes com parceiros que possuem reeuesperiéncia.

A teoria das redes define os mercados industcanso redes de relacionamento
entre as empresas. Segundo esta teoria, as empmesagperam nestes mercados
estabelecem, desenvolvem e mantém relagbes negdai@douras com outras empresas.
Neste contexto a vantagem competitiva de uma emgresedida pelos seus recursos e/ou
pela sua capacidade de mobilizar e coordenar @xuls outros (fornecedores, clientes,
concorrentes, centros de I&D), ou seja, o dinamigleouma empresa na rede é que
determina as suas oportunidades e constrangimieeto£omo as suas estratégias. Assim,
segundo a perspectiva das redes, o fendmeno danacienalizacdo resulta do
estabelecimento e desenvolvimento de posicdes gaesenface a parceiros que estejam
em redes internacionais. O grau de internaciorgzgpode ser medido pelas posi¢coes
detidas pelos parceiros da rede em que a empré&sasesado que quanto maior for a
actividade internacional dos parceiros, maior ougde internacionalizacdo da rede
(Johanson e Mattsson, 1988).

Concluindo sobre teorias de internacionalizacdadekson e Gatignon (1986)
apoiando-se nos estudos de William J. Baumol (1886)e a teoria do custo de transaccao
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para analisar e determinar quais as op¢des delanitan mercado externo a longo prazo,
mostram esta teoria como a mais eficiente em terdeogetorno do investimento,
considerando o risco envolvido e o grau de contdalsejado sobre as actividades. Para
estes autores, o controlo € a habilidade de infiaersistemas, métodos e decisdes. Desta
forma, controlo pode significar tanto uma garadgamaior retorno, quanto um risco em
razao do comprometimento de recursos em ambient@gaanvezes permeados de
incertezas. Deste modo, o controlo ird determinabimdmio risco - retorno do

investimento.

Zen e Fensterseifer (2008) argumentam que o @ocds internacionalizacao na
abordagem eclética € tido como uma deciséo racmataximizacao dos resultados, que
parte do dilema da firma de internalizar o desenww@nto das actividades, ou seja,
realizar um investimento directo no estrangeiro,egternalizar por meio de modos de

entrada tais como por exemplo: exportagéo, licemerdo ouranchising

Independentemente da inegavel contribuicdo indalidle cada uma das teorias
enunciadas, tém surgido actualmente estudos que prtendem consolidar
transversalmente, dando lugar a conceitos pragosatiais como o empreendedorismo
internacional, cuja maior importancia observadaivdedo empenho do empreendedor ao

longo do processo de internacionalizacdo dos negoci

Deste modo, impde-se uma breve alusdo aos motwa@dicos para a
internacionalizacdo, relevados pela literatura comm complemento essencial as
referéncias tedricas, com vista a uma melhor pe&mepdas alavancas a

internacionalizacao.

3.2. MOTIVOS PARA A INTERNACIONALIZACAO

A analise da literatura, no que respeita as mgiiea que estdo na base do processo
de internacionalizacdo de uma empresa, permitéicarque estas podem ser de ordem
diversa. Lorga (2003) e Czinkota et al. (1999) adgam essas razbes numa de duas
atitudes que a empresa pode tomar: uma posturaprn@activa ou mais reactiva (ver
quadro 6) face aos estimulos que as oportunidadeseacas existentes nos diferentes

mercados proporcionam.
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Quadro 6: Principais motivacdes para a internacionizacdo das Empresas.

PROACTIVAS REACTIVAS
» Oportunidades em termos de lucros » Afastar a ameaca da concorréncia
» Produtos unicos — reduzida concorréncia | « Excesso de capacidade produtiva
» Acesso a vantagens tecnolégicas e Saturacdo do mercado doméstico
* Acesso &now Howexterno * Proximidade de clientes

» Acesso a menores custos de producdo | ¢ Prolongar o ciclo de vida do produto
* Informacé&o exclusiva - privilegiada

e Compromisso da gestao

» Obtencéo de beneficios fiscais

» Estratégias de economias de escala

* Replica internacional, do sucesso interno
» Diversificagdo do risco empresarial

» Tornear barreiras alfandegarias

Fonte: Adaptado de Czinkota et al. (1999)

Aharoni (1966) e Perlmutter (1969) enquadraram w@®tivos para a
internacionalizacdo das empresas numa perspectimgpartamental. Aharoni (1966)
distinguiu as alavancas da internacionalizacaceeotncas internas, nomeadamente: i) o
empreendedorismo; ii) a detencéo de produtos Unigoa necessidade de acesso a novas
tecnologias e forcas externas, nomeadamente: Bnesacas da concorréncia; e ii) a

captacao de oportunidades de mercado.

Para Perimutter (1969) os gestores da época eomsiderados etnocéntricos e
pouco focalizados nos negdcios internacionais. Esteceptualizacdo comportamental
contrasta com a racionalidade que caracteriza alo® econOmicos, que apontam para
que as decisbes de investimento internacional sdg@mmadas tendo em vista uma

organizacao eficiente da actividade econdémica.

Por outro lado, para Viana e Hortinha (2002), eisé® de internacionalizar uma
empresa podera ocorrer na sequéncia da definicieuds opcdes estratégicas, com base
numa oportunidade ocasional, ou através de costaetternos. Os autores referidos
consolidam as motivacdes de uma empresa pararadoi@nalizacao das suas actividades
em trés grupos de razbes: i) as relativas a irgesegspecificos de crescimento e
desenvolvimento; ii) as relativas a oportunidadssagégicas; e iii) as decorrentes do
contacto dos demais agentes do mercado, procunarakemidade fisica a clientes e

concorrentes, ou outras razdes relacionadas camsoms com a tipologia do negdcio.
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Outros autores, Vernon, Wells e Rangan (1996)astun as especificidades de um
conjunto de empresas internacionais e concluiraistirn quatro principais alavancas
para a internacionalizacdo, cada uma das quaisciadao a diferentes vantagens

competitivas ou estratégicas (ver quadro 7).

Quadro 7: Alavancas para a internacionalizacdo daEmpresas.

Alavancas a Internacionalizagéo Vantagens competitivas ou estratégicas
Exploracdo de capacidades e Tecnolbgicas, marketing, marcas conhecidas, forte
competéncias especificas da empresa imagem no mercado mundial
Diminuicao dos custos Operar noutro pais ou mercadoestruturas de
custo inferiores

Reforco da competitividade Reforco da posicéo kdisdo da empresa face a
rede em que esta inserida

Reducdao do risco Presenca num determinado pai®mado por
motivos politicos ou de concorréncia, mesmo sem
retorno significativo

Fonte: Adaptado de Vernon, Wells e Rangan (1996)

Para Cook (1998) as principais explicacbes paratimde sistematizada das
organizacdes, em busca da internacionalizacdontassenas seguintes estratégias: i)
reducdo dos custos de transaccao; ii) procura deoetias de escala e de gama; iii)
alternativas a maturacdo dos mercados e face terdes estadios do ciclo de vida dos
produtos; iv) racionalizacdo dos custos; v) obtengé sinergias em termos de vendas,
operacdes, investimento e gestéo; vi) a diversifioae os ciclos econdémicos mundiais; e

vii) acesso a tecnologia de ponta.

Ainda para este autor e numa dimenséao diferelgens factores externos como 0s
blocos de comércio (NAFTA, EU, etc...) pouco refesida literatura, tém também um
impacto bastante significativo na forma como asresgs vém os mercados mundiais e

perspectivam 0s seus investimentos internacionais.

Finalmente, Simdes (1997) refere que uma emprasa rosseguir objectivos de
expansao internacional tem de possuir um certo ralae vantagens especificas, sem as
quais ndo |Ihe seria possivel vencer os desafidasetos a actuacao no estrangeiro. Neste
contexto, o autor distingue as diversas motivagdasa a internacionalizacdo entre

enddgenas e exdgenas (ver quadro 8).
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Quadro 8: Motivacdes para a internacionalizacdo daBmpresas.

Endogenas Exdgenas

Necessidade de crescimento da empresa Penetracaosmlidacdo de posicdes em
mercados externos

Exploracdo de competéncias internas Acesso a mecpredutivos

Aproveitar a capacidade produtiva Reforco de reldeelacdes — proximidade
das redes de cooperacao

Obtencao de economias de escala Reaccéao a comtarénclui movimentos
tipo follow the Leader

Diversificacao de riscos Acesso a competénciaeritrizacao de
conhecimentos gerados em espagos
inovadores

Fonte: Adaptado de Simdes (1997)

Neste ambito e em sintese, da analise a literatpasta ressaltam um conjunto de
razdes unanimemente invocadas, como variaveiscexioias, da atitude internacional das
organizacfes e agentes econdmicos, das quaistaeaiasi) a estratégia de crescimento;
i) o aproveitamento de oportunidades de mercadp;ai proximidade geografica e
afinidades culturais e linguisticas; iv) a redugm risco; v) a reducdo de custos e
aproveitamento de economia de escala; vi) o agamento da imagem do Pais; vii) os
apoios governamentais; viii) a internacionalizapé&o arrastamento; e ix) 0s imperativos

do proprio negacio.

a) Estratégia de Crescimento

Trata-se essencialmente de uma motivacdo pardaemagionalizacdo de ordem
estratégica, que engloba decisdes e accbes emaiesdefinidas e implementadas com
vista a instalacdo ou crescimento da actividadeysta da expansdo para os mercados
externos. Exemplos néo faltam, o esforco de actgdio tecnoldgica requer muitas das
vezes um acentuado crescimento dos negdécios, mgoaendo possivel de atingir apenas
com base no mercado interno, por imperativos desiabilidade ou até constrangimentos
de ordem legal, leva as empresas a rever a sudégidr e a expandir a sua actividade

internacionalmente.

Por outro lado, existem empresas criadas com wpodpito estratégico claro, de
desde o inicio produzirem para servir o mercadermatcional (empresdsorn global -

nascidas com caracter internacional). Adicionalmeat pressao da entrada de marcas
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concorrentes, origina muitas das vezes, perdasude glo mercado interno, as quais

induzem a empresa na busca de mercados extereosmaitos.

No entanto, ndo € a perda de competitividade nmade nacional que propicia a
internacionalizacdo, dado que numa economia absrempresas que ndo forem capazes
de se manter competitivas dentro das suas prdpoiaieiras dificilmente conseguirdo sé-
lo no mercado internacional. E por este motivo qestas circunstancias, a entrada de
uma empresa noutros mercados se faz normalmentggmentos especificos do negdcio,

que a empresa aprendeu a servir bem no mercadoar@endo de forma global.

b)  Aproveitamento de oportunidades de Mercado

As oportunidades de mercado podem ser de variadegea. Se um parceiro
exterior de uma empresa, alcanca uma posic¢éo isgivh no seu mercado, tal sucesso
podera induzi-la a instalar-se no mercado do agénfgesenca da empresa no mercado
externo aprofunda a sua relacdo com os agentes @eggrio, o que lhe permitird com o
tempo, sedimentar a sua estratégia e no limitetitwib® agente local na distribuicdo do
seu produto ou servigo. Por outro lado, quandot@ae@o do agente local ndo satisfaz a
empresa, esta podera montar a sua propria estngse mercado. Noutro ambito, as
oportunidades de internacionalizacdo, poderao tamsaégir por alteracdes da legislacao
em vigor num determinado mercado, ou porque surdgpa@tese de investimento ou

aquisicao (ou mesmo fusdo) de uma empresa, emgf@sdvantajosas.

C) Proximidade geografica e afinidades culturais Bnguisticas

As operacdes internacionais envolvem muita inzareerisco, pelo que as empresas
tém tendéncia a expandir-se para mercados fragusjrao invés de optarem pelos mais
longinquos, sobretudo numa primeira fase de aatudgéernacional, enquanto a
experiéncia ndo € significativa. Adicionalmente, amidades culturais e linguisticas,

também se incluem neste particular aspecto motimacti

d) Reducao do risco

A diversificacdo de negdécios e mercados, reduz@entdéncia da empresa em

relacdo aos seus produtos e clientes, pelo que sestido, a internacionalizagdo assume
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uma importante forma de reducéo do risco empréspaamitindo atenuar as conjunturas
desfavoraveis de alguns paises com os melhordsadisside outros, seguindo a légica de
gue os momentos de recessdo ou crescimento segueoniclo, ndo se fazendo sentir

normalmente, da mesma forma e ao mesmo tempo a&s ¢ednercados.

e) Reducao de custos e aproveitamento de econondasescala

A reducéo dos custos dos factores de producacetsdio os associados com a méo-
de-obra, motivam cada vez mais as empresas aZa&i as suas operacdes em mercados
alternativos. A abertura dos mercados a livre co@agia, o surgimento dos denominados
mercados emergentes, bem como menores restrigfisi@tiwas, podem assim constituir
fortes motores motivacionais para a internaciongdp por via da redugcdo dos custos.
Adicionalmente, muitas vezes a necessidade de giiede uma escala de producéo
Optima, com vista a assegurar a cobertura dostimesos realizados, leva também as

empresas a procurarem internacionalizar-se.

Apesar das vantagens descritas, a deslocalizagéoprdducdo, deverd ser
convenientemente reflectida dado que, sobretudpases menos desenvolvidos, o risco
politico, a deficiéncia estrutural e os baixos ke formacéo profissional, poderéo gerar
custos superiores as economias expectaveis corctsds de producdo. Uma forma de
reduzir este impacto desfavoravel, poderd resultar segregacdo das operacdes,

nomeadamente da producao e da montagem por diy@stss do mundo.

f) Aproveitamento da imagem do Pais

A internacionalizacdo das empresas e dos seusitpro@ muitas vezes facilitada
pela imagem e prestigio do seu pais de origem,noladentdo dizer-se que estes, podem
ser considerados potenciadores da internacionabzag

g) Apoios Governamentais

As estruturas governamentais de apoio a internakiacado podem exercer uma
forte motivacado expansionista nas empresas, pameosados exteriores, na medida em
que sdo conhecedoras de eventuais oportunidadesyeoado exteriores, tém acesso

privilegiado a contactos locais e dispdem de algoapacidade de apoio financeiro, para a
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implementacg&o de programas (visitas a feiras, @x3gs sectoriais, etc...) que facilitam o
didlogo empresarial entre as partes interessadas.

h) Internacionalizag&o por arrastamento

A decisdo de internacionalizar uma empresa tambédera resultar de um certo
arrastamento, face a decisfes tomadas por outto®atdamente quando esta relacionada
com a necessidade de acompanhar a entrada do(s) dente(s) num novo mercado, ou
quando resulta do aproveitamento dos canais dédigfio dos seus clientes para penetrar

noutros mercados.

)] Imperativos do préprio negécio

Determinadas empresas internacionalizam-se poreratipos da natureza da
actividade que exercem. E o caso das empresasadspbrte aéreo e maritimo que,
dedicando-se ao transporte internacional de mereesde passageiros, necessitam de

instalacdes, ainda que reduzidas, em diferentegqai

3.3. DETERMINANTES PARA A LOCALIZACAO DOS NEGOCIOS

Perante o espectro actual da globalizac&o, qugeatodos os sectores de actividade,
as empresas necessitam de operacionalizar as ciladaales internacionalmente, com

vista a manterem o seu sucesso e desenvolvimento.

A necessidade de entrar em novos mercados portdgeesie escala ou
concorrenciais, servir clientes top, ou reduzit@si€ riscos de actividade, sao algumas das

razdes pelas quais, as empresas procuram ter paaségrnacional (Bradley, 2004).

No entanto o processo de seleccdo e entrada ews noercados requer uma
consideracao cuidada de uma série de factores, @amapresenta no quadro 9, que

influenciam a tomada de decisdo sobre a localizdg@megadcios (Arnoletto, 2006).

Neste contexto, os estudos e decisbes sobre #izép@ dos negdcios sao
extremamente importantes dado que, uma ma esaolplica a perda de recursos que,
poderiam ser empregues em outro mercado eventu@ntam sucesso — custo de
oportunidade (Bradley, 2004).

41



Estudo de uma estratégia colaborativa no sectowado do Porto

Quadro 9: Principais factores que afectam os estudale localizacao

Factores Requisitos
Fonte de Garantia do abastecimento, transporte das magiass e dg
abastecimento produto acabado, em particular quando sdo pere@veageis.
Mercado Capacidade de crescimento do mercado: FNB, inflagdo €
populacao.

Meios de transporte e| Disponibilidade e custo dos transportes (maritinflosjais, férreos,
comunicacao rodoviarios, etc.), capacidade de carga, versatibd seguranca
tempo, meios de comunicagéo disponiveis.

=2

Mao-de-Obra Disponibilidade de mao-de-obra, capadd e habilitacbes, nivel
médio dos salarios, nivel de sindicalizacdo, almant atitude
cultural perante o trabalho.

Aprovisionamentos Disponibilidade e custo das fontes de energiad&yda.
basicos

Qualidade de vida Condicbes locais para atrair a localizacdo de @sadlirectivos,
técnicos, mao-de-obra qualificada, etc.

Condi¢des climaticas Dados do clima que possamavifectar o processo produtivo,
incremento de custos associados a necessidadeodéi@snamentd
ambiental como: aquecimento, refrigeracao, filtoedd ar, etc.

Enquadramento Normas locais, regionais e nacionais, favoraveisdesfavoraveis
juridico e legal condicbes de politica comercial externa, legislat#mwral, riscos
politicos (nivel de burocratizacdo e corrupgdo),augr de
descentralizacdo e desregulamentacdao, etc.

Impostos e servigos | Presséao fiscal nacional e local, incentivos tribaga disponibilidade ¢

publicos custo dos servicos publicos.
Atitudes perante a Das autoridades e da opinido publica.
empresa

Terrenos e construcdg Topografia e qualidade dos terrenos, localizag&o cuesto,
possibilidades técnicas de construcao, edificitstantes, etc.

Outros factores Lingua e cultura, estabilidade politica e sociabeda, entrave
aduaneiros, possibilidade de retorno de resultpd@so exterior.

[72)

Fonte: adaptado de Arnoletto (2006)

A realizacdo destes estudos €, no entanto, powrudnte e menos usual na
indUstria do que nos servi¢os. Por seu lado, asd@ksde localizagdo implicam elevada
imobilizagdo de capital a longo prazo e afectamapacidade competitiva de toda a
empresa. O objectivo destes estudos engloba:sgala da localizagdo que mais favoreca

42



Estudo de uma estratégia colaborativa no sectowvdtho do Porto

o0 desenvolvimento da actividade; ii) a optimizags custos das infra-estruturas e dos

transportes de forma a minimizar o custo totail) @iescolha da localizagdo mais ajustada

a estratégia geral da empresa, especialmente ngeqeéere ao produto e aos processos de
producao (Bradley, 2004).

3.3.1. Processo de seleccdo de mercados

As empresas dificilmente tém recursos suficiemias acederem e aproveitarem
todas as oportunidades internacionais de negoOcssimA tém de realizar escolhas
atendendo, as estratégias que melhor servem oeggcia, aos recursos disponiveis, as
competéncias centrais da empresa, as condicdesdrewas, politicas, culturais e
geograficas e a disponibilidade de recursos nosegapotencialmente seleccionaveis
(Daniels et al., 2003).

Neste sentido, Koch (2001) prop6s com base nasandh literatura existente, um
modelo ecléctico de seleccdo de mercados e modestdmla (ver figura 10), no qual se
evidencia que, antes de mais, 0 processo de selegcdnercados e modos de entrada
comeca com a definicdo dos objectivos corporatigasempresa e prossegue com a
definicdo de critérios de decisdo, andlise e tnages mercados individual e globalmente,
até ao estabelecimento de um ranking de opcdesmanies com a estratégia da empresa,
a partir do qual esta vai seleccionando as melhomstunidades, em fungéo das
prioridades e dos recursos disponiveis.

Ainda segundo o autor, a maioria dos modelos e @ de mercados (Johansson,
1997; Cavusgil, 1985; Kumar et al., 1994; Root, 4)9&presentam 0 processo em trés
etapas ou fases: i) a identificacdo dos mercagdsagem dos mercados consonantes com
a estratégia da empresa,; e iii) seleccdo final decados onde potencialmente a empresa

podera investir.
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Figura 10: Modelo ecléctico de selecgdo de mercadosnodos de entrada

Empresa
Objectivos r Ranking de mercados e
Corporativos modos de entrada em
Seleccgéo Final da(s) consonancia com a

melhor(es) opcdes estratégia da empresa

Critérios de de mercado(s) e
Decisao modos de entrada

Comparacao “pay-offs”
por mercado e modo
Mercado Global:

Identificacédo de entrada
situacao e tendéncias dos pdses

Avaliacdo dos mercados
viaveis e das opgoes
de entrada

Analise dos mercados
individualmente

Triagem

preliminar
de mercados

Rejeicado de mercados R
inviaveis ercados viaveis

opcoes de entrada

Fonte: Adaptado de Koch (2001)

Contextualmente, Koch (2001) prop6s a observagaond conjunto de indicadores,
com vista a criagcdo de um procedimento légico, pasgleccdo de mercados, conforme
esquema apresentado na figura 11. Numa primeiga.eidentificam-se os mercados
(primeira triagem) a analisar mais aprofundadamestdastituindo-se como critérios de
avaliacdo as caracteristicas fisicas, geogréaficdispaticas, politicas, econdmicas,
demograficas e concorrenciais do mercado. Seguittenmevalia-se a atractividade da
indUstria nos mercados seleccionados, com o objecte determinar o potencial da
categoria de produto em causa e a possibilidadamaesa conquistar parte da quota de
mercado. Nesta etapa, os critérios a utilizar cmta\d segunda triagem sao entre outros, o
nivel de importacdes, estratificacdo do mercadgprasisées de crescimento, andlise a
concorréncia e determinagéo da existéncia ou ndaweiras a entrada. Finalmente, numa
terceira etapa pretende-se obter uma lista finahdeeados promissores, onde a empresa
decidira investir de forma simultanea ou sequenoiadecendo a trés razGes mestras: 0s

objectivos corporativos, estratégias e recursangaresa.

Neste contexto (conforme a figura 11), os mercadés comparabilizados

utilizando-se, entre outros, como critérios paefaito, o potencial de vendas ou quota de
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mercado, o portfolio de produtos requerido pelo ca#o, as politicas de precos, a

rentabilidade, os impostos e o retorno esperado@arvestimento.

Figura 11: Critérios indicadores das etapas de salgdo de mercados

TRIAGEM DADOS POR CRITERIOS DE
DE MERCADOS MERCADO SELECCAO
Dados Macro Dados Industria Comparabilidade
 Dimens&o do mercado « Nivel de importagdes * Portfolio de produtos
e Estabilidade pO“tica . SegmentOS mercado requ.erldo no mercado
* Distancia Geogréfica « Factores de mercado * Previséo de Vendas
* Clima * Previsdes de crescimento " Toles 0e Bieco
* Taxa de crescimento * Andlise da concorréncia cilees e Lo
* PIB do pais - Barreiras & entrada L el
* Consumo privado * Constrangimentos de - Ipaies .
= Incentivos & entrada recursos da empresa ¢ Retorno investimento

* Populacao
* Niveis de formacao
* Rivalidade competitiva

* Adaptabilidade produto A rlnetqdollpgiladde
» Preferéncias Clientes e e Cidera
3 tipos de limitacdes:
Objectivo: Objectivo: it
“D i aita i o - Objectivos empresa
Rejeitar” mercados e Avaliar a atractividade da - Estratégias
paises que ndo cumpram IndUstria - Recursos

0s objectivos da Empresa

Fonte: Adaptado de Koch (2001)

Chang e Rosenzweig (2001) demonstraram que a engd&las empresas se tornam
mais experientes em relacdo aos mercados exteneosres Sa0 as suas incertezas e mais
confiantes elas ficam para melhor estimarem ososise retornos das operacdes
estrangeiras e, desta forma, sentem-se mais cavéggtpara entrarem em novos mercados
através de operacdes proprias. Ainda de acordoestes autores, a abordagem dos custos
de transaccéo, que considera as empresas ageniestes no processo de transferéncia

de recursos, ajuda a definir a melhor modalidadentieda num determinado mercado.

