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Resumo

N&o basta dizer que existem programas de desenvolvimento rural, ideias,
conhecimento, inovacao, colaboracdo, e que € premente proceder a mudancas em termos de
atitudes e comportamentos, pois 0 que em nosso entender é essencial e imperioso é passar a
accdo, fazendo uso de estratégias de actuacdo partilhadas e consistentes no tempo, que
potenciem a criacdo de valor, quer a nivel de produtos, processos, modelos de negocios,
formas de negociagdo, comercializacdo e de reparticdo mais justas de valor, com aplicagdes
correctas de métodos de gestdo e de organizacdo, novas formas de intervengdo na producéo,
quer seja pela agricultura de precisdo, pelo reforco dos niveis de exportacdo, por maior
producdo biologica, ou seja, as combinagcbes sdo variadas e complexas, mas terdo de ser

aplicadas no terreno, de forma concertadas e colectivas.

O enfoque, os objectivos e as atitudes terdo de passar a ser cada vez mais assentes e
fortalecidos nas vertentes das intervencdes e aplicacOes praticas e empresariais, passando a
valorizar-se cada vez mais e a reconhecer-se 0s resultados e suas evolucdes, sendo que o cariz
tedrico assente na aprendizagem e na inovagdo é essencial e critico, contribuindo para a
evolucdo e para a mudanca, porque ideias e projectos sempre existiram, porém terdo de passar
a pratica com consisténcia, transformando-se em decisbes e acgdes concretas perante a

economia real.

O reforco dos niveis de confianga e de competitividade, serdo por certo as tonicas
essenciais para confrontar o “paradigma da globalizacdo”, pois produtos de qualidade e
reconhecidos, bem como condigdes para os produzirmos e nos diferenciarmos pela vertente da
exceléncia ja séo requisitos do nosso quotidiano nacional. No entanto as economias de escala
terdo de ser fortalecidas, assim como as relagdes com as cadeias de valor agroalimentares e

industriais associadas a fileira.

O sector estd muito fechado sobre si préprio, precisa de ser alvo de um forte
rejuvenescimento empresarial, 0 que passa pela captacdo de jovens agricultores, dinamizar a
abertura das mentalidades dos empresarios ja instalados, urge promover e estabelecer fortes
ligacbes com as organizacGes de produtores, mas privilegiando aquelas que demonstrem
elevados niveis de coordenacéo e de eficiéncia técnica, formativa, e com fortes ligacbes ao

mercado nacional e internacional, fazendo igualmente uso e partilha de interesses e saberes
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com os centros tecnoldgicos e de competéncias, pois a aprendizagem e a inovagdo sao
condicionantes multiplicadores para a evolucdo, situacdo que aparentemente ndo esti a ser
ainda devidamente fomentado na regido Oeste, pelo menos com a dindmica e a expressdo que
deveria ter, sendo esta a regido com maior nimero de organizacdo de produtores do sector, e

com fortes indices de crescimento nos produtos hortofruticolas nacionais.

Palavras-chave: Aliancas Estratégicas; Fileira Hortofruticola; Orientacdo para a
Aprendizagem ; Orientacdo para a Inovacgéo; Orientacdo para 0 Mercado e

Vantagens Competitivas.



Abstract

Simply stating that rural development programmes are in place, that there is
innovation, co-operation and expertise or even simply acknowledging that behaviour and
attitude is to be changed, are quite insufficient. It is vital to turn them into real actions,
and concrete deeds, by sharing information and knowledge as well as adopting new
procedures and models, trading forms, marketing and value distribution. The
management and organization methods should be correctly applied. New forms of
intervention in the production (precision agriculture, strengthening of export levels,
increase organic production) must be reached and applied in a strenuous and collective

way.

The objectives and attitudes will have to strengthen up the interventions as well
as practical and business applications, therefore gaining importance and recognizing the
results and its evolutions. Its theoretical nature (based on learning and innovativeness) is
essential and critical, and contributes for the evolution and change. ldeas and projects
have existed but must be put into practice with consistency turning themselves into

concrete decisions and actions before a real economy.

In order to tackle the globalization issue, it will be critical to reinforce confidence
levels and competitiveness. Quality and excellence issues are already mastered in Portugal,
they now need to be complemented with the reinforcement of scale economies and by adding

value to the agricultural and industrial that present connection to the sector.

The sector is too hermetic within its limits and needs entrepreneurial renewal.
Younger farmers have to be attracted, existing ones have to change their way of approaching
the business and the reality; this should happen whilst shielding the organizations that show
high levels of coordinatination, technical and training efficiency, those that are well connected

(national and internationally), and sharing the already acquired knowledge.

Seemingly this is not yet the case in the “Regido do Oeste”, at least with the dynamics
that a region like this should have, a region that leads the national statistics in number of

producing units as well as in horticultural (fruit and vegetable) production growth rates.

Key words: Strategic alliances; Market orientation; Learning; Innovativess;

Competitive advantages; horticultural chain.
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CAPITULOI. INTRODUCAO

Com a presente introducdo pretende-se apresentar o quadro geral do trabalho de
investigacdo, bem como a sua organizagdo, o qual se inicia com breve enquadramento ao
tema e motivacdo para a sua investigacéo, onde se identifica os objectivos estabelecidos, bem
como a justificacdo para a relevancia da tematica, seguindo-se a definicdo das hipdteses de
investigacio e o modelo conceptual proposto. E ainda apresentada uma breve descricdo da
metodologia de investigacdo utilizada na analise dos dados, terminando o capitulo com um

esboco da estrutura e organizacdo do estudo.

1. Enquadramento tedrico

No actual mundo globalizado, o incremento da competitividade empresarial é considerado
uma questdo de extrema importancia, sendo considerada por alguns como requisito para a
sobrevivéncia das empresas ou das organizacOes, pois focaliza-se em atributos e
caracteristicas onde predomina a partilha da informacdo, do conhecimento, da inovacdo, e da
rapidez, e permite a partilha e cooperacdo nas diversas vertentes empresariais, pela criacédo e
troca de saberes distintos, independentemente do ramo onde ocorre ou se desenvolve a

actividade.

Tendo presente a necessidade premente na obtencéo de resultados, existindo elevados
niveis de exigéncia e de concorréncia, imposta pela sofisticacdo dos mercados, clientes e
fornecedores (cada vez mais conhecedores e exigentes), bem como pela aceleracdo resultante
do progresso tecnoldgico, as entidades actuantes no mercado passaram a ter que adoptar
novas posturas e distintos mecanismos de gestdo, interaccdo e comunicagdo perante 0

mercado de relacdo.

Face ao exposto existem factores distintivos, que podem ser a chave para a obtengédo
do sucesso desejado, ou da desilusdo e fraqueza das organizages, pois as politicas de gestdo e
estratégias menos bem implementadas, pela falta ou insuficientes atitudes e comportamentos

pouco dinamicos, que ndo valorizem atributos como a flexibilidade, a adaptabilidade, a



inovacédo, qualidade, a eficiéncia, por norma saem prejudicadas perante 0s seus concorrentes
directos, e pelo contrario saem refor¢ados quem faz uso correcto deles.

S@o assim entendidos e utilizados como factores condicionadores, nas diversas
vertentes das relacbes empresariais, pois podem ser utilizados e promover efeitos
multiplicadores, ou inversamente serem inibidores do processo de criagdo e obtencdo dos
resultados, sendo que o foco esta na dinamizagdo e optimizacdo dos primeiros e na procura de

solugdes e minimizacao dos segundos.

De igual modo sdo ainda poucas as empresas que de forma isolada possuem
capacidades e recursos para adoptar de forma constante, consolidada e abrangente os atributos
e comportamentos referidos (ou outros entendiveis como relevantes), pelo que as aliancgas
entre empresas sdo aceites pelo meio académico e empresarial, como uma alternativa para a
obtencéo e utilizacdo da partilha de saberes, conhecimentos, e consequentemente no reforgo
da competitividade e das vantagens competitivas associadas.

2. Relevancia e motivacao da investigacao

Com o presente estudo de investigacdo pretende-se de algum modo dar resposta a
necessidade de reforcar a criacdo de valor no Sector Hortofruticola do Oeste, tendo por base
as oportunidades e exigéncias associadas, fruto das relagdes organizacionais que ocorrem com
0 meio envolvente, que sdo cada vez mais exigentes e globais, o que implica proceder a uma
melhor e mais atenta orientacdo para o mercado, de forma a oferecer produtos e servigos de
acordo com as necessidades actuais ou latentes dos consumidores nacionais e internacionais,
0 que implica posturas de actuacdo que promovam a eficacia, bem como a dinamizacdo e
divulgacdo dos atributos distintivos dos nossos produtos nacionais, bem como pelo reforco da

percepcao de qualidade e seguranca alimentar associada.

Pelo exposto, sera necessario ter uma atitude e um esforgo permanente de adaptacéo e
dinamizacdo, que promova a partilha dos saberes e conhecimentos, com a devida ligacdo entre
a aprendizagem, inovagdo tecnologica e a criatividade, como forma de relevar as
caracteristicas distintivas dos produtos ou servicos, 0S processos e servigos associados, e onde
a qualidade e a exceléncia sdo factores chave para a conquista de posi¢des competitivas das

cadeias de valor associadas.



Deste modo, a constituicdo de aliancas estratégicas, permitira o reforco das economias
de escala e da competitividade, por via da definicdo e melhoria das relacdes de forcas, bem
como pelo reforco do posicionamento estratégico dos seus intervenientes, em termos

organizacionais e de gestéo.

Pretende-se assim contribuir para o desenvolvimento e melhoria da competitividade na
Fileira Hortofruticola do Oeste (FHFO), o que implica desde ja a identificacdo das variaveis
(fontes) que mais contribuem para a obtencdo e reforco das vantagens competitivas, 0s
chamados atributos facilitadores e dinamizadores, que promovem e consolidam a sua
sustentabilidade, e por outro lado, as condicionantes inibidoras que provocam blogueios e

dificultam a evolugéo desejada, quer da regido, do sector ou da economia nacional.

Em nosso entender a pesquisa é relevante, pois procura confirmar e clarificar as
relacBes causais, entre a Orientacdo para o mercado (OM), com as variaveis Orientacdo para a
aprendizagem (OA), a Orientacdo para a inovagédo (Ol) e Vantagens Competitivas (VC), bem
como identificar e isolar empiricamente numa primeira fase os factores que contribuem para a
obtencdo de Vantagens Competitivas Sustentaveis (VCS) na FHFO e a correspondente
performance obtida, bem como na fase subsequente, pelo efeito da vertente competitiva

Aliancas Estratégias (AE) nas referidas relagdes causais.

Assim a missdo do presente estudo assenta na investigacdo empirica de duas

realidades:

— Se as Vantagens Competitivas sdo mais consistentes com aliancgas estratégicas

ou por posturas de intervencéo isoladas na FHFO;

— ldentificagdo dos factores condicionantes distintivos (multiplicadores e
inibidores), e sua interagdo com o modelo conceptual proposto.



3. Objectivo e Justificacao da Escolha do tema

O principal objectivo deste trabalho consiste em procurar validar o modelo conceptual
integrado proposto com o tema em estudo, de forma a permitir uma clarificacdo e articulagcdo
dos conceitos da Orientacdo para o mercado, com as varidveis mediadoras — Orientagdo para a
aprendizagem, Orientacdo para a inovagdo, bem como analisar as relacdes de valor na fileira

entre estas e as Vantagens competitivas, e consequentemente a nivel de Performance.

De igual modo pretende-se analisar e determinar a influéncia da variavel moderadora -
Aliancas Estratégicas, na citada relacdo de sinergias, de forma a procurar identificar os
construtos que mais contribuem para a obtencdo de Vantagens Competitivas Sustentaveis

(VCS), e a correspondente Performance:

1. Avaliar a influéncia directa da Orientacdo para 0 mercado nas Vantagens
competitivas da FHFO, bem como pelo efeito moderador das Aliancgas

estratégicas;

2. Avaliar o efeito sinergético das relacdes entre as variaveis Orientagcdo para o
mercado, Orientacdo para a aprendizagem, e Orientacdo para a inovacao, nas
Vantagens competitivas da FHFO, bem como pelo efeito moderador das

Aliancas estratégicas nas mesmas sinergias;

3. Verificar quais sdo 0s constructos que permitem as organizacdes obterem a
melhoria da performance organizacional, como resultado das vantagens
competitivas obtidas, pela vertente da competitividade (posicionamento
estratégico e relacdo de forcas), bem como da percep¢do da qualidade

percebida dos produtos, por via prépria, ou com recurso a aliangas estratégicas.



4. Hipoteses e Modelo Conceptual Proposto

O modelo contém seis varidaveis — Aliancas estratégicas (AE), Orientacdo para o
mercado (OM), Orientacdo para a aprendizagem (OA), Orientacdo para a Inovacdo (Ol),

Vantagens competitivas (VC) e Performance (P).

A relevancia teorica e de gestdo das capacidades dindmicas prevéem modelos de
relacionamento através da sustentabilidade das vantagens competitivas, quer em ambientes
considerados como rapidos e turbulentos (Zahra, Sapienza e Davidsson, 2006; Teece, Pisano,
e Shuen, 1997), bem como em contextos mais moderados (Eisenhardt e Martin, 2000), por

influéncia de menores ritmos de mudancas associados (Zollo e Winter, 2002).

Em termos de relagdes, existem propostas distintas, as que defendem liga¢des directas
entre varidveis (por exemplo, Teece et al, 1997; Zollo e Winter, 2002), no entanto outros,
defendem que as vantagens competitivas sustentaveis dependem de relacdes obtidas por via
indirecta sobre as capacidades dinamicas, sendo que as configuracdes de recursos criadas nas
relagdes de longo prazo, promovem a sustentabilidade das vantagens competitivas (Eisenhardt
e Martin, 2000; Zott, 2003).

O modelo proposto pretende analisar a influéncia da OM nas VC, bem como,
averiguar o efeito mediador das varidveis OA e Ol na citada relacdo, e complementarmente

ajuizar os efeitos na performance.

A presente investigacdo pretende igualmente identificar, qual a tipologia de
intervencdo predominante na FHFO (Individualista / Aliancas Estratégicas), bem como as
relagbes que sdo estabelecidas entre os diversos constructos, por cada uma das tipologias de

actuacdo.

Como forma de se analisar os efeitos em estudo, vamos fazer uso do modelo de
equacOes estruturais (Structural Equation Modeling — SEM), onde conceitualmente e de
forma prética se utilizam técnicas estatisticas multivariadas para analise dos dados, tematica

desenvolvida no Capitulo IV da presente tese.



Os modelos SEM, num sentido amplo, representam a interpretacdo de um conjunto de
relagbes hipotéticas de causa-efeito entre varidveis, sendo que os relacionamentos s&o
descritos pela magnitude do efeito (directo ou indirecto) que as varidveis independentes
(observada ou latentes) tém nas variaveis dependentes (observada ou latentes) (Hershberger,

Marcoulides e Parramore, 2003).

Segundo Hair Jr e Tatham (2005), a SEM € caracterizada por dois componentes
basicos: 0 modelo estrutural e 0 modelo de mensuracgéo, pelo primeiro obtém-se as relacfes
causais entre as variaveis, pela segundo obtém-se a especificacdo de cada variavel, de forma a
atestar a confiabilidade de cada construto estimando-se as relagdes causais que nele ocorrem
(Geffen, Straub e Boudreau, 2000; Hershberger, et al, 2003).

A SEM permite obter respostas sobre um conjunto de varias questdes inter-
relacionadas de forma sistematica e abrangente, por via da modulacdo em simultaneo de

relacBes entre variaveis, denominadas moderadoras e mediadoras.

Segundo Baron e Kenny (1986), as varidveis mediadoras implicam suposicfes de
relacionamentos causais entre as variaveis envolvidas num modelo e explicam em parte ou
totalmente a relacao entre o predictor (varidvel antecedente) e o critério (variavel dependente),
enquanto as variaveis moderadoras, implicam influéncia entre variaveis e ndo suposicdes de
causalidade, sdo entendidas como qualitativas ou quantitativas, e afectam a direcgéo e/ou a

forca da relacdo entre as variaveis independentes e as varidveis dependentes no modelo.

O objectivo deste trabalho é testar empiricamente um conjunto de hipoteses de
pesquisa, que contempla relagbes de influéncia directas e indirectas, sendo que no modelo
conceptual proposto a cor vermelha das hipdteses estdo exclusivamente relacionadas com a
Hipotese 4, ou seja pelo efeito moderador das Aliangas Estratégicas no modelo:



Hipdtese 1: A Orientacdo para o Mercado tem influéncia nas Vantagens
Competitivas:

A Orientacdo para o Mercado tem uma influéncia directa nas Vantagens

Competitivas:

H1Al — A Orientacdo para o Mercado tem influencia positiva nas Vantagens

Competitivas.

H1A2 - A Orientagdo para o Mercado Externo tem influéncia positiva nas
Vantagens Competitivas.

- A Orientacdo para o Mercado tem uma influéncia indirecta nas Vantagens

Competitivas:

H1A3 - A Orientacdo para o Mercado tem influéncia positiva nas Vantagens

Competitivas através da Orientacdo para a Aprendizagem.

Hipotese 2: A Orientagao para o Mercado tem influéncia positiva nas Vantagens

competitivas através da Orientacdo para a Inovacao.

Hipdtese 3: A Orientagdo para a Aprendizagem tem influéncia nas Vantagens
Competitivas:

A Orientacdo para a Aprendizagem tem uma influéncia directa nas Vantagens

Competitivas:

H3A1 - A Orientacdo para a Aprendizagem tem influéncia positiva nas

Vantagens Competitivas.

- A Orientacdo para a Aprendizagem tem uma influéncia indirecta nas Vantagens
Competitivas:

H3A2 - A Orientagdo para a Aprendizagem tem influéncia positiva nas

Vantagens Competitivas através da Orientacéo para a Inovacao.



Hipdtese 4: Existe efeito moderador das Aliangas Estratégicas nas Vantagem
Competitivas.

- Pelo efeito moderador das Aliangas Estratégicas a Orientacdo para o mercado tem

uma influéncia directa nas Vantagens competitivas:

H4A1 - Pelo efeito moderador das Aliancas Estratégicas a Orientacdo para o

Mercado tem influencia positiva nas Vantagens Competitivas.

H4A2 — Pelo efeito moderador das Aliancas Estratégicas a Orienta¢cdo para o
Mercado Externo tem influencia positiva nas Vantagens Competitivas.

- Pelo efeito moderador das Aliangas Estratégicas a Orientacdo para o0 mercado tem

uma influéncia indirecta nas Vantagens Competitivas:

H4A3 — Pelo efeito moderador das Aliancas Estratégicas a Orienta¢cdo para o
Mercado tem influéncia positiva nas Vantagens Competitivas através da Orientacéo

para a Aprendizagem.

H4A4 — Pelo efeito moderador das Aliancas Estratégicas a Orientacdo para o
Mercado tem influéncia positiva nas Vantagens Competitivas através da Orientacéo

para a Inovacao.

- Pelo efeito moderador das Aliancas Estratégicas a Orientacdo para a Aprendizagem

tem uma influéncia directa nas Vantagens Competitivas:

H4A5 — Pelo efeito moderador das Aliancas Estratégicas a Orientacdo para a

Aprendizagem tem influencia positiva nas Vantagens Competitivas.

- Pelo efeito moderador das Aliancas Estratégicas a Orientacdo para a Aprendizagem

tem uma influéncia indirecta nas Vantagens Competitivas:



H4A6 — Pelo efeito moderador das Aliancas Estratégicas a Orientacdo para a
Aprendizagem tem influéncia positiva nas Vantagens Competitivas através da

Orientacdo para a Inovacao.

Hipotese 5: As Vantagens Competitivas tém influéncia na Performance.

H5A1 - As Vantagens Competitivas tém influéncia positiva na Performance

H5A2 - Pelo efeito moderador das Aliancas Estratégicas as Vantagens

Competitivas tém influéncia positiva na Performance

MODELO DE RELACOES

H1A1 | B2y}
H1A2 | RaL2aV:

| H2 HAA4 I

oM Ol VC > P

H3A2 | BEYNS) H5A1 | BEEYAV

H3A1 | BRELY
H1A3 | WEEYES

OA

Figura 1 - Modelo conceptual de investigagcdo proposto



5. Metodologia de Investigagdo

O presente capitulo tem por missdo fazer uma abordagem sintética das op¢fes tomadas
na presente investigacdo em termos ontologicos e epistemoldgicos, sendo que posteriormente
no Capitulo IV sera apresentada a metodologia de andlise e tratamentos utilizados na vertente
do tratamento dos dados por via estatistica.

Tendo presente que na literatura se destaca em termos de classificacdo filosofica de
investigacao, trés tipologias, respectivamente a positivista, a interpretativa e a realista, optou-
se pelas duas primeiras, sendo que a interpretativa foi adoptada para a formaliza¢do do estudo
qualitativo exploratério, para definicdo do modelo e metodologia de trabalho a serem
desenvolvido ao longo da presente investigacdo, bem como durante a obtencdo dos contetudos
de enquadramento econdémicos e sociais do sector, e a segunda para recolha, analise e

tratamento quantitativo.