Rowleyet al. (2000), afirmam que de acordo com a abordagem ukt®s; quanto
maior for a propriedade de bens intangiveis de ampresa, tais como, a tecnologia, a
investigacdo e desenvolvimento (I&D) e a marca,omaéera a propensdo desta empresa
para optar pela modalidade de propriedade completamvés da propriedade parcial. Ja
para Kaufmann e Schneider (2004), quanto as meaadkdgl de aquisicdo greenfield a

abordagem considera a distincdo entre explorae@ssos existentes ou adquirir novos
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recursos. Neste sentido, quando as empresas pro@xplorar 0s seus conhecimentos
organizacionais ou especialidades técnicas propmasas geralmente optam pela

modalidadegreenfield

As empresas que optam pela entrada nos mercadbgsatde IDE sdo mais
motivadas pelo factor associado a competitividame gtodutos para o mercado externo,
do que as empresas que utilizam estratégias maies, como a exportacdo. As empresas
que realizam IDE procuram equacionar questfes #gaascdo mercado internacional,
associadas por exemplo, a0 acesso a recursos ispatmoaaperfeicoamento da infra-
estrutura logistica, a superagéo de barreiragitasf e ndo-tarifarias ou a necessidade de se
aproximar dos clientes, Rowlest al. (2000). Esta constatagcdo converge com a teoria

econdmica proposta por Dunning (1993, 1998 e 2001).

Mortimore, (2000) afirma que, quando as empresamm® em mercados externos
com vista a aquisicdo de conhecimentos gerais sambeeonomia local, ou sobre um
determinado produto cuja tecnologia esteja melhdundida naquele mercado, as

empresas optam pela aquisi¢cado de outras ou reabizBint ventures

E importante destacar que a decisdo sobre a rdadelide entrada num novo
mercado é muito particular ao tipo de empresa @uacgio de mercado, a qual deve
favorecer a decisdo no momento em que ela é torNadentanto, € de realcar que, muitas
multinacionais sdo corporacdes diversificadas egsor lidam com processos multiplos de
entrada em novos mercados ao mesmo tempo, sendaegiee forma as definicbes
convencionais baseadas na abordagem do custordadc@io, ou em factores culturais,
linguisticos ou de proximidade geografica, podenteasideradas limitadas para definir a
melhor modalidade de entrada num determinado meydortimore, (2000).

Adicionalmente, de acordo com Anderson e Gatigii®@86), varias investigacdes
sugerem que poucas empresas analisam de formaiesdese analitica, 0os custos e

beneficios envolvidos na modalidade escolhida tie@sn no mercado.

3.3.2. Modos de entrada nos mercados

A seleccdo de mercados e dos respectivos modestdeda sdo assuntos muitas

vezes discutidos separadamente na literatura.

46



Estudo de uma estratégia colaborativa no sectovado do Porto

Para Koch (2001) o processo de seleccdo de meareados modos de entrada sé&o
dois aspectos de uma Unica decisdo, dado queegste@nente um mercado somente
apresentara viabilidade para ser escolhido, sednaum modo de entrada intrinseco que
atinja os objectivos corporativos da empresa. Camstanciando esta posicéo, o autor refere
que: i) um mercado externo deve ser escolhido édrada analise sisteméatica da
praticabilidade e viabilidade comercial dos diversnodos de entrada em mercados
alternativos e, por outro lado; ii) a seleccao dermodo de entrada inadequado podera

originar que um negaocio nunca atinja plenamentuoverdadeiro potencial de mercado.

Conforme representacao da figura 12, a literatefere a existéncia de trés modelos
gue as empresas seguem na seleccéo dos seus racdisada nos mercados:

* Modo adhoc, em que as vendas ocorrem por soliotap® Clientes e sem
esforco comercial da empresa,;

* Modo naive, em que a empresa procura exportar,ndagem uma estratégia
internacional delineada,;

» Abordagem estratégica dos mercados, a qual eneobmmparacao sistematica
dos modos alternativos de entrada nos mercadasmseguentemente, uma seleccao

estratégica daqueles que materializam os objeati@d@&mpresa.
Figura 12: Modelos de selec¢do de modos de entraulas mercados

Modelo 1 : i Modelo 2
Ad hoc ou vendas Lrieitacao Naive ou “seleccao”
de mercado v P <
por resposta a por motivos

L . reactiva .
solicitacOes externas populares ou fashion

Mercado Global:
Seleccao de mercados

‘ e modos de «

entrada
Modelo = O modo de seleccéao de
Abordag_em es’tfateglca mercados e dos modos
ou sistematica de entrada difere de
empresa para empresa,
em funcao das
Orientac&do de mercado influéncias externas
: e internas.
proactiva

Fonte: Adaptado de Koch (2001)
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A abordagem estratégica da seleccdo de mercadds modos de entrada é
organizada, reflectida e inserida num conjunto gllate valores estratégicos, em que a
empresa munida de recursos e competéncias maerédi suas observacdes e analises a
informacé&o disponivel, construindo uma matriz datagens e desvantagens para cada
mercado e/ou cada modo de entrada, a qual guitndteggcamente o seu processo de

internacionalizacao.

A maioria das classificacdes (Lorga, 2003; Freli@97; Cateora, 1996; Onkvist e
Shaw, 1993) refere comummente os seguintes modestdeda nos mercados como 0s
mais usuais: i) a exportagéo directa e indiregta; licenciamento; iii) dranchising iv) os
contractos de gestdo; v) a subcontratacdo intemmal¢i vi) a criagdo de empresas
subsidiarias; e vii) asloint Ventures conforme se apresenta no quadro 10, onde
sucintamente também se indicam as principais vantagustos e riscos que lhes estédo
associados e que convém analisar em pormenor @ma/itomada da decisao final sobre
gual o modo de entrada que melhor sirva os inteseda empresa para cada mercado

seleccionado.

Para Hill et al(1990), os critérios de opcao de entre os difesemedos de entrada,
muitas vezes ja considerados no processo de esdollmoéprio mercado, prendem-se
fundamentalmente com: i) o grau de controlo quefezem; ii) 0S recursos necessarios
(financeiros, pessoal, marketing e capacidade ddugéo); iii) os custos de saida e/ou
mudanca; iv) o grau de risco competitivo; v) a eelade de acesso ao mercado; vi) as
infra-estruturas disponiveis; vii) as regulameneacé barreiras a entrada; e viii) o retorno

esperado.

Por outro lado, os mesmos autores referem queans&o internacional comporta
riscos elevados, podendo-se traduzir num perfaltahco, caso as seguintes situacdes se
verifiquem: i) o processo de analise, seleccdo @ocado e do modo de entrada for
inadequado; ii) a estratégia delineada ndo for zmapate implementada; iii) ocorrerem
acontecimentos inesperados, tanto no novo mercadm ;o do pais de origem; iv)
houver forte retaliacdo da concorréncia instaldda;ev) se verificar uma dispersédo por
um numero demasiado elevado de mercados, ou ex@essncentracdo num nuamero

demasiado pequeno.

48



Estudo de uma estratégia colaborativa no sectovado do Porto

Quadro 10: Modos de entrada nos mercados, vantageasiesvantagens

L

produtiva e/ou comercial.

Tipo Modos de entrada Beneficios Custos Riscos
Directa: a empresa vende a partirAuséncia de | Custos Dependéncia de
o | do pais de origem, directamentg énvestimento, | relativos ao agentes, falta d¢
8. | um importador de um pais percurso mais | transporte e/oy controlo da
& estrangeiro. rapido para honorarios de | politica de
<3 _ ) realizar agéncia marketing (exp.
G _Indlrecta: ‘aempresa vendg aumyendas. ind.), risco
|ntermed|ar_|o dp pais de origemy aconomias de cambial, etc.
gue se dedica a exportacao. escala
Licenciamento: cedéncia por - Aumento de | Custos - Perda de
parte de uma empresa a outra, doeceitas a L/P, | relacionados | controlo s/
direito de utilizagdo de uma comredugdo | coma activos proéprios
tecnologia ou producédo de um | ou sem implementacao e concorréncia
produto ou servico, a troco de | investimentos | (direito de - Danos na
royalties. - Forma entrada, imagem e risco
. privilegiada de| royaltieg e o | de concorréncia
Franchlsmg: cor]trato pelo qual 0 ceder a controlo dos | futura
franchisado obtém do mercados com| contractos - Retorno
o franchlsad_or o direito de explorar ¢, tas harreirad limitado
e em e_xc~lu3|vo e sob certas . 3 entrada,
§ condi¢cbes um prod_uto, Servico, | tranferindo o
‘s | marca ou tecnologia dentro de | s
% uma determinada area. operacional
c
g’ Contracto de Gestaoccedéncia
O da gestédo de uma unidade criada
no estrangeiro, a uma empresa
independente, sediada no pais de
destino.
Subcontratacéo Internacional: | Receitas e Relacionamenta
a empresa subcontratante acesso ao local e criacdo
encomenda a subcontratada mercado, s/ de concorrentes
produtos, ou partes das operacddgvestimento
de producéo, tendo por base
especificacbes pré-estabelecidas.
o
= Subsidiarias: Empresas criadas { Controlo total | Elevados Incapacidade de
2 adquiridas no estrangeiro e da investimentos | adequacao ao
g detidas a 100%, pelo investidor.| oportunidade | e gastos de mercado
i do mercado | gestéio
*8
o Joint — Ventures: Participacdo | Partilha de Partilha de Relacionamenta
[a) de uma ou mais empresas, ho | patrimonio, receitas e com parceiros,
g capital de uma unidade recursos, investimentos | risco de
[} econdmica juridicamente tecnologia e concorréncia
é independente, com o objectivo deiscos da
§ desenvolverem uma actividade | operacdo
=

Fonte: Adaptado de Lorga (2003) e Freire (1997)
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Para Root (1994), as empresas tendem no entatftierar o modo de entrada inicial
nos diversos mercados. Se numa primeira fase $fietsdo factores relacionados com a
proximidade geografica, linguistica e cultural, gugluenciam as decisbes sobre
localizacdo e modo de entrada, ponderado o risecaonal e a falta de experiéncia e
conhecimento sobre as actividades internaciongisef@réncia empresarial diversifica-se
para modos de entrada que conferem um cada ver ocoaitnolo sobre as operacgoes.

3.3.3. Processo de recolha e analise de dados

Para Daniels et al. (2003), com vista a seleceamercados e modos de entrada, as
empresas necessitam de informacdo comparavel e@radrespeito dos paises anfitribes
(ver figura 11), de forma a realizarem estudos @geptos de mercado, que permitam
reduzir a incerteza (risco) inerente as suas dexisOs estudos de mercado permitirdo
responder a questdes tais como: i) a realidadebatoa e politica do mercado em causa
permite uma razoavel certeza nas operacfes? d@3sivel recrutar pessoal especializado?
iii) onde havera novas fontes de fundos ou vendgsthde entre as alternativas poderao
0S custos operacionais ser menores? v) a dist@ibuiabalha de forma eficiente um

conjunto suficiente de Clientes? vi) qual seréi@ig de mercado estimada?

Ainda segundo Daniels et al. (2003), as empresasdificilmente conseguem a
informacéo desejavel para suportarem as suas dediedlocalizacdo. Tal acontece devido
a constrangimentos temporais e ao custo que aheeda informacéo acarreta. A este
propésito, os custos da recolha da informacdo desegnestimados e comparados com 0s
ganhos provaveis, em termos de proveitos adiciamareducao de custos, como forma de

avaliar o custo versus beneficio da sua utilizac&o.

3.3.3.1. Problemas com os resultados da investigaca

A falta, obsolescéncia e imprecisdo de dados eitosnpaises, torna muito dificil e
dispendiosa a investigacdo a empreender. A disocepde dados, muitas das vezes, cria
incerteza acerca das decisfes de localizacédo. Deafa evitar este problema, muitos
Governos de paises desenvolvidos, tais como osldsstdnidos, possuem servicos de
recolha de dados detalhados, que depois sao cokeéadenda a empresas ou individuos
interessados. Desta forma, utilizando amostrasabdaseem informacdes disponiveis, as

empresas podem executar extrapolacdes para osidagiz$entes.
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3.3.3.2. Razdes para a imprecisédo de dados

Na maior parte dos casos, a publicacdo de dadw®@mos ou incompletos resulta
da incapacidade dos governos dos diversos paisescether a informacédo necessaria. Os
paises pobres tém tanta limitacdo de recursospoqires projectos acabam por receber
inevitavelmente prioridade nos orgcamentos naciodapuestdo que se coloca é, para qué
despender recursos, por exemplo, na recolha dermafdes sobre a taxa de alfabetizagéo,
quando o mesmo esfor¢co pode ser canalizado paoasirecdo de escolas com vista a

melhorar essa mesma taxa.

Por outro lado, perante constrangimentos econ@neaaptacdo de dados e a sua
analise, tende a utilizar métodos de céalculo manwa invés de dispendiosos sistemas
electronicos de processamento de dados e o resultead € a obtencdo de informacao

que, quando publicada, ja esta ultrapassada.

Adicionalmente, factores culturais também afectamrecolha de dados. A
desconfianca acerca de como os dados irdo seradti, podera levar os inquiridos a
responder incorrectamente a questionarios, solretedhs questbes contiverem contetudo
financeiro. Igualmente preocupante para os invadtiges € a publicacdo de informacéo
falsa ou propositadamente manipulada, concebidagraganar os executivos do Governo,
a classificacdo do Pais, as empresas e as indéituigternacionais. Tendo em conta estes
multiplos factores de imprecisao de dados, as esaprdevem considerar cuidadosamente

a fonte das informacdes.

3.3.3.3. Problemas de comparabilidade das informaeé

Informacdes tais como, censos, estatisticas caagereconomicas, financeiras e
outros dados gerais, bem como os anos base dadosalsdo publicados pelos diversos
paises, com referéncia a diferentes periodos deotefyssim, as empresas e os utilizadores
em geral necessitam proceder a extrapolacfes, tpeem dados relativos ao mesmo
periodo de tempo e consequentemente comparaveisioda@imente, existem também
imensas diferengcas de conceito, nos mais diversosinis, tais como, composi¢ao
familiar, taxa de analfabetismo, definicAo de idaa@ulta, regras contabilisticas,
investimento estrangeiro, PIB per capita, taxasatbio, etc. As proprias entidades que

fornecem servicos a clientes internacionais (p@ng}{o: bancos, agéncias de transporte,
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empresas de contabilidade, etc...) manipulam osdradatque publicam, ao orientar a sua
elaboracao, quer para a realizagdo de negécioetaminada area, quer para algum tema

especifico de interesse geral, como seja: a legislscal ou de marcas.

No entanto, e porque o interesse destas orgamgagdfocaliza em atingir um vasto
mercado de clientes, estes relatérios sdo impmopriée distribuidos, uma vez que nao
caracterizam a realidade que as empresas necessitdmcer, com vista a tomada de
decisbes. Algumas destas empresas providenciamémamim certo tipo de opinides
informais, como por exemplo relativamente a refdagle potenciais parceiros de

negocio, ou listas de nomes de pessoas a contactar.

Sucintamente, podem-se referir as seguintes fatgemformacdo como as mais
relevantes para as empresas que, no ambito dasswegia de internacionalizacéo,
pretendem empreender estudos de mercado condueesgteccionar os mercados onde se
localizarem: i) agéncias e organizagdes internagspni) governos e suas agéncias; lii)
associa¢gfes comerciais conectadas com os varitgwesede actividade; iv) empresas de

servicos de informacao; v) Internet; e vi) produigéierna de dados.

3.3.4. Seleccéo final de mercados e modos de enaad

Ao longo do ponto 3.3. e até esta fase, a expwseita descreve as determinantes
para a localizacdo dos negdécios e 0s processoeldecdo de mercados e modos de
entrada e as particularidades e constrangimenets/os a identificacdo de oportunidades
por mercado. Edificada esta estrutura base, a smpuvede, por ultimo, proceder a

seleccao final dos mercados com vista a expansasuda actividades internacionais.

Segundo Daniels et al. (2003), nesta fase as sagpprecisam de visitar os locais e
estimar em detalhe as receitas e despesas inergésctivacdo de um projecto de
internacionalizacdo. Relativamente a novos invesiios, as empresas terdo de determinar
em consonancia com a sua Visao estratégica, sendawear no mercado sozinhas ou com
um parceiro. J& em termos de aquisi¢cdes, a emmeEsgue examinar as demonstracdes
financeiras existentes, recorrendo a auditorescedjzados. Neste contexto é frequente as
empresas munirem-se de relatorios financeiros,oedlos segundo uma variedade de

critérios, analises qualitativas (por exemplo: @posta competitiva esperada) e
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guantitativas (planos financeiros, analises de ibdithde e projectos de viabilidade

econdmica) para avaliar os investimentos em estudo.

Porque as empresas dispdem de recursos limitadaa disposicédo, da a ideia de
gque mantém uma “bolsa” de propostas de investimegtvangeiro, a qual vao
actualizando a medida que surgem novas informagiessificadas e prioritizadas
utilizando critérios predeterminados, a espera @ugestdo disponibilize a alocacdo de
recursos, segundo a classificacao feita e de umaaftiop-dowri seguindo a lista até nao
haver mais investimentos para realizar. No entataiondo acontece deste modo. As
empresas tendem a avaliar e decidir sobre as pgeaspds investimento separadamente,
sendo que um factor fundamental é que, por vezgemas consideracdes especificas

podem determinar que uma localizacéo seja consideérdrente de outras.

Existem dois factores importantes que condicioaanempresas na comparacao de
oportunidades de investimentos. Esses factoresosé@asto e o tempo. Obviamente,
algumas empresas ndo podem dar-se ao luxo de a&fectwitas investigacdes
simultaneamente. Se essas investigactes fossemadaal simultaneamente, as empresas
teriam projectos a decorrer em diferentes fasesxéeucdo num mesmo momento. Se
assim fosse, uma questdo se colocava com sighificpertinéncia: Sera que a empresa
pode dar-se ao luxo de esperar pelos resultadaslde os estudos antes de decidir sobre
uma localizagdo? A resposta mais correcta € queapetmente ndo, porque se o fizesse
poderia pér em causa a oportunidade da sua re@biz&g intervalo de tempo entre a
finalizacdo das pesquisas do primeiro ao ultimgepto, seria tal que provavelmente iria
invalidar muitos dos resultados obtidos primeiraf®ero que exigiria actualizagdes,
necessariamente com acréscimo de custos e atrassglaraveis ao nivel da deciséo.
Outros problemas inibidores, relacionados com tofatempo, sdo as regulamentacdes
governamentais que requerem uma decisdo dentrondelaeterminado periodo e as

alteracdes as mesmas que, forcam as empresasrargag dos seus concorrentes.

Neste ambito, o processo de avaliacdo e seleccém@lexo, consome muita
energia e recursos, e, adicionalmente, as empagsdas tém a pressao de satisfazerem os
accionistas e empregados. Deste modo, as empr@sdaém possibilidade de ter recursos
inactivos ou com baixa taxa de rendimento, agual@as decisdes, até porque quando as

tomam lentamente reduzem o seu tempo de avancadaasoncorrentes.
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CAPITULO IV - TEORIA DAS REDES: O CASO DAS ESTRATEGIAS
COLABORATIVAS

Conforme anteriormente exposto, 0 processo denex@nalizacdo das empresas
segue um dos seguintes modos: i) desenvolvimetgmim (por ex: exportacao, criacdo de
subsidiérias); ou ii) desenvolvimento externo (perjoint venturesaliancas estratégicas,
aquisicoes, fusdes, etc...), sendo esta escolhandlada por factores externos (por ex: a

concorréncia) e internos (objectivos, estratégree®s da empresa).

Perante a actualidade marcada pela globalizagéionércados e da concorréncia, a
cooperacao permite aos seus intervenientes re@udiicerteza e a turbuléncia dos
mercados, mas também somar vantagens, segundse@era de que o beneficio da

conjugacéo global de esforcos € superior ao daand#&idual (Freire, 1997).

Neste capitulo pretende-se apresentar os corsildiierarios sobre as estratégias
colaborativas e aliancas estratégicas, procurando a@s referidos contributos conjugar
conhecimentos que permitam a elaboracdo de um manteiceptual, descritivo das
premissas e formulacdes estratégicas que possaatveede estudo empirico, sobre esta

mesma problematica, para o caso do sector do daliorto.

4.1. REDES DE COOPERACAO EMPRESARIAL

Existem na literatura, varias propostas de ddéimipara Redes de Cooperacéo
Empresarial, sendo no entanto unanime a refer@usatermos: i) conjunto de agentes
econémicos; ii) unidos formal ou informalmente) idom objectivos comuns; iv) que
partilham recursos; iv) com vista a obtencdo detagens competitivas face aos seus

concorrentes.

Para o IAPMEI (2008: pp. 1)Uma rede de cooperacédo € um dos instrumentos de
optimizacdo da interac¢ao dos intervenientes naibmamento no mercado. Por outras
palavras, uma rede de cooperacdo estd associadprecesso de gestdo da actividade
desenvolvida entre os varios intervenientes, comtuito da optimizacdo de recursos.
Num contexto de cooperacdo em rede, tanto inforow@mho formal, as actividades sao
levadas a cabo numa ldgica de sistema, atravésniedinamica gerida e induzida pelos

diversos actores, tendo como base a complementwidas competéncias e recursos.
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Assim, uma rede de cooperagdao engloba a actividadeconjunto de actividades,
desenvolvidas por um conjunto de intervenientese oddterminados recursos sao
partiihados, com vista a optimizacdo dos resultagosom retorno para todos os

intervenientes.”

Porter (1998), por seu lado refere que a conslitude redes de cooperagéo tem
impacto na produtividade, escala e inovacdo dasemap envolvidas, para além de poder
potenciar, a formacdo de novos negocios. Deste paglempresas que se agrupam em
redes conseguem apropriar-se destes ganhos, obtanthgens competitivas. Este autor
argumenta que o0 sucesso de uma rede deste tipmae®duilibrio entre competicdo e

cooperagao.

Enquanto isso, 0os processos de coordenacao edqui@raos intervenientes em rede
motivaram Storper e Harrison (1991) a formulacdaune tipologia de redes, as quais

classifica do seguinte modo:

* Rede sem assimetriaRede cuja estrutura se configura por uma relagdice

iguais e sem qualquer espécie de hierarquia estagentes (figura 13-A);

* Rede levemente assimétrica com empresa coordenaBede cuja estrutura
apresenta algum grau de hierarquia, com leve aBsmentre 0s agentes
participantes do sistema, hierarquia essa reseltal® uma certa influéncia
sistematica de uma empresa coordenadora, porétadane ndo determinante da
sobrevivéncia das empresas aderentes. Os limitemydeesa coordenadora residem
na sua incapacidade de realizar as actividadessgoerealizadas pelos demais

parceiros;

* Rede assimétrica com empresa lideede cuja estrutura é caracterizada por uma
forte hierarquia e assimetrias entre a empresa Bdes demais agentes. Nesta
estrutura, as accbes das outras empresas da epgedem das estratégias da lider,
estando a sua sobrevivéncia condicionada a egtadfiL3-B); e

* Rede hierarquicaRede cuja estrutura, pressupde que o controlactasdades
€ assumido por um dos parceiros, normalmente uaragrempresa verticalizada,

descaracterizando-se desta forma a configuracé&edeéede empresas (figura 13-C).
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Figura 13: Modelos de Gestéo de Redes

(A) Rede sem (B) Rede assimétrica
assimetria com Empresa Lider (C) Rede hierarquica

Organizagan
Lider

Organizacao
Administrativa

i

Gestéo a partir de uma Gestéo a partir de uma
Autogestéo organizagéo lider estrutura

Fonte: Adaptado de Storper e Harrison (1991)

Neste mesmo contexto, Marcon e Moinet (2000) i@tecam a simetria do poder
com o grau de formalidade dos acordos colaborati@oscluiram dos estudos efectuados
que, globalmente (ver figura 14), quanto maior augde formalismo existente entre os
parceiros cooperantes, maior a simetria do poglaeeversa.

Figura 14: Tipologias de Cooperacdo em Rede

Assimetria de Poder

Redes de subcontrgtacao; :
Franquias, empresg em rede
6]
Aliancas, Conforcios
_/

= |

Rede fomsal
Rede informal

Joint Ventuge

Grupos de trabalho,
pesquisadores

Redes associaf

-— e e e e e ) e e e e e = .

Simetria de Poder
Fonte: Adaptado de Marcon e Moinet, 2000
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Desta forma, os acordos timnt-venturesaliancas, consorcios e redes associativas,
cujos contractos implicam um maior grau de fornale] sdo também aqueles que
apresentam uma maior simetria do poder, ou sgjaw de hierarquia e ou coordenacao
por parte de uma organizacado lider, sdo menoregudoem qualquer outro tipo de

colaboracdes.