A posicdo filosofica interpretativa aborda e defende que o conhecimento é uma
construcdo social e que as teorias respeitantes as realidades sdo as formas que permitem
observar e compreender o mundo, ndo se baseiam nos principios de que existem teorias certas
ou erradas acerca das diferentes realidades, mas nas diferentes formas de encarar, observar e

tirar conclusoes sobre elas (Walsham, 1993).

Em termos da metodologia positivista e segundo Burrel e Morgan (1979), esta procura
explicar e prever as realidades sociais, baseia-se nas regularidades e relacdes causais entre 0s
elementos que a constituem, e que segundo Hunt (1976), estdo assentes na identificacdo de

regras universais, e na sua generalizacéo.

De relevar que segundo Malhotra e Birks (2007), uma estratégia de investigacéo
assente numa perspectiva positivista pressupde a construcdo de hipoteses, validadas a partir
da informacéo recolhida, sendo que os métodos utilizados para essa recolha por norma séo,

questionarios e as experiéncias em laboratdrio.
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Sendo que estamos na presenca da elaboracdo de um modelo conceptual, assente na
formulacdo de hipoteses, que tiveram por base uma recolha de dados por via de questionarios,
cujos dados foram analisados e tratados, como forma de se proceder a validacdo ou refutacédo
das hipoteses e consequente obtencdo de resultados, sendo estes Ultimos depois eventualmente
replicaveis para outros investigadores, a perpectiva positivista faz parte da metodologia
adoptada na presente investigacéo.

A estrutura da presente investigacdo tem dois corpos distintos, respectivamente o
quadro tedrico e a investigacdo empirica, o que contempla cinco capitulos (Cap.), (Vide
Figura 2 - Estrutura e organizagéo do estudo).

O quadro tedrico inicia-se com a introducdo, onde sdo abordados o enquadramento
tedrico, a relevancia da investigacdo, os objectivos e justificagdo do tema, as hipoteses,
modelo conceptual proposto e a metodologia de investigacdo utilizada (Cap. 1).

No Capitulo seguinte ocorre a identificacdo de abordagens diversas sobre as
condicionantes das Vantagens Competitivas, bem como a revisdo da literatura sobre os
constructos em estudo e suas relagdes (Cap Il).

O Cap. Il possui duas sec¢cdes complementares, uma primeira onde consta uma prévia
identificacdo e enquadramento da agricultura nacional, do sector e fileira hortofruticola,
releva-se o programa estruturante de desenvolvimento rural para o periodo 2014-2020, e
breves consideragdes sobre o desenvolvimento sustentavel. Na seccao seguinte é apresentado

0 modelo e hipoteses da investigacao.

A segunda parte da investigacdo que contempla a investigacdo empirica, inicia-se com
a metodologia de investigacdo (Cap. V), onde se identifica os procedimentos de recolha dos
dados e instrumentos, a caracterizacdo da populacdo e da amostra, a anélise da consisténcia

interna e o tratamento estatistico dos dados.
O capitulo final (Cap. V) contempla as sinteses da pesquisa realizada, as principais

conclusdes, as contribuicdes e implicacbes para a tomada de decisdes, as limitacdes do estudo

e sugestdes para futuras investigacoes.
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Em anexos inclui-se o questionario aplicado, bem como um conjunto de informac6es
econdmicas e outras complementares, tais como informagdes estatisticas, cronograma da

investigacdo e carta de recomendacao.

5.1. Estudo Empirico

Como forma de se testar teoricamente as hipoOteses em estudo, adoptou-se como
metodologia 0 modelo hipotético-dedutivo, tendo por base 0s seis constructos em anélise,
respectivamente: Aliancas Estratégicas, Orientacdo para o mercado, Orientagdo para
Aprendizagem, Orientacdo para a Inovagéo, Vantagens Competitivas e Performance.

O modelo hipotético-dedutivo, estabelece hipoteses perante um problema, procura a
sua validacdo pelo efeito de uma actuacéo por dedugdo, o qual é aceite como instrumento para
a evolugdo do conhecimento cientifico e que por ineréncia produz ciéncia. O conhecimento
cientifico resulta da investigacdo metddica e sistematica das realidades observaveis, procura
analisar os factos, suas relacbes e causas, sendo verificAvel por demonstracdo ou

experimentacdo, tendo como fim a interpretacdo dos resultados.

Segundo Bunge (1974), as etapas do método hipotético-dedutivo contempla cinco

etapas:

M Identificacdo do problema, que pressupde o reconhecimento dos factos, a
procura de lacunas ou incoeréncias no saber sobre a temaética, e a consequente

formulacéo do problema, através da qual se procura solucionar 0 mesmo;
(i) Elaboracdo do modelo tedrico, que tem subjacente a inventariacdo das
suposicdes a serem analisadas, com consequente elaboracdo das hipoteses

centrais e suposicdes auxiliares;

(iii)  Deducdo de consequéncias, pela procura de suportes racionais e empiricos

associados ao modelo teérico em analise;
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(iv)  Teste de Hipoteses, que contempla a elaboragdo das hipoteses, a execucao das
provas (que pode contemplar nova recolha de dados), a obtencdo dos dados
estatisticos e por fim as conclusfes, que promove a interpretacdo dos dados

tendo por base o0 modelo tedrico;

(v) Adicdo ou introducéo das conclusdes na teoria, abrange a comparagdo das
conclusdes face as hipoteses a serem testadas, eventual reajuste do modelo e
por fim a elaboracdo de sugestbes para trabalhos futuros, inclusive a sua

extrapolacéo para outras areas do saber.

5.1.1. Recolha de Dados

A recolha de dados numa primeira fase ocorreu por pesquisa documental (artigos
cientificos, livros técnicos, revistas da especialidade), pesquisa electrénica mais relevante
(Biblioteca do conhecimento online b-on, EBSCOhost Online Research Databases, ProQuest,
Ministério da Agricultura e do Mar, Instituto Nacional de Estatistica, Gabinete de

Planeamento e Politicas do Ministério da Agricultura e do Mar).

A pesquisa de campo ocorreu por via de questionario (Vide Apéndice 1 — Questionario
Aplicado), remetido por via correio electronico ou entregue e recolhido presencialmente,
sendo que a investigacdo empirica € um dos instrumentos utilizado para a verificagdo das

hipoteses previamente formuladas.

A utilizacdo de questionario por via de correio electronico, teve por base a obtencédo de
dados de forma mais rapida, de forma versatil, que permite a correspondente adaptabilidade e
actualizagdo do mesmo e consequente analise de dados de forma estruturada e
complementariedade no tratamento associado em termos estatisticos, sendo que se optou pela

ferramenta Google Drive.®

3 O Google Drive baseia-se no conceito de computacdo em nuvem, pois o internauta podera armazenar
arquivos através deste servico e acedé-los a partir de qualquer computador ou outros dispositivos compativeis,
desde que ligados a internet. (fonte: http://pt.wikipedia.org/wiki/Google_Drive)
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5.2. Estrutura e Organizacao do Estudo

Quadro tedrico

)

do empirica

Investigag

Capitulo 1

Capitulo 2

Introdugdo

Revisdo da Literatura

Condicionantes das

Vantagens Competitivas

Conceitos de OM, OA,

|

Relagdo entre os
conceitos e andlise do

Conceitos de AE

-

OleP
efeito moderador AE
. Modelo conceptual e Contextualizagdo da
Capitulo 3 o . .
hipdteses de pesquisa Pesquisa
. Metodologia de
Capitulo 4 o
Investigagdo
Capitulo 5 Conclusdes

Figura 2 - Estrutura e organizacéo do estudo
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CAPITULO Il. REVISAO DA LITERATURA

1. Condicionantes das vantagens competitivas

Apresentam-se nesta secc¢do conceitos e definigdes que consideramos relevantes e cuja
compreensdo é da maior importancia, pois ird permitir uma maior familiaridade e percepcao

da linguagem utilizada ao longo da presente tese.

Neste capitulo temos como objectivos estabelecer relacfes entre os conceitos e
perspectivas basicas no campo da estratégia competitiva e da estrutura organizacional,
concretamente 0s recursos, capacidades e competéncias, seguindo-se a introducdo ao tema das

vantagens competitivas, suas diferentes abordagens e condicionantes para a sustentabilidade.

Como forma de se fazer uma aproximacgdo ao tema central da presente pesquisa de
investigacdo, no concreto as condicionantes das vantagens competitivas sustentaveis nas
aliancas estratégicas e tendo por base a interseccdo e complementaridade na relacdo entre
recursos, capacidades e competéncias, vamos proceder neste capitulo a apresentagdo dos
temas de forma integrada e evolutiva, assente na abordagem do modelo de Javidan (1998), no
entanto com introducdo de constructos complementares, nomeadamente as capacidades

dindmicas e as competéncias relacionais.
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Maior Valor e Dificuldade

Conjunto de competéncias difundidas na organiza-
Competéncias cdo, cujo resultado é atingido a partir da integragdo

Essenciais e harmonizacio das areas de conhecimento. Enfati-
za a diferenciacdo.

Conjunto de habilidades e know-how gerado a
Competéncias partir da integragdo das capacidades associadas as
funcdes organizacionais e/ou dos macroprocessos.

S&o os atributos da organizacdo que permitem ex-
plorar os recursos, e que estdo ligados a eficacia

Capacidades
(fazer bem).
Envolvem os recursos fisicos (instalagdes, equipa-
mentos, tecnologia), humanos (experiéncia, criati-
Recursos . o
vidade, comportamentos) e organizacionais

(marca, imagem, Know-how, cultura).

Figura 3 - Hierarquia das Competéncias*

A cada nivel de competéncias que é explorado pela organizacdo torna-se mais
complexa a conquista do nivel seguinte, ou seja, a identificacdo dos recursos € relativamente
simples, se comparada a consolidacdo das capacidades, e assim sucessivamente a cada nivel
explorado, pelo que a empresa conquista igualmente valor acrescentado, por via dos seus

relacionamentos, internos e externos.

Milles, Platts e Bourne (2002) também operacionalizaram o constructo das
competéncias a partir de trés niveis de evolugdo organizacional, concretamente o funcional, a
unidade de negdcio e o corporativo, sendo que 0s dois primeiros niveis inferiores de Javidan
(1998), respectivamente 0s recursos e as capacidades coincidem com o primeiro nivel

denominado de funcional dos autores supra mencionados.

4 Fonte: Adaptado de Javidan (1998, p.62)
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Segundo Milles, et.al, (2002), o conjunto reduzido das actividades chave esperadas de
cada unidade de negécio (onde se constroem todas as actividades), transformam-se
evolutivamente em competéncias distintivas - nivel intermédio (que os consumidores
reconhecem como diferenciadoras perante a concorréncia e que promovem vantagens
competitivas) e consequentemente evoluem para estruturas mais complexos e exigentes,
associados as competéncias essenciais e distintivas (usualmente dizem respeito as actividades
mais importantes), as de nivel corporativo, onde se definem as estratégias das organizacoes,

como forma de se alcancarem as vantagens competitivas sustentaveis.

De acordo com a hierarquia de Javidan (1998), ap6s o nivel dos recursos surge o nivel
das capacidades, que sdo as habilidades que a empresa possui, a forma como organiza 0s
recursos de forma integrada e procura atingir as competéncias essenciais. Estas ultimas sao
definidas pelos autores, como sendo, recursos e capacidades que servem de fonte a vantagem
competitiva de uma organizacdo em relacdo aos seus concorrentes, mas para a sua validagédo
devem possuir quatro critérios VRIN - Valiosos, Raros, Inimitaveis e Insubstituiveis, que
possibilitam ou limitam as escolhas de mercado e os resultados expectaveis (Wernerfelt
1989).

A abordagem classica sobre os factores que determinam a competitividade das
empresas tem sido enriquecida ao longo dos tempos com vérias abordagens, sendo que 0
trabalho precursor da procura das razdes de como é que as empresas crescem e se tornam
competitivas, comecou por ser estudado por Penrose (1959), defendendo que os retornos de
escala eram obtidos através de um amplo conjunto de recursos produtivos devidamente
controlados e coordenados, em que a melhor utilizacdo dos mesmos pelas empresas faziam

com que conseguissem impulsionar ou delimitar a sua competitividade perante 0 mercado.

Posteriormente na década de oitenta surge o “paradigma das forcas competitivas”, que
assenta numa trilogia conceptual, “estrutura-conduta-performance, focado na industria e no
posicionamento estratégico, através do qual se procedeu a analise dos mercados e niveis de
competicdo existentes, bem como no entendimento da posicao relativa de cada empresa na
sua indudstria ou segmento produtivo, elementos primordiais no processo de formulacdo das
estratégias (Porter, 1980, 1996). Os principais focos de analise eram o0s produtos, 0s
consumidores e 0s concorrentes, e a estratégia das empresas baseavam-se na identificacdo das

tendéncias e oportunidades do mercado.
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De seguida vamos proceder a uma breve apresentacdo das competéncias, que
denominamos por andlise interna, onde se aborda os recursos, as capacidades e as
competéncias, seguindo-se o0s relacionamentos interorganizacionais, entendidos por analise
externa, onde se apresenta as aliancas e redes estratégicas, terminando por se fazer
enquadramento e complementaridade do tema as vantagens competitivas, as suas diversas
abordagens, e a correspondente necessidade de sustentabilidade, para assegurar a

retroalimentacdo do sistema.

1.1. Analise Interna: Recursos, Capacidades e Competéncias

1.1.1. Recursos

A abordagem organizacional em termos da dimensdo recursos ganhou relevancia a
partir dos estudos na &rea da estratégia, com a Visdo Baseada em Recursos (VBR) -
"Resources Based View" (RBV) (Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984; Barney 1991), na qual sdo

reconhecidas as especificidades internas da empresa, ou seja, uma visao de "dentro para fora".

Wernerfelt (1984), tendo como premissa o trabalho de Penrose (1959) propds que a
competicdo entre empresas para a conquista de posi¢des no mercado de produtos estava no
desenvolvimento e controlo dos recursos existentes, ou a adquirir. O objectivo consistia na
obtencdo, organizacdo ou combinacdo superior dos recursos internos em relacdo aos

concorrentes.

Barney (1991) definiu recursos como todos os activos, capacidades, processos
organizacionais, atributos da empresa, informacdo e conhecimento detidos pela mesma, que
Ihes permitam conceber e implementar estratégias que melhorem a sua eficiéncia e eficacia.
Um recurso, de acordo com o autor, para ser considerado activo estratégico, deve possuir as

caracteristicas VRIN: ser valioso, raro, inimitavel e insubstituivel.

Segundo Porter (1985) os recursos representam a histdria da empresa, as suas
estratégias e a forma de as implementar, para Javidan (1998), recursos sdo as entradas na
cadeia de valor da organizagdo, nomeadamente 0s equipamentos e produtos, a criatividade e
0s comportamentos humanos, bem como a marca, imagem, Know-how e a sua cultura

organizacional.
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Os recursos sdo a base estruturante que as organizacgdes tem ao seu dispor, no decurso
do seu processo evolutivo, podendo ser tangiveis ou intangiveis, sujeitos a acréscimo de valor
sob a forma dindmica, para atingir estrategicamente os objectivos tracados, sendo que na sua
esséncia 0s recursos para serem devidamente estruturantes, terdo de ser articulados com
atributos assentes em capacidades e competéncias complementares, tematicas que se abordam

de seguida.

1.1.2. Capacidades

O termo "capacidade" traduz a importdncia que a gestdo estratégica adopta na
coordenacao e combinacgdo dos recursos, associado a articulacdo e dinamizacdo das aptiddes,

bem como na antecipacéo das oportunidades e ameacas perante o mercado.

Segundo Javidan (1998), a capacidade refere-se as habilidades das organizacdes em
explorar 0s seus recursos, quer em termos fisicos, humanos ou organizacionais, através de um
conjunto de processos e rotinas que articulam as interacgdes entre eles, onde se inclui a
percepcdo de valor através das capacidades valiosas (aquelas que geram valor para a

empresa), porque exploram oportunidades ou neutralizam ameacas do meio exterior.

Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2003), para além das capacidades que devem ser
valiosas e que geram valor, por via da neutralizacdo das ameagas ou por via da conquista das
oportunidades, as organizagOes devem possuir capacidades raras (as quais nenhum outro
concorrente, ou poucos deles deverdo conseguir desenvolver facilmente) e insubstituiveis

(que ndo possuam equivalentes estratégicos).

Capacidade para Helfat, Finkelstein, Michell, Peteraf, Singh, Teece e Winter (2007),
estd associado & forma como as organizacGes promovem a alteracdo das suas habilidades,
utilizam a flexibilidade, aprendem e inovam, como forma de se adaptarem e estarem
preparados para as constantes alteracGes que ocorrem nos mercados, 0 que implica a

integracdo e reconfiguram dos recursos com as capacidades.
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As capacidades organizacionais estdo assentes em rotinas, entendidas como padroes,
normativos e experiéncias organizacionais acumuladas, entendidas como atributos
facilitadoras para a execucdo das tarefas e dos processos nas organizacfes, bem como
essenciais para a tomada de decisfes, e conquista de resultados significativos e relevantes

para quem as utilize e delas venham a usufruir.

Como forma de enfrentar os novos desafios que o ambiente de mercado proporciona e
impde, resultado das alteracbes e exigéncias do mercado, o conceito de capacidade foi
alargado, passando a assumir consequentemente uma vertente mais dindmica, na qual Teece,
et al., 1997, apresentam e conceituam como capacidades dindmicas, as quais relevam a forma
como as organizacbes se adaptam, integram e reconfiguram as suas habilidades
organizacionais, quer em termos internos ou externos, bem como a nivel dos recursos e

competéncias funcionais, de forma articulada, integrada e promotora de dinamismo.

O conceito do termo dindmico esta associado as rotinas organizacionais, ou seja as
relacBes que se estabelecem entre 0s recursos e as capacidades, assentes no estilo, valores,
tradicOes e gestdo das organizacdes, pelo que, envolve conhecimento tacito que gera e amplia
as capacidades organizacionais, que ao serem dinamicas permite a correspondente adaptagédo
ao ambiente competitivo e, a0 mesmo tempo, a transformacdo das competéncias centrais,
mantendo-as criadoras de valor, e com atributos de raridade e de dificil imitacdo (Eisenhardt e
Martin, 2000; Teece et al., 1997).

Segundo Winter (2003) as rotinas organizacionais, associadas as capacidades
dindmicas, terdo de ser entendidas como atributos multidimensionais, que de acordo com
Barreto (2010) e Edwards (2010), traduzem o potencial que as empresas possuem para
resolver sistematicamente 0s seus problemas, assente na propensdo para detectar
oportunidades e ameacas, de fazer decisfes oportunas, de tomar decisfes orientadas para o

mercado, e de mudar a base dos recursos existentes.
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1.1.3. Competéncias

O conceito de "competéncia” traduz a capacidade de impulsionar as capacidades

humanas, em termos de conhecimentos (saber), habilidades (saber fazer) e atitudes (saber

agir).

Segundo Heene e Sanchez (1997), competéncias referem-se as capacidades que uma
organizacdo possui para proceder a alteracdes de forma coordenada dos seus recursos, de
forma a atingir os seus objectivos, que deverdo estar assentes em atributos multidimensionais,
pois sdo dinamicas, sistémicas, holisticas e cognitivas, caracterizando assim a complexidade e

e dindmica do ambiente que as rodeia.

Ao serem dindmicas exigem a interacgdo de pessoas e grupos tanto internos quanto
externos a organizagdo, e a vertente sistémica realca a ligacéo entre os sistemas, que deverdo
ser abertos e organizados, e estarem assentes em estratégias ldgicas e integradas para a
obtencdo de resultados. S&o holisticas, pois vao para além dos retornos econdmicos,
preocupando-se igualmente com a vertente humana, social e econdmica, e por fim séo
cognitivas, pois assumem caracteristicas de conquista e disputa de conhecimentos de gestdo

na identificacdo e projeccdo de competéncias futuras.

Para Javidan (1998) a partir da discriminagdo das habilidades-chave (aquelas que a
organizacdo "sabe fazer bem™), procura-se identificar as que proporcionam vantagens
competitivas sustentaveis, as quais deverdo estar assentes em recursos, tecnologias e
consequentemente no desenvolvimento das competéncias essenciais, que segundo Prahalad e
Hamel (1990), estas ultimas séo as bases da competitividade, ou seja, as fontes das vantagens
competitivas, assentes na forma habil como promovem a conversao da tecnologia e do Know-
how® em competéncias, para enfrentar as constantes alteracdes do mercado, promovendo as

adaptacdes necessarias para responder as oportunidades e ameagcas.