Associadamente ao processo hierarquico, a existé@ecinstrumentos de gestédo e
controlo € considerada como factor critico de s@qsara a governacdo das redes de
cooperacao empresarial. Segundo Balestrin e Veosel{@008), esses instrumentos e suas
tipologias, dividem-se em: i) contratuais; ii) esfgicos; iii) relativos & tomada de deciséo;
e iv) de integracédo das empresas cooperantesadrall).

Quadro 11: Instrumentos de Gestdo de Redes Empresais

Instrumentos Tipologia / Orgdos de Controlo

Instrumentos contratuais Contrato de constituicdo
Regulamentos Internos

Caddigo de ética

Instrumentos estratégicos Plano Estratégico

Planos de accéo / objectivos

Equipa de implementacao estratégica

Instrumentos de tomada Conselho de Administracdo
de deciséo Assembleia-geral / Conselho Fiscal
Direccdo da Rede
Instrumentos de Integracdo Espacos sociais e emalizacdo do conhecimento

Espacos de externalizagdo e sistematizacao do ciorérgo
Processos de integragédo da rede no ambiente
Fonte: Adaptado de Balestrin e Verschoore (2008)

Ainda segundo o mesmo autor, as variaveis de @ests relevantes para as
empresas, tais como: i) a estratégia; i) os cusi®stransaccao; iii) os ganhos de
competitividade; iv) o processo de tomada de derigéo planeamento; e vi) 0S processos
de inovacdo e aprendizagem, apresentam caracasistiferentes, quando estas operam
directa e individualmente perante o mercado, oundpiase associam em redes de
cooperacdo. Neste contexto o quadro 12, apresentatieamente as principais

caracteristicas e diferencas entre estas duasgatenactuar no mercado.
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Quadro 12: Variaveis de gestéo nas relacdes em reglele mercado

Variaveis de Gestao

Actuacéo individual no
Mercado

Cooperacéao

Estratégia

Competicdo baseada na
dimenséao, posicionamento,
estrutura de forcas, negociac:

Competicédo, baseada nas relacoe
em rede, reputacao, confianca.
10.

Custos de Mais elevados, devido a Menores em funcéo da
Transaccao confianga relativa nos agentesinterdependéncia e confianga mutt
econdmicos, custo dos entre agentes, atmosfera de
contratos, maior risco, relacionamentos duradouros,
oportunismo. diluicdo de riscos e incertezas.
Ganhos de Baseados na perspectiva da : Baseados na inovacao, maior
Competitividade estrutura da industria. adaptabilidade as mudancas

ambientais, partilha de riscos,
capacidade financeira motora do
investimento, aprendizagem

Tomada de decisao

Independente, de acordo com
racionalidade de quem toma ¢
decisdes, normalmente
empreendedores locais.

mterdependente, levando em

1gonsideracao os objectivos comun
a conexao com outras organizacoe
e 0 processo coordenado de gestéo.

Planeamento

Independente de outras
organizacdes, levando em
consideracao 0s recursos e
competéncias internas e o
ambiente externo.

Interdependente, levando em
consideracdo os objectivos da
actuacao em rede sem perder a
autonomia individual.

Inovacao e
aprendizagem

Fechada, concentrada nos
recursos, capacidades e
competéncias da empresa

Aberta, difundida através da
pesquisa e desenvolvimento
conjuntos, incorporando recursos,
capacidades e competéncias de

outras organizacoes.

Fonte: Adaptado de Balestrin e Verschoore (2008)

2S

Adicionalmente, importa referir os ganhos contpets mais significativos,
associados as redes de cooperacdo. Para Balestvarsehoore (2008), estes sédo
nomeadamente: i) uma maior escala e poder de neercpdnplementacédo de solucdes
colectivas; iii) reducdo de custos e riscos; ivumaglacdo de lacos sociais; V)
aprendizagem colectiva; e vi) inovagdo em redeteNssntido o quadro 13, adaptado das
publicagbes dos autores, apresenta a definicA@adsos competitivos mais relevantes,

assim como o0s beneficios para os associados em rede
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Quadro 13: Ganhos competitivos das redes de coopeém

Ganhos
Competitivos Definicdo Ganhos para os Associados
Maior escala e poder A medida que aumenta o Poder de negociacao, relacbes
de mercado namero de empresas associadasomerciais amplas,
a rede, maior a capacidade destaepresentatividade,
em obter ganhos de escala e decredibilidade, legitimidade e
poder de mercado. forca perante o mercado.
Implementagéo de Produtos, servigos e infra- Capacidade, consultoria
solugdes colectivas | estruturas disponibilizados pela empresarial, marketing
rede com vista ao compartilhado, prospecc¢ao de
desenvolvimento comum dos | oportunidades, garantia ao
associados. crédito, inclusao digital,

estruturas de comercializacag.

Reducéo de custos e Vantagem que advem de dividir Derivados da partilha de

riscos 0S custos e os riscos de actividades. Confianca em
determinadas accoes e novos investimentos,
investimentos que sdo comuns complementariedade,
aos participantes. facilidade de estabelecer

transaccoes, produtividade.

Acumulacéo de lagcos Diz respeito ao aprofundamentoLimitacdo do oportunismo,
sociais das relacdes entre os individuogsampliacdo da confianga,

0 crescimento do sentimento deincremento de lacos sociais,
pertencer ao grupo e a evolugéaeciprocidade, coeséo interna.
das relaces sociais além
daquelas puramente econémicas.

Aprendizagem A partilha de conhecimentos  Partilha de informagdes e

colectiva entre 0s associados e 0 acesso @xperiéncias, acesso a Novos
conhecimentos externos, conhecimentos externos,
fortalece a aprendizagem benchmarking interno e
colectiva entre as empresas da externo.
rede.

Inovacéo em rede AccOes inovadoras Novos Produtos e Servicos,

desenvolvidas em conjunto por adopcao de novas praticas
empresas, centros de pesquisa erganizacionais, acesso a

demais agentes, através de um novos mercados e

modelo de inovacéo integrado edesenvolvimento de novos
em rede. modelos de negocios.

Fonte: Adaptado de Balestrin e Verschoore (2008)

Por ultimo, ndo obstante os beneficios da cooperaqtre empresas, conforme a
literatura exposta, foram realizados estudos juidoempresas associadas em redes
empresariais, dos quais resultou a conclusdo deegqt#s manifestam desinteresse na

partiiha de certas éareas de actividade, com vistpreservacdo dos designados
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conhecimentos confidenciais, sejam eles segredmsstimais, ou de mercado. Assim,
segundo este estudo as empresas estdo disposaadhampentre outras actividades: i) a
distribuicdo por terceiros; ii) agéncia, estudio ptepaganda ou trabalhos graficos; iii)
producdo de componentes e pecas; iv) importacdoodgonentes; v) contratacdo de
projectos ou produtos; vi) compra de matéria-prienaji) representacdes comerciais. Ao
invés as empresas nao estao interessadas emapaaslactividades relacionadas com: i)
estrutura comercial; ii) carteira de clientes; ijganizacdo de feiras e contactos; iv)
informacdes particulares; tais como facturacdo adenmecos, encomendas, despesas,
salérios; v) informagéo técnica / segredos indaistrie vi) desenvolvimento de novos

produtos (Storper e Harrison, 1991).

4.2. ESTRATEGIAS COLABORATIVAS

A criacdo de uma alianca estratégica requer d@éexig de duas ou mais empresas
interessadas em trabalhar em conjunto, partilhamekas, objectivos, responsabilidades e
conhecimentos. Por outro lado, a formacao de a®ntdo tem de ser constituida apenas
por empresas da mesma dimensao e sector de agéyielapresas de tamanho e ramos de
actividade diferentes também podem encetar umatégia colaborativa em busca dos

mesmos objectivos (Lorange e Roos, 1996).

Para Johanson e Mattsson (1988), estratégias ocatalas ou cooperacao
empresarial, consistem no estabelecimento de akaefpu parceria entre duas ou mais
empresas, com vista a prossecucao de objectivaséggstos comuns, 0s quais se traduzem
na obtencdo de ganhos financeiros ou operacioAaooperacdo poderd constituir-se
como um meio para: i) concretizar estratégias dernacionalizacéo; ii) obtencdo de
sinergias; iii) incrementar a competitividade; i@dpnseguir maior poder negocial no
mercado: v) partilha de riscos; e vi) aceder a topistades de negdcio para as quais,

isoladamente, as empresas nao teriam capacidade.

A intensidade e agressividade da concorrénciainotg que a cooperacao
empresarial actual assuma horizontes quase iliostadornando-se assim possivel
colaborar com concorrentes, com clientes, com esapreem industrias relacionadas
(fornecedores) e nao relacionadas. Através do @stdimento de aliancas a empresa cria

potencial competitivo ou obtém uma melhor posic@&tragegica, dado que estas
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proporcionam as organizacfes vias alternativas glaencarem 0s recursos para o seu
crescimento e desenvolvimento e/ou para a melldaisua posigdo concorrencial ou
reforco da aptiddo de gestdo, sendo que nestedserdi criacdo de estratégias
colaborativas, é cada vez mais importante parangsresas iniciarem processos de

internacionalizacao, ou para reforcarem essa mpssigao (Lorange e Roos, 1996).

4.2.1. Requisitos para a formacgéo de aliancas estégicas

Perante a escassez de recursos, risco compeitnerteza, as empresas tém cada
vez mais a nogcao de que para se internacionalizatefomentarem o seu crescimento
interno e/ou externo, ndo podem ou pelo menos edend, utilizar exclusivamente formas
tradicionais de concorréncia, baseadas em processtmomos. Pelo contrario é
necessario encontrar parceiros que possuam corojzEstém recursos complementares,
fundamentais para o desenvolvimento matuo. Asssngnapresas precisam colaborar para
concorrer, sem que tal signifique que pelo estabeinto de aliancas estratégicas ou
outros processos colaborativos, a competicdo desgpaPorém, neste tipo de acordos, 0
poder de decisdo de que cada parceiro dispfe éspetta fundamental a ter em conta,
dado que cada parte, procura fazer prevalecer ws E®prios interesses nas escolhas
colectivas efectuadas, numa relacdo que pode camhiwvalidade e cooperacao
(Gongalves e Faustino, 1996).

Segundo Teixeira e Diz (2005), para que a cola@raompetitiva seja benéfica

para as empresas intervenientes € necessariotqsdaartham em conta que:

* Colaborar é concorrer embora com diferentes esgieeifles, pelo que nao se
deve ignorar que os parceiros de uma empresa padgmalquer momento decidir

abandonar a alianca e além disso 0s objectivosipsjpodem afectar 0 seu sucesso;

« A harmonia ndo € necessariamente a mais importaeida do sucesso,
conflitos ocasionais podem até ser a melhor evidédos muatuos beneficios da
colaboracéo, porque incentivam a andlise critiatée revisdo da estratégia;

» Aprender com os parceiros € um dos aspectos felldes aliancas. As empresas
com sucesso usam as aliancas para desenvolver témtips, até em areas
exteriores ao acordo formal e sistematicamentenddm o novo conhecimento por

toda a organizacao.
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Neste contexto, a confianga entre as empresasententes, constitui-se como um

dos factores essenciais para 0 sucesso das aliasggagegicas, principalmente quando

existe um alto grau de interaccdo entre os paselPorém e para além deste, outros

requisitos se afiguram como importantes para ossocde uma parceria. Para Teixeira e

Diz (2005), um acordo colaborativo deve obedecersaguintes requisitos minimos para

gue seja bem sucedido:

» Apresentar uma finalidade estratégica clara, unzague uma alianca nao pode
ser considerada um fim em si mesmo, mas sim umanienta, um modo conjunto

de operar com vista a atingir objectivos concretos;

* Os Aliados devem estar alinhados e em sintonia, abjactivos compativeis,

recursos, capacidades e competéncias complementares

 As tarefas e responsabilidades devem ser distabuipor cada empresa
colaboradora, de acordo com o principio de que gatase ocupe daquelas para as

guais possui mais competéncias;

* As empresas devem manter uma atitude de constaceativo a cooperacao

para que o trabalho em equipa funcione e se miemizonflitos;

* A informacdo deve ser convenientemente partilhada@municacdo continua e
transparente, com vista ao desenvolvimento da aogdi, a qual € um factor
motivacional critico para que o0s projectos comwmuam conforme planeado;

* O contacto pessoal entre os colaboradores dossdigrarceiros e até a sua

permuta sdo essenciais para fomentar a interligag@aunicacéo e confianca;

» Operar com um horizonte de longo prazo, uma vezoguesforcos mutuos na

solucéo dos conflitos de curto prazo potencianxpseaativas de ganhos futuros;

» Desenvolver multiplos projectos comuns, dado qeeaperagcdo bem sucedida
num projecto pode ajudar os parceiros a ultrapassatificuldades dos projectos

futuros e dos menos bem sucedidos;

» Ser flexivel, porque os acordos séo relacbes abertignamicas que precisam de

evoluir de acordo com 0 seu ambiente e na sendaw#es oportunidades.

63



Estudo de uma estratégia colaborativa no sectowvdo do Porto

Por seu lado, Lorange e Roos (1996) destacamgosnses requisitos criticos para

que os intervenientes formem aliancas estratépeassucedidas:

» Possuir estratégias e culturas compativeis;

» Contribuir de forma comparavel ou equitativa;

» Apresentar internamente forcas compativeis;

* Inexisténcia de conflito de interesses;

» Confianga mutua e compromisso efectivo;

* Determinacéo (e sorte).

Outro dos requisitos de importancia inquestiongasia a formacdo de aliancas
estratégicas, prende-se com o conjunto de compaséthe administracdo, necessarias para
a gestao da parceria. Rodrigues (1999), conforopgadro 14 destaca as seguintes: i) gerir

a competitividade; ii) gerir a complexidade; iigrg a adaptabilidade; iv) gerir Equipas; v)

gerir a incerteza, e vi) gerir o conhecimento.

Quadro 14: Competéncias necessarias para a gest@aliancas estratégicas

Competéncias

Descricao

Gerir a
competitividade

Focalizacdo na analise as iniciativas da concoaénm adicao a
actuacdo interna. Desta forma antecipam-se fadtsdéncias de
natureza comercial, econémica e outras, com sigiiifio impacto nos
resultados a curto e longo prazo da empresa.

Gerir complexidade

Ter visdo sistémica e globagreapto a lidar com os interesses de
concorrentes e gerir os interesses de multiplaepas.

Gerir adaptabilidade

Possuir flexibilidade, adafliiédde e disposi¢cao para mudancgas.

Gerir Equipas

Ter capacidade para criar uma ideag¢ifio propria da organizacao,
participar, facilitar e incentivar os esforcos dgsipas de trabalho
multidisciplinares.

Gerir incerteza

Capacidade de lidar com transfodi@scontinuas por meio de
equilibrio entre mudanca e grau de controlo dasagpes.

Gerir o conhecimento

Implementar sistemas de ajragein constante e fomentar o
desenvolvimento dos recursos humanos.

Fonte: Adaptado de Rodrigues, 1999
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4.2.2. Motivos e vantagens do estabelecimento dé&ragias colaborativas

Cada estratégia de colaboracdo (acordo) prossbfguentes objectivos, consoante
0s interesses dos seus intervenientes, razao palas empresas lhes conferem diferentes
graus de importancia. Segundo Daniels, et al. (R0G8ncalves (2007) e Goncalves e
Faustino (1996) ao estabelecerem estratégias catalas as organizacbes pretendem
adquirir diferentes vantagens de custos e difeaefoi impostos pela globalizacéo,

nomeadamente:
* Reducao de precos, possiveis pelo aumento do valenmegocio, ja que deste
modo os custos tendem a diminuir;

* Especializacdo em competéncias principais, ou sagorar as competéncias
que permitem o sucesso da organizacao;

» Evitar ou criar oposi¢do a concorréncia, dado cla polaboracdo é mais facil
combater um lider de mercado;

» Assegurar ligagOes verticais e horizontais;

» Adquirir conhecimento, aprender com o0s parceirogasdecnologias e novos
métodos operacionais e de gestéo;

» Ganhar vantagens especificas de posicdo, assocadiazensdo das parcerias,
eliminando deste modo barreiras politicas, cultueaécondmicas;

» Ultrapassar restricdes governamentais;

» Diversificar-se geograficamente;

* Minimizar a exposicdo em ambientes de risco;

« Aceder mais rapidamente aos mercados globais;

» Criacao de economias de escala;

e Ajustar e cativar competéncias complementares;

* Obtencéao de tecnologias complementares;

» Ultrapassar as barreiras governamentais e conmgrciai
» Reforcar as oportunidades de mercado;

e Reduzir aincerteza e os pontos fracos;

» Reforgar posi¢coes competitivas.
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Em suma, as empresas que operam em mercados @edéstam um namero de
concorrentes elevado, ou em mercados emergentesna&d propicias a adoptarem este
tipo de estratégias, embora exista um conjunt@dmifes especificos tais como a idade, a
dimensao e os recursos de que a organizacdo dpdexplicam o recurso as estratégias
colaborativas. Brito (1993) agrupa as vantagens esastégias colaborativas em duas

categorias, as operacionais e as estratégicas.

As vantagens operacionais das estratégias cotalamraao as que afectam de forma
directa o interior das organizacdes, no que digeigs a quantidade de recursos proprios
requeridos e a eficiéncia com que a sua activigadesenvolvida. As organiza¢des ao
optarem por estratégias colaborativas investem sndo@ue se decidirem desenvolver os
seus projectos de forma isolada, ou seja diminuemeaios de financiamento empregues,
melhorando também a sua eficiéncia. Adicionalmentijfica-se uma significativa
reducdo dos custos operacionais, através da caqdjogie factores tais como: economias
de escala, sinergias e economias de experiénciaolRm lado, 0os novos métodos de
gestdo associados a partilha de know-how e dagiérpes e tecnologia dos parceiros,
também contribuem decisivamente para a realizagdwatitagens operacionais. Deste
modo se conclui que o estabelecimento de uma égmatolaborativa se traduz numa
opcao de investimento menos arriscada para osesgeabnomicos intervenientes.

As vantagens estratégicas das estratégias colabsresdo as que reforcam a
posicdo competitiva das organizacdes intervenigigis e, melhoram a posi¢do que cada
empresa passa a ter no mercado e o seu desenvaivinmefuturo. A colaboracdo fomenta
a expanséo das actividades das organizacdes im@mtes assegurando, nomeadamente: i)
o reforgco da quota de mercado; ii) a penetracamewmos segmentos de mercado e/ou
areas geograficas; iii) 0 acesso a novas tecna@pgipa producdo e comercializacdo de

novos produtos; e ainda v) a sua integracao vertica

Conclui-se, portanto, que o desenvolvimento dekégfias de colaboracdo, por um
lado potencia a obtencdo de vantagens competeivpsr outro, influencia a estrutura e o

nivel concorrencial do sector em questao.
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4.2.3. Tipos de estratégicas colaborativas

Tomada a decisdo de encetar uma estratégia calatagr com vista a
internacionalizacdo ou reforco da posicdo compatitactual, as empresas tém a
possibilidade de optar por diversos tipos de afiar{Daniels et al., 2003). A opcao de cada
empresa dependera dos recursos a alocar, dosiwdgegtie pretenda atingir, do seu poder
negocial junto do mercado, das vantagens colabagtiersus individuais e dos custos da
criacdo, transferéncia e manutencdo da aliancadaAsegundo o autor, as estratégias
colaborativas mais usuais sao: i) licenciamenjdrainchising iii) contractos de gestao;

Iv) operagOesurnkey v) joint venturesvi) equity alliancese vii) colaboragéo informal.

a) Licenciamento

Os acordos de licenciamento sdo contractos quastem na concessao de direitos
de propriedade intangivel por parte de uma orgaazdicenciadora) a outra (licenciado),
em que esta tem o direito de produzir e comeraialinm produto numa area geografica
especifica e num dado periodo (Daniels et al., R@&ralmente a entidade licenciadora é
obrigada a fornecer informacéo técnica e assigigeciquanto o licenciado é obrigado a
explorar os direitos e a pagar royalties ao lichmi. A escolha desta modalidade
contratual justifica-se sempre que: i) se pretapmeximacdo ao mercado local; ii) existe
intencdo de entrar rapidamente no mercado e ajsto de entrada individual no mercado
é elevado. Deste modo, colaborando, o licenciadita e investimento permanente e tem
acesso a mercados que de outra forma poderianmamgssiveis, enquanto o licenciado
obtém um mais rapido acesso a tecnologias, produtawarcas ja existentes e testados

noutros paises (Brito, 1993).

b)  Franchising

O franchisingé um contracto que consiste numa empresa (fraaddmsconceder o
direito a outra (franchisado) de produzir e/ourdisir os seus produtos, mantendo as suas
caracteristicas e requisitos em troca de uma quanrtida financeira, comprometendo-se o
franchisador a apoiar o franchisado ao longo dadecdo negécio. Nesta modalidade
colaborativa, o franchisador cede o skmow-how e presta assisténcia técnica ao

franchisado, nomeadamente na area financeira ercamdimitando-se este a exercer a
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sua actividade mediante o que o franchisador godibiliza. Em determinados contratos
€ também costume o franchisador indicar ou até rinapofranchisado, os fornecedores

com que este podera estabelecer relacbes de apnavigento (Daniels et al., 2003).

Nos contratos diganchisingo franchisado utiliza a marca da entidade framcius,
assumindo a obrigacdo de exercer uma actividadercoat) fazendo uso da informacéo
dada pelo franchisador, de acordo com o conceifwresarial do franchisador e mediante
o controlo do mesmo. Em contrapartida o franchisselo a obrigacdo de transmiimow-
how empresarial ao franchisado e prestar-lhe assiatéécnica empresarial. Por outro
lado, o franchisado esta proibido de fabricar, &ifguender ou revender bens ou servigcos
gue entrem em concorréncia com a entidade frarddnismpondo-se adicionalmente ao
franchisado que este adquira ao franchisador diregtindirectamente mais de 80% das

suas compras (Barros, 2008).

O franchising permite ao franchisador a expansao rapida e aantfio negdcio,
custos reduzidos na penetracdo do mercado nacidimaltos de entrada eoyalties
derivados da sua experiéncia no negocio, um fodwecexclusivo, a possibilidade de
aumentar o poder de compra em cadeia e um aumementhbilidade de investimento. O
franchisado usufrui de uma marca conhecida, reapb® operacional, conselhos e apoio
técnicos, inicia um negdécio em colaboracdo e ptwtaom menos risco, esta mais

protegido da concorréncia e aprende com os er®suteos.

Contudo este tipo de contrato traz ao franchisadao franchisado um conjunto de
desvantagens. Para o franchisador estas traduzemnrseadamente: i) em nao exercer
poder absoluto sobre o franchisado; ii) apenasrpoatecelar o contrato em determinadas
circunstancias; iii) poder vir a verificar que haseum maior lucro se os estabelecimentos
fossem propriedade da empresa; iv) a possibilidddefranchisado poder declarar
rendimentos inferiores aos reais e v) a eventuddiddeste decidir criar um negocio
semelhante ao do franchisador, fazendo-lhe conmaé@lirecta. Quanto ao franchisado as
principais desvantagens que se referem sao: i)diopke uma potencial imagem comercial
e/ou pessoal negativa do franchisador; ii) o elevazhtrolo por parte do franchisador; e
iii) ainda o risco da actividade deanchisingcontratualizada, poder ndo corresponder as
expectativas do franchisado, tanto em termos de,leomo de satisfacdo e obrigacéo de
manter a exploracéo, devido as restricdes de @meelto do contrato (Costa, 1999).
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C) Contratos de gestéo

O talento da gestdo € um dos mais importantegoactie uma empresa e pode ser
transferido internacionalmente. Na perspectivassastégias colaborativas, o talento pode
ser transaccionado através do estabelecimento rieatas de gestdo, através dos quais
uma empresa utiliza parte dos seus colaboradopexialstas nesta matéria, para ajudar
uma outra empresa, estrangeira, durante um ped®tempo especifico e com vista a que
esta adquira competéncias nesta area. Normalmeraeempresa utiliza esta estratégia de
colaboracédo, quando acredita que desta forma asopesacdes, pré-existentes ou novas,
passardo a ser geridas de forma mais eficientestdaxi vantagens muatuas para 0S
intervenientes. Para a empresa estrangeira, aigaincantagem reside na obtencéo da
assisténcia que deseja sem necessitar de IDE,j@mung® € adquirida nem tem as suas
operacdes sob controlo de terceiros. Por sua wmapaesa a qual os gestores pertencem,

encaixa receitas sem ter que investir em capitahigs et al., 2003).

d) Subcontratagcao

Trata-se de uma estratégia colaborativa que aseartolocacdo de encomendas por
parte de uma empresa (denominada principal) deufpsdpartes de produtos, ou meras
operacdes sobre os mesmos, a uma outra empresanjdada subcontratada) com base
em especificacdes pré-estabelecidas. Em deternsinai@acdes, impde-se que, por
imperativos comerciais, marketing e genericameaone ¢ista a assegurar a standardizagéo
dos produtos, ou operacfes parciais da cadeiaodeigiio, a empresa principal proceda a
cedéncia de conhecimentos técnicos, tecnolégicosseno de maquinaria e equipamentos,
formalizada através de contratos adicionais desté@ssiia técnica ou de licenciamento
(Brito, 1993).