S "Saber fazer" . Conjunto de conhecimentos praticos (formulas secretas, informagdes, tecnologias, técnicas,
procedimentos, etc.) adquiridos por uma empresa ou um profissional, que traz para si vantagens competitivas.
(Fonte: http://www.significados.com.br/know-how/)
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Uma competéncia para Prahalad e Hamel (1994), s6 sera considerada como essencial
se for um valor percebido pelos clientes (agregacdo valor de forma consistente e
diferenciada), que permita a diferenciacdo entre os concorrentes (percebida pelo mercado
como algo especifico da marca, do produto ou da propria empresa), e a sua capacidade de

expansédo (novos e diferentes mercados).

As competéncias essenciais sdo 0 que diferencia uma empresa dos seus concorrentes,
ou seja, a fonte da diversidade organizacional, sendo que essa especificidade reduz as
possibilidades de replicacdo das competéncias e que as distingue das demais (Teece, et al.,
2002).

1.2. Factores Externos: Relacionamentos interorganizacionais

Com o evoluir dos tempos novos tipos de recursos passaram a ser igualmente
relevados pelos investigadores e pelo mundo empresarial como de importancia estratégica e
relevantes para as organizacOes, pois segundo Srivastava, Fahey e Christenson (2001) a
criagdo e a partilha de valor proporcionada pelos recursos tem por origem aqueles que sé&o
internos as organizagGes, bem como os que estdo fora delas, estes ultimos denominados por
recursos relacionais, os quais se referem as relagdes intangiveis, externas com os diversos

parceiros estratégicos.

Os recursos sdo os pontos fortes que as empresas podem utilizar para conceber e
implementar as suas estratégias, incluindo os que envolvem aliancas estratégicas, joint
ventures® e parcerias, que ao enfatizarem a abordagem relacional, defendem que os recursos
criticos de uma organizacdo podem estar para além das suas fronteiras (Dyer e Singh, 1998),
pois para desenvolver e explorar uma vantagem competitiva, as empresas devem possuir
recursos que podem ser usados para criar valor inigualavel e com caracteristicas de raridade

para com os seus clientes (Amit e Schoemaker, 1993; Barney, 1991).

6 Joint venture ou merger significa “fusdo ou associacdo de capitais; participacdo acionaria; transagdo
ou operagdo conjunta, na qual o aporte de capital pode ser um mix de bens tangiveis ou bens liquidos”. (Fonte:
Cf. Dicionério Inglés/Portugués para economistas e Contabilistas).
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A parceria possui um elevado grau de informalidade, pois é baseada em rela¢fes de

curto prazo, através da qual se procura obter melhorias especificas em determinados negdcios.

As joint ventures configuram cooperacdes de cariz essencialmente tecnologico, através
da qual se procura nos parceiros as competéncias complementares para o desenvolvimento ou
criagdo de um determinado fim. Buckley e Casson (1988) entendem as joint ventures como
uma alternativa para a entrada em novos mercados, como oportunidade de abertura de uma
subsidiaria ou a uma fusdo com empresas locais, pois envolve normalmente investimento
conjunto em activos e partilha da gestdo do negdcio, que ambos pretendem tornar viavel em

termos de resultados.

Pelo efeito da globalizacéo e pela intensificacdo da competitividade dos mercados, as
empresas tem vindo a adoptar novas formas de relacionamento e partilha com os seus
stakeholders’, através de aliangas estratégicas e associativismo cooperativo (onde se inclui os

agrupamentos de produtores e as organizagdes de produtores).

As aliangas estratégicas pressupdem o desenvolvimento de um projecto especifico,
durante um determinado periodo de tempo, com metas bem definidas, e que envolve o
desenvolvimento mutuo de competéncias (Garrete e Dussauge, 1995), reforco de lagos entre
as partes, bem como numa maior interdependéncia muatua (Samiee e Walters, 2003), ou seja
focalizagdo na criacdo, manutencdo e reforco das capacidades relacionais mutuas, as quais
deverdo assumir caracteristicas e atributos, considerados raros, dificeis de imitar pelos
concorrentes, e criticas no sentido de promoverem a criacdo, valorizagcdo e dinamizacao das
vantagens competitivas sustentaveis (Ganesan, 1994; Mohr e Spekman, 1994; Ling-yee,
2007).

De seguida serdo apresentados os principais conceitos e definicdes sobre aliancas
estratégicas, bem como a insercdo das redes estratégicas neste contexto, como forma de se
apresentar uma abordagem integrada dos temas, pois entendemos que uma rede estratégica é
uma das opg¢des que resulta da sequéncia de decisBes estratégicas dos relacionamentos entre

as empresas e 0s seus parceiros de negocio.

" Parte interessada ou interveniente (Fonte: http://pt.wikipedia.org), que podem ser fornecedores,
clientes, concorrentes e complementadores.
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1.2.1. Aliancgas Estratégicas

Aliangas Estratégicas sdo acordos nos quais dois ou mais parceiros, dividem entre si 0
compromisso de alcancar objectivos comuns, unindo as suas capacidades e recursos,
coordenando estrategicamente e operacionalmente as suas actividades (Teece, 1992), de
forma a melhorar a posi¢do competitiva e a partilha do desempenho dos recursos colectivos
(Jarillo, 1988; Hitt, Dacin, Levitas, Arregle e Borza, 2000).

Kanter (1988) enfatiza alguns factores relevantes para a constituigéo de aliangas, tais
como:
e Que ambos os parceiros tenham exceléncia individual e valor a partilhar;
e Flexibilidade e criacdo de valor conjunto, e ndo apenas de troca;
e Que o relacionamento preencha objectivos mutuos.

Gulati (1998:293) define aliancas estratégicas como "um acordo voluntario entre
empresas, envolvendo troca, partilha, e desenvolvimento conjunto de produtos e ou servicos,
podendo incluir contribuicbes de capital, tecnologia ou outros recursos e capacidades
especificas", é ainda um mecanismo para adequar ou responder as dindmicas competitivas do

mercado (Park e Zhou, 2005).

Segundo Yoshino e Rangan (1995) as aliancas séo formas de cooperacao entre duas ou
mais empresas independentes, com controlo partilhado e contribui¢des continuas de todos o0s
parceiros, como forma de optimizacdo dos seus recursos e competéncias, propiciando o

intercdmbio mutuo e benéfico de tecnologias, qualificagcbes ou produtos.

Para os autores existem varias tipologias de associa¢fes entre empresas, entre as quais,
as que estdo assentes em duas tipologias de acordos, os contratuais e 0s accionistas, sendo que
as Aliancas estratégicas ocorrem pela via dos contratos ndo tradicionais na tipologia de
acordos contratuais e pela via de criacdo de Joint Venture com cariz ndo subsidiaria assentes

em acordos accionistas.
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| Associagdo entre empresas |

| Acordos Contratuais

| Acordos Accionistas

Contractos Contractos ndo Sementidade Criagdo de Dissolugdo da
Tradicionais Tradicionais nova entidade entidade
Contractos simples Pesquisae Investimento de Joint venture ndo Joint venture FusGese
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Marketing conjunta
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r |

| Aliangas estratégicas

Figura 4 - Amplitude das Associagdes entre Empresas®.

A natureza do processo de aliancas entre empresas para Yoshino e Rangan (1995), esta
assente em duas premissas, a cooperacdo e o conflito (associado & competi¢cdo, como
resultado da partilha de poderes entre as partes), sendo que 0 processo de cooperacdo deve
permitir adicionar valor a actividade das empresas, aumentar as competéncias estratégicas por
via da aprendizagem, preservar a flexibilidade estratégica e, proteger as competéncias

nucleares e as vantagens estratégicas de cada entidade.

As aliangas estratégicas podem ocorrer, tendo por base um conjunto vastos de motivos
ou objectivos, pelo que podem assumir diversas formas, sendo que as diferentes tipologias por

norma assentam em dois critérios de classificacdo, os juridicos e os econémicos.

8 Fonte: Yoshino e Rangan (1995)
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As do primeiro tipo, invocam geralmente dimensdes, tais como o grau de formalizagéo
dos acordos, tipos de acordos relativamente a sua forma juridica (tipo de contratos), e
constituicdo ou ndo de uma entidade juridicamente autonoma. Por seu lado, as tipologias
baseadas em critérios economicos referem-se, por norma, as actividades relacionadas com o
objectivo da cooperagdo, envolvimento dos capitais afectos, objectivos definidos entre as
partes, formas de gestdo integradas, e contexto em que se estabelecem (nacional ou

internacional).

As aliancas de acordo com Beamish, Morrison, Rosenzweig e Inkpen (2003)
permitem, a constituicdo de relaces benéficas para todos os participantes, pela partilha de
recursos e coordenacdo de esforgos, tendo por base a obtencdo de resultados superiores aos
que seriam obtidos isoladamente. As empresas procuram parceiros cujas competéncias
possam vir a permitir um efeito ampliador dos retornos através da actuagdo conjunta, seja pela
exploracdo de complementariedades e sinergias, seja pelo acesso a capacidades e

conhecimentos que possam reforcar as suas proprias competéncias (Hitt, et al., 2000).

As estruturas de gestdo adoptadas em aliangas sdo normalmente definidas em duas
dimensdes, a primeira envolvendo o grau em que elas replicam niveis diferentes de integracdo

e hierarquizacéo e a segunda quando definem o grau de controlo ou cooperacao.

a2
Fusdes e
Aquisicoes
Aliancas
Equity Joint Ventures
Parcerias
Integracio _ Franchls ing
Licenciamento
Contractos
Relagdes de
Mercado
Competicio Cooperagao

Figura 5 - Estruturas de gestao®

® Fonte: Oshorne e Hagedoorn (1997), Gulati (1998) e Beamish, et.al., (2003)
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Perante as diferentes dimensdes possiveis as aliancas podem ser entendidas e
enquadradas como estruturas intermédias entre as extremidades de total integracdo e de

actuacéo perante o mercado.

Além da grande variedade de motivos e objectivos para a constituicdo de aliancas, as
mesmas podem assumir diversas formas de relacionamento, concretamente a nivel horizontal,
vertical (Gulati, 1998), ou diagonal (Child e Faulkner, 1998).

As aliancas horizontais sdo aquelas que envolvem empresas pertencentes a0 mesmo
ponto na cadeia de valor, enquanto as verticais atravessam estagios distintos dessa cadeia,
onde se incluem clientes, fornecedores, e outros stakeholders (Baum, Calabrese e Silverman,
2000; Gimeno, 2004), e as de forma diagonal inclui parceiros de diversas areas funcionais ou

sectores de actividades complementares.

Segundo Doz e Hamel (1998), as aliancas estratégicas representam uma possibilidade
concreta de reposicionamento competitivo das empresas e, nesse sentido, podem assumir trés

propdsitos basicos, a saber:

@) A cooptacdo - tem por objectivo transformar concorrentes actuais e potenciais
em eventuais parceiros de alianca, através da celebracdo de relagcdes estratégicas e
partilha de matérias-primas e equipamentos, bem como de competéncias
complementares para o desenvolvimento de neg6cios comuns, pelo reforco e
utilizacdo da massa critica de recursos (humanos, fisicos e financeiros), permitindo o

desenvolvimento do segundo proposito.

As empresas procuram estabelecer aliancas através das quais sejam capazes de
reforgar a sua capacidade competitiva, seja neutralizando possiveis concorrentes, seja criando

e reforcando as economias de escala a partir da relacdo estabelecida
(b) A co-especializagdo, - a criacdo de valor através da sinergia de recursos,

posicOes, competéncias e fontes de conhecimento em comum, de forma que 0s

mesmos sejam melhor aproveitados quando utilizados em comum.
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Este tipo de alianca € celebrado entre entidades cujas capacidades sejam
complementares para a dinamizacdo de uma oportunidade especifica e,

consequentemente promove o terceiro proposito;

(c) A aprendizagem e a internalizacdo de novas competéncias.

Este proposito envolve a aprendizagem, a absorcdo, adequacdo e
desenvolvimento dos comportamentos e conhecimentos obtidos a partir do trabalho

conjunto.

Apesar das aliancas estratégicas serem essencialmente relacdes diadicas (entre pares),
processos e resultados chaves associados a elas podem ser influenciados pelas redes em que
estdo inseridas (Gulati, 1999), pelo que as aliangas servem de veiculo de insercdo das
organizacOes para as redes estratégicas (Gulati, Nohria e Zaheer, 2000; Jarillo, 1988), pelo
que cada vez mais as aliancas e redes sao vistas de forma integrada, como estruturas versateis
e evolutivas de cooperacgdo entre empresas (Garcia-Pont e Nohria, 2002; Gulati, 1998; Holm,
Eriksson e Johanson, 1999; Osborn e Hagedoorn, 1997).

O propdsito central das redes de relacGes é a obtencdo de atributos que permitam
confrontar e actuar num ambiente competitivo de forma uniformizada e sustentada, porém
descentralizada, que possibilite ganhos de escala sem perder a flexibilidade por parte das
empresas associadas, pelo que as organizacgdes ingressam em redes normalmente por duas
razdes principais: redes de conhecimento, quando o objectivo é aprender e adquirir cada qual,
outros produtos, conhecimentos e competéncias (Lei e Slocum, 1992) e redes de negdcio,

quando a intencdo é maximizar a utilizacao de recursos complementares (Harrigan, 1985).

As redes sdo estruturas organizacionais que partilham relagcdes de matua dependéncia
como forma de reforcar a sua competitividade, aumentar a sua taxa de sobrevivéncia e reduzir
os efeitos das ameacas externas (Powell, 1987; Coleman, 1988; Teece, 1989), ou seja, as
organizacOes que sistematizam aliancas focalizadas em redes de fornecedores e de clientes
conseguem mais facilmente cooperar para sobreviver em ambientes agressivos (Warren,
2002).
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De relevar igualmente que nesta tipologia de estratégia de relacionamento, nem tudo
sdo sucessos e facilidades, também existem fracassos e vulnerabilidades, ou seja, as aliancas
também apresentam desvantagens, tais como a eventual perda de controlo, dificuldades em

integrar processos, culturas e formas de gestéo.

Segundo Kanter (1997), as razdes que geralmente ocasionam vulnerabilidades entre
parceiros sdo: mudancas estratégicas, diferentes niveis de compromisso, desequilibrio de
poder em termos de recursos e de informacg6es, desequilibrio de beneficios, confianca

prematura e sem salvaguardas institucionais, lealdades conflituantes, entre outros.

Park e Ungson (2001), Dyer, Kale e Singh (2004), relevam a inexisténcia de
hierarquia, falta de confianca, assimetrias de conhecimentos e de objectivos, auséncia de

instrumentos de analise e controlo da partilha dos conhecimentos.

Em sentido oposto as relacdes de confianca entre as partes, permitem e reforcam a
troca de conhecimentos, minimizam as assimetrias, bem como os eventuais comportamentos
oportunistas. Mohr e Spekman (1994), concluiram que as variaveis mais significativas para a
obtengdo de sucesso de uma parceria sdo: a coordenagdo, 0 compromisso, a confianga, a
qualidade da comunicacdo, a partilha de informacdo, a participacdo e a forma como se

adaptam para o encontro de solugdes perante eventuais problemas que surjam na uniéo.

As organizacdo de produtores no sector em estudo, sdo entendidas na presente
investigacdo como uma das formas de se promover e formalizar aliangas estratégicas, tendo
por base o refor¢o e concentracdo da producdo e da oferta de produtos entre os diversos

stakeholders.
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1.3. Vantagem Competitiva

Vantagens sdo os atributos e recursos geradores de capacidades que permitem e
sustentam posicdes superiores e diferenciadas no mercado. Na sua esséncia a Vantagem
Competitiva (VC) esta assente no principio do produto/servi¢o da organizacdo ser Unico (0
melhor) ou diferente, e ser reconhecida e entendida como tal pelos clientes.

As organizacOes conquistam VC através de um ou de varios atributos, entre os quais, a
competitividade, o atendimento, a exceléncia, o conhecimento, a criatividade, a inovacéo, a
qualidade, diferenciacao tecnoldgica, a flexibilidade, a adaptabilidade, entre outros. Em suma,
uma VC corresponde a um beneficio significativo e, preferencialmente, de longo prazo, de

uma empresa sobre a sua concorréncia.

A VC segundo Dias (2013) traduz a capacidade de suplantar os concorrentes com
superiores niveis de rendibilidade, conseguidos por intermédio de capacidades distintivas,
bem como através de factores criticos de sucesso, ambos conseguidos por meio das valéncias
SWOT - (Strengths (Forcas), Weaknesses (Fraquezas), Opportunities (Oportunidades) e
Threats (Ameacas) da empresa e pela sua relacdo com o mercado.

As capacidades distintivas, resultam da gestdo dos pontos fortes e fracos da relacdo
face a sua concorréncia, e por outro lado os factores criticos de sucesso pela gestdo das
oportunidades e ameagas que o meio envolvente e a concorréncia geram. Segundo 0 autor 0s
factores criticos de sucesso, sdo determinantes para a obtencdo de sucesso ou fracasso da
empresa, e deverdo ser coincidentes com as competéncias distintivas, de forma a ser

reconhecidas como Vantagens Competitivas Sustentaveis (VCS).

Segundo Grant (1995), os factores criticos de sucesso existem e sdo alcancaveis pela
oferta dos requisitos e atributos que o mercado valorize, assentes no que os clientes estdo
disponiveis a suportar pelo produto e/ou servico, bem como através de uma oferta
diferenciada, distintiva e duradoura que a empresa disponibilize ao mercado em relagdo aos

seus concorrentes.
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A obtencdo de VC a partir da formacdo de aliancas estratégicas promove por norma
um crescimento competitivo das entidades envolvidas, bem como das suas competéncias em
geral. A decisdo para a formalizacdo de aliancas parte das motivacbes base de cada
organizacdo, que poderdo passar pelo reforco da posicdo competitiva (Park e Zhou, 2005),
absorcdo de conhecimento e capacidades especificas (Kogut, 1988; Hamel, Doz e Prahalad,
1989), partilha de riscos e recursos, bem como pelo acesso aos mercados (Hitt et al., 2000).

Dyer, et al., (2001:37) classificam aliancas como “uma forma rapida e flexivel de
obter competéncias e recursos complementares que residem em outras empresas” e relevam
gue as formas como sdo formadas, tanto mais eficientemente que o0s seus concorrentes é uma
fonte de VC.

De seguida vamos apresentar varias abordagens através das quais o tema das VC tem

sido conceptualizado, como forma de enquadrar e integrar as mesmas com o tema da presente

pesquisa de investigacao.
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1.3.1. Abordagens Vantagens Competitivas

Nesta seccdo vamos identificar cinco abordagens relacionadas com as vantagens
competitivas, respectivamente, a primeira no ambito do mercado, a segunda com 0s recursos,
a terceira com as capacidades dindmicas, a quarta com o valor e por fim a quinta com a

vertente relacional.

Como poderemos vir a constatar as mesmas absorvem e tomam propor¢des evolutivas
em termos conceituais em funcdo das exigéncias que os mercados ao longo do tempo criam
aos diversos intervenientes, e a abordagem relacional possui uma ligacdo com a temaética das

relagBes externas, ou seja enquadra-se para o constructo das aliancas estratégicas.

1.3.1.1. Abordagem Baseada no Mercado

As organizacGes nas suas relacdes com o mercado, devem focalizar-se no que de
melhor sabem fazer, definindo com clareza e transparéncia o seu foco estratégico, pois de
acordo com Drucker (1994) as suas relacbes de negoécio com o mercado, implicam ajustar o
seu produto ou servico as necessidades dos clientes, a qual assenta em trés realidades:

A primeira envolve a compreensdo sobre o ambiente da organizagéo: a sociedade e a
sua estrutura, o mercado, o cliente e a tecnologia; a segunda, diz respeito a necessidade de se
promover a compreensdao de que a competéncia central (onde a organizacdo se deve focar a
fim de conquistar posicdo significativa) é necessaria, a qual impacta na terceira realidade,
sendo fundamental para que se cumpra a missao da organizacdo, a venda do produto e a

correspondente satisfagdo por parte dos clientes.

Tendo por base a evolugdo dos mercados, as organizacgdes tiveram de passar a ser
analisadas e organizadas, igualmente por novas realidades, onde os custos de funcionamento,
que incorpora os custos de producdo e de transac¢do, foram incorporados a trilogia da
economia neocléssica, que se centrava nos elementos essenciais para a producdo de um
determinado produto ou servigo (matéria-prima, equipamentos, capital, horas de trabalho

etc.), tecnologia e bens produzidos.
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Face ao exposto a abordagem dos custos de transacc¢do, passou a ser entendida como
uma forma para a obtengdo de Vantagens Competitivas (VC).

O objectivo principal da Teoria dos Custos de Transacgdo (TCT), centra-se na analise
dos custos relacionados com a transaccdo, tendo como foco as caracteristicas
comportamentais associadas a negociacdo, abordando factores como a oportunidade e
confianga entre 0s intervenientes, bem como as relacbes associadas as incertezas e

desconfiangas nas transac¢des que podem ocorrer entre as partes.