Objectivamente, a subcontratacdo internacional fn base ideias claras e
processos simples. Segundo refere Powell (199G3ubontratacdo € uma forma de
desintegracéo vertical mediante a qual as orgadezage especializam em determinadas
funcdes do processo produtivo, normalmente naquetagjue possuem mais vantagens

competitivas.
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e) Operagdesurnkey

Representam estratégias de colaboracdo supomadascordos, pelos quais uma
empresa contrata outra para a construcao de isfiraléras ou equipamentos industriais
prontos a utilizar (chave na mao). Usualmente asefiedores deste tipo de instalacdes e
operacbes sdo empresas construtoras ou produtogaseqdipamento industrial.
Caracterizam-se pelos elevados custos da realiziggprojectos, 0s quais podem atingir
valores exorbitantes, pelo que apenas grandes saspmeultinacionais ou os governos dos

paises tém capacidade para os realizar (Daniels 2003).

f) Joint Ventures

S&o estratégias de colaboracdo que resultam foenst da associacdo de empresas
juridicamente independentes, com a finalidade déearem, o seu conhecimento dos
mercados, a sua dimensdo, a sua capacidade ecan@mimanceira e os factores
produtivos comuns por forma a, aumentar a sua gdetanercado, ou incrementar a
producdo, minimizando os custos (obtencdo de sasrgreduzindo paralelamente os
riSCOS operacionais comparativamente com o investion individual (Daniels et al.,
2003). As Joint Ventures assumem caracteristicas de investimento dirqudendo
revestir a forma de colaboracdes, constelacbegsredconsorcios e regra geral, ndo
envolvem a criagdo de novas empresas ou entidsdldesnalmente resultam da jungéo de,
i) duas ou mais empresas do mesmo pais, que samjydra exercerem uma actividade
num mercado estrangeiro, ii) empresas de dois ous rpaises, com vista ao
estabelecimento de operacdes num terceiro paitobalgente, iii) uma empresa privada
e um governo local ou ainda, iv) uma empresa pavaan uma empresa publica de um
terceiro pais (Daniels et al.,, 2003). Entre outipslogias, asJoint Venturesincluem,
acordos de distribuicdo, acordos de representacaojos de producdo conjunta e acordos

de investigacéo e desenvolvimento.

As principais vantagens da®int Venturesincluem, i) a reducdo de custos em
funcado da partilha das despesas de investimentpjans resultam de economias de escala
e sinergias; i) menor necessidade de financiameiijoacesso a novas formas de
organizacdo e meétodos de gestdo; iv) penetracdoomos mercados; V) aquisicdo de

novas tecnologias; vi) menor risco; e vii) real&@agle projectos mais complexos e dificeis
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de implementar individualmente. Evidencia-se n@miat como principal desvantagem, o

risco de difusdo do conhecimento para o(s) pan®i(Roos, 1989).

g) Equity Alliances (ou Equity Joint Ventures)

Equity Alliances distinguem-se da tipologia ddsint Venturesna medida em que
esta forma de colaboracdo, normalmente, implicariacdo de novas empresas,
participadas por duas ou mais "empresas-méae"jcaardo-se a partilha da propriedade de
activos, riscos e de lucros. Em muitos casos ursaedgresas fornece a tecnologia e a
ligacdo a mercados externos, enquanto a empresafdocece o acesso ao mercado local,
a recursos (inputs) locais, conhecimentos sobreais ple implantagdo ou outras

capacidades importantes (Gomes-Casseres, 1996).

Anderson (1990) realca dois aspectos fundamemaés distinguem asquity
alliancesde umgoint venture a independéncia juridica da nova empresa refagwe as
gue lhe deram origem e a partilha da gestéo, durgatio, dos riscos e dos lucros ou

prejuizos.

h)  Colaboracao informal

As estratégias colaborativas anteriormente abasiado normalmente designadas
por formais, uma vez que envolvem contratos ergngaates envolvidas. No entanto, é de
salientar que a cooperacdo entre as organizac@esendesume apenas a colaboracdo
formal. Com efeito, as empresas nédo sao entidastdadas e independentes e, por
conseguinte, interagem com outras entidades, tamci) clientes; ii)fornecedores; iii)
concorrentes; iv) organismos estatais; v) institescfinanceiras; vi) clientes de clientes;
etc. Trata-se de um processo dinamico, que dé& rorigeconstrucdo de redes de
relacionamentos, das quais vao emergindo formas;adas de cooperagao, dependéncia e
de adaptacdo entre as organizacOes nelas envglbidssadas na confianca mutua dos
colaboradores. A colaboracéo informal produz nommealte vantagens, quer ao nivel da
estabilidade e seguranca do negocio, quer ao déveficiéncia e produtividade, fruto de
uma melhor coordenacao de actividades, com a plaridade de normalmente ndo se

encontrar formalizada por qualquer contrato escEtte modelo, que realca o papel da
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cooperacao (informal), da complementaridade e dperd¥ncia entre 0s actores

econdmicos, é conhecido pédetwork ApproactiEaston e Araujo, 1989).

4.2.4. Sucesso vs insucesso das estratégias colaidas

De acordo com Moffat, et al. (1997) os problemassntomuns nas estratégias
colaborativas sédo os conflitos de interesse, autesr de gestdo inadequada ao
desenvolvimento conjunto, a falta de informacaoafssacdes do parceiro e os problemas
de resposta a pressdo do mercado ou resultantesapig®s mudancas internas da
organizacdo. Apesar das estratégias colaboratipassentarem indmeras vantagens,
algumas empresas evitam-nas, visto que existemmalgudificuldades que poderéo

condicionar o sucesso das colaborages, como §e\sEguir:

4.2.4.1. Importancia da colaboracédo para os parceis

Quando a importancia da colaboracdo € diferente s parceiros poderdo surgir
problemas. Se algo corre mal, é frequente o pareceais activo culpar o menos activo
pela sua falta de atencdo e 0 menos activo cufpai® activo pela sua fraca capacidade de
tomada de decisdo. Esta diferenca de atencdo ertémp@a esta frequentemente
relacionada com a dimensdo das empresas aliadaladboracdo tende a ser mais
importante e até mesmo crucial para a sobrevivé&lageempresas de menor dimensdo. No
entanto, para as empresas mais pequenas o recéahde também € mais premente,
devido ao frequente excesso de focalizacdo interoansequente pouca experiéncia em
contactos colaborativos, enquanto que para as sagpoe maior dimensdo, com suporte
financeiro e estrutural mais definido, as aliangde® muitas vezes uma entre muitas,
conferindo-lhes por conseguinte um maior conhecimdon ambiente colaborativo. Mais
ainda, em caso de desavencas, normalmente a empeesapequena encontra-se em
desvantagem, ja que provavelmente terd& menos oscfiranceiros que uma empresa

maior (Brouthers et al., 1995).

4.2.4.2. Controlo de divergéncias entre parceiros

Tomada a decisdo de formar uma alianca, os pascemnfrentam sérios desafios

para transformar os objectivos propostos numa paregavel e de sucesso, desde as
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actividades de rotina até as politicas estratégadase de implementacéo € necessario
gue ambas as empresas aportem recursos humandsreisiadesenvolvam uma estrutura

de gestdo com poder e controlo suficiente e apreredaooperar para obterem beneficios
mutuos. Nao obstante, os desentendimentos e csnfliirgem e exigem que as chefias
desenvolvam novas capacidades de gestdo, direde®npara lidar com relacdes

horizontais complexas e legalmente autbnomas. Quédnds empresas tentam trabalhar
juntas apenas a partir de um acordo, as hierarderadem a ser suplantadas por um
sistema desordeiro de comando paralelo. As chifiesmédias e de topo encarregues de
gerir o novo projecto podem sentir incerteza acdecqual dos parceiros possui o controlo
efectivo e a capacidade de decisdo, sendo preaiso aspecial atencdo em relagdo a

escolha do pessoal e gestores para esta fdisesde.

Assim, a criacdo de uma subsidiaria formalmendependente, com o seu proprio
guadro de directores e com uma hierarquia inteefiaida, com poderes equitativos pode
ser uma solucao para ajudar os parceiros a chariflzeitos e expectativas. Mesmo em
casos em que o controlo € cedido a uma das pamelsas as empresas podem ser
responsabilizadas por eventuais problemas. Powo datto, quando o controlo nédo é
distribuido de forma clara e assertiva, a colalfmragode ser penalizada por falta de
direccao e chefia. Mas nem mesmo as mais meticiksaaguardas contratuais podem
servir de garantia as incertezas, ambiguidadespei@is que facilmente surgem.

Para evitar os eventuais fracassos dos acordebarativos as empresas devem
elaborar um planeamento cuidado dos acordos, defgstricbes e clausulas de
exclusividade, limitar a transferéncia de tecna@sgaumentar o controlo das operagdes e
construir as aliangas com base na confianca, aliggae compatibilidade, pois na maioria
das vezes o insucesso das aliancas advém da igdefmaté auséncia de regras (Devlin e
Bleackley, 1988 ).

4.2.4.3. Contribuicdo e apropriacdo dos parceiros

A existéncia de disparidades de contributo pocgies, podem impedir a confianca
entre os parceiros devido a capacidade desigualiagrir com as suas obrigagfes. Se
uma empresa contribui mais que a outra, pode ashao direito de assumir um maior

controlo sobre as decis6es. Também ao longo daesepo de vida, a capacidade de
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contribuicdo de cada uma das empresas pode dingomparativamente, colocando em
risco 0s objectivos da colaboragdo. Por outro ladeespecialmente em empresas
tecnologicamente avancadas, poderdo surgir suspitgue uma das empresas beneficia
mais do que a outra com a colaboracédo, seja atdavapropriacdo de conhecimento, seja
por utilizar a colaboracdo para evitar que hajacoméncia. Esta suspeita ndo é
completamente infundada, ja que existem inUmereescam que a colaboracdo termina
apos uma das empresas considerar ter obtido ta&ldereficios que a outra ou outras

tinham para oferecébevlin e Bleackley, 1988 ).

4.2.4.4. Diferencas culturais entre os parceiros

Apos a formacdo de uma alianca internacional, €guinte as empresas
experimentarem choques culturais devido a umaettfer acentuada entre as culturas dos
paises ou mesmo entre as culturas corporativagur@silcorporativas diferentes entre
empresas da mesma nacionalidade podem também s& da ruptura, até porque a
definicdo de sucesso difere entre paises e cultiEraguanto que, por exemplo, para as
companhias americanas 0 sucesso se mede atravéscrdp quotas de mercado e
beneficios financeiros, para uma empresa orientaliGesso passa primariamente pela
consolidacdo de objectivos estratégicos ou aumdatcompeténcias. Ja uma empresa
europeia tende a medir 0 sucesso através do rat® & rentabilidade e o cumprimento
das responsabilidades sociais. Estas diferencdaraial podem significar que, numa
colaboracdo entre paises de diferentes culturasjasrparceiros esteja satisfeito com o
sucesso e 0 outro ndo. A lingua é outro dos faxtgue podem dificultar uma colaboracao
com sucesso assim como a cultura organizacionahde pais. Por exemplo, o estilo de
lideranca, as politicas de recursos humanos ouess@v a incerteza diferem entre as
culturas e podem tornar-se factores de rupturarefuénte que a colaboragio entre
empresas de culturas diferentes seja precedidanged relacionamentos informais com

resultados historicos positivos, que servem conpeméncia(Devlin e Bleackley, 1988 ).

4.2.4.5. Sucesso das Estratégias Colaborativas

Para que uma alianca estratégica seja bem sucédmgessario que cologue as
empresas envolvidas numa melhor posicdo competiivaque aquela em que se

encontravam antes do acordo (Teixeira e Diz, 2088).entanto, se uma ou mais das
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empresas envolvidas, considerar que 0 sucesso dalianca passa apenas por atingir 0s
objectivos estratégicos ao mesmo tempo que recupenwestimento realizado, entdo
segundo a opinido generalizada dos analistaseeaxisa forte probabilidade de ocorrerem
elevados niveis de instabilidade e até de dissolagére as aliancas estratégicas (Todeva,
2005). Num estudo realizado por Todeva (2005), m@i80% das aliangas terminaram em
aquisicdes, normalmente por parte do parceiro fmate. Quando a ruptura se torna
inevitavel, os cenarios possiveis para uma disdolda alianca, sdo nomeadamente os que

se apresentam no quadro 15.

Quadro 15: Cenarios de divdrcio

Cenarios de Divorcio Resultados

Planeado vs nao planeado Término por aquisicao

Amigavel vs litigioso Término por dissolugéo

Mutuo acordo vs um dos parceiros ndo aceita Térpumoeorganizacdo da alianca

Fonte: adaptado de Daniels et al., 2003

4.2.5. Gestao das estratégias colaborativas

A literatura existente sobre estratégias colab@sté unanime em defender que
estas permitem que, a empresa alcance os seuswagestratégicos de melhor forma: i)
mais rapidamente, ii) de forma mais abrangent®leadl iii) assumindo menos riscos e iv)
com menor investimento, do que actuando individeabe. No entanto, a medida que o
acordo de colaboracdo se desenvolve, 0s parcesn@® tnecessidade de proceder
periodicamente a novas avaliacbes acerca de detetas decisbes uma vez que, por
exemplo, 0s recursos ou até mesmo o envolvimenfmadmeiro, podem mudar tornando a
colaboracdo mais ou menos vantajosa. Adicionalmergenbiente externo é susceptivel a
mudancas profundas, podendo uma determinada lacabzornar-se demasiado arriscada
ou surgirem politicas governamentais que impecaoniagdo ou até a manutencao de
parcerias em determinadas areas. Devido a estsgangimentos, é fundamental que uma
empresa reexamine continuadamente a adaptacdoosnses acordos colaborativos e a

sua estratégia (Daniels et al., 2003).
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4.2.5.1. Dinamicas das estratégias colaborativas

A dinamica das estratégias colaborativas deterntingeu ciclo de vida. A
colaboracdo com uma empresa estrangeira permigraca apreensdo de conhecimentos
através do parceiro, exigindo-se no entanto a esapuen maior compromisso do que o
existente anteriormente. Simultaneamente, a aagein sobre um mercado pode
permitir & empresa, entrar num outro mercado sesse® conhecimento valorizado se
existirem semelhancas culturais. Segundo Gonca(2687), as empresas tém que
internalizar e tornar acessivel a todos 0s intatkxss as experiéncias por que passam,
como condi¢cdes para enriquecer a sua capacidaebeptirar o valor de futuras parcerias.

A medida que as operagdes internacionais de unpaesm evoluem, € no entanto
expectavel que uma certa tenséo organizacionar#eava desenvolver internamente. E o
caso de uma empresa deixar de produzir no meraauestico e deslocalizar a producéo
para outros paises eventualmente emergentes, axgortotal ou parcialmente os seus
produtos, com consequéncias ao nivel da reducatardanho do sector de producdo
domeéstico. Uma outra situacado prende-se com a Ipitmizele de ocorrerem rivalidades
entre os diversos departamentos, no ambito dascpslinternas de objectivos comerciais,
clamando estes para si 0 eventual direito sobverdas no pais em que a empresa entrou
ou ira entrar. Sob estas circunstancias, impde-sgiagdo de uma equipa isenta e
independente com fungbes de avaliacdo das deasdesdesempenho da organizacao,
sendo também necessario o desenvolvimento e didicie meios de avaliacdo adaptados
a realidade da empresa e que permitam a distingdie es factores controlaveis e nao

controlaveis pelos colaboradores dos diferenteartipentos.

Observadas as vantagens e constrangimentos, ariana@los analistas refere
existirem evidéncias de que a medida que as engppEsdcipam em mais estratégias

colaborativas, obtém um melhor desempenho (Daeiealk, 2003).

4.2.5.2. A necessidade de compatibilidade entre mairos

Uma empresa pode encontrar 0s seus parceirosasefalunas: i) procurando uma
colaboracédo para as suas operag0es externas mgspgndendo a uma proposta de outra
empresa para implementarem em conjunto um acord@oldboracdo. Em ambos os casos

€ necessario avaliar cuidadosamente o potencie¢ipar ndo somente pelos recursos que
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podera aportar a colaboragdo, mas também pela stigag@io e compatibilidade para
trabalhar conjuntamente. Os possiveis parceirogmosker identificados em encontros
internacionais, através de eventos ou estudosgadlols em jornais e revistas, conferéncias
técnicas ou mesmo através de actividades sociaisiedida que os contactos se Vv&o
estabelecendo, a aproximagéo entre 0os gestoresddauma das empresas potencia novos
contactos, germinando desta forma a possibilidadeseal estabelecerem plataformas de
colaboracdo. Uma empresa pode aumentar a sua gndpibilidade ao participar em
trocas favoraveis, estimulando contactos no loagbatencial colaboracdo (Daniels et al.,
2003).

Para Brouthers et al. (1995), existem quatro adiedi “C” inerentes as aliancas
estratégicas, as quais se configuram como umatwstranalitica, para aplicacdo a
seleccao de parceiros internacionais, a qual tenolgectivo aumentar as possibilidades
de formacgéo de aliangas estratégicas internacialga@icesso. Segundo esta estrutura as
aliancas estratégicas apenas seriam formadas quando

a) Os parceiros oferecem aptidées Complementares,
b) Existem culturas Cooperativas entre as empresas,
c) As empresas tém objectivos Compativeis,
d) Os niveis de risco forem Comensuraveis.

4.2.5.3. O processo de negociacdo inerente as atas

Os contratos de colaboracgéo incluem clausulas gpagaa informacgéo confidencial
de cada uma das empresas colaborantes, ndo selgada pelos parceiros. De forma a
salvaguardar a disseminacdo de conhecimentos deepafprodutiva, os quais dotariam os
parceiros da capacidade para produzir uma copietaexi@ um qualquer produto, algumas
empresas vendedoras mantém, o direito de propeee@aghroducdo de componentes
especificos. Por outro lado, quando uma empresavguder tecnologia que ainda nao foi
colocada no mercado, ndo pode mostrar todo o o@spotencial comprador (parceiro),

pois arrisca-se a divulgar o processo tecnoldgico.

Por sua vez, o comprador é relutante no que coa@rcomprar algo que ainda néao
foi visto ou avaliado, pelo que o processo de negéo se torna complexo, exigindo-se
como forma de tornear o problema, a definicdo deapordos que protejam ambas as
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partes. Outro ponto controverso da negociacdo paestabelecimento de acordos de
colaboracdo, € o secretismo dos seus termos fimagceUm exemplo tipico de
dificuldades nesta matéria, € o caso de em algaise$ 0s respectivos governos exigirem
aprovar os contratos de licenciamento internacgpnansultando muitas vezes 0s seus
homdélogos de outros paises, relativamente a acsidokres, com vista a salvaguardar a
melhor posi¢do possivel do pais, na negociacdoasoempresas multinacionais de outros
paises (Daniels et al., 2003).

4.2.5.4. Clausulas contratuais

Segundo Daniels et al. (2003), ao transferir \gerta competitivas para unant
venture ou direitos de propriedade intangiveis para owmapresa num acordo de
licenciamento, as empresas colaborantes perdenmatmntrolo sobre os activos ou
propriedade intangivel. Embora ndo seja possivekcaar todos os pontos de desacordos

futuros e protegé-los num contrato, as condicorgaimais devem delinear:

a) Como pobr termo ao contrato se as partes ndo caareondcom as directivas;

b) Que métodos utilizar para testar a qualidade dabooacdo, produtos ou
servigos;

c) Quais as limitagbes geograficas no uso dos activos;

d) Que empresas vao gerir que partes das operaciregalhs no acordo;

e) Quais os compromissos futuros de cada empresa;

f) Como é que cada empresa ird comprar, vender owsisaitivos intangiveis que

resultarem do acordo colaborativo.

Os contratos devem ser detalhados como salvagdasianteresses dos parceiros,
mas em Ultima instancia os tribunais regulam ossiges desentendimentos entre as
partes. Contudo tendo em conta que o custo conesentendimentos € elevado, é mais
benéfico para as partes resolverem-nos pessoalntitgue no processo de escolha do
parceiro um aspecto critico a ter em conta é actdgde de desenvolver comunicagdo com

a gestédo da outra empresa (Daniels et al., 2003).
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4.2.5.5. Avaliagdo do desempenho das estratégiataborativas

Com vista a uma avaliagdo periodica e continudedempenho do ou dos parceiros,
a equipa de gestdo da empresa deve estimar assyendegens de comercializacéo,
resultados operacionais e determinar se o acoropreucom os padrées de qualidade,
bem como avaliar os requisitos de manutencéo deefarverificar se a outra empresa esta
a contribuir de forma adequada. Neste contextocordrato devem estar definidos os
objectivos comuns e expectativas, para que ambpartes percebam o que é esperado.
Adicionalmente a empresa precisa também de avaksiodicamente se o tipo de
colaboracdo deve mudar, pois em alguns casos, mgseno parceiro esteja a fazer o que
€ esperado, a empresa pode concluir que a col@oore@o é mais do seu interesse
(Daniels et al., 2003).

Para além do ja referido, na avaliacdo do desehnapédas estratégias colaborativas,
devem-se distinguir dois campos de analise: o deseno da alianca e o desempenho das
empresas que integram a alianca. Cada aliancaipmssgteristicas que a tornam quase
anica, pelo que considerando as suas diferencg{mos, duracéo, etc...), a definicdo de
medidas e a medicdo do desempenho se tornam noentalipastante dificeis. Considera-
se no entanto que se 0s parceiros atingem os bpsivos dentro do tempo determinado,
€ porque a aliancga teve sucesso. Nao obstantdjpestie medida € algo simplista e pouco
objectiva (Goncalves e Faustino, 1996). A grandeorn@ados estudos que permitem
compreender a relacdo entre o envolvimento em cafare o nivel de desempenho,
baseiam-se em medidas como a experiéncia dos ggstotipo de aliancas, a idade da
empresa e a sua dimensao (Goncalves, 2007). Pastesdestudos demonstraram no
entanto, que um elevado numero de aliancas termenaes dos objectivos atingidos,

havendo assim elevada taxa de insucesso (Rehamyg Bi7).

Outros autores propuseram um modelo de avaliagasudesso das aliancas pela
andlise de determinados factores, tais como: @tiafacdo dos parceiros; ii) 0 volume de
vendas; iii) a qualidade dos atributos das aliar{eassténcia de grupos, coordenacao,
interdependéncia e confianca); iv) a comunicacaopartamental (qualidade, informacao
partilhada e participacéo); e v) a aplicacédo deités de resolucado de conflitos (persuaséo,
dominio, mediagéo, resolucdo de problemas comusisperacdo de obstaculos), sendo
implicito que apenas com base na verificacdo dempehos uma parte significativa destas
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circunstancias é possivel as aliancas terem sud&socalves e Faustino, 1996). A
capacidade de gestdo das aliancas, sendo um comekitivamente recente, varia de
colaboracao para colaboracéo, apresentando-se wo@competéncia critica, cuja analise
contribui para uma melhor compreensdo do porqué egigténcia de diferentes
desempenhos das aliancas das empresas, dependerdcesso das mesmas desta
capacidade (Dyer e Singh, 1998). A capacidade d#dgedas aliancas depende dos
esforcos que a empresa exerce para aprender eedagismos de apoio que dedica a essa

funcao (Goncalves, 2007).

N&o obstante o exposto, ndo existem segundoratlita evidéncias sobre o nivel de
desempenho global das aliancas (Goncgalves, 2@ talguns autores concluido que o
sucesso dos acordos dependera significantementepai@giros e da sua intencdo

(Goncalves e Faustino, 1996).

4.3. ALIANCAS ESTRATEGICAS

Todeva e Knoke (2005) afirmam que as aliancaatégiicas envolvem pelo menos
dois parceiros que, se mantém legalmente indep@sjerompartilham os beneficios bem
como o controlo de gestdo da parceria e contribmema ou mais areas estratégicas, tais
como em tecnologia ou produtos. Ainda segundo esigwes, estas trés caracteristicas
comuns das aliancas estratégicas criam interdepelad@ntre unidades econdmicas
autdonomas e trazem retorno aos parceiros na foenaatd/os intangiveis que os induzem a

contribuir continuadamente para a parceria.

Rowley et al.(2000), definem aliangcas como qualquer acordo depe@cao
iniciado voluntariamente entre empresas envolveralotroca, partilha ou co-
desenvolvimento, podendo os parceiros contribuim amapital, tecnologia ou outros
activos especificos. Para estes autores, as fimmas ligadas a redes de aliancas
estratégicas, tém vantagens competitivas sobrienzasfmenos cooperantes. Esses autores
afirmam ainda que, os tipos de beneficios obtidasalrancas estratégicas, dependem da
capacidade das empresas em explorar tecnologiasgoemacdes existentes, visando
aprofundar o conhecimento numa é&rea especificmareima inovacdo existente, ou
mesmo desbravar o ambiente na procura de inovagdesgentes ou outras mudancas

significativas.
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Entretanto, deve-se observar que, embora as a$iapstratégicas derivem da
cooperacao entre firmas, nem toda a cooperacde fmtras € uma alianca estratégica.
Para que uma alianca seja considerada estratégiamoperacado entre firmas deve

objectivar a geracao de vantagens competitivagsidsteis, Rehan e Berry ( 2007).

A formacdo de aliancas estratégicas com vista canehr ou incrementar a
competitividade ganhou grande impulso nas ultimésadas. Segundo Xie e Johnston
(2004), a turbuléncia do mercado tem originadosagies e fusdes de empresas, cisdes de
divisbes ou departamentos e criagcdo de novas aegd@ies com gestao independente,
desinvestimentos, encerramento de unidades pregduBvdesenvolvimento de aliangas

estratégicas.

Para Todeva e Knoke (2005), a capacidade de cagi®das empresas com outras
firmas, a construcdo de relacionamentos com fodwges e clientes, a obtencédo de
economias de escala e a partilha de custos e biesetiom parceiros localizados em
lugares distantes e/ou em ambientes culturais sbger resultam em vantagens

competitivas.

Xie e Johnston (2004) consideram que a diversidigl produtos e mercados, o
tamanho da empresa e a dimensao dos seus reaesog)lvimento prévio em aliangas, a
atitude da gestdo em relagdo a aliancas, a cuttomaorativa e as caracteristicas da
industria sdo factores que determinam a propensamth firma a desenvolver aliangas

estratégicas.

Por seu lado, Rowley et al. (2000) adicionam quexisténcia de capacidade interna
para o desenvolvimento e a constituicdo de aliargyatse organizagbes, ndo sao
substitutas, mas sim importantes complementos. digue interna diz respeito a
habilidade para analisar e aproveitar informac@isias fora da empresa com vista a criar
algo, enquanto a colaboragcdo externa proporcio@ssaca recursos que nao poderiam ter

sido gerados internamente.

Segundo Bae e Gargiulo (2004), as empresas forliantas para adquirir recursos
que, de outra forma, ndo estariam facilmente disjets m no mercado, tais como:
capacidades tecnoldgicas e acesso a mercados camdegr barreiras de entrada e
legitimidade. Ainda segundo os autores, as firmas g aliam com parceiros que detém

uma parcela significativa de um determinado recuisanercado, e conseguem acesso
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privilegiado a estes recursos, obtém vantagens etitmps em relacdo a outras firmas sem

acesso, ou com acesso menos privilegiado a es3gsas.

Com vista a concretizacao de objectivos organreds, econdmicos, estratégicos e
politicos, atraveés de aliancas estratégicas, ToddéUaoke (2005) referem que as empresas
devem seguir as seguintes vias: i) procura de nmarsados; ii) aquisicdo de canais de
distribuicdo; iii) acesso a tecnologia nova ou dangicdo; iv) aprendizagem e
internalizacdo de conhecimentos tacitos; v) obtenda economias de escala; vi)
integracdo vertical, i.e., recriar e estender fbgsccom fornecedores para promover a
adaptacdo as mudancas ambientais; vii) diversiicagtravés de novos negocios; viii)
reestruturacdo e melhoria de desempenho; ix) Ipartde custos e de recursos; Xx)
desenvolvimento de produtos, tecnologias e recurspseducéo e diversificacdo de risco;
xii) desenvolvimento de padrdes técnicos; xiii) iam@o de vantagens competitivas; xiv)
cooperagao com rivais ou enfraquecimento de codges; xv) complementaridade de
bens e servigcos para os mercados; xvi) co-espaaggald; xvii) superagdo de barreiras

legais/legislatorias e, por fim, xviii) legitimagéce., seguir a tendéncia da industria.

Rehan e Berry (2007), por sua vez, afirmam quefoagas propulsoras do
desenvolvimento de aliangas séo a globalizacaomgeticdo intensa e as baixas margens
de lucro, citando como principais objectivos agitiatravés da constituicdo de aliangas: i)
a obtencao de economias de gama e de escalaesgame entrada em novos mercados; iii)
melhoria da posicdo de mercado; iv) desenvolvimelg@oprodutos; v) modificacdo da
estrutura do mercado; vi) rapidez de atendimenpwogura do mercado; vii) acesso a
recursos e sua eficiente utilizacdo; viii) redugd® riscos; e ix) aprimoramento de

conhecimentos.

Segundo Rowley et al2000), a aquisicdo de vantagens competitivas ppresas
que actuam em ambientes com dinamicas diferentsts, associada a diferentes
intensidades de associacdes entre parceiros. Rampéx, associacbes mais intensivas e
formais sdo mais vantajosas em ambientes estawejsi@l associacbes menos intensivas,
as quais sdao mais indicadas quando as incertezasna@res. Por outro lado, as
associacdes entre parceiros mais intensivas sactearadas por um maior investimento e

maior numero de interacgdes relacionadas com a tteénformacgdes e conhecimento. As
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associagbes menos intensivas, exigem menos cogéterea menor entendimento das

actividades por parte das organizacoes aliadas.

Para Xie e Johnston (2004), quando existem difaseulturais entre os parceiros
e/ou quando as aliancas sao verticais, a fgomna venturecom participacdo accionista é
preferivel para viabilizar os objectivos da alianPar outro lado, quando a tecnologia
empregue pelo segmento econdémico € intensivalagdes contratuais sao preferiveis as

joint ventures.

Para Clarke-Hill et al(1998), as aliancas podem fazer expandir eficieaidten

capacidades estratégicas e/ou controlar mercadmsgueicdo da competicao.

Mockler (2001) estrutura os tipos de relacdes banktivas entre empresas (ver
figura 15), subdividindo-os entre contratuais (egkm contratos de compra e venda e
acordos de licenciamento) e com participacdo aister(exemplo:Joint ventures e,
afirma que as aliancas estratégicas permitem: ex@ansdo para outros continentes e
acesso a novos mercados; ii) a adicdo de valonha lde produtos da empresa; iii) a
expansdo da distribuicdo e provimento de acessa@tariais; iv) o desenvolvimento e
melhoria das operacfes, mais facilidade de prosgssesso a novas capacidades, novos
conhecimentos e novas tecnologias; v) o provimdateecursos financeiros adicionais; vi)
a diminuicdo de riscos e adaptacdo relativamenpmdada alteracbes nas forgas
competitivas de mercado; vii) o aparecimento deas@mportunidades em face da crescente

e intensa competitividade global; e viii) a redudaccompeticéo.
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Figura 15: Tipos de relacdes colaborativas entre gmesas

Fonte: Mockler (2001)

4.4. PROPOSTA DE MODELO CONCEPTUAL

Efectuada a revisdo e estudo da literatura sobraematicas: i) das vias de
desenvolvimento possiveis das organizacdes; iifetagas de internacionalizacao; iii) das
determinantes para a seleccdo e modos de entradaer@ados; e iv) das estratégias
colaborativas e das aliancas estratégicas torm@@@ importante perceber quais sdo na
sua esséncia, as motivagdes que orientam as emsppesante a internacionalizacéo,
concentrando a analise na Optica da opcdo pelobedstimento de estratégias

colaborativas.

Neste ambito, procedeu-se a elaboracdo duma peomls modelizacdo, cujo
objectivo € procurar sintetizar o processo de @eonalizacdo através da adopgdo de
estratégias colaborativas. Neste modelo considermmtes de mais que existem factores

nao so externos como internos, designados comoeai@etes a decisdo da empresa pela
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presenca em mercados externos, que impulsionamedtainente a internacionalizacgéo.
Os factores externos mais relevantes sao: i) arien6 da globalizacao; ii) a concorréncia,
iii) o exponencial progresso tecnolégico; iv) auedb de barreiras alfandegarias; e v) o
aparecimento de novos produtos e similares. Poroolado, os factores internos

relacionam-se homeadamente com: i) a cultura argaiainal da empresa; ii) a capacidade

de lideranca; e iii) o conhecimento do mercado.

Adicionalmente aos factores ditos antecedenteisteexim conjunto de motivos
especificos que impulsionam directamente a empaesapreender para além do seu
mercado domeéstico, tais como a necessidade de si@alo mercado. Conjugadas as
motivagdes directas e indirectas e tomada a decisdimternacionalizagdo da empresa,
subsiste ainda no contexto do modelo proposto pergegorque optam as empresas por
estratégias colaborativas e neste caso, quaizassrgue a fazem escolher determinado

tipo de estratégia colaborativa em detrimento deaou

Implementada a estratégia colaborativa elegida coparceiro externo, ha que
considerar que o acordo tanto pode ter sucesso t@mueesso. Na pratica 0 mais comum
€ ocorrerem problemas diversos relacionados pangiwecom diferencas de objectivos
e/ou culturais, que podem conduzir a trés cendfistintos. Um dos cenarios possiveis
serd a resolucdo dos problemas reconduzindo-seessu Outra hipdtese serd que o0s
problemas em causa podem implicar a escolha deutno tipo de estratégia colaborativa
com 0 mesmo parceiro, ou ainda, as partes podenchregar a um acordo na resolucéo

dos conflitos, originando a extincdo da colaboracéo

Apesar do modelo proposto, conforme figura 16,cemstituido por fases, tal ndo
significa que o processo seja tao linear e quepwdsa ser flexivel. Por exemplo, uma
empresa a actuar no mercado doméstico podera afamger internacionalizar-se, mas tal
atitude ndo impede que possa surgir um potenciaéa, interessado em colaborar com a
empresa no sentido de a conduzir a internaciomdiiza Neste caso, ndo existem
inicialmente motivos concretos da prépria empresia pnternacionalizar nem motivos
para esta optar por estratégias colaborativasjnsiorga internacionalizagdo como uma

oportunidade nao planeada, provocada por um terceir
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Assim, a definicio do modelo proposto, implica @nsideragcdo de algumas

hipoteses, baseadas em toda a revisdo de literafaciuada e a serem de seguida

apresentadas no quadro 16.

Quadro 16: Hipoteses propostas para a definicdo dan modelo conceptual

Fundamentos induzidos da

nte

m

10.

Autores hipotese a ser proposta Hipbteses propostas
Parcerias entre compradores e A integracdo de processos
fornecedores, objectivam ganhos de produtivos e de distribuicdo pode
produtividade pela integracédo de processaer associada ao incremento nas
produtivos e de distribuicéo. guotas de mercado e nas quotas

relativas, mais fortemente com

Das, et al. relacdo a melhoria de processos.

(2003)
Aliancas de mercados objectivam com | O cumprimento desses objectivog
partilha de marcas, dos canais de pode ser associado mais forteme
distribuicdo, da forca de vendas, das redesom relacdo a melhoria da
de servicos e de marketing, e permitem a componente capacidade de
entrada em novos mercados geograficos celacionamento.
outras segmentacdes de clientes.
Aliancas estratégicas tém, entre outros, p©s propdsitos das aliancas sao, €
Xie e propésitos de aprendizagem em conjuntp grande parte, associados ao
Johnston, desenvolvimento de novas tecnologias € incremento das quotas de merca
(2004) produtos, com partilha da logistica e
distribuicdo da producéo e/ou com partilha
de mercados.
Kaufmann e Intangiveis sdo caracterizados por um | Activos intangiveis sao
Schneider, conjunto de atributos em que se alcancanirequentemente fruto do
(2004) rapidamente as economias de escala desenvolvimento de redes de
esperadas e, frequentemente, reflectem joselacionamentos.
efeitos de redes relacionais.
Aliangas tém por objectivo a partilha de | Esses objectivos devem gerar o
tecnologia, colaboradores e estratégia, g incremento e ganhos de valor na
Anslinger e desenvolvimento de produtos e processodinha de produtos e/ou quotas no
Jenk,, o desenvolvimento de projectos de mercado, sendo provavel uma
(2004) marketing, o acesso a canais de maior influéncia sobre a formagacd

distribuicéo, a criagdo de novas fontes d
informacéo, conhecimentos e tecnologia

edo prego do produto fruto das
scomponentes e capacidade de
relacionamento.
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Fundamentos induzidos da

Autores hipotese a ser proposta Hipbteses propostas
O maior valor da empresa advém das | Aliangas estratégicas sdo
competéncias dos seus colaboradores, daconsideradas fontes de criagédo de
sua carteira de clientes, dos valor adicional e, a0 mesmo tempo,
relacionamentos desenvolvidos com os | favorecem o desenvolvimento e
fornecedores e distribuidores, dos parceijrosna maior expanséo da carteira
Carbone et com competéncias e recursos dos activos existentes nos parceifos
al. (2005) complementares, das suas marcas e da alianca.
reputacdo conhecidas no mercado, da stia
cultura organizacional, das suas rotinas €
normas de funcionamento, dos seus
controlos e auditorias internas e da sua
capacidade de inovacao.
Na economia do conhecimento as empresalancas estratégicas sao fontes gde
_ desenvolvem vantagens competitivas recursos que proporcionam entre
Mart, sustentaveis baseadas ndo somente em|seuisas, o desenvolvimento da linha
(2004) recursos e capacidades internas, mas | de produtos e de graus de controjo
também sobre o capital intelectual de de capital relacional.
outras companhias, organizacdes e
instituicdes.
Parceiros e aliangas estratégicas séo As aliangas néo sédo apenas
_ exemplos de activos intangiveis. estratégias influenciadoras do
Edvinsson desenvolvimento de capital
(1997) intelectual, mas também s&o um
tipo de activo organizacional em $i.
Aliancas estratégicas sdo também parceriAfiancas estratégicas sao fontes gde
gue melhoram a efectividade das recursos que proporcionam o
estratégias competitivas das firmas desenvolvimento de capital
participantes pela afectagédo ou troca mutuealacional e o consequente aumento
de recursos (tecnologias, conhecimentos oos ganhos e expansao de quotas
Todeva e produtos). S&o canais de transferéncia €| d®s mercados partilhados.
Knoke criacdo de novas capacidades
(2005)

organizacionais para os participantes e
trazem beneficios aos parceiros, obrigan
os a fazerem contribuigBes continuas pal
parceria. As taxas de vendas aumentam
guando a firma esté aliada a parceiros
distribuidores, tecnologicamente mais
inovadores.

do-
ra a
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Fundamentos induzidos da
Autores hipotese a ser proposta Hipbteses propostas

Uma categoria de activos intangiveis, o | O Capital Organizacional contribu
Capital Organizacional, abrange inclusive para o desenvolvimento de aliangas
o investimento da empresa em sistemas| estratégicas, pelos esforcos em
Edvinsson e instrumentos e recursos operacionais queinvestimentos na criagcao de

Malone | aceleram o fluxo de conhecimento em | aliancas estratégicas.

(1998) direccado a areas externas, tais como
aguelas relacionadas com os canais de
fornecimentos e distribuicdo de produtos|e
Ou servicos.

Uma das categorias de activos intangiveisis Aliancgas integram um elevado
a Estrutura Externa, é definida pelas grau de controlo nas estruturas
relacbes com os clientes, fornecedores e organizacionais dos aliados, uma
Sull, D.N. | distribuidores, e inclui a reputacdo e a | vez que influenciam a reputacao

(1999) imagem da organizacao. imagem dos mesmos em context
de internacionalizacdo. Estas
tltimas influenciam a capacidade
de relacionamento.

O

4.4.1. Hipdtese da pesquisa

De acordo com o quadro anterior, conclui-se, erhal gerais, que as aliancas
estratégicas e a capacidade de gerir activos oelati-se, porque o desenvolvimento de
novas capacidades organizacionais que resultammmerdo dos activos das organizacoes,
deriva das suas habilidades em trocar ou partdthahecimentos com diferentes pares.
(Nahapiet e Goshal, 1998; Das et al., 2003; Xiehmston, 2004; Anslinger e Jenk, 2004,
Todeva e Knoke, 2005; Dyer e Singh, 1998; Rast@003; Carbone et al., 2005;
Kaufmann e Schneider, 2004; Marti, 2004; e Mock2e€01).

Outro interessante ponto de convergéncia enttmalgutores nesta matéria é que o
desenvolvimento de aliancas estratégicas, alémnfligemciar o desenvolvimento dos
relacionamentos nos mercados de exportacdo, édesadd um activo intangivel em si
(Edvinsson, 1997; Sull, D.N., 1999). Portanto, asehvolver-se uma alianca com o
objectivo de melhorar a posicdo competitiva dosdals pode-se supor que 0S seus

proveitos serdo incrementados e 0s seus custasra@rdnizados.
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Edvinsson e Malone (1998) apresentam, como umacdegorias do capital
intelectual, o capital organizacional, o qual abearo investimento da empresa em
sistemas, instrumentos e filosofia operacional, agiBzam o fluxo de conhecimento em
direccdo a areas externas, tais como aquelas asliaara os canais de fornecimento e
distribuicdo. Tais investimentos sdo, muitas vezealizados especificamente para o

desenvolvimento de aliancas estratégicas.

Portanto, neste estudo verificar-se-a se existedouuma relacdo de causa - efeito
positiva entre 0 desenvolvimento de aliancas @€gficds e a geracdo de incrementos da
performance no mercado exportador por parte daesapprodutora. Para tal propésito
propde-se as seguintes hipéteses de pesquisaratestadas.

H1: Aliancas estratégicas entre produtores e distouidores estdo, em grande parte,

associadas ao incremento das quotas de mercado, gabsolutas quer relativas.

H2: Aliancas estratégicas entre produtores e distuidores geram ganhos de valor na
linha de produtos e/ou quotas de mercado, resultags das componentes de

capacidade de relacionamento.

H3: Aliancas estratégicas entre produtores e distribuidres sdo fontes de recursos que
proporcionam o desenvolvimento de capital relacioriae 0 consequente aumento nos

ganhos e expansao de quotas dos mercados partilhado
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4.4.2. Modelo conceptual
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CAPITULO V - APLICACAO DO ESTUDO: O CASO DE UMA AL IANCA
ESTRATEGICA DO SECTOR DO VINHO DO PORTO NO CONTEXTO
INTERNACIONAL

5.1. DADOS E METODOLOGIA

Na analise efectuada, utilizam-se observacdes aiserdos precos e volumes
transaccionados em valor e em quantidades da riataade vinho do Porto que constitui
0 nossocase studypara os mercados da Franca (Fr), Paises Baixys EBlgica (Be),
Reino Unido + Irlanda (Uk+le), Estados Unidos daékica (Us), Alemanha (De), Canada
(Ca), Suica (Ch), Italia (It), Japao (Jp), Grédtd) € Resto do Mundo (Rm). A amostra
inclui ainda dados de volumes transaccionadostp&bda industria do vinho do Porto.

Os dados base utilizados sdo consideravelmentesvas cobrem o periodo de
amostra de Janeiro de 1997 até Dezembro de 2008 @ wariaveis do mercado do vinho
do Porto da marc@eta, tais como: 0s precos, 0s volumes e seus iopaes quotas
absolutas de mercado e as quotas relativas da .n@sadados mais relevantes resultantes
do desenvolvimento dos modelos propostos sdo @ glagnarca de vinho do Pofffeta
nos diversos mercados, as suas quotas relativas raedcado, bem como os volumes

transaccionados nos diferentes mercados.

Relativamente a metodologia a apresentar nestiulta@mpirico, optou-se pela
utilizagdo de modelos econométricos para expli@mmrelacdes/equacdes multivariadas
existentes entre as variaveis acima referidagndatse os dados referenciados em Painel.
Por sua vez as estimagcfes econométricas foranuafiest com recurso a aplicacdo do

softwareStata 10.

5.1.1. Analise Preliminar dos Dados

Com base nas informacfes da marca, alveade studygentiimente cedidas pela
empresa actualmente sua detentora, preparou-seonunto de andlises graficas que
demonstram a evolucdo da marca durante o period@ @mos (1997 a 2008). Ao longo
deste periodo a marca mudou de propriedade, nuimmeifa fase (de 1997 a Junho de
2002) foi pertenca de um grupo multinacional costriiuicdo propria na grande maioria

dos mercados onde é comercializada e numa segaselddi adquirida (Julho de 2002 a
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2008) por um dos grupos familiares lideres de naerca sector do vinho do Porto, o qual
ndo possuindo uma rede de distribuicdo préprisgtencuma alianca estratégica para esta

marca, com um grupo multinacional do sector daildistdo de bebidas alcodlicas.

Neste contexto, constitui objecto desta andlisepiera, a observacdo do
comportamento evolutivo das seguintes variaveis marca: i) volume anual
comercializado; ii) valor anual da comercializagéid) preco anual médio da
comercializacado; iv) quota de mercado anual reda¢émn volume; e v) quota de mercado
anual absoluta em volume, antes e ap0s a aliatrgdégica encetada, de forma a concluir,

especificamente, sobre os beneficios para a maropgho estratégica tomada.

1) Evolugéo das quantidades anuais comercializadds marcafeta

A figura 16 apresenta a evolugcdo das quantidadesis comercializadas pela
marca, antes e apés a implementacdo da aliangaégita em Junho de 2002. Evidéncia
gue no momento da mudanca de propriedade (Jun®d0®), a marca que havia registado
um pico elevado de volume de vendas entre 199708, Zbfreu uma queda acentuada
entre 2001 e 2002, verificando-se ap0s a mudancpraj@iedade e até a data uma
estabilidade média global dos volumes de vendastonembora sejam observaveis

algumas oscilac6es por mercado, umas positivas JEWAtras negativas (Reino Unido).

Figura 16: Evolug&o das quantidades comercializadata marcaeta
para os principais mercados e notal (variavel X2i)
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2) Evolugéo do valor anual da comercializagéo daanca Beta

A figura 17 apresenta a evolucéo do valor anualeroializado pela marca, antes e
apos a implementacdo da alianga estratégica emoJd@h2002. A marca que havia
registado o valor de comercializagdo mais elevardpeatiodo da amostra em 2001 (42,3
milhdes de euros), apresentava em 2002 tendén@aupza queda acentuada deste valor
(32,4 milhdes de euros), verificando-se apos a mgalae propriedade e até a data uma
estabilidade relativa do valor de comercializagétalt com tendéncia para o reforco da
posicdo dos mercados que consomem as categoredaspme vinho do Porto como os
EUA, face a outros como a Franca cujo consumo tssssencialmente em produtos
standard Comparativamente em 2008, as exportacOes parangee os EUA em valor
estiveram muito proximas, mas em termos de volurestas foram respectivamente de

15,5 e 6,7 milhares de hectolitros.

Figura 17: Evolug&o do valor da comercializacdo dmarca feta
para os principais mercados e notal
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3) Evolucao dos precos anuais médios da comercia¢ao

A figura 18 apresenta a evolug¢do dos precos mexiaais da comercializacdo da
marca, antes e apos a implementacéo da aliangdégsta em Junho de 2002, verificando-

se apdés a mudanca de propriedade e até a datdidastibdos precos medios totais, ndo
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obstante mercado a mercado se registarem algurogacdss acentuadas, como no caso
dos EUA (decréscimo do pre¢o anual médio) e dodrégmdo (acréscimo do pre¢o anual
meédio) o que se explica respectivamente pela digioue aumento das quantidades

consumidas das categorias especiais de vinho do Rgistadas nesses mercados.