A TCT segundo Williamson (1975, 2005), esté inserida na confluéncia das vertentes
econdmicas neocléassica e institucional, dedica-se ao estudo do comportamento organizacional
nas relacOes existentes entre a hierarquia das relacdes e o mercado, onde se inserem as

aliancas e parcerias empresariais externas.

Segundo o autor, os custos de transaccdo derivam de dois pressupostos basicos: a
nocdo de racionalidade limitada do decisor (ou seja, a incapacidade humana de prever, no
momento da negociacdo, tudo o que podera ocorrer durante a vigéncia de um contrato) e a
possibilidade de ocorréncia de um comportamento menos correcto de uma das partes, gerando

assimetrias em beneficio préprio.

Os custos de transacgdo surgem a partir do momento em que as organizacoes, pelo
facto de ndo serem autosuficientes, interagem com outros intervenientes do mercado, por via

das cadeias de relacdo em que estéo inseridos.

O tema central desta teoria diz respeito aos eventuais comportamentos oportunistas
por alguma das partes envolvidas na relacdo, assumindo postura de interesse individual, sem
preocupacao pelo prejuizo alheio, o que se transforma numa atitude desconfortavel e contraria

aos interesses associados a formalizacdo da relacéo estabelecida.
De igual modo, esta teoria defende que o aumento da frequéncia das transacgdes

proporciona a consolidacdo e o reforco das relagbes de confianca entre as partes, e por

consequéncia a reducédo dos eventuais niveis de incerteza.
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Face ao exposto, quando se pretende identificar e explicar como é que as empresas
criam e sustentam Vantagens competitivas (VC), temos por base conceptual a "Visdo Baseada
no Mercado™ (VBM) (Market-based View), que considera a VC um efeito do posicionamento,
0 qual é externo a organizacao e deriva da estrutura da industria e do mercado, assente na

andlise estratégica das oportunidades e ameagas do meio envolvente.

O conhecimento do termo surge dos enquadramentos teoricos da gestdo estratégica,
iniciados por diversos teoricos, nomeadamente Porter (1985, 1986, 1990), cuja teoria do
posicionamento estratégico se reporta a analise dos padrbes da concorréncia empresarial e as

diferentes formas de actuagOes das empresas no mercado, como forma de alcangarem VC.

Para Porter (1985) os factores centrais em que se baseia a escolha estratégica da
atractividade de uma industria em termos de rentabilidade a longo prazo e os factores que
influenciam essa atractividade, além dos determinantes da posi¢cdo competitiva dentro dessa
industria, estdo sustentados por cinco forcas, respectivamente: a entrada de novos
concorrentes, a ameaca de produtos substitutos, o poder de negociacdo dos compradores, 0

poder de negociacgéo dos fornecedores e a rivalidade entre 0s concorrentes existentes.

O diagrama seguinte mostra a interac¢do entre as Cinco Forcas de Porter:

Poder de Negociagdo
dos Fornecedores

Ameaga de

Rivalidade Ameaca de
Entre os Produtos
Concorrentes Substitutos

Entrada de
Novos
Concorrentes

Poder de Negociacéo
dos Clientes

Figura 6 - As Cinco Forgas de Porter

Ao lidar com as cinco forgcas competitivas (determinantes da posicdo competitiva),
uma organizacdo pode optar em termos estratégicos por trés posicionamentos genéricos:

lideranca pelo custo, diferenciacéo ou focalizacéo.
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No primeiro ter4 por objetivo a minimizacdo de custos, seja pela obtencdo de
economias de escala, ou pelo controlo de custos e despesas gerais. No segundo procurara
diferenciar o produto e/ou o servigo, criando algo que seja considerado unico, relevando
factores como a marca, a qualidade, a tecnologia adoptada, servicos personalizados, entre
outros, e por fim com o terceiro posicionamento, pode optar por actuar num ambiente
competitivo especifico, dirigido a um segmento de clientes e/ou num determinado mercado

geografico.

Numa perspectiva evolucionista, novas preocupacfes e atencGes surgiram as
organizacOes, as quais ajustaram estratégias, e passaram a enfatizar os aspectos internos das

organizacg0es (forcas e fraquezas), pela utilizagéo e partilha dos seus recursos.

1.3.1.2. Abordagem Baseada nos Recursos

Para a Visdo Baseada em Recursos - "Resources Based View" (RBV), cada empresa

possui uma combinacao propria de recursos e capacidades que outras empresas ndo tém.

Segundo Hitt, et al., (2003), os recursos sdo a fonte das capacidades da empresa, as
quais, e por sua vez de vantagens competitivas, os quais podem ser de tipologia tangivel
(financeiros, organizacionais, fisicos e tecnoldgicos), ou intangivel (conhecimento, inovacéo,
reputacdo, marca), considerados como de importancia superior e facilitadores na construcéo

das vantagens competitivas (VC).

A proposicdo central da RBV é que a fonte da VC encontra-se primariamente nos
recursos e nas competéncias desenvolvidos e controlados pelas empresas e secundariamente

NOS aspectos externos.

Em suma, a RBV combina a andlise interna dos fendmenos que ocorrem na empresa
(o que ela faz bem), com a analise externa da industria e do ambiente competitivo (0 que o
mercado exige e 0 que 0s concorrentes oferecem), tendo por base que 0s recursos ndo podem
ser avaliados isoladamente, dado que o seu valor é determinado pela interaccdo com as forgas

do mercado (Collis e Montegomery, 1995).
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Para alguns autores as organizac¢des podem alcancar vantagens competitivas (Penrose,
1959; Wernerfelt, 1984; Barney, 1991), mas para que iSso acontega, 0S Seus recursos devem
possuir atributos VRIN: serem valiosos, raros, dificeis de imitar e para os quais ndo devem

existir substitutos equivalentes (Barney, 1991, Peteraf, 1993).

A VC permite implementar estratégias que agreguem ndo sé a dinamizacéo das suas
forcas, capacidades de resposta as oportunidades actuais e latentes do mercado, bem como a

neutralizacdo de ameacas externas e evitar ou minimizar as fraquezas internas.

De relevar que os recursos tendo sido valiosos até entdo, ndo implica necessariamente
que 0 sejam para sempre, e recursos homogéneos e moveis ndao podem ser considerados
estratégicos (Barney, 1996) e os recursos por si s6 ndo sdo capazes de gerar valor (Hitt, et al.,
2003), pelo que, no essencial, as teorias sobre a estratégia baseada nos recursos defendem que
a performance das organizagdes € determinada, em ultima instancia, pelas suas capacidades e

competéncias distintivas, ou superiores face a concorréncia.

Face a dinAmica constatada alguns investigadores passaram a criticar a abordagem
RBV sobre 0s seus principais pressupostos tedricos (Eisenhardt e Martin, 2000), evocando
que a VC ¢ alcancada em ambiente estéatico, e a teoria ndo explica como € que ela é alcancada

em ambientes turbulentos.
Tendo por base as criticas supra mencionadas, novas contribuigdes surgem sobre as

VC, passando a focalizar igualmente as dinamicas das empresas, dos mercados e da

concorréncia, pelo que surge a abordagem seguinte, baseada nas capacidades dinamicas.
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1.3.1.3. Abordagem Baseada nas Capacidades Dinamicas

Com base nas caréncias evocadas foi necessario integrar a teoria dos processos de
mercado com a teoria das capacidades dinamicas, que tem o seu foco na teoria da competicéo

baseada em competéncias.

Nesta linha de raciocinio, Eisenhardt e Martin (2000) defendem que, em ambientes
turbulentos as vantagens competitivas ndo sdo sustentaveis, pois em tais ambientes o
desempenho superior surge da soma de vantagens temporarias, criadas continuamente, ou seja
através de capacidades dinamicas, assentes em rotinas organizacionais e estratégicas, através
das quais os gestores alteram a sua base de recursos, adquirindo, integrando e recombinando

0S mesmos para gerarem novas estratégias de criacédo de valor.

D'Aveni (1999) evoca que em resultado da velocidade em que ocorrem as mudancas
no cenario competitivo global, as empresas sdo obrigadas a desenvolver capacidades
dindmicas globais, como forma de implementar dificuldades de imitacdo e combinagdo de
recursos numa escala global, obtendo dessa forma as suas vantagens competitivas. Segundo
Griffith e Harvey (2001), as capacidades dinamicas globais tém dois componentes de relevo,
concretamente o desenvolvimento da coeréncia global sistémica, e por outro lado, a
adaptacdo, integracdo e reconfiguracdo dos activos internos e externos para alcancar as

oportunidades no mercado global.

Sendo que as oportunidades no mercado global estdo muito dependentes dos desejos e
necessidades dos consumidores, torna-se recorrente ter em consideracdo a cadeia de criacdo
de valor, onde se ira apresentar as suas ligacdes e interdependéncias das actividades a nivel
interno das organizagdes, bem como com 0 seu meio envolvente e respectivos stakeholders,
tendo por base as caracteristicas e atributos que os produtos e servicos terdo de possuir, como
forma de conquistar e consolidar as oportunidades que o mercado exige ou que eventualmente

venha a considerar no futuro como necessidade.
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1.3.1.4. Abordagem Baseada em Valor

A presente abordagem tem como precursor Porter (1980), que conceitualiza a cadeia
de valores como um conjunto de actividades estratégicas que criam valor nos atributos do
produto ou servico, e permite obter vantagens competitivas (VC) através das estratégias de
custos e diferenciacdo. Segundo Ghemawat e Rivkin, (2006), este tipo de estratégicas
ocorrem quando se possui uma oferta entendida como de superior criacdo de valor, e as
mesmas propiciam o reforco das capacidades de gestdo e em paralelo traduz-se num

facilitador para a elaboracdo das estratégias de competitividade.

Na cadeia genérica de valor de Porter (1980), existem as actividades primarias e as
secundarias (de apoio), onde as primeiras sdo aquelas que estdo relacionadas com a criagédo
fisica do produto e respectiva comercializacdo (atributos do produto), bem como na
assisténcia apos venda (atributos do servigo) e compreendem: Logistica Interna e externa,
Producdo, Marketing e Vendas e Servicos. As secundarias sustentam as primarias e a si
proprias, fornecendo apoio a nivel dos processos de aquisicdo matéria-prima, tecnologia,

recursos humanos e infra-estruturas (comuns a todas as actividades).

Infra-estrutura da empresa

Recursos Humanos

Actividades de
apoio Desenvolvimento de tecnologia
<
Suprimentos / Compras / Aquisicéo :?;
[0}
S
Logistica Producgo Logistica | Marketing .
e/ou Servicos
Interna . Extema e Vendas
Operagdes
N —

—

Actividades primérias

Figura 7 - Cadeia Genérica de Valor'®

A cadeia de valor consiste num conjunto de actividades que promovem a criagdo e
reforco de uma oferta de valor para com os clientes e demais stakeholders, que se traduz
numa sequéncia de processos através dos quais se desenvolve, produz e se procura obter 0s

resultados delineados pelas organizacdes.

10 Fonte: Porter (1980)

38



A criacdo de valor segundo Srivastava, et al., (2001), ocorre ndo s6 dentro da empresa
mas também fora dela, assim, para compreender a criacdo de valor e a VC das organizagdes

tem de se analisar ndo s6 as capacidades internas como também as capacidades externas.

Considerando como VC o valor que uma empresa cria para o seu cliente, ou seja, um
valor melhor (custo ou diferencial) do que o seu concorrente, a analise via cadeia de valor
possibilita uma identificagdo de como se posicionar estrategicamente no sector, contudo, a
discussdo sobre valor deve distinguir ainda dois momentos diferentes e muitas vezes

confundidos: a criacdo de valor e a apropriacdo de valor.

Para Bradenburger e Stuart (1996) a criacdo de valor traduz a diferenca entre o custo

de oportunidade do fornecedor e a disposicao a pagar pelo cliente.

Valor Criado
e
~© e
€ \ -, >
Custo de Oportunidade Custo Prego Disposicio a pagar
A J| A WALN J
Parte do Fornecedor Valor Apropriado = Lucro Excedente do Cliente

Figura 8 - Valor Criado x Valor Apropriado**

Para Krishna (1991) e para Wertenbroch e Skiera, (2002) a disposi¢cdo a pagar pelo
cliente, representa o valor monetario que inclui todo o beneficio que o cliente aufere no uso
ou consumo do produto. Segundo Lindgreen e Wynstra (2005) esta é subjectiva e depende da
percepcdo do cliente sobre os beneficios oferecidos, o que difere entre clientes e entre

contextos competitivos.

Na outra fronteira da criacdo de valor, o custo de oportunidade é dado como o valor
minimo pelo qual o fornecedor esté disposto a vender os seus produtos e servigos (Ghemawat
e Rivkin, 2006), abaixo do qual ndo vendera (Bradenburger e Stuart, 1996). De maneira
analoga esse limite também dependera das circunstancias de interaccdo entre as partes

envolvidas, assim como da oferta da concorréncia.

1 Fonte: Brandenburger e Stuart (1996)
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Apo6s 0 momento de criacdo segue-se 0 processo de negociacdo entre os diversos
intervenientes na cadeia a nivel da apropriacdo do valor criado pelas partes, e como resultado
desse processo, € definido o valor de troca: preco e gasto, e, consequentemente, o lucro da

empresa.

A diferenca entre a disposicao a pagar e 0 preco, o excedente do cliente, representa o

valor apropriado pelos clientes (Bowman e Ambrosini, 2000; Priem, 2007).

Entende-se por poder negocial dos fornecedores o grau pelo qual os compradores
podem influenciar os vendedores no sentido de obterem uma melhor qualidade dos produtos
OU Servigos ou negociar precos mais baixos para a mesma qualidade de produtos (Kumar,

Subramanian e Yauger, 1998; Slater e Narver, 1994a).

Boa parte dos estudos e modelagens sobre 0s processos de negociacdo esta
fundamentada na teoria dos jogos, pela qual os intervenientes vao procurar individualmente

maximizar a apropriacao de valor (Bradenburger e Stuart, 1996).

Ja sob uma perspectiva colaborativa, os intervenientes procuram uma partilha justa do
valor criado (Harrison, Bosse e Phillips, 2010), e numa perspectiva mista, os intervenientes
vao assegurar que 0 processo de negociacao e distribuicdo ndo obstrua os relacionamentos e a

capacidade de criacdo de valor (Brandenburger e Nalebuff, 1996; Dagnino e Padula, 2002).

Valor criado ndo ¢é igual a valor apropriado. Conforme anteriormente mencionado, 0s
custos de oportunidade e disposi¢édo a pagar definem o valor criado, enquanto 0 preco e custo

definem a apropriacédo de valor criado.

Nas relagOes que se processam ao longo da cadeia, quer o processo de criagdo de
valor, quer a correspondente partilha do valor criado, produz efeitos nas varias dimensées do
desempenho organizacional, seja ela de cariz financeiro, operacional ou em termos de eficacia

organizacional (Venkatraman e Ramanujam, 1986).
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As empresas para criar valor superior para os clientes devem explorar as suas fontes de
vantagem competitiva de modo a obter uma vantagem face aos seus concorrentes (Day e
Wensley, 1988), que podera passar pela qualidade do produto, conseguida pela melhoria dos

processos internos e pelo reforgo da cooperacdo com entidades externas.

Face ao exposto segue-se a abordagem relacional.

1.3.1.5. Abordagem Relacional

Dada a complexidade cada vez maior das inter-relacfes econémicas num contexto de
mercado hipercompetitivo, € pouco expectavel que uma empresa detenha competéncias
suficientes para dominar todas as actividades da cadeia de valor, assim, as aliangas estratégias
permitem vir a partilhar actividades e agregar maior valor ao produto, executando uma ou
mais actividades - primarias e/ou de apoio - a um custo menor ou de uma forma melhor ou

diferente que os seus concorrentes directos.

Em complemento a dita anélise tradicional, nomeadamente através da visdo baseada
em recursos (RBV), o0s recursos estratégicos de uma empresa também podem estar
localizados nos relacionamentos que as empresas mantém com outras empresas (Dyer e
Singh, 1998), pois ter acesso ao conhecimento externo, implica que se desenvolvam
capacidades de rede, nomeadamente através de coordenacdo, habilidades relacionais,
conhecimento dos parceiros e comunicacao interna (Walter, Aur e Ritter, 2006), assumindo-se
assim como um recurso critico, de dificil imitacdo, que pode resultar em Vantagens
Competitivas (Dierickx e Cool, 1989).

Segundo Das e Teng (2000), o mercado de recursos empresariais € imperfeito, como
tal a posse de recursos criticos é um pré-requisito fundamental para a formalizagdo de aliangas
estratégicas. Esta visdo integrada da rede de relacbes em que as empresas estdo inseridas, €
chamada de visao relacional (VR), surgindo assim um novo tipo de recurso, o recurso de rede
gue permite expandir a RBV considerando a importancia de recursos externos a empresa
(Gulati, et al., 2000). A palavra rede é, por exceléncia, interdisciplinar e procura a obtencédo
de vantagens mutuas, sendo a capacidade de adaptacédo e flexibilidade os pontos essenciais

para o seu funcionamento.
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Atraves da abordagem relacional, os recursos considerados raros, valiosos,
insubstituiveis e de dificil imitacdo também sdo gerados fora das empresas, por via dos
relacionamentos que se estabelecem entre si, as quais proporcionam aos seus integrantes a
oportunidade de obter recursos especificos dentro da relacdo, torna-os raros e valiosos e que

permitem a partilha de custos e riscos entre as partes (Eisenhardt e Schoohoven, 1996).

A associacdo a uma rede proporciona economias de escala pelo facto das empresas em
conjunto passarem a ter, entre outros diferenciais, maior poder negocial com 0s seus
fornecedores e parceiros (Campbell e Goold, 1999) e maior possibilidade de gerar marcas
com reconhecimento e de obter amplitude na exposi¢do publica (Lorenzoni e Baden-Fuller,
1995).

Empresas melhor posicionadas nas suas redes terdo capacidades superiores para
explorar e ampliar as suas capacidades internas, e em consequéncia o seu desempenho (Tsai e
Ghoshal, 1998; Zaheer e Bell, 2005).

Dyer e Singh (1998) definem como ganho relacional o retorno acima da média obtido
da relagdo entre as empresas e que ndo poderia ser alcancado por nenhuma das empresas
isoladamente. No que diz respeito a reducdo de gastos e riscos estes sdo conseguidos atraves
da reparticdo dos mesmos entre os associados nas determinadas ac¢des e investimentos que
passam a ser comuns. A cooperacdo em rede, permite a reducdo de custos diversos, tais como
os de producéo, de transacgdo, de informacéo e de resolucdo de conflitos (Ebers e Grandori,
1997).

Kothandaraman e Wilson (2001) consideram que a competicdo cada vez mais sera
entre redes de empresas do que entre empresas individualmente, pelo que os relacionamentos
entre empresas que geram valor para o cliente serdo cada vez mais entendidos como fonte de

vantagem competitiva.

Segundo Porter (1990), as inter-relagbes de mercado abrangem a partilha de
actividades de valor primarias envolvidas para atingir o comprador e interagir com ele, desde
a logistica externa até ao servico. Ja as inter-relagdes de producdo implicam partilha das

actividades de valor, tais como a logistica interna e funcdes relacionadas com a producéo.
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Esta cadeia de valores encaixa-se numa corrente de actividades que o autor denominou
por Sistemas de Valores, onde ocorrem as ligagdes de relacionamento interno da empresa,

bem como a criacdo de interdependéncias com os seus fornecedores e canais de relacao.

Infra-estrutura da empresa

Inter-relacoes
de infra estrutura Recursos Humanos
Inter-relagdes tecnol 6gicas Desenvolvimento de tecnologia
<
Inter-relagdes aquisigio Suprimentos / Compras / Aquisicéo 0%:
[¢)
3
. Produgéo . .
Logistica ¢ Logistica | Marketing .
elou Servicos
Intema ~ Extema e Vendas
Operagdes
\ J \o 7
Y g
Inter-relagGes de Inter-relacGes de
Producéo Mercado

Figura 9 - Categorias de inter-relagdes'?

Este conceito de cadeia de valores é igualmente validado pela definicdo de Shank e
Govindarajan (1993:13) " conjunto interligado de todas as actividades que criam valor, desde
uma fonte basica de matérias-primas, passando por fornecedores de componentes, até a

entrega do produto final as maos do consumidor”

Hunt (2003) considera que os "recursos relacionais” séo a fonte desse tipo de geracédo
de valor. Pelo exposto nas estratégias de relacionamento onde ocorrem a cria¢do de valor, e se
enfatizam os processos, a interdependéncia e a coopera¢gdo mutua, alcanga-se de forma mais
rapida e facilitada, promovendo elevados niveis de satisfacdo e lealdade dos clientes atraves

da confianca, compromisso e cooperacgéo entre as partes envolvidas.

A rede de valores para Brandenburger e Nalebuff (1997) inclui, os clientes e
fornecedores da empresa, mas também inclui os seus concorrentes e empresas fornecedoras de
produtos complementares - e suas interdependéncias como parceiro ou nao, que influenciam a
distribuicdo de poder entre eles e a empresa, e consequentemente, o seu potencial de agregar

valor significativo em termos de vantagem competitiva.

12 Fonte: Porter (1990)
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Os autores abordam o conceito de coopeticdo (competir e cooperar a0 mesmo tempo)
e recorrem a teoria de jogos para esclarecer o paradoxo entre as fun¢des que ocorrem entre

empresas no mercado.

Em suma, a incorporagédo e a partilha da perspectiva relacional, permite abordagens
mais abrangentes aos diversos intervenientes, agregando e refor¢cando a criacdo de recursos,
nos mercados de actuacdo e na definicdo de estratégias comportamentais conjuntas, pelo que e
tendo presente o tema da presente pesquisa de investigacdo esta € a abordagem mais completa
e mais adequada a tematica em estudo, ndo desprezando de modo algum o0s restantes
contributos das restantes abordagens, pois como se pode constatar os contributos sdo

complementares e sinergéticos.

De seguida vamos fazer uma abordagem a sustentabilidade das vantagens
competitivas, pois € através dela que o ciclo das relagGes permite e contribui para a evolugéo
constante das vantagens competitivas, pois ao proporcionar melhorias em termos de
resultados, traduziveis em lucro, satisfacdo, lealdade, ou reforco de participacdo no mercado,
consequentemente ira permitir, retornos subsequentes pela via do reinvestimento, quer nas

melhorias dos processos, bem como na sustentacdo de novas vantagens competitivas.
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1.3.2. A Vantagem Competitiva Sustentével

Perante os desafios e as exigéncias competitivas, sendo os mercados cada vez mais
completos e exigentes, as organizacOes terdo de estar cada vez mais interessadas em novas
formas de obter e manter as suas vantagens competitivas, para que elas sejam consistentes no

tempo e assumam a caracteristica de sustentaveis.

As Vantagens competitivas sustentaveis (VCS), sdo entendidas como a base
fundamental do sucesso a médio longo prazo das organizgdes, que é alcancada quando se
implementa uma estratégia de criacdo de valor assente em atributos VRIN, ou seja produtos
e/ou servicos valiosos e raros, de forma que a estratégia ndo esteja a ser implementada em
simultaneo pelos seus concorrentes actuais ou potenciais, e ndo sejam capazes de replicar os

beneficios que a mesma proporciona (Barney, 1991).

De referir no entanto que as organizacdes que criam VCS por norma ndo dependem de
uma Unica forca, mas procuram identificar e obter multiplas estratégias e abordagens (Dess e
Picksen, 1999), pois a sustentabilidade é tanto maior quanto a quantidade e a diversificacdo

das vantagens (Ghemawat, 1986).

Kaplan e Norten (2001) defendem, que o sucesso das organizaces no médio e longo
prazo depende, fundamentalmente, da sua capacidade para criar e sustentar vantagens
competitivas, e por analogia fazem a comparacdo entre uma organizagdo e uma arvore, na
qual esta ultima no essencial, € formada por raizes (assimilaveis ao know-how, competéncias,
tecnologia, sistemas, valores, clima e cultura organizacionais), pelo tronco (que identificam
como as actividades e 0s processos internos), os ramos (clientes) e os frutos (resultados

financeiros).

Esta concepcdo da organizacdo como arvore traduz a importancia conferida as
relacBes de causa e efeito que se estabelecem nas organizacdes na definicdo de objectivos,
metas, iniciativas e sistemas de controlo, como forma de se obter a exceléncia operacional,

acrescentar valor aos produtos e satisfacdo dos diversos stakeholders.
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De acordo com Hitt, et.al, (2003), as empresas obtém vantagens competitivas bem-
sucedidas e sustentadas quando conseguem implementar estratégias agregadoras de valor e
sinergias, tendo como base 0s seus recursos, capacidades e competéncias essenciais, no
entretanto, a procura de VCS ndo é um fim em si, mas um meio para atingir um fim, tais
como, desempenho financeiro e de mercado superior a longo prazo (Bharadwaj, Varadarajan
e Fahy, 1993).

Para Dierickx e Coll (1989), os recursos geradores de vantagens competitivas devem
ser desenvolvidos, protegidos e alvo de sucessivos e consistentes investimentos, bem como as
capacidades distintivas que 0s concorrentes sdo incapazes de reproduzir (Day e Wensley,
1988), pois as competéncias, 0S recursos e os controlos superiores, promovem vantagens
posicionais de mercado, que se traduzem num reforco de valor superior para o cliente ou
custos relativos mais baixos, que por sua vez proporcionam melhoria dos resultados, em
termos de satisfacdo, lealdade, participacdo de mercado, e lucro, as quais necessitam de serem

reinvestidos para sustentar novas vantagens competitivas.

Barney e Herterly (2007) prop6em o modelo VRIO (Valioso, raro, dificilmente
imitavel, e organizével), definem que os recursos mesmo raros, dificeis ou custosos de serem
imitados podem ser organizados de tal forma a serem explorados, de forma a constituirem
uma fonte de VCS para a empresa. Complementarmente a este conceito trouxeram a ideia de
gque mesmo que um recurso seja valioso e raro, mas de facil imitacdo, ele s6 podera ser fonte
de vantagem competitiva temporaria, pelo que somente o facto de ser dificil ou custoso de

imitar é que torna a vantagem competitiva sustentavel.

Dias e Kraus (2013) para fazer a distingdo entre o potencial estratégico dos recursos e
das capacidades, sugerem a analise através dos critérios VRINA, ou seja, 0S recursos para
além de serem VRIN tém de ser igualmente adaptaveis (A), condi¢do fundamental para a sua
sustentabilidade, e como forma de acompanhar as mudangas que ocorrem no meio

envolvente.
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Tendo por base o novo acrénimo, propbem a separacdo dos critérios em duas
componentes de analise, o primeiro (VR) que correspondem ao desenvolvimento da vantagem
competitiva, ou seja quando a empresa apresenta retornos acima dos concorrentes, € 0S
segundos (INA) a sua sustentacdo, pelo que para além da superioridade competitiva, €
igualmente necessario que os atributos diferenciadores sejam reconhecidos e valorizados pelo

mercado.

Na abordagem relacional defende-se a importancia dos recursos internos para a
organizacgéo, no entanto, salienta-se que pelos relacionamentos os recursos séo fortalecidos, as
ameacas neutralizadas e as oportunidades sdo utilizadas para conduzir a organizacdo a
obtencdo de VCS, garantindo a sustentabilidade da sua posi¢cdo competitiva no mercado (Kim
e Oh, 2004).

Yoshino e Rangan (1995) afirmam que nos relacionamentos interorganizacionais, as
empresas tendem a identificar e seleccionar parceiros com recursos complementares, uma vez
que, dessa forma, possivelmente a organizacdo conquistard VCS. A sinergia gerada pelas
aliangas muitas vezes permite que os recursos e capacidades partilhados sejam valiosos, raros
de dificil imitagdo, o que torna sustentavel a vantagem competitiva resultante desse processo
(Dyer e Singh, 1998).

A abordagem relacional enfatiza que uma posigéo superior, obtida pela ligacdo entre
empresas, pode ser fortalecida, dando sustentabilidade a vantagem competitiva da
organizacdo, no entanto essa posi¢do superior esta condicionada a alguns factores que séo
classificados por Dyer e Singh (1998) como determinantes da valéncia relacional,

concretamente:

a) Os activos especificos que tém por base a utilizacdo de préaticas de eficiéncia e

agilidade de processos entre as organizacgoes;

b) As rotinas de partilha de conhecimento através da procura e dinamizacao de
novas ideias e informacBes, no entanto o nivel de absor¢do desses
conhecimentos dependerd da capacidade da integracdo e partilha entre as

partes, assentes na transparéncia e reforco da relacéo;
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c) Os recursos e capacidades complementares obtidos através das sinergias, €;

d) Uma gestao eficaz assente em controlos formais e informais, que permitam o
reforco potencial de ganhos muatuos, e que por sua vez, implica em lidar com a
relacdo de compromisso entre cooperacdo e competicdo (Khanna, Gulati e
Nohria, 1998).

Na presente tese 0 questionario tenta obter informagdes sobre cada um dos pontos

supra mencionados, em articulagdo com a postura de competitividade das organizacgdes, nos

produtos e mercados de actuagdo através dos diferentes constructos do modelo proposto.
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1.4. Sintese

Os recursos de uma empresa sdo todos o0s activos, capacidade e processos
organizacionais, informacdo e conhecimento controlados, que permitem criar e implementar
estratégias que melhorem a eficiéncia e a sua eficéacia, sustentadas por mais tempo (Barney,
1991), ou seja permitem obter desempenhos superiores, bem como a diferenciagdo no

mercado.

Helfat, et al. (2007) reforcam que capacidade dinamica significa que a organizagdo
como um todo tem a capacidade de criar, expandir ou modificar a base de recursos, o0 que lhes
permite ampliar ou alterar as tipologias de negdcios ao nivel dos processos, produtos ou

mercados, ou seja identifica a necessidade ou a oportunidade para a mudanca.

As competéncias sdo rotinas bem definidas que s&o combinadas com activos
especificos de modo a permitir que acc¢des distintas sejam levadas a cabo, enquanto que as
capacidades sdo 0s mecanismos e processos através dos quais as novas competéncias sdo

desenvolvidas (Teece, et al., 1997).

De igual modo a competéncia essencial requer a formalizacdo de relagcdes alem das
fronteiras organizacionais (Prahalad e Hamel, 1990), combinando a aprendizagem interna
com a aprendizagem por absorcdo (habilidade em reconhecer e aplicar comercialmente uma
informacdo nova) oriunda de fontes externas (Cohen e Levinthal, 1990), sendo que
organizagOes constituidas em redes tém acesso a uma maior diversidade de informaces e
conhecimento, e consequentemente maiores capacidades absortiva que os seus concorrentes,

as quais sdo denominadas por competéncias relacionais.

As empresas terdo de procurar a melhor solugdo para os seus relacionamento, quer
priviligiando as actividades e relacbes a montante quer a jusante, bem como com 0s
concorrentes, complementadores e substitutos, no pressuposto de que a perspectiva de co-
evolucdo é uma abordagem adequada na quase generalidade dos negdcios e nem sempre tida
em conta na formacdao das estratégias.
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Trata-se de conquistar sinergias verticais com as empresas que se especializam nas
fases seguintes (os seus clientes) ou anteriores (os seus fornecedores), e/ou sinergias
horizontais pelo relacionamento com as empresas que se encontram na mesma fase da cadeia

de valor (os seus concorrentes) ou com 0s seus complementares e substitutos.

Face ao exposto o modelo proposto pretende analisar a integracdo de varios
fendmenos, concretamente as competéncias relacionais, bem como a sua influéncia na
orientacdo para a aprendizagem e para a inovagdo, bem como a correspondente sustentacdo
das vantagens competitivas e niveis da performance obtida, tendo por base as exigéncias do
meio envolvente e a orientagdo para o mercado adoptada pelas organizacdes.

As empresas detentoras de recursos valiosos, raros, dificeis de imitar, e nao
substituiveis, podem alcancar uma vantagem competitiva sustentavel (VCS) através da
implementacdo de novas estratégias de criacdo de valor, que ndo podem ser facilmente
replicadas pelas empresas concorrentes (Barney, 1991; Peteraf, 1993), pois a VCS pode estar
nos recursos (pessoas, equipamentos, processos), no conhecimento (a interaccdo que
possibilita transferéncia, recombinagdo, inovac¢do), na complementaridade de recursos e
competéncias (onde o resultado é maior que a soma das partes) e na efectiva gestdo (para

reduzir custos de transaccdo), especificos desses relacionamentos.
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2. Construtos do modelo conceptual

E objectivo desta seccdo rever a literatura relevante para o desenvolvimento do

modelo conceptual a testar no &mbito do presente trabalho de investigacao.

Em primeiro lugar, faremos uma reviséo da literatura do tema central do estudo, as
aliancas estratégicas, como forma de proporcionar uma compreensdo dos conceitos e ainda o

enguadramento tedrico e empirico ao estudo.
Seguidamente, far-se-4& uma revisdo da literatura sobre os conceitos e defini¢des de
orientacdo para o mercado (OM), orientacdo para a aprendizagem (OA), orientacdo para a

inovacéo (Ol) e da variavel dependente - as vantagens competitivas (VC).

Em terceiro lugar, analisar-se-a o efeito moderador das aliancas estratégicas no

modelo.

Finalmente, sera analisada a sustentabilidade do modelo, através da variavel
dependente final - performance (P) da FHFO.
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2.1. Aliangas Estratégicas

As aliancas estratégicas segundo (Mohr e Spekman, 1994) séo relacOes estratégicas
que se estabelecem entre empresas independentes, que ao partilhar objectivos compativeis
entre si, se esforcam por obter beneficios comuns, gerando um consequente e relevante nivel

de dependéncia matua.

A formalizacdo de uma alianga estratégica, tem por base a unido das partes, atraves da
qual se procura a partilha de sinergias, sendo variadas as motivag0es para a sua ocorréncia,
que podem estar associadas a complementaridade de recursos, a obtencdo de economias de
escala, 0 menor custo de entrada em novos mercados, bem como na partilha de riscos (Barney
e Hesterly, 1996), sendo que podera existir uma relacdo directa entre 0 nUmero de empresas
associadas e a correspondente capacidade na obtencdo de economias de escala, 0 que permite
0 consequente refor¢o do poder de mercado e de negociagdo com os fornecedores e parceiros
(Campbell e Goold, 1999).

De referir que as economias de escala envolvem um processo de optimizacdo dos
resultados, os quais sdo alcangéveis pela utilizacdo correcta dos factores produtivos
envolvidos nos processos, para que o aumento da quantidade total produzida e os rendimentos
gerados, sejam proporcionalmente superiores aos gastos de producgédo associados, 0 que tem

impacto na diminuicdo dos custos medios da producéo.

Segundo Bannock, Baxter e Davis (2003), ocorrem economias de escala quando a
expansdo da capacidade de producdo de uma empresa ou industria provoca um aumento dos
custos totais de producdo menor que, proporcionalmente, os do produto. Como resultado, os

custos médios de producao reduzem, a longo prazo.

Complementarmente as economias de gama aplicam-se a produtos similares ou da
mesma area, pelo que o valor dos produtos e/ou servi¢cos comercializados aumentam em
funcdo do numero de negdcios em que se exerce a actividade, os encargos associados de
producdo sdo inferior pela intervencdo da producdo conjunta, que podera ser obtida por

aliancas ou parcerias estratégicas.
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Os factores que mais frequentemente sdo citados na revisdo da literatura, e

considerados como criticos para o éxito da gestdo das aliangas, sobretudo aqueles que, por

consequéncia, pressupdem o sucesso do acordo como um todo, serdo abaixo evidenciadas:

1) A selecgéo do parceiro

A escolha do parceiro é uma decisdo extremamente delicada e critica para se poder

formalizar uma alianca, pois é fundamental saber identificar e seleccionar os membros que a

vao constituir, que segundo Kasa (1999) e Rodriguez (1999) deve estar assente em trés pilares

de atributos, respectivamente, a compatibilidade, as capacidades e 0 compromisso.

a)

b)

Compatibilidade, traduzida pela afinidade cultural entre os parceiros, tendo por base
que para se poder vir a estabelecer e manter a relagdo em funcionamento, tera de se

partilhar estratégias, culturas corporativas e praticas operacionais.

Frequentemente, as empresas procuram nos parceiros os recursos de que tém
falta (Gulati et al. 2000), sendo o acesso e as complementaridades dos recursos
utilizadas, que permitem a obtencdo e o desenvolvimento de novas vantagens
competitivas (Ireland, Kuratko e Hornsby, 2001), e representam um dos mais

importantes critérios utilizados para seleccionar parceiros nas aliangas estratégicas.

Das e Teng (2003), referem que o desejo de compatibilidade entre os parceiros
de uma alianca ocorre, principalmente, em funcdo do perfil dos seus recursos,
considerando as suas caracteristicas e o alinhamento de ambos, sendo que propdem o
enriquecimento da abordagem pela analise de mercado, por via das inter-relagcdes a

estabelecer pelos parceiros no mercado.

Capacidades, que promovem a complementaridade das competéncias essenciais das
entidades envolvidas e o correspondente valor agregado, de forma a permitir
responder as necessidades dos mercados alvo, atributo critico para o sucesso da
criagéo e consolidacéo das relagdes.
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Ertel, Weiss e Visioni (2001) destacam que a competéncia para avaliar a
adequagdo de um parceiro em potencial deve ir para além da compatibilidade
estratégica, pois factores como cultura corporativa, estilos operacionais e praticas nos
negocios devem ser rigorosamente considerados igualmente para a seleccdo do

parceiro.

¢) Compromisso, que é a disposicdo para trabalhar em conjunto, terd de ser identificada
no potencial que o eventual parceiro demonstre, reforcado e consolidado por atributos
como a honestidade e a transparéncia, condi¢cdes primordiais para que possa vir a
ocorrer uma solida e efectiva cooperacdo e com repercussdes significativas ou

relevantes no funcionamento da relacéo.

Segundo Dyer, et al., (2001) devera examinar-se os valores e expectativas do
potencial parceiro, a sua estrutura organizacional, o sistema de incentivos e
recompensas, os estilos de lideranca, o processo de tomada de decisdes, os padroes de
interaccdo entre as pessoas, as praticas de trabalho, o histérico da participacdo em
parcerias e as praticas de Recursos Humanos, aspectos que irdo facilitar e flexibilizar a
implementacdo e desenvolvimento da compatibilidade mutua, do compromisso, e da

confianca entre as partes.

2) A negociacdo do acordo

A negociacdo do acordo tem por base os considerandos e aspectos legais, de forma a
salvaguardar as partes em situacdes de eventuais problemas, pelo que Peng e Kellogg, (2003),
sugerem que se deve especificar as obrigacdes de cada uma das partes em contrato, tendo por
base os resultados a alcangar, bem como os respectivos beneficios e penaliza¢Ges, sendo que
se devera dar prioridade a obtencdo dos beneficios comuns e sé depois deverdo ocorrer 0s que

tenham, por base os interesses privados.
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3) Uma gestdo dedicada a alianca

Segundo (Dyer et al., 2001, Ertel, et al., 2001), a existéncia de um orgdo com
competéncias de gestdo dedicada ao exercicio dos relacionamentos nas aliangas, proporciona
a criacdo de valor nas aliangas, pois permite a coordenagdo e a comunicagéo entre os diversos
parceiros, detecta e medeia conflitos potencias, bem como intervem no reforco e obtencao dos

resultados a todo 0 momento, e de forma consolidada.

Uma eficiente gestdo da alianca, analisa, promove e controla o alinhamento de
estratégias, objectivos e desempenhos, bem como a resolugdo de eventuais disputas, relacdes

de autoridade, partilha de conhecimentos e de informacdes.

E preciso que seja evidenciado um caracter iminentemente colectivo orientado por
principios de confianca mutua, de tal modo que os aspectos colectivos predominem sobre 0s

individuais.

4) Clareza de regras conjuntas

Para Lynch (1994), bem como para Whipple e Frankel (2000), a existéncia de regras
conjuntas e claras permite a fluidez no relacionamento cooperativo. Ao proceder-se a
elaboracdo e execucdo de objectivos previamente definidos para serem alcangcados pelas
partes, bem como a definicdo dos procedimentos a serem adoptados, de forma transparente
como forma de se alcancgar os objectivos tragcados, pressupde que todos 0s intervenientes
tenham conhecimento das expectativas envolvidas, com acesso documental as mesmas,

estejam acessiveis e integrados segundo os planos de ac¢éo conjuntos.

5) Colaboragéo

Este atributo € fundamental para a consecucdo dos objectivos conjuntos, assente na
maximizacao de resultados e retornos mutuos, pois segundo Kelly, Schaan e Joncas (2002) as
acgdes que promovam a comunicacao, integracdo e aprendizagem, aprofundam os niveis de
confianca e, consequentemente, reduzem os conflitos de relacionamento, pois, 0 maior desafio
na gestdo de uma alianca é o de transformar acordos cooperativos em efectivos e produtivos

relacionamentos.
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A gestdo dos relacionamentos depende da importancia critica da definicdo do
planeamento, do equilibrio da confianca e dos interesses proprios, da antecipacéo e resolucéo
de conflitos, da construcdo da lideranca estratégica, da criacdo da flexibilidade, da
aproximacdo das diferencas culturais, da execucdo da transferéncia da tecnologia e da

aprendizagem das forcas do parceiro (Cravens, 1997).

A assimetria de informacdo e desequilibrio participativo criam ambientes propicios
para oportunismo e desequilibrios de poder, enquanto a partilha de poder e a tomada de
decisdo participativa sdo caracteristicas de aliancas bem-sucedidas (Bucklin e Sengupta
1993).