Figura 18: Evolucdo dos pregcos médios da margeta

para os principais mercados (variavel X1i)
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4) Evolucao da quota de mercado anual relativa

A figura 19 apresenta a evolucdo das quotas ardeisnercado relativas, em
volume, da marca para os principais mercados, antgss a implementacédo da alianca
estratégica em Junho de 2002. Conforme se podevabsapds a mudanca de propriedade
existe continuidade, ou seja os 6 principais m&sadantiveram a sua posi¢ao relativa
embora com algumas oscilacdes. A Bélgica e a Frdetgemn em 2008 comparativamente a
2002, aproximadamente a mesma percentagem facetaloda quota de mercado da
marca, a Italia, Reino Unido e Holanda decrescezaire 1 e 3%, enquanto que os EUA e
0s restantes mercados cresceram 2 a 3 pontos fppEiesemum contexto em que 2008
cresceu em volume total transaccionado 4% face0&.28ssim, a conclusdo a que se
chega € a de que também em relacdo as quotavaelatimarca garantiu uma certa

estabilidade ap0s a alianca estratégica estabalecid
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Figura 19: Evolucdo da quota de mercado relativa denarca f3eta

para os principais mercados (variavel Y2i)
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5) Evolucéo da quota de mercado anual absoluta

A figura 20 apresenta a evolucdo das quotas adeamsercado absolutas da marca
para os principais mercados face ao total coméeradd pela industria, antes e apos a
implementacdo da alianca estratégica em Junho @2. Z2Domo se observa, apos a
mudanca de propriedade a marca reforcou a suadpode mercado de 6,1% para 6,2%,
num contexto em que a industria na sua globalidegistou um decréscimo dos volumes
comercializados de cerca de 5%. O incremento dicgmgylobal da marca, teve o
contributo dos mercados: Itdlia, EUA e Restantescat®s e enquanto isso 0s mercados
mais relevantes em termos de volumes exportadosgjaya Bélgica e a Franca, aos quais

correspondem cerca de 50% das exportacdes manmhser@staveis.
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Figura 20: Evolucdo da quota de mercado absoluta daarca eta

para os principais mercados e naotal (variavel Y1i)
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Finalmente, a evolugdo das variaveis em estuddives a marcfleta, apos a
implementacéo da alianca estratégica em Junho @2 B@orreu num contexto em que a
marca reforcou o valor do seu preco médio facalasimia global. Conforme se apresenta
na figura 21, os precos da marca em 2008 eramistggero mercado em 38%, quando o
eram em 35% em 2002.

Figura 21: Evolugédo comparativa da marcgeta face a Industria
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5.1.2. Estatisticas descritivas das variaveis relantes

Com vista a quantificar, embora de forma infornaaimagnitude das diferencas no
comportamento das quotas absolutas e relativaseenéés a marc@eta, no periodo da
amostra de Janeiro 1997 até Dezembro 2008, foralnodas as trés tabelas seguintes, as
quais expdem os resultados das estatisticas deserile acordo com os dados utilizados,
para o conjunto dos mercados, estratificando-seriogio em analise da seguinte forma: i)

amostra total; ii) antes da alianca estratégidig; &0s a alianca estratégica.

Tabela 1: Estatisticas descritivas para o conjuntdos mercados — periodo: amostra total

VARIAVEIS Média Desvio Padréo Minimo Maximo
Y1 - Quota absoluta 0,2062 0,2631 0 1
Y2 - Quota relativa 0,08336 0,09299 0 0,55
X1 - Pre¢go médio 6,218 2,373 2,78 25,95
X2 - Volume 41,727 51,920 0 446,4

Tabela 2: Estatisticas descritivas para o conjuntdos mercados — periodo: antes da alianca

VARIAVEIS Média Desvio Padréo Minimo Maximo
Y1 - Quota absoluta 0,1905 0,2541 0 1
Y2 - Quota relativa 0,08335 0,10207 0 0,55
X1 - Pre¢go médio 5,948 2,695 2,78 24,77
X2 - Volume 45,575 61,553 0 446,4

Tabela 3: Estatisticas descritivas para o conjuntdos mercados — periodo: apés a alianca

VARIAVEIS Média Desvio Padrao Minimo Maximo
Y1 - Quota absoluta 0,2195 0,2697 0 1
Y2 - Quota relativa 0,08337 0,08484 0 0,47
X1 - Prego médio 6,438 2,025 3,96 25,95
X2 - Volume 38,657 42,262 0 202,27

Assim, conforme apresentado na tabela 1, considera conjunto dos mercados
(12 paises, incluindo o Resto do Mundo) e o periotld da amostra, observa-se que, a
quota relativa de vinho do Porto da mafsta é de cerca de 8,336%, 0 preco medio
unitario da marca para o mercado global é de cdec6,218 Euros e o volume médio

comercializado da marca por mercado mensalmentaros 41,727 milhares de litros.

Para explicitar os impactes dos diferenciais rHegos globais para o periodo em
analise, registe-se os contributos compensatoroficados apds a alianca estratégica,

relativamente as quotas absoluta e relativa, aplesaeste periodo o volume médio mensal
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transaccionado de vinho do Porto da mdleta por mercado, revelar um decréscimo
significativo face ao periodo anterior a alianga,seja, 38,657 milhares de litros médios
mensais comercializados da marca por mercado agénga (ver tabela 3), contra 45,575
milhares de litros comercializados no periodo adéeslianca (ver tabela 2).

Relativamente & informacdo das estimativas pamessnas grandezas, quando se
consideram os mercados externos individualmentg#pome tabela 4, ha que salientar o
importante contributo da Franca e Bélgica como auos destino da marca de vinho do
Portoeta. Em termos médios a quota relativa da marca anercado Francés, Belga,
Estados Unidos, Italiano e Holandés representarpecésamente cerca de 21,47%,
26,84%, 9,22%, 7,43% e 6,74% respectivamente, ago®nstra a forte dependéncia da
marca em relacdo a estes paises, e uma fraca éependace aos mercados Canada,
Grécia, Japao e Alemanha. Para estes ultimos a gelativa da marca situa-se préximo
dos 2% em média por mercado.

Em termos dos precos médios de venda praticadpsrimdo em analise, existe uma
grande variabilidade para os diferentes mercadosieadamente naqueles inseridos no
Mercado Unico do Euro, constituindo uma certa egéem nivel de pregos verificados na

Franga e na Holanda.

Registe-se ainda que estas mesmas interpretagigtantes da inferéncia estatistica
analisada permanecem validas, quando se considerasstudo as duas sub-amostras
relativas ao periodo de tempo antes e apds a alesiatégica, conforme tabelas Al e A2

do Anexo A.
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Tabela 4: Estatisticas descritivas para os princiga mercados — periodo: amostra total

VARIAVEIS Média Desvio Padréo Minimo Maximo
ol Y1 - Quota absoluta 0,0477 0,0210 0 0,11
S | Y2 - Quota relativa 0,2147 0,0791 0 0,5
& [X1-Prego médio 4,9255 0,2026 4,46 5,54
| X2 - Volume 107,416 54,092 0 356,44
‘é‘ Y1 - Quota absoluta 0,0275 0,0229 0 0,14
Lg Y2 - Quota relativa 0,0674 0,0506 0 0,34
I| X1 — Prego médio 4,9308 0,4294 3,74 5,95
o | X2 -Volume 30,995 21,952 0 132,05
_g Y1 - Quota absoluta 0,1506 0,0731 0 0,41
& | Y2 - Quota relativa 0,2684 0,1110 0 0,55
°|° X1 — Prego médio 5,2632 0,4582 4,19 6,33
™ | X2 - Volume 142,296 78,439 0 446,4
3 Y1 - Quota absoluta 0,0443 0,0326 0 0,21
i Y2 - Quota relativa 0,0595 0,0418 0 0,24
> | X1 - Preco médio 6,4171 1,3334 3,68 10,73
< | X2 - Volume 31,610 29,271 0 154,67
< Y1 - Quota absoluta 0,1649 0,0885 0 0,54
a Y2 - Quota relativa 0,0922 0,0455 0 0,21
2 X1 — Pre¢go médio 8,8154 1,6921 5,93 18,64
X2 - Volume 47,746 27,572 0 130,04
f_-s Y1 - Quota absoluta 0,0496 0,0431 0 0,28
g Y2 - Quota relativa 0,0261 0,0310 0 0,3
< [ X1-Preco médio 4,9953 0,0573 3,63 7,08
© |X2-Volume 10,216 5,313 0 25,56
‘-c.‘g Y1 - Quota absoluta 0,0502 0,0455 0 0,32
S | Y2 - Quota relativa 0,0158 0,0134 0 0,08
Ll) X1 — Prego médio 5,8063 1,8935 3,21 13,47
~ | X2 -Volume 8,146 8,2299 0 49,23
s Y1 - Quota absoluta 0,2546 0,2079 0 0,93
‘(/3) Y2 - Quota relativa 0,0276 0,0211 0 0,08
[ X1 — Prego médio 6,0797 1,4209 2,78 11,11
®  ['x2-Volume 13,857 10,883 0 52,11
« LY1-Quota absoluta 0,4460 0,2275 0 0,97
S Y2 - Quota relativa 0,0743 0,0339 0 0,18
; X1 — Pre¢o médio 4,8553 0,7655 3,04 7,47
X2 - Volume 38,153 23,200 0 128,73
3 Y1 - Quota absoluta 0,4536 0,3095 0 1
§ Y2 - Quota relativa 0,0202 0,0174 0 0,08
5 X1 — Prego médio 9,8465 5,0792 4,31 25,95
— | X2 -Volume 9,452 8,219 0 41,85
_g Y1 - Quota absoluta 0,6665 0,3786 0 1
*g Y2 - Quota relativa 0,0193 0,0344 0 0,39
o | X1-—Preco médio 6,7637 1,0701 4,91 10,69
— | X2 -Volume 7,916 7,657 0 56,7
g8 | Y1-Quota absoluta 0,1185 0,0374 0,03 0,23
g Y2 - Quota relativa 0,1146 0,4685 0,03 0,32
[ X1 — Pre¢go médio 5,9130 1,0778 4 9,56
S [X2-Volume 52,923 21,368 12,61 120,74
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5.1.3. Matriz de CorrelagBes das variaveis relevaes

Adicionalmente, a analise das correlacdes entrgasigaveis em estudo, para o
conjunto dos mercados, evidenciou os resultadostaoies das tabelas 5, 6 e 7,
respectivamente para o periodo: i) amostra tajadntes da alianca; e iii) apos a alianca,

0S quais permitem retirar as seguintes elagoes:

«  Quer na amostra total (periodo global), quer nasasuostras (periodo antes e
apos a alianca), verifica-se a existéncia de footeelacdo positiva entre a variavel
explicada (quota relativa de mercado do vinho ddoPda marc#eta) e a variavel

independente (volume total transaccionado de va#h@orto da marca para os 12
mercados da amostra), ou seja a quota relativaadeanvaria no mesmo sentido da

guantidade total transaccionada.

¢ Quer na amostra total, quer nas sub-amostras, ralagio existente entre a
quota relativa de mercado da marca e o seu prat@riarde mercado € negativa, ou
seja, a quota relativa de mercado do vinho do Riatmarcd3eta, varia no sentido

inverso do respectivo preco de mercado.

« Os valores da correlacdo positiva (0,906) na amagtbal, (0,900) e (0,927)

nas sub-amostras (antes a ap0s alianca respecatitggmexistentes entre a quota
relativa de mercado e o volume total transaccionddomarca, sdo elevados
(proximo de 1), o que revela a forte dependéncieeerstas duas variaveis, a qual
faz com que variem no mesmo sentido. Assim, selum@total transaccionado da
marca aumentar, € de esperar que a quota relasiven@rcado da marca também

aumente no conjunto dos mercados.

Tabela 5: Matriz de correlagfes das variaveis — pardo: amostra total

Variaveis| Y1 — Quota Y2 — Quota -
Varidveis absoluta relativa X1 - Preco médio X2 - Volume
Y1 - Quota absoluta 1 - 0,100 0,194 -0,073
Y2 - Quota relativa -0,10 1 -0,181 0,906
X1 - Prego médio 0,194 -0,181 1 - 0,165
X2 —Volume - 0,073 0,906 - 0,165 1
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Tabela 6: Matriz de correlagBes das variaveis — pardo: antes da alianca

Variaveis| Y1 - Quota Y2 — Quota At
Varidveis absoluta relativa X1 - Prego médio X2 — Volume
Y1 - Quota absoluta 1 0,001 0,103 0,009
Y2 - Quota relativa 0,001 1 -0,114 0,900
X1 - Pre¢go médio 0,103 -0,114 1 - 0,110
X2 — Volume 0,009 0,900 -0,110 1
Tabela 7: Matriz de correlages das variaveis — pardo: apos a alianca
Variaveis| Y1 — Quota Y2 — Quota L
Varidveis absoluta relativa X1 - Preco médio X2 — Volume
Y1 - Quota absoluta 1 -0,198 0,288 -0,164
Y2 - Quota relativa -0,198 1 -0,270 0,927
X1 - Pre¢go médio 0,288 - 0,270 1 - 0,238
X2 — Volume -0,164 0,927 - 0,238 1

5.2. MODELOS ECONOMETRICOS

Os modelos econométricos definidos compreendese@sintes regressoes lineares
multiplas, as quais pretendem explicar o compontdneas quotas da mar@ata, Y1

(absoluta) e Y2 (relativa). A variavel dependenfe(juota absoluta da marca) € dada pela

expressaoy, :Vel', com o numerador dado po¥@i) = volume medio mensal em

Vi,

1

milhares de litros comercializados da marca pamseccadoi; e o denominador dado por

(V1) = volume total em milhares de litros comerciadias pelo sector do vinho do Porto,

para o conjunto dos mercados i; e a variavel degpgrdy2 (quota relativa da marca) dada

\Y eli

Vit

pela expressay,, = com o numerador dado pov @) = volume médio mensal em

milhares de litros comercializados da marca panm@geaadoi; e 0 denominador dado por

(Vt,i) = volume total em milhares de litros comerciadiza da marcégeta, para o

conjunto dos mercados

Relativamente as variaveis explicativas considesara variavel explicativa (X1i) =
preco médio unitario mensal em Euros da marca dieovdo PortBeta, calculado pelo
racio dado pelo valor monetario das vendas e pallar o volume transaccionado para
cada mercado e ainda a variavel (X2i), dada pelo volume traosa@do da marca em

milhares de litros para cada um dos mercados
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Assim teremos as seguintes especificacdes:

Y, =a,+a,Fr+a,Nl+a,Be+a (Uk+ lI§+a Usta Dea,Caa,Cha, ka , J
+a,El+a Rm+a x+a X+a Frr x;a [Nt xta Bt xfa (, Uk J& x4t
T US* X+ 0, DE X+ a,,Ch x+ta, Tt xta I xta ,El xa Rm xeé

Y, =a,+a,Fr+a,Nl+a,Bet+a (Uk+ lI9+a . Usta Dea,Caa,Cha, Ka ,J
+a, El+a Rm+a x+a, ,x+a Fr x;a [Nt xga Be xpa(; Uk J& x
+alQUS* X2+020D€ X2+a21Ch )§+0'22ﬁ: X2+a 233p )g_a 24E| X2+a ZSRm )s_gt

5.2.1. Modelos Estimados

Para a estimacdo das regressfes anterioresanatitizse os modelospooled”,
“fixed effect” e “randon effects” O modelo dos efeitos fixos determina que o tedao

perturbacéou, , € Unico para cada um dos mercados e ndo variaocmmpo. Ou seja,

it ?
considera-se que o0s varios mercados i possuenutagilinicos que nao resultam de uma

variagao aleatoria e que sdo invariantes no teropoesta correlacionado coxy . No
modelo de efeitos aleatorios, assume-se que ® efsfiecifico de cada mercadp ndo

esta correlacionado coXj, . Neste contexto que modelo Utilizar?

De acordo com Johnston e Dinardo (1997), em temstatisticos a utilizacdo do
modelo de efeitos fixos é sempre uma boa opcaodgusa trabalha com dados em painel,
uma vez que permite obter estimadores consistehtelavia, podera ndo ser o modelo
mais eficiente a aplicar. O modelo de efeitos aleag permitird obter melhorgsvalues

ja que os efeitos aleatdrios sdo um estimador efigisnte.

Adicionalmente, existe um teste formal designaestet Hausman que permite
comparar um modelo mais eficiente (efeitos aleasdrcom um menos eficiente mas mais
consistente (efeitos fixos), para que seja obtidarteza de que o modelo mais eficiente

também permite verificar a consisténcia.

A hipotese subjacente ao teste de Hausman é desmqaeficientes estimados pelo
estimador eficiente de efeitos aleatorios sdo ommoe que o0s estimados pelo estimador
consistente dos efeitos fixos. Se for o cgs@alueinsignificante), entdo é seguro utilizar

0 método dos efeitos aleatérios. Se a hipétesejeitada p-valuesignificativo) concluiu-
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se gue o modelo dos efeitos aleatdrios ndo é adequgue sera mais adequado empregar
0 modelo dos efeitos fixos.

Comecando pela analise dos testes efectuadosataest que, de acordo com a
estatistica F, os efeitos individuais de cada ndercmaduzidos na constante, ndo séo todos
iguais como o admitido no modefmwoled, mas sim diferentes, como o assumido no
modelo de efeitos fixos. A interpretacdo que séraretleste teste € a de que as
especificidades de cada mercado sédo importantexplacacdo das respectivas quotas,

pelo que ndo devem ser ignoradas.

Tendo em conta os resultados encontrados no destdausman, cuja hipotese
implicita € de que os coeficientes estimados pstionador eficiente de efeitos aleatorios
sdo 0s mesmos que os estimados pelo estimadorsisonsi dos efeitos fixop+value
significativo), concluiu-se que o modelo dos efeifixos, conforme tabelas seguintes
(incluindo as inseridas no anexo) é o mais adeqpad® interpretarmos 0s resultados da
estimacdo dos modelos econométricos propostos.

5.2.2. Resultados da estimacao dos Modelos

Os resultados da estimacdo dos modelos econoogtricespectivas interpretacdes
sdo apresentados nas tabelas seguintes, subdoAsind respectivo conteudo entre: i)
resultados das estimacdes para o conjunto dos dosr¢iodelo A); e ii) resultados das

estimac0des para os principais mercados considenadivglualmente (Modelo B).

Modelo A: Efeitos Conjuntos nas quotas relativas danarca de vinho do Portofeta

De acordo com os outputs apresentados na tabeite&-se que no periodo global
da analise para o conjunto dos mercados de vinhodim da marcfieta, as estimativas
dos coeficientes associados as variaveis explasasao significativas, de acordo com os

niveis habituais de significancia de 1%, 5% e 10%.
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Tabela 8: Resultados das estimag8es para o conjurdos mercados e para o0s periodos: amostra total,
antes e apo6s a alianca

Amostra Total Antes da alianga estratégica Apos a alianca estratégica
Modelo Modelo Modelo Modelo Modelo Modelo
“Moooc:s:jq’ “fixed “random ,‘Mootﬂshq, “fixed “random ,‘Mootﬂshq, “fixed “random
P effect” Effects” P effect” Effects” P effect” Effects”
0,0239 0,0196 0,0239 0,0187 0,0155 0,0187 0,0266 0,0143 0,0266
a
° (0,0029)* (0,0025)* (0,0029)* (0,0041)* (0,0038)* (0,0041)* (0,0038)* (0,0029)* (0,0038)*
-0,0012 -0,0014 -0,0012 -0,0005 -0,0009 -0,0005 -0,0022 -0,0012 -0,0022
a
! (0,0004)* (0,0003)* 0,0004)* (0,000595* | (0,0005y* | (0,0005¥* (0,0005)* (0,0003)* (0,0005)*
0,0016 0,0017 0,0016 0,0014 0,0016 0,0014 0,0018 0,0020 0,0018
a
? (0,00002)* | (0,00002)* | (0,00002)* | (0,00002)* | (0,00002)* | (0,00002)* | (0,00002)* | (0,00002)* | (0,00002)*
R? 0,8214 0,8213 0,8214 0,8119 0,8119 0,8119 0,8632 8626, 0,8632
F 3.965,48 6.426,03 1.677,17 2.494,29 2.942,70 15788
H? 205,72 96,62 104,58
Notas:

a) H' Refere-se & Estatistica de Hausman
b) * Significancia aos niveis habituais (1%, 5%%0
¢) ** Nao existe significancia aos niveis habituais

Os valores da estatistica Hausman (conforme t&@)alanfirmam relativamente aos
resultados dos diferentes modelos, a opcao pel@lmatbs efeitos fixos, por ser o mais
adequado com vista a interpretar os resultados edisnacdes. Deste modo, as

interpretacdes seguintes seguirdo sempre os r@sslitis modelos de efeitos fixos.

Neste contexto os resultados das estimacbOes pacanpnto dos mercados,

permitem deduzir as seguintes conclusoes:

¢ O aumento de um Euro no preco médio da marca de o Portg3eta em

todos os mercados conjuntamente, considerandoi@dpeda amostra total, induzira
uma diminuicdo na quota relativa da marca de apradamente 0,0014 pontos
percentuais, mantendo-se constante o volume treingado nesse periodo em todos

0S mercados.

« Relativamente ao volume total transaccionado pactanjunto dos mercados,
considerando o periodo da amostra total e mantsadmnstante o preco de venda
meédio da marca, verifica-se que um aumento dasagedd marca em mil litros,
induzira em média um aumento na quota relativa dacan em estudo de
aproximadamente 0,0017 pontos percentuais, resgltadtes consistentes com o

teoricamente esperado nos respectivos efeitos.
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« Em termos das duas sub-amostras (periodos anpEsealianca estratégica),
existem diferencas significativas nos impactesrdifeiais das quotas relativas da
marca, provocadas pelos aumentos unitarios do®praedios de venda, sendo o
impacte no periodo apds a alianca estratégicaisujerverificado no periodo antes
da alianca estratégica. No que diz respeito dsg@es do volume de vendas, o
aumento de 1 milhar de litros em média, induz unésaimo de 0,0016 pontos na
quota relativa antes da alianca contra os 0,002flopona quota relativa apds a

alianca estratégica, para o mesmo nivel de preédsside venda unitarios.

« Ainda relativamente aos resultados apresentaddasnegressées ha a registar
a boa qualidade dos ajustamentos apresentado®viedmcia estatistica dos valores
dos coeficientes de determinacdo a rondarem cer@&% para a regressao global,
81% para a sub-amostra antes da alianca e ce@@lgpara a sub-amostra apos a

alianca estratégica.

Modelo B: Efeitos por mercado nas quotas relativada marca de vinho do PortdBeta

Modelo B1: Considerando como Mercado Padrao de Rafncia: Canada

As razdes invocadas para a aplicacao desta metpdgirendem-se com o facto de
ao longo da primeira fase do periodo em analisdddeiro de 1997 a Junho de 2002), ou
seja antes da criacdo da alianca estratégicepa@istser a sede do grupo multinacional com
distribuicdo propria na grande maioria dos mercadagntro principal das decisdes das
empresas subsidiarias pertencentes ao grupo, nameatk da empresa detentora da

marca do vinho do Porféeta nessa altura.

A aplicacdo da metodologia dos dados tratados amePcom a inclusdo de
variaveisDummy (qualitativas), as quais sao diferenciadoras desos individuais dos
mercados, por si s6 enquanto metodologia na eddmm@t.S dos modelos econométricos,
faz com que o Canad& se tome um pais padrao dénei@ e de comparacao, facto este
gue pesou na decisdo para aplicar a metodologmodielos multivariados com variaveis

Dummy

Neste sentido, de seguida apresentam-se os Emiltis modelos econométricos
na tabela 9, considerando o Canada como mercadaaopde referéncia.
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Tabela 9: Resultados das estimac¢des para os prinaip mercados e para os periodos: amostra total,
antes e apos a alianca: base de referéncia Canada

Amostra Total Antes da alianca estratégica ApoOs a alianca estratégica
Modelo Modelo Modelo Modelo Modelo Modelo
“MOdEIC,’. “fixed “random “MOdEIC,’. “fixed “random “MOdEIC,’. “fixed “random
pocled effect” Effects” pocled effect” Effects” pocled effect” Effects”
0,00308 -0,00197 0,00308 -0,00011 -0,00495 -0,00011 0,01197 -0,00376 0,01197

a
0 (0,0047¥* (0,0043)* (0,0047¥* (0,0080)* (0,0074y* (0,0080)* (0,00553)* | (0,0045%* (0,00553)*
0,10604 0,08507 0,10604 0,08517 0,06619 0,08517 0,13914 0,10788 0,13914

a
! (0,0074)* (0,0065)* (0,0074)* (0,0126)* (0,0113)* (0,0126)* (0,0092)* (0,0074)* (0,0092)*
0,01207 0,00934 0,01207 0,00660 0,00517 0,00660 0,01787 0,01133 0,01787

a
2 (0,0063)* (0,0055)* (0,0063)* (0,0109¥* (0,0098y* (0,0109¥* (0,0081)* (0,0065)* (0,0081)*
0,09322 0,07223 0,09322 0,07561 0,05509 0,07561 0,07549 0,04589 0,07549

a
s (0,0070)* (0,0061)* (0,0070)* (0,0118)* (0,0105)* (0,0118)* (0,0089)* (0,0071)* (0,0089)*
0,01755 0,01164 0,01755 0,01845 0,01109 0,01845 0,01762 0,00912 0,01762

a
4 (0,0057)* (0,0050)* (0,0057)* (0,0100)* | (0,0089)* (0,0100)* (0,0063)* (0,0051)* (0,0063)*
0,02308 0,00836 0,02308 0,01850 0,00748 0,01850 0,03005 0,00226 0,03005

a
° (0,0070)* (0,0061)* (0,0070)* (0,0115)* (0,0103y* (0,0115)* (0,0081)* | (0,0085)* (0,0081)*
o 0,00178 0,00083 0,00178 0,00404 0,00673 0,00404 0,00006 -0,00608 0,00006
° (0,0073)* (0,0064)* (0,0073)* (0,0118)* (0,0106)* (0,0118)* (0,0091)* (0,0073)* (0,0091)*

az
-0,00025 -0,00246 -0,00025 0,00057 0,00080 0,00057 0,00153 -0,01012 0,00153

a
8 (0,0060)* (0,0053)* (0,0060)* (0,0099)* (0,0088y* (0,0099)* (0,0069)* (0,0055)* | (0,0069)*
o 0,02474 0,00931 0,02474 0,01766 0,00707 0,01766 0,03451 0,00726 0,03451
° (0,0067)* (0,0058)* (0,0067)* (0,0111y* (0,0098)* (0,0111y* (0,0078)* | (0,0062)* (0,0078)*
o -0,00113 0,00853 -0,00113 -0,00320 0,00539 -0,00320 0,01077 0,00925 0,01077
10 (0,0062)* (0,0055)* (0,0062)* (0,0098)* (0,0088)* (0,0098)* (0,0080)* (0,0064)* (0,0080¥*
o 0,00079 0,00554 0,00079 0,00309 0,00740 0,00309 0,00553 0,00729 0,00553
" (0,0057)* (0,0049)* (0,0057)* (0,0097)* (0,0086)* (0,0097)* (0,0084)* (0,0068)* (0,0084¥*
o 0,08636 0,06175 0,08636 0,07094 0,04856 0,07094 0,10485 0,07399 0,10485
© (0,0085)* (0,0075)* (0,0085)* (0,0141)* (0,0126)* (0,0141)* (0,0093)* (0,0075)* (0,0093)*
o 0,00009 -0,00056 0,00009 0,00039 -0,00023 0,00039 -0,00136 -0,00035 -0,00136
h (0,0004)* (0,0004)* (0,0004)* (0,0006)* (0,0006)* (0,0006)* (0,0006)* | (0,0005)* (0,0006)*
o 0,00149 0,00258 0,00149 0,00143 0,00258 0,00143 0,00157 0,00274 0,00157
" (0,0003)* (0,0003)* (0,0003)* (0,0005)* (0,0005)* (0,0005)* (0,0003)* (0,0002)* (0,0003)*
-0,00051 -0,00133 -0,00051 -0,00031 -0,00124 -0,00031 -0,00090 -0,00164 -0,00090

a
» (0,0003)* (0,0003)* (0,0003)* (0,0005)* (0,0005)* | (0,0005)* (0,0003)* (0,0002)* (0,0003)*
0,00017 -0,00055 0,00017 0,00033 -0,00057 0,00033 -0,00007 -0,00056 -0,00007

a
1 (0,0003)* (0,0003)* (0,0003)* (0,0006)* (0,0005¥* (0,0006)* (0,0004¥* (0,0003y* (0,0004)*
-0,00029 -0,00117 -0,00029 -0,00023 -0,00120 -0,00023 -0,00010 -0,00097 -0,00010

a
v (0,0003)* (0,0003)* (0,0003)* (0,0005)* (0,0005)* | (0,0005)* (0,0003)* (0,0002)* | (0,0003)*
-0,00028 -0,00089 -0,00028 -0,00026 -0,00098 -0,00026 -0,00025 -0,00080 -0,00025

a
18 (0,0003)* (0,0003)* (0,0003)* (0,0006)* (0,0005)* | (0,0006)* (0,0003)* (0,0003)* | (0,0003)*
-0,00013 0,00068 -0,00013 -0,00009 -0,00079 -0,00009 -0,00016 -0,00061 -0,00016

a
1 (0,0003)* (0,0003)* (0,0003)* (0,0006)* (0,0005¥* (0,0006)* (0,0003y* (0,0003)* | (0,0003)*
0,00053 0,00035 0,00053 0,00058 -0,00007 0,00058 0,00046 0,00098 0,00046

a
2 (0,0006)* (0,0005)* (0,0006)* (0,0009¥* (0,0008y* (0,0009¥* (0,0008)* (0,0006¥* (0,0008)*
o 0,00025 -0,00002 0,00025 0,00019 -0,00027 0,00019 0,00023 0,00036 0,00023
2 (0,0004)* (0,0003)* (0,0004)* (0,0007¥* (0,0006)* (0,0007¥* (0,0004)* (0,0003)* (0,0004¥*
o -0,00029 -0,00076 -0,00029 -0,00013 -0,00081 -0,00013 -0,00054 -0,00072 -0,00054
2 (0,0003)* (0,0003)* (0,0003)* (0,0006)* (0,0005)* (0,0006)* (0,0003)* (0,0003)* | (0,0003)*
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Amostra Total Antes da alianca estratégica Apos a alianca estratégica
o 0,00033 -0,00055 0,00033 0,00042 -0,00045 0,00042 -0,00011 -0,00064 -0,00011
% (0,0004y* (0,0004* (0,0004)* (0,0008y* | (0,0007y* | (0,0008)* (0,0005y* | (0,0004y* | (0,0005)*
o 0,00037 -0,00011 0,00037 0,00043 -0,00027 0,00043 -0,00028 -0,00041 -0,00028
1 (0,0005)* (0,0004* (0,0005)* (0,0007y* | (0,0006y* | (0,0007y* (0,0011y* | (0,0009y* | (0,0011y*
o -0,00103 -0,00148 -0,00103 -0,00078 -0,00135 -0,00078 -0,00135 -0,00176 -0,00135
* 1 (0,0003)* (0,0003)* (0,0003)* (0,0006)* (0,0005)* | (0,0006)* (0,0003)* | (0,0003)* | (0,0003)*
R? 0,8688 0,8573 0,8688 0,8424 0,8334 0,8424 0,9156 0,8978 9156,
F 469,96 691,98 168,13 233,65 412,00 713,33
H2 19.212,89 5.159,04 6.328,20

Notas:

a) H' Refere-se & Estatistica de Hausman
b) * Significancia aos niveis habituais (1%, 5%%0
¢) ** Nao existe significAncia aos niveis habituais

Nesta modelizacdo (conforme tabela 9), existeéeni@ estatistica suficiente para a
maioria das estimativas associadas aos parametiosados (assinalados com asterisco)
revelarem significancia aos niveis habituais daig@ncia. Assim, podemos afirmar que
para a amostra global temos que um aumento de uo rieupreco médio da marca de
vinho do Porto, em todos os mercados conjuntamemtazira uma diminuicdo na quota
relativa da marca de 0,00056 pontos percentuais (nantendo-se constante o volume
transaccionado nesse periodo em todos os merdadosutro lado um aumento de um
milhar de litros no volume transaccionado, induaiwa aumento de 0,00258 pontos
percentuais na quota relativa da marca de vinh@atto eta (,,) para o mesmo nivel

meédio unitario dos precos de venda da marca.

Para avaliar o impacto conjunto do volume transaeclo para o total dos mercados
mantendo-se constante o preco médio de venda d=mar periodo antes da criacdo da
alianca estratégica, infere-se que um aumento de limds de vinho do Porto
transaccionado para o conjunto total de mercaddszira em média um aumento na quota
relativa da marca em estudo de 0,00258 pontosmgeris, contra os 0,00274 pontos para
0 periodo apds criagdo da alianca, resultados estesistentes com o teoricamente
esperado nos respectivos efeitos.

Mais importante sera avaliar os impactos diferadndividuais na quota conjunta
dos 12 mercados do estudo da marca de vinho do [Retd, face a quota relativa do Pais

padrdo de comparacao (Canada), quer na amostral gjoer nas sub-amostras (antes e
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apos a alianca). Verifica-se que existe um acréscien quota relativa por mercado em
todos eles, com excepc¢do da Suica (amostra globplbgs alianca) e Alemanha (apo6s
alianca), nos quais se observa um decréscimo ra cglativa destes face a quota relativa
do Canada, sendo a Franca e a Bélgica os paisemagsise diferenciam nos acréscimos
médios das suas quotas relativas face a quotaveetin Canada. O efeito positivo mais
significativo observa-se, no caso da quota relatizaFranca ap0s a criacdo da alianca
estratégica. Concretizando, o diferencial médica paracréscimo na quota relativa de
mercado do vinho do Porto da marca na Franca €185 ® pontos superior face a quota

relativa do Canada.

No entanto, mais relevante parece ser a integ#etdos diferenciais de acréscimos
nas quotas relativas induzido pelo acréscimo domelcomercializado da marca por pais,
individualmente, face a quota relativa do Canad@setra-se que, uma variagcao unitaria
no volume comercializado d@eta para todos os mercados da amostra, induzira uma
diminuicdo na quota relativa da marca por mercaddvidual, excepto para os Estados
Unidos e Alemanha no que diz respeito ao periodbagldo estudo e para a Alemanha e
Suica no periodo apés a criagdo da alianca estratéglativamente aos quais se assiste a
um diferencial médio de acréscimo na quota relati@amarca face a quota relativa do

Canada.

Por outro lado, no periodo antes da alianca earse um diferencial médio de
decréscimo no valor da quota relativa da marca fmatas os mercados individualmente
considerados, face a quota relativa do Canada, epay soncretizando melhor, um
acréscimo unitario no volume transaccionado da aparesse periodo, de mil litros de
vinho do Porto, por exemplo, para a Franca e paBglgica induzira em média um
decréscimo na quota relativa da marca nesses nostceebpectivamente de 0,00124 e

0,00120 pontos percentuais face ao Canada.

Modelo B2: Considerando como Mercado Padréo de Refncia: Franca

De acordo com os outputs apresentados na tabgtss ¥@sultados obtidos nos trés
modelos, para o periodo global da amostra e pasataamostras (periodo antes e apos a
alianca estratégica), permitem afirmar que existedecréscimo no diferencial médio na

quota relativa de cada mercado, considerado ingitidente, face a quota relativa do
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mercado francés, sendo de menor impacto o difeemeédio da quota relativa da
Alemanha para o periodo da amostra global.

Considerando a amostra global observa-se que, umerdo de mil litros
transaccionados para o conjunto dos mercados, irademn média um aumento na quota
relativa da marca de 0,00125 pontos percentuaiss&o lado, para o periodmtes da
alianca estratégicaum aumento de mil litros transaccionados para ouotm dos
mercados, induzird em meédia um aumento na quatveelda marca de 0,00133 pontos
percentuais, € no periodapdés a alianca estratégica, um aumento de milslitro
transaccionados para o conjunto de mercados, iddem média um aumento na quota
relativa da marca de 0,00110 pontos percentuassiltaglos estes consistentes com o

teoricamente esperado nos respectivos efeitos.

Tabela 10: Resultados das estimacdes para os pripais mercados e para 0s periodos: amostra total,
antes e apos a alianca: base de referéncia Franca

Amostra Total Antes da alianga estratégica Apos a alianca estratégica
Moo | MG | oo | Moo | UGS | aom | Moo | U o
pooled effect” Effects” pooled effect” Effects” pooled effect” Effects”
o 0,10913 0,08309 0,10913 0,08505 0,06124 0,08505 0,15112 0,10411 0,15112
(0,0066)* (0,0059)* (0,0066)* (0,0110)* (0,0100)* (0,0110)* (0,0088)* (0,0072)* (0,0088)*

[oF1
. -0,93973 -0,07572 -0,09397 -0,07857 -0,06102 -0,07857 -0,12126 -0,09654 -0,12126
(0,0079)* (0,0069)* (0,0079)* (0,0136)* (0,0122)* (0,0136)* (0,0107)* (0,0085)* (0,0107)*
. -0,01281 -0,01283 -0,01281 -0,00956 -0,01110 -0,00956 -0,06364 -0,06199 -0,06364
(0,00865* (0,0075)* (0,00865* (0,0143y* (0,01285* (0,0143y* (0,0113)* (0,0090)* (0,0113)*
e -0,08849 -0,07342 -0,08849 -0,06671 -0,05510 -0,06671 -0,12151 -0,09875 -0,12151
(0,0075)* (0,0066)* (0,0075)* (0,0129)* (0,0115)* (0,0129)* (0,0095)* (0,0077)* (0,0095)*
-0,08296 -0,07670 -0,08296 -0,06667 -0,05870 -0,06667 -0,10908 -0,10561 -0,10908
as (0,0086)* (0,0076)* (0,0086)* (0,0143)* (0,0129)* (0,0143)* (0,0108)* (0,0085)* (0,0108)*
-0,10426 -0,00842 -0,10426 -0,08113 -0,05945 -0,08113 -0,13907 -0,11396 -0,13907
de (0,0088)* (0,0077)* (0,0088)* (0,0143)* (0,0129)* (0,0143)* (0,0115)* (0,0091)* (0,0115)*
-0,10604 - 0,08507 -0,10604 -0,08517 -0,06619 -0,08517 -0,13914 -0,10788 -0,13914
ar (0,0074)* (0,0065)* (0,0074)* (0,0126)* (0,0113)* (0,0126)* (0,0092)* (0,0074)* (0,0092)*
-0,10630 -0,08754 -0,10630 -0,08459 -0,06539 -0,08459 -0,13761 -0,11800 -0,13761
ds (0,0078)* (0,0068)* (0,0078)* (0,0128)* (0,0114)* (0,0128)* (0,0099)* (0,0078)* (0,0099)*
-0,08130 -0,07576 -0,08130 -0,06750 -0,05912 -0,06750 -0,10462 -0,10061 -0,10462
de (0,0083)* (0,0072)* (0,0083)* (0,0137)* (0,0122)* (0,0137)* (0,0105)* (0,0082)* (0,0105)*
-0,10718 -0,07653 -0,10718 -0,08838 -0,06080 -0,08838 -0,12837 -0,09862 -0,12837
fao (0,0080)* (0,0072)* (0,0080)* (0,0129)* (0,0117)* (0,0129)* (0,0108)* (0,0086)* (0,0108)*
- -0,10525 -0,07953 - 0,10525 -0,08207 -0,05879 -0,08207 -0,13361 -0,10058 -0,13361
(0,0075)* (0,0066)* (0,0075)* (0,0127)* (0,0114)* (0,0127)* (0,0110)* (0,0090)* (0,0110)*
s -0,01968 -0,02331 -0,01968 -0,01423 -0,01763 -0,01423 -0,03429 -0,03388 -0,03429
(0,0098)* (0,0086)* (0,0098)* (0,0163¥ | (0,0147F* | (0,0163F* (0,0117)* (0,0093)* (0,0117)*
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Modelo Mgdelo Modelo Modelo Mpdelo Modelo Modelo Mpdelo Modelo

“ " “fixed “random “ " “fixed “random “ " “fixed “random

pooled effect” Effects” pooled effect” Effects” pooled effect” Effects”

0,00093 - 0,00056 0,00093 0,00039 -0,00023 0,00039 -0,00136 -0,00035 -0,00136

@31 (0,0004y" (0,0004y* (0,00045* (0,0006¥* | (0,0006§* | (0,0006¥* (0,0006)* | (0,0005)* (0,0006)*

0,00097 0,00125 0,00097 0,00111 0,00133 0,00111 0,00066 0,00110 0,00066

Gas (0,0005)* (0,0000)* (0,0005)* (0,0000)* (0,0000)* (0,0000)* (0,0000)* (0,0000)* (0,0000)*

0,00069 0,00077 0,00069 0,00064 0,00067 0,00064 0,00083 0,00108 0,00083

Gis (0,0001)* (0,0001)* (0,0001)* (0,0001)* (0,0001)* (0,0001)* (0,0002)* (0,0002)* (0,0002)*

e 0,00022 0,00016 0,00022 0,00008 0,00004 0,00008 0,00080 0,00067 0,00080

(0,0000)* (0,0000)* (0,0000)* (0,0000¥* | (0,0000§* | (0,0000¥* (0,0000)* (0,0000)* (0,0000)*

. 0,00023 0,00043 0,00023 0,00005 0,00026 0,00005 0,00065 0,00084 0,00065

(0,0001)* (0,0000)* (0,0001)* (0,0001¥* (0,0001)* | (0,0001)* (0,0001)* (0,0001)* (0,0001)*

e 0,00038 0,00065 0,00038 0,00022 0,00045 0,00022 0,00074 0,00103 0,00074

(0,0001)* (0,0001)* (0,0001)* (0,0001¥* (0,0001)* | (0,0001)* (0,0001)* (0,0001)* (0,0001)*

oo 0,00105 0,00169 0,00105 0,00090 0,00116 0,00090 0,00137 0,00263 0,00137

(0,0005)* (0,0004)* (0,0005)* (0,00075* (0,0006)* | (0,0007)* (0,0007)* (0,0006)* (0,0007)*

oo 0,00051 0,00133 0,00051 0,00031 0,00124 0,00031 0,00090 0,00164 0,00090

(0,00035* (0,0003)* (0,00035* (0,0005)* (0,0005)* | (0,0005)* (0,0003)* (0,0002)* (0,0003)*

o 0,00077 0,00131 0,00077 0,00051 0,00097 0,00051 0,00114 0,00201 0,00114

(0,0002)* (0,0002)* (0,0002)* (0,0004¥* (0,0004)* | (0,0004)* (0,0003)* (0,0002)* (0,0003)*

0,00022 0,00057 0,00022 0,00018 0,00043 0,00018 0,00036 0,00092 0,00036

dzz (0,0001)* (0,0001)* (0,0001)* (0,0001¥* (0,0001)* | (0,0001)* (0,0001)* (0,0001)* (0,0001)*

0,00085 0,00077 0,00085 0,00073 0,00078 0,00073 0,00079 0,00100 0,00079

dzs (0,0003)* (0,0003)* (0,0003)* (0,0005¥* | (0,0005§* | (0,0005¥* (0,0004)* (0,0003)* (0,0004)*

0,00889 0,00121 0,00889 0,00075 0,00097 0,00075 0,00062 0,00123 0,00062

Gae (0,0003)* (0,0003)* (0,0003)* (0,00045%* (0,0004)* | (0,0004)* (0,0010¥* | (0,0008y* | (0,0010¥*

0,00051 0,00015 0,00051 -0,00046 -0,00010 -0,00046 -0,00044 -0,00012 -0,00044

dzs (0,0001)* (0,0001y* (0,0001)* (0,0002)* | (0,0002)* (0,0002)* (0,0001)* | (0,0001)* (0,0001)*

R? 0,8688 0,8573 0,8688 0,8424 0,8334 0,8424 0,9156 0,8978 9158,
F 469,96 691,98 168,13 233,65 412,00 713,33
H2 19.212,89 5.159,04 6.328,20

Notas:

a) H' Refere-se & Estatistica de Hausman
b) * Significancia aos niveis habituais (1%, 5%%0
¢) ** Nao existe significancia aos niveis habituais

Relativamente ao diferencial de impacte na quelaiva provocado pela variagéo
unitaria do volume transaccionado, mantendo-setaotes 0 preco medio de venda da
marca de vinho do Portfeta, nos mercados considerados individualmentegqu&
registar, que um aumento de mil litros transacaosale vinho do porto da marca para um

dado mercado externo induzira em média um acréstinmuota relativa de mercado.

Para avaliar estes mesmos impactos diferencidigiduais na quota conjunta dos
mercados do estudo da marca de vinho do PBet®, face a quota relativa ao Pais padrao
de comparagdo Franca, considerando a amostra gébakrmos médios assiste-se a um
acréscimo na quota relativa por mercado, sendo ngu@mostra global os mercados
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Alemanha, Canad4, Suica e Grécia se evidencianmwior impacte diferencial médio de
acréscimo na quota relativa, com a Alemanha a aewelmaior diferencial, ou seja, o
diferencial médio de acréscimo da Alemanha faceddagrelativa da Franca é de 0,00169
pontos percentuais por cada variacdo unitaria daaneansaccionada para estes mercados
de destino, relativamente ao acréscimo unitariondditros transaccionados de vinho do

portofeta para a Franca.

Tomando agora como comparacdo as duas sub-amasttas e apos a alianca
estratégica, assiste-se igualmente em termos madias acréscimo na quota relativa por
mercado, em todos eles, face a um acréscimo unitierimil litros transaccionados de
vinho do portd3eta para a Franca, excepto para o Resto do Mundjpierse assiste a um

decréscimo na quota relativa da marca.

Antes da Alianca Estratégica observa-se que, ad@e a Alemanha, revelam os
maiores impactes diferenciais médios de acréscienguota relativa, com o Canada a
apresentar uma estimacao para o diferencial maiactescimo face & quota relativa da
Franca de 0,00124 pontos percentuais e a Alemarmwdanciar um diferencial para o
acréscimo da quota relativa de 0,00116 pontos perais por cada variacdo unitaria da
marca transaccionada para estes mercados de destaiivamente ao acréscimo unitario

de mil litros transaccionados de vinho do p@#ta para a Franca.

Apds a Aliangca Estratégica salienta-se que, oscades da Alemanha, Suica,
Canada e Grécia revelam por esta ordem, os maimgsctes diferenciais médios de
acréscimo na quota relativa, com a Alemanha a epi@s uma estimacdo para o
diferencial médio de acréscimo face & quota relatha Franca de 0,00263 pontos
percentuais e a Suica a evidenciar um diferenaied p acréscimo da quota relativa de
0,00201 pontos percentuais por cada variacdo imdarmarca transaccionada para estes
mercados de destino relativamente ao acréscimarimde mil litros transaccionados de

vinho do Port@eta para a Franca.
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5.3. CONCLUSOES

Depreende-se dos resultados obtidos neste capgtufuirico que, a criagdo da
alianca estratégica entre o produtor e o distriliuphra a marca de vinho do Pofeta,
foi um caso de sucesso, a avaliar pelos impactesedciais quer no seu conjunto quer

individualmente por mercado.

Neste contexto, este estudo indica que de umairaageral a alianca estratégica
levada a cabo (com vista a distribuicdo da mBeta pelos diversos mercados) contribuiu
positivamente para ganhos de quota relativa pocaderda marca objecto de analise. Ha
que salientar que, a opc¢éao pelos modelos dos ®feitus revela na significancia do termo
independente em todos os modelos estimados, agw®ia para se afirmar que existem
outros factores igualmente potenciadores de ganleosompetitividade e reforco de
posicdo competitiva no mercado do vinho do Porwopeadamente a criacdo de economias

de escala e de redes de relacionamentos.

Nesta alianca estratégica, os direitos de propdiee as questdes sociais associadas
ao sucesso da mesma, por serem subjectivas, sadoutdmais complexas do que 0s
aspectos de gestdo operacional. Estes outros aspechbém estarao reflectidos no termo
independente dos modelos estimados e ndo forandeoados menos importantes, uma

vez que terdo sido parte integrante do arranjodbgue criou a alianca estratégica.

Em sintese, este estudo empirico permitiu vabdaaferencial teérico apresentado e
proposto, assim como podera constituir um instrdmda analise para validar os impactes

duma alianga estratégica.
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CAPITULO VI — CONCLUSOES FINAIS, LIMITACOES E RECOM ENDACOES

Nas dultimas décadas, tem-se notado uma mudangdgficgifva no cenério
econdémico Europeu e Mundial, com a formacdo de dsloeconomicos, reducdo do
proteccionismo e principalmente pela intensificagdacomércio mundial motivado pelos

efeitos da globalizagé&o.