2.1.1. Capacidades Relacionais

Os recursos internos relacionais alavancam e sustentam a reputacao das organizagoes a
nivel externo, pela disponibilizacéo e partilha da sua cultura, através do compromisso que se
estabelecem entre as partes a longo prazo, e acréscimo da obtencdo de informacdes e
conhecimentos sobre o mercado, os quais, facilitam e reforcam as relacdo de fidelidade com
0s seus clientes e fornecedores, potenciando e sdo entendidos como factores de relevancia
significativa para a obtencdo de vantagens competitivas, quer no mercado interno, quer no

mercado externo (Casillas, Acedo, Moreno, 2008).

2.1.1.1. Qualidade da Comunicacéo na Relagéo

Mohr e Spekman (1994) identificam a qualidade da comunicagdo como um factor

chave para o sucesso de qualquer parceria.

A elaboracdo de uma estratégia em qualquer organizacédo, pressupde que se tenha em
consideracdo duas componentes de base, concretamente, a sua formulacéo e a correspondente
implementacdo, as quais deverdo estar assentes em pressupostos que permitam a sua
articulacdo e complementariedade, permitindo a ocorréncia de planeamento, coordenacéo, e
compromisso de todos os colaboradores da organizacdo, bem como perante as relagdes de
parceria externas existentes, como forma de se tracar objectivos comuns e obter os resultados

desejados.
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Menon, Bharadwaj, Adidam e Edison (1999) através do Modelo de Formacdo da
Estratégia de Marketing®® (Marketing Strategy Making), contemplam conjuntamente as duas
componentes supra mencionadas nas suas estratégias. A formalizacdo para os autores €
entendida pelas regras, procedimentos, instrucbes e comunicacfes escritas e padronizadas,

bem como o grau em que 0s papéis das partes sdo claramente definidos.

Quanto a relacéo entre formalizacdo e os elementos que constituem a implementacao
do processo, os autores defendem como influéncia positiva, a articulacdo da analise dos
ambientes internos e externos da organizagdo, com énfase nos activos e competéncias, com a
integracdo entre os sectores, com a qualidade da comunicagdo, com 0 compromisso das
equipas de trabalho com os recursos e com o0 consenso em relacéo a estratégia, que permitem
o reforco e desenvolvimento da criatividade, aprendizagem e do desempenho de mercado da

organizacao.

Em suma, a qualidade da comunicacdo corresponde ao entendimento da natureza da

comunicacéo, formal e informal, durante o processo de formulacédo da estratégia.

2.1.1.2. Orientacao para uma relacio de Longo Prazo

Ganesan (1994) defende que uma relacdo de longo prazo oferece vantagens
competitivas sustentaveis importantes para as empresas, pois ao envolver cooperacao, partilha
de objectivos e de riscos, cada uma das partes tera tendéncia a esperar que 0s niveis de

performance obtidos seja mutuamente dependentes da solidez e resultados obtidos da relacéo.

Segundo Dyer e Singh (1998) a cooperagdo entre empresas pode originar vantagens
competitivas, desde que estas promovam a partilha, baseadas em transacOes de trocas e
desenvolvam relacionamentos de longo prazo, através dos quais as empresas adquirem um
conjunto de atributos que ao serem partilhados, integrados e reforcados, sdo de dificil
replicacdo por parte da concorréncia, nomeadamente os atributos como a lealdade, a
confianca e a reputacdo, que sdo de igual modo relevantes para a sustentacdo da vantagem

competitiva.

13 Marketing € a actividade, conjunto de instituicGes e processos para criar, comunicar, distribuir e
efectuar a troca de ofertas que tenham valor para consumidores, clientes, parceiros e a sociedade como um todo.
Fonte: https://www.ama.org/AboutAMA/Pages/Definition-of-Marketing.aspx (AMA - American Marketing
Association).
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A existéncia de confianca entre as partes segundo Morgan e Hunt (1994) é essencial
para a manutencéo e reforco dos relacionamentos de longo prazo, pelo que a confianga surge
como um elemento critico e condicionado pelo nivel de comunicacdo entre as partes
envolvidas. A confianc¢a, sendo entendida como a geracdo de beneficios mdtuos, favorece os

compromissos de longo prazo (Sanzo, Santos, Vazquez e Alvarez, 2003).

2.1.1.3. Complementariedade e compatibilidade

As empresas procuram obter competéncias complementares, pelo que procuram
aprender umas com as outras, no entanto, essa complementaridade implica o confronto com
realidades distintas, em termos de tecnologia, produtos, mercados, estruturas e objectivos, 0
que implica a coordenacdo dos processos de desenvolvimento de produtos, servicos e

processos correspondentes nas parcerias onde estdo envolvidos.

A procura de cooperagdo e complementaridade entre os parceiros de alianca refere-se
a auséncia de semelhanca ou sobreposicdo entre 0s seus negocios, de acordo com Kale, et.al,
(2000), ao nivel dos recursos, capacidades e competéncias, que surgem da percepcgao, por
parte das empresas, de que ndo podem fazer frente, sozinhas, a todos os desafios que a

intensificacdo dos mercados actuais exige, reconhecendo que a sua capacidade é limitada.

De acordo com De la Sierra (1995), a compatibilidade entre parceiros influencia
fortemente os resultados a alcancgar pelas aliangas, pois permite a reconciliacdo das diferencas
existentes, bem como permite trocas abertas e mais facilitadas entre si, sendo que a criacdo de
valor por via das aliancas exige a simultdnea procura de parceiros com caracteristicas

semelhantes em determinadas dimensodes e caracteristicas distintas em outras.

A utilizacdo de técnicas e estratégias partilhadas na resolucdo de eventuais conflitos,
bem como as tentativas para alcancar solugdes e ultrapassar obstaculos organizacionais ou
culturais entre os parceiros, sdo entendidas como factores eficazes e integrativos para a

obtenc&o de probabilidades de éxito das aliancas (Harrigan 1988b; Parkhe, 1993).
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2.1.1.4. Capital Relacional

O Capital relacional baseia-se na confianga mutua, compromisso e interac¢ao entre 0s
parceiros da alianca, assentes numa base de aprendizagem e transferéncia de informacdes e

Know-how obtidos através das rela¢fes de troca (Kale, Singh e Perlmutter, 2000).

A confianca mutua entre parceiros reduz os medos sobre 0s comportamentos
oportunistas, proporcionando maior transparéncia na partilha (Gulati 1995; Zaheer, McEvily e
Perrone, 1998), pois significa acreditar suficientemente no parceiro partilnando informacoes e
conhecimentos valiosos ou outros recursos para uma iniciativa conjunta (Faulkner, 1995),
bem como a conquista de atitudes que promovam o alinhamento de interesses entre 0s
parceiros, e por consequencia alinham e ajudam a controlar os comportamentos (Kogut 1988,
Hennart 1988, Pisano 1989).

O compromisso, segundo Gundlach, Achrol e Mentzer (1995) é um elemento
essencial para a obtencdo de sucesso nos relacionamentos de longo prazo, e é definido por
Dwyer, Schurr e Oh (1987:19) como "uma promessa implicita ou explicita de continuidade

relacional entre os parceiros de troca".

Madhok (1995) sugere que a confianga entre os parceiros de troca tem duas
componentes, uma estrutural que resulta da situacdo de dependéncia multua e outra
comportamental, que se refere ao grau de confianga e integridade que possuem entre si. A
confianca conduz a um forte desejo de manter a relacdo entre as partes (Ruyter e Wetzels,
1999), assim, quanto maior é a confianga entre 0s parceiros de negocio, maior € o
compromisso relacional e consequentemente, maior é a probabilidade de realizar futuros

negdcios e de manutengdo dos relacionamentos a longo prazo (Rich, 2000).

A confianca é um produto da aprendizagem relacional, cujo relacionamento promove
a criacdo da confianca mdutua, fortalecendo a reputacdo associada a sustentabilidade do
relacionamento (Gulati, 1995; Dyer e Singh, 1998), e por consequéncia minimiza a incerteza

comportamental, que esta associada a posturas eventualmente oportunistas dos parceiros.
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A confianca e o compromisso aliado a partilha de valores e das normas de cooperacao
resultam numa maior cooperacao entre os parceiros, numa diminuicdo de conflitos entre eles,
além de um maior compromisso para que o relacionamento entre as partes se mantenha ao
longo do tempo (Ruyter e Wetzels, 1999; DuPont, 1998).

De acordo com Gundlach et al., (1995) existem trés aspectos importantes a relevar em
relacdo a variavel compromisso, em primeiro lugar, o interesse dos parceiros nas relagcdes, em

segundo lugar, a atitude na relagéo, e por fim o alcance de objectivos mutuos.

Segue-se de seguida o desenvolvimento tedrico do constructo Orientagcdo para o
mercado, o qual esta estruturado em diversas tipologias comportamentais, respectivamente de
resposta (reactiva), a proactiva (de antecipacdo) e a relacionada com as relagdes com o

mercado externo.
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2.2. Orientagédo para o Mercado

Muitas sdo as defini¢des de Orientacdo para 0 mercado (OM), sendo o objecto central

a satisfacdo das necessidades dos clientes.

A origem do conceito de Orientacdo para 0 mercado teve por base o trabalho de
Drucker (1954) quando demonstrou que os clientes sdo a base de uma organizacdo e a razéo
de ser da sua existéncia, igualmente defendido por Deshpandé, Farley e Webster (1993) e por
Ruekert (1992).

Day (1994) define OM como uma competéncia superior na compreensao e satisfacéo
dos clientes, e para Deshpandé e Farley (1998), o conjunto de processos e atividades inter-
funcionais direcionados para a criacdo e satisfacdo dos clientes, por via da avaliagdo continua
das suas necessidades.

No entretanto alguns investigadores deram uma maior abrangéncia ao conceito,
abarcando tanto os consumidores como os concorrentes (Kohli e Jaworski, 1990; Narver e
Slater, 1990), bem como a necessidade de uma organizacdo se orientar para 0 mercado (Deng
e Dart, 1994; Hurley e Hult, 1998; Jaworski e Kohli, 1996; Slater e Narver, 1995; Wrenn,
1997).

Numa vertente mais comportamental e abrangente a definicdo de Orientacdo para o
mercado, segundo Narver e Slater (1990:20) é “a cultura organizacional que, de uma forma
mais, eficiente e eficaz, desenvolve comportamentos necessarios para a criacdo de valor
superior para os clientes e, superior performance para o negécio”, a qual assenta em trés
componentes essenciais, concretamente uma orientacdo para o cliente, para os concorrentes e
coordenacdo inter-funcional, sendo que engloba igualmente dois critérios de decisédo, a saber:

focalizacdo no longo prazo e énfase na obtencéo do lucro.
Segundo os autores uma orientacdo para o cliente pressupde entender o mercado alvo,

pelo que as empresas podem adquirir conhecimentos e percepgdes dos clientes e dos diversos

segmentos de mercado de actuacao.
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Na segunda componente, orientacdo para 0S concorrentes, procuram analisar as
forcas, fraquezas, capacidades e estratégias dos seus principais concorrentes, o que pressupde
uma atencdo e orientagdo de verificacdo para 0 que a concorréncia estd a fazer a cada
momento, e por fim a terceira componente, surge da necessidade de se promover uma
coordenacdo inter-funcional, fazendo uso integral dos recursos, para proporcionar a criacao e
reforco de valor, tendo por base os clientes alvo, o que permite as organizagdes
desenvolverem capacidades, actuar com rapidez e eficacia, perante as oportunidades e

ameacas do mercado.

Definicdo idéntica é partilhada por Kohli e Jaworski (1990:6) ao definir Orientacéo
para 0 mercado, como "a geracao de inteligéncia de mercado em relacdo as necessidades
actuais e futuras dos clientes, disseminacéo da inteligéncia entre os departamentos e resposta
de toda a organizacdo a esta inteligéncia”. O lucro ndo estd incluido na definicdo, pois é
considerado como uma consequéncia da orientagdo para o mercado e ndo como parte dela, é

entendido como um objectivo a ser alcancado no longo prazo.

Para os autores a OM traduz a implementacdo do conceito de marketing através das
actividades da producdo de informagdes (anélise dos clientes, tendo sempre por base a sua
evolucéo de necessidades e desejos), divulgacdo das mesmas (partilha generalizada por todos

0s departamentos das organizacfes), e resposta consequente as necessidades dos clientes.

A OM ¢ conceptualizada como o grau e a velocidade através das quais as empresas
adquirem, distribuem e agem sobre a informacao de mercado (Baker e Sinkura, 1999; Kohli e
Jaworski, 1990). De relevar que a conquista e obtencdo das informagfes ndo se restringem
somente as necessidades e preferéncias dos consumidores, mas também, pela analise e
acompanhamento do meio envolvente e relacional, tais como, a legislagdo governamental,

evolucéo tecnologica, concorréncia ou outras forgas ambientais.

Para Hunt e Morgan (1995), a definicdo de OM compreende a sistematica recolha de
informag&o sobre os clientes e concorrentes actuais ou potenciais, a analise e utilizagdo dessa
informagdo com o objectivo de desenvolver o conhecimento sobre o mercado, para definir,

implementar e orientar estratégias diferenciadoras e eficientes.
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Para Day (1999), as empresas orientadas para o mercado sdo as que demonstram uma
capacidade superior para compreender, atrair e manter os clientes mais vantajosos,
conseguindo desta forma obter performances superiores perante 0S Seus concorrentes, nos

mercados cada vez mais exigentes e competitivos.

2.2.1. Tipologias Comportamentais da Orientacédo para o Mercado

Segundo Narver, Slater, Maclachlan (2004) a orientagdo para 0 mercado processa-se
através de duas tipologias comportamentais, a primeira € a orientagcdo para 0 mercado de
resposta, denominada por " reactiva", na qual as organizacdes tentam descobrir, compreender,
e satisfazer as necessidades expressas pelos clientes, a outra, € a orientacdo para 0 mercado
"proactiva” centrando-se na satisfacdo das necessidades latentes dos clientes, ou seja conduz

os clientes em vez de responder unicamente as suas necessidades.

2.2.2. Orientacdo Reactiva

Uma estratégia orientada ao mercado de resposta reactiva (abordagem market-driven)
também conhecida de resposta, possui uma natureza acentuadamente determinista e
adaptativa (Kumar, Scheer e Kotler, 2000), representa a tomada de decisbes a partir do
reconhecimento das preferéncias e comportamentos dos clientes, consumidores e concorrentes

— baseada num contexto “dado” e aceite como tal.

Esta abordagem transcende da classica orientagdo para o marketing (marketing
orientation), assenta nos pressupostos da orientagdo para o mercado de Kohli e Jaworski
(1990) e Day (1994), pois engloba para além dos clientes a envolvente do meio ambiente,
onde se inclui e acompanha as evolugdes e implicagcbes das acgdes da concorréncia, de
fornecedores, do governo entre outras entidades, para consequente adaptacdo e correc¢cdo da

postura concorrencial.
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2.2.3. Orientagao Proactiva

Alternativamente e complementarmente a orientacdo de market-driven, Jaworski,
Kohli, e Sahay (2000), bem como Kumar, Scheer e Kotler (2000), manifestam a possibilidade
de que as estruturas e/ou os comportamentos do mercado podem e devem ser modelados pelas

organizagoes.

Assim novas estratégias de analise e formas de abordagem ao mercado ocorrem, onde
as empresas passam a focalizar e a procurar satisfazer eventuais necessidades latentes dos
clientes, novas formas e oportunidades de actuagdo no mercado, fazendo uso de avancos

tecnoldgicos sobre produtos, e onde a inovagdo passa a assumir um papel significativo.

A orientagdo para o mercado proactiva (abordagem market-driving) € uma postura
mais agressiva e baseada na pro-actividade e na antecipacdo face as dindmicas do mercado
(Tarnovskaya, Elg e Burt, 2005), com o nitido objetivo de influenciar as estruturas do

mercado e/ou o comportamento dos seus diversos intervenientes.

As organizac¢Bes ao assumirem uma postura pré-activa (antecipando acontecimentos,
aproveitando oportunidades, adoptando atitudes de conquista, de lideranga, transformando
factores negativos em positivos, entre outros), e assentes numa visao sistémica, procuram
conquistar e consolidar niveis de exceléncia, bem como de retornos de competitividade e

valor relacionais superiores nos mercados onde actuam.

2.2.3.1. Complementaridade das tipologias comportamentais

Na verdade, ambas as estratégias representam diferentes maneiras de se entender o
mercado, duas ldgicas distintas no panorama da orientacdo estratégica, nesse sentido, Slater e
Narver (1998; 1999) salientam, que os dois posicionamentos ndo sdo excludentes, mas

complementares, e de eficacia contingente ao contexto de aplicacao.
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A complementaridade na relacdo das posturas market-driven e market-driving é
igualmente constatado por Harris e Cai (2002), os quais sustentam a natureza sequencial das
duas estratégias, no sentido de que se completam, mas em momentos temporais distintos, ou
seja, 0 sucesso de uma estratégia market-driving requer, a posteriori, a aplicacdo de accoes

market-driven.

2.3. Orientacdo para o Mercado Externo

A intensificacdo da competitividade a uma escala global gerou no mundo empresarial
um interessante e crescente fluxo de novas oportunidades e desafios as organizagdes, onde a
expansdo das relacdes para os mercados externos foram entendidos como oportunidades para
melhorar a performance econdémica e o crescimento, diminuindo consequentemente a
dependéncia dos mercados domésticos, o que implicou uma forte coordenacdo e integracdo
das operagdes nos diversos mercados, como forma de se obterem economias de escala,

promover a transferéncia dos conhecimentos e a optimizagdo dos recursos.

Porter e Montgomery (1998) entendem que a globalizagdo tende a impor as empresas
uma actuacdo em mercados globais, como forma de obter e desenvolver vantagens
competitivas através das redes de relacionamentos. Conceitualmente existem quatro tipologias
de orientagdes estratégicas com maior referenciagdo aquando da adopcdo de processos de
internacionalizacdo, a saber: internacionais, multinacionais, globais e transnacionais (Porter,
1986; Bartlett e Ghoshal, 1988, 1989; Prahalad e Doz, 1987), as quais dependem

estratéegicamente de duas dimensdes basicas: a adaptacdo e a integracao local.

As estratégias internacionais, que adoptam uma orientacdo do tipo etnocéntrica, nao
exigem que se proceda a uma adaptacdo local, sendo as estratégias de actuacdo no estrangeiro
como se fosse uma réplica das suas operacdes no pais de origem. As estratégias
multinacionais (ou multidomésticas) ja envolvem a obtencdo de adaptacdo ao mercado

receptor, as quais assentam em estratégias e orientacfes de actuacao policéntricas.
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Uma estratégia de negocio é global quando a empresa compete nos principais
mercados mundiais e quando o sistema de negdcio € feito por integracdo e coordenacdo das
actividades através das diferentes fronteiras (Lassere, 2003), ou seja adoptam uma orientacdo
do tipo mista. Corresponde a uma visdo do mundo como se de um sO espaco homogéneo se

tratasse em que todos os consumidores tém gostos e preferéncias semelhantes (Levitt, 1993).

Por fim as estratégias transnacionais procuram juntar os beneficios de ser
simultaneamente “local” e “global”, pelo que em termos organizacionais tém a vantagem da
dispersdo das actividades, de modo a atingir quer a adaptagdo necesséria a cada mercado e
serem simultaneamente eficientes mundialmente, ou seja ao adoptar-se uma visédo global, tém

em consideracao as diferencas locais (Bartlett e Ghoshal, 1989).

A Optica de andlise da orientacdo para 0os mercados externos abre a perspectiva para a
integracdo de duas teorias muito discutidas nos processos de internacionalizacdo das
empresas, concretamente entre a teoria economica (Dunning, 1980) e a teoria comportamental
(Johanson e Vahlne, 1977).

Ao considerar que o inicio da internacionaliza¢do se concentra nas competéncias da
origem ou vantagens de propriedade e na utilizacdo das vantagens das subsidiarias no

estrangeiro, todo a esséncia assenta na primeira teoria, a economica.

Por outro lado, ao considerar que a capacidade de configurar, renovar e adequar as
competéncias da origem, para 0 mercado estrangeiro e transforma-las em capacidades
dindmicas, a serem replicadas na aprendizagem e na experiencia das relagdes internacionais,
ja dizem respeito ao segundo modelo, dito comportamental, no qual a dindmica do mercado
global impulsiona a constante recriacdo de competéncias (Augier e Teece, 2007; Eisenhardt,
2002; Sull e Escobari, 2004).

Para Engel, Blackwell e Miniard (1995), o pais de origem actua como um critério de
avaliacdo dos produtos, através dos quais os consumidores adoptam com base nas dimensées
ou atributos dos mesmos, os seus julgamentos de avaliacdo face as diversas alternativas para
uma compra especifica, que podem assumir entre outras formas, a seguranca, confiabilidade,

preco, marca, garantia ou atributos e sentimentos relevantes associados a posse do produto.
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Além das capacidades e dos recursos superiores, Aaker (1992) acrescenta que, existem
outros factores a terem que ser considerados para se conseguir obter vantagens competitivas
sustentaveis, nos mercados externos, pois requer que se estabeleca uma correcta analise e
abordagem ao mercado, definicdo criteriosa das especificacbes dos produtos a comercializar,
identificacdo dos concorrentes ja estabelecidos, a que acresce perante Matsuno, Mentzer e
Rentz (2000), uma atencdo pertinente e cuidadosa perantes alguns factores criticos, tais como

0s aspectos legais e regulamentares, bem como as forgas sociais e macroeconémicas.

Tendo por base os relacionamentos externos, nomeadamente na vertente de
exportacdo, segundo Morgan, Kaleka e Katsikeas (2004) a interac¢édo e a partilha de recursos
e das capacidades disponiveis, bem como a intensidade competitiva dos mercados alvo e as
decisOes estratégicas competitivas adoptadas, determinam a obtencao de VC nesses mercados,

bem como a correspondente performance conquistada.

Nos mercados externos as estruturas em rede sdo favorecidas através de dois
importantes recursos, concretamente a confianca e a cooperagdo (Oviatt e McDougall, 1994),
e de igual modo a aprendizagem e adaptabilidade, pois as empresas tém de ser capazes de
“adaptar as suas competéncias principais ao longo do tempo” (Shi e Gregory, 1998: 202), e

deter meios para a mobilidade e aprendizagem no cenario internacional.

Em termos tedricos e paradigmas utilizados na vertente literaria da exportacéo, releva-
se trés perspectivas que sdo utilizadas para analisar a performance das exportacgoes,

concretamente:
) A perspectiva baseada no paradigma Estrutura-Comportamento-Performance (SCP)
com ligacBGes a teoria organizacional, foi sustentada e testado empiricamente por

Cavusgil e Zou (1994);

i) A perspectiva baseada nos recursos (RBV), usada para desenvolver o modelo de

Morgan, et al., 2004, na area de exportacao;

i) A perspectiva relacional ou comportamental que procura testar empiricamente 0s

principios criticos da teoria de relag@es transacionais (Relational Exchange Theory).
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Com base nos dois conceitos dominantes de orientagdo para o mercado - Kohli e
Jaworski (1990) e Narver e Slater (1990), Cadogan, Diamantopoulos e Mortanges (1999)
desenvolveram um modelo de orientagdo para o mercado externo e a relacdo com a
performance em mercados internacionais, composto por quatro construtos, dos quais uma
integrativa - coordenacéo interfuncional, e as restantes de caracter comportamental - geracéo
de inteligéncia exportadora, disseminagdo de inteligéncia exportadora e accdo de resposta,
todos orientados para competidores e consumidores, associando a sua relacdo com a

performance.

Existe igualmente uma outra escala para analise dos mercados externos, desenvolvida
por Matsuno, Mentzer e Rentz (2000), que se baseia na escala de Markor, e que segundo
Kohli, Jaworski e Kumar (1993), aborda os comportamentos das organizagGes perante
factores criticos de mercado, tais como os consumidores, concorrentes, aspectos legais, forgas

sociais e macroecondmicas.

No presente estudo de investigacdo vamos utilizar uma escala hibrida de orientacéo

para 0 mercado externo, adaptada de Cadogan, et al., 1999, e Matsuno, et al., 2000.

Geragdo de

Inteligéncia

Coordenacéo Disseminag&o Para Mercado

Externo

Interfuncional Inteligéncia

Accéo da
Resposta

Figura 10 - Modelo Orientacdo Mercado Externo.*

14 Fonte: Cadogan, Diamantopoulos e Mortanges, 1999
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2.4. Vantagens Competitivas

Conforme ja mencionado estd a verificar-se no mundo actual profundas
transformacdes e redimensionamentos competitivos, bem como alteracbes nos processos de
obtencdo e manutencdo de vantagens competitivas (VC), que passam a caracterizar-se ndo so
pela melhoria e/ou implementacéo de variaveis como qualidade, custos, preco, bem como pela
dinamizacdo de inovacOes tecnoldgicas, em resultado da implementacdo de novas formas de
relacdo influéncia das tecnoldgias informacionais, que impactam de forma significativa sobre

a economia, as organizacdes e a propria sociedade.

O desenvolvimento empresarial pressupde a procura de forma planeada e flexivel de
objectivos e novas conquistas, sendo o fortalecimento das relacbes uma das formas para a
obten¢do de VC perante a concorréncia, o que implica obter informacdo da percepcdo dos
clientes sobre os seus produtos e servigos ou investigar os factores explicativos (recursos e
capacidades) do posicionamento da empresa no mercado, comparativamente com 0S Seus

concorrentes (Navarro, Losada, Ruzo, Diez, 2010).

Segundo Jain (2000), para se conseguir obter ou consolidar VC no mercado de
actuacdo, tem de se detectar ameacas e dinamizar oportunidades potenciais, avaliando cada
opcao de acordo com as aptidées dos negocios, antecipando a resposta dos concorrentes
provaveis para cada opg¢éo e, por fim, modificar ou eliminar opg¢des inadequadas, ou seja tem

de se fazer uma analise e intervencdo sobre os condicionantes das vantagens competitivas.

As fontes das VC da presente pesquisa de investigacdo sdo, a orientacdo para o
mercado, para a aprendizagem, e para a inovagdo, e por conseguinte procura-se analisar 0s
seus impactos em termos de performance, tendo por base a anélise da posicao estratégica dos
diferentes stakholders envolvidos.

Para além da competitividade, procura-se analisar e confrontar o comportamento entre
as organizacg0es que actuam isoladamente, e as que se unem e partilham recursos, capacidades
e competéncias, bem como o correspondente processo de valorizacdo da qualidade dos
produtos e servicos, como forma de se obter a preferéncia pelos consumidores, e
consequentemente obter vantagens competitivas no mercado, pelo reconhecimento de valor

superior perante a concorréncia.
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2.4.1. Posicionamento estratégico

Na gestdo estratégica, importa referir na linha de Teece, et al, 2000, trés grandes
correntes, na disciplina: a das for¢as competitivas que perspectiva o estudo da estratégia em
torno de conceitos como entrada, restricbes a entrada e posicionamento; a da teoria dos jogos,
que incide sobre a interac¢do, os comportamentos, a formagéo das expectativas e o desfecho
da actuacdo dos participantes rivais; e, a abordagem baseada nos recursos, que se distingue
por explicar o desempenho empresarial superior, a partir da propria empresa e do modo

idiossincratico e Unico, como utiliza os recursos.

Na presente investigacdo vamos centrar a analise do posicionamento estratégico na
dicotomia de actuacéo, ou seja se as organizagdea actuam de forma isolada ou em conjunto na
sua intervencdo perante o mercado, ou seja, como procura intervir em termos de

competitividade, e quais os resultados dessa actuagao.

Muito embora o termo “competitividade” possa ser entendido na acepcdo de um
conceito multidimensional relativo, cujos determinantes variam com o tempo e com 0s
contextos (Ambastha e Momaya, 2004), para Porter (1990), traduz a competéncia ou o talento
resultante dos conhecimentos adquiridos, que criam, mantem e sustentam niveis superiores de
performance face a concorréncia, de forma a garantir niveis optimos de eficiéncia e de

desempenho.

Em termos genéricos na vertente empresarial, € comum associar-se que a
competitividade esta associada a conquista de quota de mercado, obtencdo dos melhores
recursos disponiveis e por posicdes de lideranca. Segundo Fagerberg (1996), a
competitividade pode ser analisada por via dos factores estruturais, relevando a produtividade,

as competéncias e o bindbmio conhecimento e inovagéo.

Segundo Hamel (1996) existe trés tipos de atitudes perante o mercado, as empresas
que “controem”, que influenciam o mercado, definem as regras de jogo, promovem o
desenvolvimento das tecnologias (rule breakers), as empresas seguidoras, as que promovem
atitudes reactivas e “seguem” as estratégias estabelecidas (rule takers) e aquelas que
“reescrevem” novas estratégias, propondo novas regras e atitudes (rule breakers), sendo que

para o0 autor estratégia é revolucdo, tudo o restante séo tacticas.
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De seguida vamos fazer uma apresentacdo e distin¢cdo entre os termos competicao,
cooperacdo e coopticdo, formas recentes de actuacdo e de se proceder a analisar das diversas

posturas dos relacionamentos empresariais.

Para Brandenburger e Nalebuff (1996) a cooperagdo procura formas para mudar e
expandir os negdcios, tdo bem como as melhores e novas formas para competir, no entanto,
visando parcerias com ganhos mutuos. Os autores contribuiram para a clarificacdo sobre o
dilema competicéo versus cooperacdo, associando "a coopera¢do com o acto de criar um bolo,

e a concorréncia, quando chega a hora de dividi-lo".

A cooperacdo traduz um comportamento que assenta na reciprocidade, partilha e
complementariedade entre parceiros, tendo como finalidade a obtencdo de objectivos e
resultados equivalentes ou distintos, ou seja onde se partilham interesses comuns, para de

forma coerente e com intuito dinamizador se reforgar o resultado global obtido.

Nas relagdes de cooperacdo entre organizacgOes, 0 interesse econdmico cede espacgo
para accles de reciprocidade e compromisso, atraves de relagdes duradouras, que segundo
Heide e Miner (1992), ajudam a reforcar as caracteristicas relacionais, e faz emergir a
necessidade de qualidades como a boa reputacdo e comportamentos baseados na confianga
(Dagnino e Padula, 2002).

Atraves da perspectiva de negdcios denominada por cooperagdo competitiva ou
"Coopeticdo", as organizacfes formulam estratégias voltadas a cooperacdo e a competicdo em
simultaneo, ou seja, elas cooperam para atingir determinado objectivo e competem na altura

da distribuicdo dos beneficios conquistados.

Segundo Brandenburger e Nalebuff (1997), a coopeticdo assenta nas relagbes de
complementaridade entre os parceiros no mercado, ndo bastando conhecer a concorréncia, 0s
clientes e os fornecedores, pois 0s seus comportamentos e posi¢cdes dos intervenientes no
mercado, procuram influenciar os resultados a obter, pois, as mesmas entidades podem ser um

cliente, um concorrente, um fornecedor ou um complementador para outro interveniente.
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Assim, segundo os autores as empresas actuam segundo uma rede de criacdo de valor,
em que se relacionam com 0s seus concorrentes, agregando a dimensdo de cooperagdo a
abordagem competitiva, 0 que permite a dinamizacdo de relagcbes de complementariedade,

cooperacéo, adaptacéo e consequente sobrevivéncia.

Segundo Lado, Boyd e Hanlon (1997), abordam a coopeticdo pela vertente da
conquista de recursos e capacidades, entendem que a coopeticdo ndo estd dissociada da
competicdo, existe uma relagdo simbiotica entre ambas, o que permite o estimulo e

desenvolvimento dos conhecimentos, progresso tecnoldgico e a expansdo dos mercados.

Associado a questdo da avaliacdo e das implicacdes competitivas dos recursos e
capacidades das organizac0es, tera de se apurar no tempo, se as mesmas permitem a criagéo e
reforco dos niveis de valor agregado, se exploram as oportunidades ou permitem a
neutralizagdo das ameagas, como forma de permanentemente existir uma atitude dinamica e

activa para enfrentar as exigéncias do mercado.

2.4.2. Relagao de forgas

As relacdes de forcas das organiza¢fes no mercado traduzem o resultado das opcoes
estratégicas adoptadas, ou seja, sdo 0s seus atributos distintivos, que quanto mais valiosos e
distintivos forem, lhes permitem alcancar, pelo menos temporariamente, vantagens

competitivas face aos seus concorrentes.

No entanto esses atributos distintivos sdo construidos e estdo em confronto crescente
com as dinamicas do mercado, ou seja, tém por base a geragdo dos fendmenos da competicéo,
onde as posicOes e os retornos do meio empresarial traduzem as conquistas resultantes das
interacbess entre as pessoas e as organizacOes, que disputam algo, onde as posturas de
intervencdo estratégicas, assentam por norma em atitudes de conflito, hostilidade e de

rivalidade directa, pois a intervencdo assenta na maximizacdo dos interesses proprios.
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A competicdo entre empresas é caracterizada por uma visdo atomistica, onde as
empresas procuram alcangar os seus interesses individuais, com usufruto de ganhos e
beneficios sobre 0s seus concorrentes e outras empresas ao longo da cadeia de valor (Gulati et
al., 2000, Dagnino e Padula, 2002).

Porter (1980) contribuiu para a percep¢do da dinamica do termo competicdo, através
da estrutura das "cinco forgas bésicas”, pelo que a intensidade concorrencial de um sector
depende do nimero de concorrentes e a sua rivalidade em determinado momento, a entrada de
novos concorrentes, o poder de negociagcdo dos clientes e dos fornecedores, bem como o
aparecimento de produtos substitutos, os quais exercem na definicdo do nivel dos precos,

custos e investimentos associados.

Nas relagbes horizontais da cadeia de valor, a postura competitiva consiste na
conquista da posicdo mais vantajosa sobre a concorréncia, e nas relagdes verticais, a énfase da
competicdo esta na partilha eficiente de recursos entre compradores e vendedores ao longo da
cadeia de valor. Tal evolucdo gerou no tempo a evolucdo para as inter-relacdes na cadeia de

valor, através de parcerias e aliancas.

Para Ghemawat (2000) a principal contribuicdo da estrutura supra foi a mudanca de
percepcdo da cadeia de valor, de dois (fornecedor e comprador) para trés estagios
(fornecedores, concorrentes e compradores), sendo que na dimensdo horizontal, além dos

concorrentes rivais, ha a inclusdo dos produtos substitutos.

De relevar que existem varios modelos para se analisar e avaliar as relacGes de forcas
das organizacdes, uma das mais utilizadas e a que apresentamos no final da presente pesquisa
de investigacdo é a analise SWOT, que permite identificar e diferenciar as valéncias internas
(pontos fortes e fracos), e as externas (oportunidades e ameacas), atraves das quais se pode

identificar as vantagens distintivas obtidas pelas organizacdes perante o mercado.
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2.4.3. Qualidade de produtos ou servicos

A partir da década de oitenta, a qualidade comegou a assumir um caracter transversal
dentro das organizacdes, centrando-se em trés areas de actuacdo nucleares, concretamente, a
satisfacdo das necessidades do cliente, a prevencdo e resolugdo atempada de problemas, bem

como a consequente melhoria continua dos desempenhos.

A qualidade segundo o DL 140/2004 de 8 Junho é definida como “O conjunto de
atributos e caracteristicas de uma entidade ou bem que determinam a sua aptiddo para

satisfazer as necessidades e expectativas da sociedade”.

Sittimalakorn e Hart (2004), quanto a orientagdo para a qualidade, entendem que o
compromisso de uma organizagdo com a melhoria continua para a entrega de qualidade

percepcionada pelo cliente €, em Ultima instancia, para atingir a satisfacdo do cliente.

As organizacdes perante os niveis de qualidade, factor diferenciador perante o
mercado cada vez mais relevado e apreciado pelos consumidores, deverdo tentar reduzir ao
minimo a discrepancia existente entre aquilo que o consumidor espera (“ Qualidade

Esperada”), e aquilo que efectivamente recebe (“Qualidade Percepcionada™).

Segundo Zeithaml (1988) qualidade pode ser amplamente definida como
superioridade ou exceléncia, e qualidade percebida pode ser definida como o julgamento do
consumidor quanto a qualidade geral e superioridade de um produto ou servico em relacao as

alternativas.

Sobretudo a partir dos anos noventa, o enfoque da qualidade passou a ser alvo de
interesse e de redireccionamento estratégico por parte das organizacfes, pela introdugdo da
certificacdo dos sistemas de gestdo da qualidade, entendida como promotora da obtencédo de

vantagens competitivas, em resultado da satisfacdo das necessidades dos clientes.

Para Juran (1997) a avaliacdo da competitividade das empresas deve ser feita tendo em
conta a qualidade ao nivel da avaliacdo das caracteristicas dos produtos e/ou servigos que sdo
produzidos e ao nivel da avaliacdo das caracteristicas dos processos necessarios a sua

realizacéo.
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De acordo com Deming (1982) as organizagBes conseguem através da adopcao de
principios de gestdo adequados, aumentar a qualidade dos seus bens e servicos, reforcando a
lealdade dos seus clientes, a0 mesmo tempo que reduzem custos, por via da reducdo dos
desperdicios, da diminuicdo da necessidade de repetir tarefas e da diminuicdo dos conflitos e
internos. Em suma, defende que a melhoria da posi¢cdo competitiva e da produtividade das
organizagOes dependem, fundamentalmente da qualidade.

Um importante conceito da gestdo da qualidade total, foi idealizado pelo autor,
conhecido pelo ciclo PDCA: P significa plan (planear), D quer dizer do (fazer), C significa
control (controlar) e A, action, Accdo, 0 que pressupde que todos os processos devem ser
continuamente estudados e planeados (inclusive modificacdes e melhorias), implementados e
controlados (medicdo e observacédo dos efeitos) e, por fim a realizacdo de uma avaliacdo dos
resultados obtidos, assentes num ciclo evolutivo de melhorias e de aperfeicoamento continuo

do sistema.

Os sistemas de gqualidade sdo um conjunto de elementos dinamicos inter-relacionados,
que visam assegurar que os produtos e/ou servigos satisfagam as necessidades e expectativas

dos consumidores.

Em termos genéricos, a qualidade, enquanto melhoria continua, pode ser obtida, entre
outros itens, pela via da qualidade dos produto e/ou servico, satisfacdo dos clientes, conquista
de mercados, sucesso na competicdo comercial, desde que promova complementariedades

sistemicas entre os diversos stakholders.

2.4.3.1. Qualidade percebida do produto
A qualidade percebida do produto assenta numa multiplicidade de caracteristicas que

0s consumidores associam aos produtos, e que sdo os factores criticos e decisorios em termos

de consumo e de utilizagdo dos produtos por parte dos clientes.
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2.5. Orientacdo para a Aprendizagem

As organizacbes ao terem de enfrentar condi¢cbes que o mercado impde,
tendencialmente passaram a reconhecer que as acgdes de aprendizagem interna e externa, sdo
essenciais para o desenvolvimento de novos conhecimentos, como forma de se alcangar
melhorias na capacidade de gestdo, promocdo da melhoria da qualidade dos produtos,
servicos e processos, e da necessidade de promover a dinamizacdo de novas inovacoes

tecnoldgicas.

Ao se tratar de aprendizagem no contexto das organizagdes, percebe-se a tendéncia de
se concentrar 0 grosso do presente constructo na vertente colectiva ndo perdendo de vista no
entanto a relevancia da aprendizagem que cada pessoa desenvolve a nivel individual, pois é na

complementariedade das mesmas que se obtem o sucesso das organizagoes.

Considerando os diversos intervenientes das organizacdes, a estratégia de uma
empresa pode ser desenvolvida em nivel organizacional ou interorganizacional.A primeira
concentra-se somente nos aspectos, recursos e resultados internos de uma organizagéo,

enquanto a segunda refere-se aquelas desenvolvidas entre duas ou mais organizacdes.

2.5.1. Aprendizagem Organizacional

A aprendizagem organizacional tem como um dos seus objectivos, estimular o
intercdmbio de informacdes e conhecimentos entre as pessoas, que através do seu constante
aperfeicoamento véo influenciar os comportamentos organizacionais internos. Informacéo é o
resultado de um processo de agregacdo, organizacdo e analise de dados, por outro lado,
conhecimento é a capacidade de utilizar essa informacdo para a realizagdo de uma accéo (Doz
e Santos, 1997)

Numa organizacdo, o processo de aprendizagem pode ocorrer a trés niveis: nivel

individual, de grupo e organizacional.
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Ocorre primeiramente ao nivel do individuo, muito assente em crencas individuais e
emocdes, que depois se transformam através dos processos de partilha e integracdo social e
colectiva, em orientacdes para accbes de grupo. Por fim o processo de aprendizagem
individual, de compreenséo e interpretacédo partilhadas pelo grupo, torna-se institucionalizado
e expressa-se em caracteristicas culturais e estruturais das organizacionais, tais como, regras,

procedimentos e elementos simbdlicos da organizacao.

Segundo Fiol e Lyles (1985), a aprendizagem organizacional é um processo que
permite a melhoria e o desenvolvimento das ac¢Bes organizacionais, através da aquisicao e
utilizacdo de novos conhecimentos e de melhores compreensfes, abrangendo 0s niveis
individuais e organizacionais, sublinhando que a aprendizagem ndo é s6 a aquisicdo de
conhecimento, mas, igualmente, a sua utilizacdo. Os autores apresentam a cultura, a estratégia
e a estrutura da organizacdo, para além do ambiente externo, como factores que podem

influenciar a aprendizagem organizacional.