As empresas ja ndo se limitam a actuar apenasews paises de origem, pelo
contrario a sua abrangéncia tornou-se global. Assindesafio de conquistar novos
mercados fora da fronteira nacional é também unafidesonstante para as empresas
exportadoras de vinho do Porto, cuja actuacao ragoldos ultimos anos, prova que, pelo
menos no que diz respeito as grandes empresasfirac@l® estratégica quanto a
internacionalizacdo foi conseguida e o0 seu caminlimo aos mercados externos

encontrado.

A presente dissertacdo teve o0 objectivo de amadisanotivacdes e as estratégias
adoptadas por uma empresa do sector do vinho Rartprocesso de internacionalizacao

de uma das suas marcas logo apds a sua aquisicao.

O estudo, apesar de percorrer as diversas abolegg#icas de internacionalizacéo,
apoiou-se fundamentalmente no paradigma eclétidouteing (1993, 1998 e 2001) e nas
aliancas estratégicas de internacionalizacdo def@ndpor Xie e Johnston (2004);
Anslinger e Jenk (2004) e Todeva e Knoke (2005 paplicitar e validar o sucesso da

alianca estratégica adoptada para a marca alvetddae

Os resultados empiricos revelaram que a aliangat@gica em estudo permitiu a
empresa detentora da marfata, usufruir entre outras de trés tipos de vantge
especificas consideradas fundamentais no paradégigtico de Dunning (1993, 1998 e
2001), por qualificarem as empresas a se envolvaprocesso de internacionalizagéo,

Ou seja, as vantagens de propriedade, localizaigderaalizacéo.

Através dos critérios de analise definidos paestado apresentado e dos motivos e
evidéncias para a escolha de cada estratégia eimdntonalizacdo, sejam, a busca de
recursos, a busca de mercado, a busca de eficiéfmtiaa busca de activos estratégicos
aqui substanciados nos canais de distribuicdo dedaccom o critério definido por

Dunning (1993, 1998 e 2001), foi possivel idendifi@ estratégia de internacionalizacao
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predominante escolhida para a marca alvocaee studybem como perceber sobre a
existéncia de algum acordo padrao tipico para wisde actividade, bem como a origem

do capital de relacionamento (Canada) e o modmulada nos mercados externos.

Os resultados demonstraram que a empresa em @uastiptou predominantemente
a estratégia de ganhos de competitividade para ansuca de vinho do Porfieta, pela
adaptacdo aostakeholdersexistentes nos canais de distribuicdo dos seusanes de
exportacdo. Contudo, além desta estratégia, o egtode comprovar que estratégias
secundarias reflectidas no modelo de efeitos fixasquais sdo validos no periodo da
amostra, foram sendo adoptadas ao longo do prodessgernacionalizacdo desta marca,
talvez pela percepcéo de que esta alianca estratégitornava necessaria para alcancar o
objectivo da expansdo da sua quota de mercadmteenacionalizagdo, ou talvez pela
propria diversidade e especificidade dos seus mescaujas actividades de distribui¢ao,
funcionariam como uma ponte para esta empresavadven e relacionar capitalizando

relacionamentos em rede no exterior.

Outro resultado apontado pelo estudo foi a relapé@eta existente entre o peso do
volume transaccionado por mercado da marca de \doh®ortofeta e o peso do volume
transaccionado pelo sector de actividade de vithBato nesse mercado e ainda o peso
entre o volume transaccionado da mg¥et por mercado e o volume transaccionado pela
marcafeta na totalidade dos seus mercados, relacdespestasstas por via do recurso a
econometria, de forma a determinar o impacte dangdi estratégica predominante,
subjacente a este processo de internacionalizBghacordo com a investigacao realizada
sobre esta marca, foi adoptada predominantemeesératégia de busca de recursos pela
via da distribuicdo do produto, como forma de auarea cadeia de valor da empresa
proprietaria, enquanto outras empresas de benspitalcadoptam geralmente no seu

processo de internacionalizacéo a estratégia dmlilesmercados.

Da mesma forma, o estudo executado identificou wetacdo causal entre os
impactes das diferencas nas quotas de mercadorda sma modo preferencial de reforco
de penetracdo nos mercados identificados, comparaadseus efeitos antes e apds a
criacdo da alianca estratégica.

E no entanto, importante ressaltar o limitado méntee empresas pesquisadas para

determinar se as evidéncias encontradas podemrssderadas um padréo.
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Finalmente, os resultados empiricos apresentanlosgbe estudo ndo confirmaram
os trabalhos de Xie e Johnston (2004), Anslingéerk (2004) e Todeva e Knoke (2005),
quanto a identificacdo das aliancas estratégicagmtéenacionalizacdo adoptadas pela
empresa proprietaria da mar@ta, relacionadas com a tendéncia de investimentos
greenfield (estabelecimento de subsidiarias comerciais e deildiicdo). Este estudo
apenas p6de comprovar em relacdo a mpeta, a afirmacdo e validacdo das seguintes

hipoteses formuladas e adaptadas destes mesmossauto

H1: Aliancas estratégicas entre produtores e Wigttores estdo, em grande parte,
associadas ao incremento das quotas de mercad@lrpsdutas quer relativas.

Relativamente a esta hipotese, os resultados reradam em termos de impactos
individuais dos coeficientes associados as vasaggplicativas sobre a quota absoluta,
pertinéncia na sua nao significancia e fraco paglicativo em termos de regressao
global e significAncia conjunta dos parametros,staiacdes estas que conduziram a

reformulacdo da hipotese inicial para:

H1: Aliancas estratégicas entre produtores e bisttores estdo, em grande parte,
associadas ao incremento das quotas de mercadivaglaom impactes diferenciais de

acréscimos por mercado.

A reformulacdo da hipdtese (H1), consubstanci@&® seguintes evidéncias: o
incremento unitario do volume transaccionado pammunto dos mercados, (aumento
médio das vendas em mil litros para o conjunto mescados da marca), mantendo-se
constante o preco de venda médio da marca, indemiranédia um aumento da quota
relativa da marca em estudo de aproximadamentel D,pOntos percentuais, resultados

estes consistentes com o teoricamente esperadespestivos efeitos.

Contudo, antes e ap0s a criacdo da alianca egti@téo que diz respeito as mesmas
variagdes unitarias das vendas (1 milhar de litres) média induzirdo um acréscimo de
0,0016 pontos percentuais na quota relativa argesianca e de 0,0020 pontos na quota
relativa ap0s a alianca estratégica, para o mesivel de precos medios de venda

unitarios.

Adicionalmente, resultaram do estudo efectuads dudras hipoteses propostas, as
guais foram formuladas e adaptadas de acordo ca@utoges acima descritos:
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H2: Aliancas estratégicas entre produtores eillisttores geram ganhos de valor na
linha de produtos e/ou quotas no mercado, resakaids componentes de capacidade de

relacionamento, e

H3: Aliancas estratégicas entre produtores e distrdvagl sdo fontes de recursos que
proporcionam o desenvolvimento de capital reladiamap consequente aumento nos

ganhos e expansao de quotas nos mercados parsilhado

Neste contexto, relativamente as questbes enwxciath introducdo desta
dissertacdo, sublinha-se que para a 12 questéoe,iste havera ou ndo uma relacéo de
estabilidade de precos e de quotas de mercadoodotpr doméstico da marca de vinho
do Portofeta antes e apds a alianca estratégica com obdidir estrangeiro nos seus
diferentes mercados de exportacdo? - os resulempsricos evidenciaram e validaram
positivamente esta questdo, cuja relevancia seznaa seguinte sintese de afirmagdes:

« Considerando o periodo da amostra total, existééacia estatistica para se
afirmar que o aumento de um Euro no preco médipeti®, em todos os mercados
conjuntamente, induzirdA uma diminuicdo na quotaativd da marca de
aproximadamente 0,0014 pontos percentuais, manwmdmnstante o volume
transaccionado nesse periodo em todos os mercBdogermos do impacto do
volume transaccionado, mantendo-se constante @ piegenda médio da marca,
verifica-se que um aumento meédio das vendas enlitog para o conjunto dos
mercados, induzird em média um aumento na quatvielda marca em estudo de

aproximadamente 0,0017 pontos percentuais (conftabeta 8).

« Por outro lado e no que diz respeito aos perioddssae apds a alianca
estratégica, existem diferencas significativas mggactes diferenciais das quotas
relativas da marc@eta. O aumento dos precos de venda unitarios meéuios
conjunto dos mercados, em 1 euro, induz uma digédiouida quota relativa da marca
em 0,0009 e 0,0012 pontos percentuais (conformeda&), respectivamente para os
periodos antes e ap0s a alianca estratégica, ndanrsenconstantes os volumes
transaccionados nesses periodos em todos 0s merc@danto aos impactes
relativos as variacbes do volume, um aumento dadageem 1 milhar de litros em
todos os mercados conjuntamente, mantendo-se nwstas respectivos precos
unitarios médios, induz um acréscimo de 0,0016qgsopércentuais na quota relativa
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antes da alianca e de 0,0020 pontos na quotaveebgtids a alianca estratégica.

Relativamente a segunda questdo enunciada, ist® lgavera ou ndo diferenciacédo
de impactos na quota mensal relativa de mercadoataa nos varios paises de destino
provocada pelo volume comercializado [fkta antes e ap0s a alianca estratégica com o
distribuidor estrangeiro nos seus diferentes mesad A analise foi conduzida no sentido
da medicdo das diferencas de impactes por mercpd@ variacdo do volume
comercializado, face as quotas relativas dos mesc&hnada (conforme tabela 9) e
Franca (conforme tabela 10), sendo que os ressltalodenciaram e validaram

positivamente esta formulacéo, justificada pelaiseg sintese:

« De acordo com os outputs apresentados na tabetxifem diferencas de
impactes nos diferenciais de acréscimos das quatasivas, induzidas pelo
acréscimo do volume transaccionado da m@eta por mercado individualmente,
face a quota relativa do Canada, pelo que se paferdar que uma variagao
unitaria no volume (mil litros) comercializado danmta para todos os mercados da
amostra induzira uma diminuicdo na sua quota wvelgbor mercado individual,
excepto para os Estados Unidos e Alemanha no guespeito ao periodo global do
estudo e para a Alemanha e Suica no periodo apdacdo da alianca estratégica,
relativamente aos quais se assiste a um diferen@dio de acréscimo na quota

relativa da marca face a quota relativa do Canada.

« De acordo com os outputs apresentados na tabets ¥8sultados obtidos nos
trés modelos, induzem que, no periodo global dasamoantes e apos a alianca
estratégica, existe um acréscimo no diferencialionéd quota relativa de cada
mercado face a quota relativa do mercado frana&sjosde menor impacto o
diferencial médio da quota relativa da Alemanh& faquota relativa da Franca, no

periodo da amostra total.

Por ultimo, quanto & questéo 3, isto é se haviééedciacdo de impactos na quota
mensal relativa e de mercado da mddeta, nos varios mercados de destino provocada por
variacdes do preco médio mensal da m@eta antes e apds a alianca estratégica com o
distribuidor estrangeiro nos seus diferentes mexad- também aqui se observa
veracidade na resposta. Sublinhe-se que, um aundentom Euro no preco médio da

marca, em todos 0s mercados conjuntamente, induzigddiminuicdo na quota relativa da
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marca de 0,00056 pontos percentuais para o pedadamostra total, 0,00023 para o
periodo antes da alianca e 0,00035 para apdésrgalimantendo-se constante o volume
transaccionado nesse periodo em todos os mercgumsoaitro lado um aumento de um
milhar de litros no volume transaccionado em tooksnercados conjuntamente, induzira
um aumento de 0,00258, 0,00258 e 0,00274 pontesmeris na quota relativa da marca,
considerando respectivamente o periodo da amosted, tantes e apdés a alianca

estratégica, mantendo-se constantes os precosida uaitarios medios da marca.

Neste contexto, o estudo apresentado, comprovganBos exibidos nas quotas
relativas de mercado e por mercado individualmergsultantes da criacdo da alianca
estratégica, mas a avaliacdo da capacidade eomdacento resultante desta alianga, fica
ligada a significancia do termo independente nacéel econométrica e a pertinéncia do
modelo dos efeitos fixos, cuja modelizacédo presswpéfectacdo de factores com caracter

de influencia que ndo estao reflectidos nas vasaelicativas consideradas.

Da mesma forma, este estudo ndo consegue alcancamplementariedade dos
trabalhos de Xie e Johnston (2004), Anslinger & J2A04) e Todeva e Knoke (2005),
pois estes autores além de terem analisado digsrearhpresas em contexto domeéstico
diferente do relativo a empresa (marca) investigedde estudo, defenderam a abordagem

comportamental para explicar o processo de intemnakizacdo dessas mesmas empresas.

Na mesma linha de abordagem ao sucesso da ad#attgéegica estudada, quer pela
via da forma, da metodologia ou do referencialit®dios topicos revelaram-se adequados
a este estudo e mostraram-se eficazes. A metodpkggsar de optar por ndo fazer uso de
dados secundarios e pela ndo inclusdo de abordggelistivas, como seja, a realizacdo
de pesquisa de campo elaborada por meio de quastierenviados por e-mail para as
presidéncias e responsaveis pelo processo dedotenalizacdo das empresas do universo
em analise, com o0 objectivo de validar a relacapgsta entre o desenvolvimento de
diferentes tipos de aliancas estratégicas, exemsitach paralelo ou nédo, e a variacdo do
capital intelectual das firmas, bem como permitimau analise exploratoria de

caracteristicas subjacentes a esta relacdo, némudide atender ao resultado esperado.

Ja o referencial tedrico mostrou-se extenso «isuatie para revisitar a literatura
sobre as principais abordagens tedricas de intemaizacdo de empresas, 0s principais
estudos e contributos realizados por autores magdiancas estratégicas e o historico do
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processo de internacionalizacdo da empresa sat@ti@po qual apresenta evidéncias das
suas motivagdes e razbes para a escolha da estnatégominante na criacdo da alianca

estratégica com um dos grupos multinacionais dellig;édo de bebidas alcodlicas.

Apesar do objectivo principal do estudo ter sitta@cado, uma vez que o0 uso de
dados primarios obtidos através de pesquisa de an@reexpds o estudo a dados
representativos o que favoreceu a analise dasmafgies, € no entanto prudente destacar

as limitacOes deste estudo, as quais sao sintetitam

e a dificuldade dos aliados em medirem os benefideosrados das aliancas, 0

que poderia ter sido possivel com uma escala bassagercepcao;

e a aplicacédo da pesquisa em diferentes empresasctir slo vinho do Porto,
bem como em outros sectores das bebidas, como,seeutor do vinho de mesa, 0
sector dos Whiskies, ou mesmo para as bebidasliali®ém geral e a presuncéo de

gue os efeitos das aliangas sdo 0s mesmos nedstentlis sectores e ou empresas;

e a ndo aplicagcdo de uma pesquisa em formato deianéasd, o que nao
permitiu a complementariedade e o aprofundameatandlise de causas e efeitos

das aliancas;

¢ a nao ponderacdo dos componentes do capital netdcicem funcao das
estratégias das empresas respondentes;

e ando utilizagdo do método de Cluster para asmékploratoria que poderia
igualmente apresentar significancia estatistica gasemitisse extrair inferéncias da

amostra para a populacéo;

« 0 desconhecimento acerca do Capital Relacionaledgzresas, implicito na
criacdo das aliancas estratégicas;

e 0 desconhecimento acerca de como variou o capittional dos aliados das

empresas cooperantes.

Todeva e Knoke (2005) também fazem consideracdése squestbes sociais
associadas ao sucesso de aliancas estratégicamdBegs autores, o capital social, na
forma de confianca inter-pessoal e inter-organaaadi € fundamental para a reducao de
custos de negociacdo entre parceiros, sendo confligilamental para o sucesso de

aliancas estratégicas. O desenvolvimento da caafigh fundamental para superar a
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desconfianca inicial de comportamentos oportunistgsgra proporcionar um ambiente
construtivo de colaboracéo. Esses autores afirmada aue o sucesso da aprendizagem
organizacional, via aliancas, depende da permdab#i dos parceiros gerada pelo
cruzamento dos recursos humanos, pelo capital dewem social e pela cultura

organizacional dos cooperantes.

Estas e outras constatacOes referenciadas namclims, ndo deixam de ser
refutadas pela consideracdo de que o estudo afadsepapturou estes aspectos pela sua
parcela explicativa, ao remeter para os efeitossfilos modelos estimados, o que
possibilitou a mensuracao indirecta sobre a agosde conhecimento dos parceiros e a
adopcédo de inovagOes nos processos de interndeag@d, oS quais quando muito
poderiam ter sido melhor sustentados pela via dectzode dados secundarios, como

sejam os questionarios, conforme anteriormenterglaye

Por fim, para futuros estudos, recomenda-se amplimmimero de empresas
analisadas, incluindo inclusive, empresas de peryaaenédio porte e empresas que estdo a
iniciar 0 seu processo de internacionalizacédo pelale aliancas estratégicas. Com isso,
sera possivel identificar melhor a existéncia dérgees, concordar com ou refutar a teoria
de Dunning (2001), no que concerne ao paradignéi@s| e determinar o que melhor se

aplica as empresas multinacionais com actuacadwarsds regides do mundo.

Recomenda-se também fazer uma colecta de dadasdseios para confirmar os
resultados apresentados por este estudo no queesiieito aos efeitos fixos, cuja
relevancia se torna inequivoca para refutar fastomgportantes propostos no modelo

conceptual e que séo limitados pela metodologia@ueétrica seguida neste estudo.
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ANEXOS: ANEXO A

Tabela Al: Estatisticas descritivas para os princigis mercados — periodo: antes da alianca

VARIAVEIS Média Desvio Padréo Minimo Maximo
o Y1 - Quota absoluta 0,0512 0,0267 0 0,11
S | Y2 - Quota relativa 0,2240 0,1067 0 0,5
'-? X1 - Prego médio 4,9098 0,2230 4,46 5,54
~ | X2-Volume 122,719 67,902 0 356,44
‘é_‘ Y1 - Quota absoluta 0,0343 0,0304 0 0,14
Lg Y2 - Quota relativa 0,0761 0,0639 0 0,34
I| X1 - Prego médio 4,8316 0,5126 3,74 5,95
o~ X2 - Volume 38,374 28,659 0 132,05
8§ |Y1-Quota absoluta 0,1676 0,0899 0 0,41
% Y2 - Quota relativa 0,2703 0,1361 0 0,55
& | X1 - Prego médio 5,0738 0,5160 4,19 6,33
® | X2 -Volume 160,556 100,910 0 446,4
3 Y1 - Quota absoluta 0,0558 0,0421 0 0,21
i Y2 - Quota relativa 0,0641 0,0518 0 0,24
Z? X1 - Prego médio 5,5990 0,9832 3,68 8,97
< X2 - Volume 37,155 36,157 0 154,67
< Y1 - Quota absoluta 0,1836 0,1077 0 0,54
a Y2 - Quota relativa 0,0866 0,0535 0 0,21
2 X1 - Pre¢go médio 9,0409 1,6237 5,93 12,73
X2 - Volume 48,249 32,410 0 130,04
£ | Y1- Quota absoluta 0,0512 0,0489 0 0,28
g Y2 - Quota relativa 0,0275 0,0398 0 0,3
< [ X1-Preco médio 4,8598 0,5898 3,63 6,49
© [X2-Volume 10,734 6,750 0 25,56
%: Y1 - Quota absoluta 0,0532 0,0573 0 0,32
S Y2 - Quota relativa 0,0132 0,0135 0 0,06
Ll’ X1 - Pre¢go médio 6,1583 2,5575 3,21 13,47
™~ X2 - Volume 7,597 8,715 0 34,56
s Y1 - Quota absoluta 0,2346 0,2177 0 0,93
‘(/3) Y2 - Quota relativa 0,0216 0,0214 0 0,08
I X1 - Prego médio 5,2601 1,2412 2,78 8,11
®  [X2-Volume 11,722 11,843 0 52,11
« LY1-Quota absoluta 0,4 0,2387 0 0,93
S Y2 - Quota relativa 0,07 0,0448 0 0,18
; X1 - Preco médio 4,3767 6,773 3,04 5,82
X2 - Volume 38,980 28,548 0 128,73
2 Y1 - Quota absoluta 0,3501 0,3504 0 1
L%, Y2 - Quota relativa 0,0152 0,0189 0 0,08
J [ X1-Prego meédio 9,3623 6,5809 4,31 24,77
— | X2 -Volume 7,996 9,317 0 41,85
_g Y1 - Quota absoluta 0,5843 0,4368 0 1
*g Y2 - Quota relativa 0,0240 0,0501 0 0,39
4 X1 - Prego médio 5,9663 0,7976 491 8,83
— | X2 - Volume 9,950 10,713 0 56,7
g8 | Y1-Quota absoluta 0,1203 0,0426 0,03 0,21
8 Y2 - Quota relativa 0,1073 0,0550 0,03 0,32
[ X1 - Pre¢go médio 5,9410 1,5312 4 9,56
S X2 - Volume 52,871 24,082 12,61 120,74




Tabela A2 Estatisticas descritivas para os princigis mercados — periodo: apés a alianga

VARIAVEIS Média Desvio Padrao Minimo Maximo
o Y1 - Quota absoluta 0,045 0,0143 0,01 0,07
S | Y2 - Quota relativa 0,2073 0,0448 0,13 0,31
& [X1 - Prego médio 4,9423 0,1822 4,53 5,49
| X2 - Volume 95,146 35,114 25,69 186,47
‘é_‘ Y1 - Quota absoluta 0,0220 0,0115 0,01 0,06
Lg Y2 - Quota relativa 0,0605 0,0352 0,02 0,17
I| X1 - Pre¢go médio 5,0185 0,3254 4,35 5,72
o~ | X2 -Volume 25,061 11,266 8,18 50,47
_g Y1 - Quota absoluta 0,1361 0,0525 0,02 0,28
& | Y2 - Quota relativa 0,2666 0,0866 0,08 0,47
°|° X1 - Prego médio 5,4192 0,3367 4,76 6,16
™ | X2 - Volume 127,520 49,442 10,86 202,27
3 Y1 - Quota absoluta 0,0346 0,0170 0,01 0,09
E Y2 - Quota relativa 0,0553 0,0313 0,01 0,13
> | X1-Preco médio 7,1324 1,1518 4,24 10,73
< | X2 - Volume 27,016 21,381 6,16 77,31
< Y1 - Quota absoluta 0,1493 0,0660 0,01 0,32
a Y2 - Quota relativa 0,0970 0,0376 0,03 0,19
2 X1 - Pre¢go médio 8,6094 1,7362 6,29 18,64
X2 - Volume 47,547 23,123 3,63 96,36
f_-; Y1 - Quota absoluta 0,0487 0,0379 0,01 0,24
g Y2 - Quota relativa 0,0251 0,0216 0,01 0,1
% X1 - Pregco médio 5,1178 0,5323 4,17 7,08
© | X2-Volume 9,857 3,712 3,47 19,91
‘-c.‘g Y1 - Quota absoluta 0,0479 0,0330 0 0,2
S | Y2 - Quota relativa 0,0180 0,0129 0 0,08
‘l) X1 - Prego médio 5,4887 0,9842 3,96 8,37
~ | X2 -Volume 8,659 7,867 0,58 49,23
s Y1 - Quota absoluta 0,2735 0,1994 0 0,9
‘(/3) Y2 - Quota relativa 0,0326 0,0197 0 0,07
| X1 - Pre¢go médio 6,7808 1,1740 4,4 11,11
®  ['x2-Volume 15,724 9,767 0 33,15
« LY1-Quota absoluta 0,4865 0,2120 0,07 0,97
S Y2 - Quota relativa 0,0778 0,0208 0,03 0,12
; X1 - Pre¢go médio 5,2503 0,5954 4,45 7,47
X2 - Volume 37,569 17,898 5,99 76,66
3 Y1 - Quota absoluta 0,5438 0,2393 0,08 0,94
& [Y2-Quota relativa 0,0244 0,0150 0 0,08
5 X1 - Prego médio 10,1741 3,3393 6,85 25,95
— | X2 -Volume 10,7448 7,0236 1,27 35,98
_g Y1 - Quota absoluta 0,7308 0,3103 0,18 1
*g Y2 - Quota relativa 0,0153 0,0089 0 0,04
o | X1-Preco médio 7,4284 0,7834 5,58 10,69
— | X2 -Volume 6,2198 2,6617 2,55 13,18
g8 | Y1-Quota absoluta 0,1156 0,0302 0,06 0,23
g Y2 - Quota relativa 0,12 0,0380 0,07 0,24
[ X1 - Pre¢go médio 5,9041 0,4378 5,13 7,56
S [X2-Volume 52,821 19,085 22,6 112,86