Senge (1990) define as organizacbes que aprendem, como aquelas nas quais as
pessoas continuamente expandem a sua capacidade, assentes numa orientacdo de

aprendizagem colectiva.

O processo de aprendizagem para o autor, ocorre, através de um ciclo continuo e
dindmico, composto por trés conjuntos de elementos, concretamente a partir do
desenvolvimento de novas habilidades e aptiddes (altera-se a compreensdo dos individuos
sobre a realidade); novos conhecimentos e sensibilidades (que s@o incorporados e modificam
o0s seus modelos mentais) e; novas crengas e atitudes (baseadas na interpretacéo da realidade,
que promovem o enriquecimento e estimulam o desenvolvimento continuo das competéncias

e aptiddes), e que promove a retro alimentacdo do sistema.

Assim 0s pressupostos basicos para a aprendizagem organizacional segundo Senge
(1990), e desenvolvida por intermédio de cinco disciplinas — dominio pessoal (para conhecer
0s préprios objectivos), modelos mentais (ideias, influenciando a visdo e a atitude das
pessoas), visdo partilhada (valores, principios e praticas), aprendizagem em equipa

(integracdo e participacdo grupo) e pensamento sistémico (processo aglutinador e integrador).
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A partir destas disciplinas foca inicialmente o individuo, no seu processo de
autoconhecimento, de clarificacdo dos seus objectivos e projectos pessoais, no qual os seus
modelos mentais sdo imagens de como 0 mundo funciona e que se encontram guardados no
seu interior. De seguida, o foco desloca-se para 0 grupo, onde € suposto ocorrer a cooperacéo,
entreajuda e, finalmente, através do raciocinio sistémico, é transposto para a organizagao,

permitindo assim a construcdo de uma dindmica de aprendizagem constante.

O Pensamento sistémico: é a quinta disciplina, que visa desenvolver todas as outras
em conjunto. Uma organizacdo ndo € um sistema isolado, mas antes parte integrante de varios
e diferentes sistemas em permanente e continua interaccdo, dai que a capacidade para
relacionar acontecimentos seja fundamental, pois potencia a adaptacdo necessaria da

organizacdo ao seu meio e permite-lhes efectuar previsoes.

Nonaka e Takeuchi (1995) consideram de grande relevancia e importancia, para a
aprendizagem organizacional, duas dimensdes de conhecimento, o tacito (esta localizado na
mente das pessoas e baseia-se nas suas competéncias e conhecimentos adquiridos ao longo da
vida, inclui a capacidade para fazer ou julgar algo), e o explicito (esta disponivel em manuais,
relatérios e documentos, inclui planos de accdo, manuais de procedimento, informacgéo

arquivada em computadores).

O primeiro € pessoal, especifico do contexto e, assim, dificil de ser formulado e
comunicado, enquanto o segundo, refere-se ao conhecimento que é codificado e passivel de

ser transmitido em linguagem formal e sistematica.

A criagdo de conhecimento para Nonaka (1994) ¢ um processo em forma de espiral de
interacgdo entre o conhecimento técito (CT) e conhecimento explicito (CE), sendo que para
Nonaka e Takeuchi (1995), existem quatro modos de conversdo do conhecimento:

@ Socializacdo (onde ocorre a partilha de experiéncias e do conhecimento, sendo
gue muitas vezes as empresas adquirem ou aproveitam o CT embutido nos clientes ou

fornecedores por intermédio das interacgdes que ocorrem entre eles);

(b) Exteriorizacdo (onde o conhecimento adquire contornos conceituais, ou seja a

conversdo do CT em CE);

78



(c) Combinacdo (conversdo do CE num conjunto mais complexo e sistematico,

que devidamente combinado e processado promove a criagdo de novos conhecimentos), e

(d) Interiorizacdo (processamento da incorporagdo do CE no CT, assente em

rotinas e intimamente relacionado com o "aprender fazendo").

Em suma, esta espiral do conhecimento para os autores permite, compreender melhor
0 processo de criacdo do conhecimento a partir da interac¢do continua entre as dimensdes
tacita e explicita do conhecimento e entre o individuo e o grupo, e por conseguinte, a sinergia

entre 0s processos de criacédo e transferéncia do conhecimento.

Para Nonaka e Konno (1998), é através da repeticdo ciclica dos quatro processos
apresentados que a empresa cria e desenvolve o seu conhecimento, e que pode levar a

vantagem competitiva.

De acordo com Alavi e Leidner (1999), as competéncias necessarias para a

aprendizagem assentam em trés dimensdes:

a) A cultural, tecnoldgica e de gestdo da informacdo. A cultura organizacional
inclui caracteristicas como as linhas de actuacdo e orientagdo de gestdo,
flexibilidade para a mudanca, capacidade e articulacdo da aprendizagem e a

promocdo e partilha do conhecimento;

b) A dimensdo tecnoldgica, consiste na dinamizacdo das novas tecnologias,

facilitadoras das sinergias organizacionais, e por ultimo,

c) A gestdo da informacdo, € realizada através de uma dinamica permanente de
recolha e tratamento de informagdes sobre os clientes, concorréncia, produtos e
mercados, de forma a promover um acompanhamento constante e dinadmico

sobre os mercados, suas evolugdes e tendéncias.
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Perante 0 exposto torna-se claro que a gestdo do conhecimento sofre influéncias
sistémicas, ndo sendo possivel trata-la de forma isolada do contexto externo a organizacéo,
pois essas informacOes devem contemplar aspectos sobre concorrentes, clientes, mercados,

produtos, tecnologia e ambiente.

A transferéncia do conhecimento € um factor critico para que as organiza¢des possam
adquirir novas capacidades, sendo relevante o reconhecimento da importancia do

conhecimento que partilham e absorvem interna e externamente.

2.5.2. Aprendizagem Interorganizacional

A aprendizagem tem uma longa historia como conceito na teoria organizacional, sendo
que no actual ambiente caracterizado por fortes instabilidades e insegurangas, com o
aparecimento constante de novas tecnologias e exigéncias, a capacidade de se aprender com
outras entidades e parceiros de negdcio ou de relacdo tornou-se uma das formas para se
conseguir alcancar os principais objectivos das organizacdes, enfrentar os desafios, e obter

niveis reforcados de competitividade.

O processo de aprendizagem para Slater e Narver (1995), bem como para Sinkura
(1997), é operacionalizada através da aquisicao, divulgacdo e interpretacdo partilhada das
informac0es, as quais podem ser oriundas de experiéncias internas e/ou externas, devidamente
incorporadas na memaria organizacional, em resultado da analise do mercado, nomeadamente

dos consumidores e da concorréncia.

Para Kogut e Zander (1992) a aprendizagem com o parceiro da alianca envolve
principalmente a aquisicdo de dois tipos de conhecimento, a informacdo e know-how
(conhecimento pratico sobre como fazer alguma coisa). O sucesso da aprendizagem é
entendido e sustentado por Arrow (1974) e Badaracco (1991) como um processo iterativo de
intercdmbio entre parceiros, em resultado do contacto directo e intimo entre as partes e
interesse para promover essa partilha, sendo que relagcbes assentes em abordagens de
intercambio fornecem a base para a transferéncia de informagdes e de Know-how através da

partilha na alianca e por consequéncia reforco relacional.
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De acordo com Larsson, Bengtsson, Henriksson e Sparks (1998:287) “a aprendizagem
interorganizacional pode ser vista como uma aquisi¢cdo de conhecimento entre um conjunto
de organizacGes”. Para 0s autores para que ocorra cooperagdo entre as partes na transferéncia,
partilha e criacdo de conhecimento, terd de ocorrer em simultaneo aceitaveis niveis de
transparéncia (representa a cooperagdo entre as organizagfes na descoberta dos
conhecimentos da outra organizacdo) e receptividade (corresponde a agressividade na

absorcéo desse conhecimento).

Dyer e Singh (1998) salientam que a aprendizagem organizacional é critica para o
sucesso competitivo das relagdes em rede, argumentando que o investimento em rotinas que
promovam a troca de conhecimento e que facilitem a sua absorcéo, principalmente com
accOes de incentivo, transparéncia e reciprocidade entre os parceiros, podem contribuir para

um ambiente de aprendizagem colectiva.

As rotinas de partilha de conhecimento, permitem a transferéncia, recombinacdo ou
criagdo de conhecimento especializado (Grant, 1996), através das quais a capacidade de
absorcdo de conhecimentos (Cohen e Levinthal, 1990; Lane e Lubatkin, 1998) é nesse

processo um conceito central.

A abordagem de Cohen e Levinthal (1990), para a nocdo de capacidade absortiva
refere-se ao desenvolvimento de competéncias, por parte das organizagdes, pelos actos de
reconhecimento, assimilacdo e aplicacdo dos novos conceitos obtidos externamente. Para
Wang e Ahmed (2007) as empresas com maior capacidade de absor¢cdo demonstram maior
capacidade de aprendizagem por parte dos parceiros, integrando as informacfes externas,

transformando-as em conhecimentos sélidos e incorporados.

Ao colaborar segundo Hardy, Lawrance e Grant (2005:58) "as organizagoes
acreditam na conquista do equilibrio das diferencas entre elas - em termos de conhecimentos,
competéncias e recursos - assim como no desenvolvimento de soluces sinergéticas e
inovadoras para os problemas mais complexos, que ndo conseguem resolver de forma
isolada.”, pelo que as relagbes colectivas deverdo estar sustentadas em negociagdes de

equilibrios e interesses colectivos.
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De acordo com Teece et al. (1997), algumas capacidades da empresa, como a
aprendizagem e o relacionamento com outras empresas, assumem um papel central na
sustentacdo das VC a longo prazo, sendo que se considera os relacionamentos de negdcio
como partes dos recursos das empresas, defendido igualmente por Barney (1991), que
considera a existéncia de distingdes entre recursos fisicos, humanos e organizacionais nas
empresas, as quais tém subjacente os relacionamentos de negdcio com as outras entidades,

considerados como de recursos posteriores.

E oportuno acrescentar a perspectiva apresentada por Mohr e Singupta (2002) ao
mencionarem que a aprendizagem interorganizacional pode aumentar a posi¢cdo competitiva
das partes envolvidas, como também pode conduzir a perda de habilidades e a diluicdo do
conhecimento que forma a base da vantagem competitiva, isto pode ocorrer quando, ocorrem
assimetrias no processo de aprendizagem entre as empresas parceiras, resultando em

distribuic@o desigual de riscos e beneficios na relagdo colaborativa.

Na presente tese quando estivermos a relevar a vertente de relacionamento interno
adoptamos a terminologia aprendizagem organizacional, quando engloba a vertente externa
adoptamos a terminologia aprendizagem interorganizacional, sendo que ambas fazem parte do

constructo Orientacdo para a Aprendizagem (OA).
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2.6. Orientagdo para a Inovagéo

Ao adoptar-se este constructo no estudo, tem-se por objectivo investigar quais Sdo 0S
factores que determinam a propensdo para inovar nas organizacgdes, sendo que a inovagédo
pode ocorrer ao nivel de produto, processo, ou servico para o cliente, de uma nova tecnologia

ou maneira de fazer os negdcios.

Segundo Damanpour (1991) uma inovagdo pode ser um novo bem ou servi¢o, um
novo processo de produgdo, uma nova estrutura ou sistema administrativo, ou um novo plano
ou programa adoptado pela organizagdo, o que implica a criacdo, desenvolvimento e
implementacdo de novas idéias e comportamentos, tendo por foco base a sua utilidade, sendo
que para 0 autor as organizagGes promovem as suas orientacdes para a inovagdo como forma

de responder as mudangas que ocorrem nos seus ambientes, quer internos e/ou externos.

Para Calantone et al., (2002:522), “a inovacdo pode ser vista como um amplo
processo de aprendizagem que permite a implementacdo de novas ideias, produtos ou
processos”, relevando igualmente a necessidade de se ter em consideragdo 0s aspectos
culturais (abertura para novas ideias) e comportamentais (introducdo de novos produtos)

detidos pelas organizacdes.

2.6.1. Tipologias de Inovacao Organizacional

De acordo com Schumpeter (1934, 1945) a inovacdo é um instrumento vital a

sustentacdo e ao crescimento das organizacdes, independentemente da sua dimenséo.

Inovacdo é a geracdo de uma ideia ou invengdo e a sua conversdo em algum negocio
ou aplicacdo util (Roberts, 1988), sendo que para Pennings e Harianto (1992), é a
recombinacdo qualitativa de Know-how residente nas pessoas e no capital da organizacao,
representando a adopcgdo de novas ideias, processos, produtos ou servicos que podem ser

desenvolvidos internamente ou adquiridos externamente.
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A focalizacdo das empresas na satisfagdo das necessidades e expectativas dos clientes,
bem como na resposta atempada as alteracdes que 0s mercados impuseram as empresas
através da inovacdo passaram a dinamizar a pesquisa e o desenvolvimento na procura de
novas solucdes, produtos e processos, como forma de impulsionar o valor acrescentado para
0s consumidores, bem como a sustentabilidade de vantagens competitivas das organizacgoes
(Zhou, Yim, e Tse, 2005).

A revisdo da literatura identifica que a classificacdo de inovacéo varia em funcdo dos
diferentes pontos de vista dos investigadores, sendo que entre as numerosas tipologias
avancadas na literatura associada a tematica, Henderson e Clark (1990) apresentam uma
estrutura com quatro tipos de inovacOes, concretamente a incremental, radical, modular e

arquitectural, a saber:

a) Inovacdo incremental: AdaptacOes e melhorias dos processos, produtos ou
servicos em algo ja existente. Segundo Lawless e Anderson (1996) as
inovagOes incrementais representam mudancas decorrentes de uma progressao

natural e ordenada do conhecimento;

b) Inovacdo radical ou distintiva: Modificacbes significativa dos processos,
produtos ou servigcos ou seja a criacdo de algo novo. Este tipo de inovacao
forca as organizagOes a se questionarem sobre a necessidade de um novo
conjunto de interesses, criagdo de novas habilidades e aplicagdo de novas

abordagens na solucédo de problemas ou oportunidades.

Em suma, e de acordo com Lawless e Anderson (1996), as inovacgdes radicais

provocam alteragdes no mercado e causam mudancas disruptivas dentro da organizagéo.

Quando um novo produto, servico ou processo distintivo integra varias

componentes numa dada arquitectura, surgem as duas restantes tipologias:

c) Inovacdo modular: alteracdo das componentes e preservacdo da estrutura

vigente;

d) Inovacdo arquitectural: nova combinagédo das actuais componentes.
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Segundo os autores as inovagdes podem gerar impactos ao longo da cadeia de valor,
afectando de forma diferenciada os diferentes stakeholders de forma agregada.

Christensen (1997) apresentou novas abordagens em termos de conceitos de inovagdes
que geram oportunidades de crescimento, respectivamente as sustentadoras e as disruptivas,
sendo as primeiras obtidas pela via das inovagOes incrementais, assentes nos melhores
produtos e servicos das organizagdes, com posicionamento nos melhores clientes ja existentes
e mais exigentes. Por essa via o lucro é significativo e consolidado, pois 0 negocio ja existe e
as melhorias sdo tipicamente baseados em tecnologia, as segundas procuram novos mercados
e modelos de negdcios, com solugdes e atributos mais eficientes e diferentes dos existentes,

baseando nos atributos da sua comercializacao.

A inovacdo disruptiva numa fase introdutéria posiciona-se com pre¢os mais baratos,
produtos mais simples, na conveniéncia do seu uso e direccionado para novos mercados e
clientes. Comegam por apresentar aplicacdes simples, oferecendo o produto a pessoas que até
entdo ndo eram consumidores, muitas vezes com qualidade inferior, mas a um preco mais
acessivel, e progressivamente, vao fazendo o aperfeicoamento dos produtos, com conquista de

novos mercados e eliminacdo de concorrentes ja estabelecidos.

Esta tipologia assenta na procura de novas oportunidades de negdécios, tendo por base
atributos distintivos na vertente custo e conveniencia, factores que os tornardo atractivos e
acessiveis, € com margem de expansdo e conquista no tempo. Segundo o autor, as
caracteristicas destes produtos denominados de ruptura, sdo considerados segundo trés
caracteristicas distintivas: os mais simples e mais baratos; com menores margens de lucro, e;

que sdo comercializados por norma em mercados emergentes ou insignificantes.

Em suma, o produto inicialmente possui valorizagéo fraca por parte do mercado, mas
compensando pela vertente da sua acessibilidade, e com atributos de incorporacéo distintivos,
que permitirdo no tempo que o0 mesmo venha a ser utilizado com maior confianga, e venha a
ser reforcada a sua valorizagdo pelo mercado, e com a consequente conquista de quota e

relevancia.
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De forma analoga existem autores que denominam a inovacdo, pela expressao
“inovatividade” (inovativeness) que é usado para designar a orientacdo para a inovagao
(Damanpour, 1991) e por outros para designar a capacidade de inovacdo (Calantone,
Cavusgil, e Zhao, 2002; Wang e Ahmed, 2004; Zaheer e Bell, 2005).

A inovatividade, é a abertura para novas ideias, um aspecto da cultura das empressa,
uma medida da orientacdo para a inovacao, e a capacidade de inovacao traduz a aptidao das
organizacOes para adoptarem ou implementar novas ideias, processos ou produtos com

sucesso (Hurley e Hult, 1998).

Wang e Ahmed (2004) definem a capacidade de inovacdo como a aptiddo da empresa
para desenvolver novos produtos e/ou mercados através do alinhamento de uma orientacao
estratégica inovadora com processos e comportamentos inovadores. A capacidade de
inovacdo de uma empresa pode ser entendida sob duas perspectivas, uma interna, como
consequéncia do trabalho de pesquisa e desenvolvimento, assentes em capacidades de
absorcéo, e uma segunda, externa, fruto do posicionamento em rede, fonte de acesso potencial

a recursos e a uma maior diversidade de informacdes e conhecimentos (Zaheer e Bell, 2005).

De igual modo quando se abordou a aprendizagem fez-se uma abordagem
organizacional e interorganizacional, 0 mesmo ocorre neste constructo, onde a inovagéo
aberta traduz a envolvéncia do constructo nas relagcdes que se estabelecem com as entidades

externas.

2.6.2. Inovacéo Aberta

Segundo Chesbrough (2003), a inovacéo aberta ("open innovation™) traduz as posturas
e atitudes que as empresas implementam nas suas relagbes colaborativas com entidades
externas, através das quais procuram e promovem o alcance de avangos tecnoldgicos, pela
partilha dos seus recursos fisicos e tacitos, reforcando a criacdo de valor das partes
envolvidas, a qual pode ocorrer pela via da cooperacdo com instituicdes de pesquisa e
desenvolvimento (P&D), universidades, fornecedores, clientes e, até mesmo com

concorrentes, pela via da partilha de ideias e desenvolvimento de produtos e servicos.
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Um dos grandes desafios das empresas para maximizarem a sua capacidade de
inovacdo é o desenvolvimento de mecanismos que proporcionem a obtencdo da
complementaridade de competéncias entre empresas (Moffat, Gerwin e Meister, 1997),
promovendo a reducdo do risco e a incerteza do processo de desenvolvimento de novos
produtos (Teece, 1986).

As empresas que fazem uso da inovacdo aberta recebem e partilham ideias com o
mercado de forma cooperante, como forma de promover a criacdo e reforco de valor, com
instituicbes de pesquisas, universidades, fornecedores, clientes e, até mesmo, com seus
concorrentes para o desenvolvimento tecnoldgico dos seus produtos e ou servigos (Righy e
Zook, 2002; Chesbrough, 2003), nomeadamente para suprir as suas necessidades, em termos
de conhecimento e bases tecnologias, dentre as quais, as actividades de cooperacdo

tecnoldgica (Chung, Bae e Kim, 2003).
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2.7. Performance

A sustentabilidade estratégica das Vantagens Competitivas é conseguida através do
reinvestimento dos resultados obtidos (performance) em proveito de todas as entidades
envolvidas, reforgando as posic¢Ges e corrigindo as estratégias futuras, promovendo-se novos

ciclos de relag6es tendencialmente com resultados mais consolidados no tempo.

A performance € um indicador indispensavel para qualquer organizacdo analisar o seu
nivel de sucesso, quer em termos do mercado domésticos quer em termos dos mercados

externos.

Actualmente existem um amplo universo de dimensdes para analisar 0 desempenho
das organizagdes, sendo que a maioria possui relevancia e aplicagdo no ambito da analise
financeira e de controlo de gestdo, ndo existindo ainda uma unanimidade entre 0s principais
autores, para a definicdo dos critério a adoptar para a analise da performance em termos
estratégicos. Vale ainda destacar um conjunto de outros indicadores ndo necessariamente
excludentes, podendo ser considerados como complementadores na obtencdo da andlise de
desempenho, tais como EVA (Economic Value Added), BSC (Balance Scorecard), TQM

(Gestéo da Qualidade Total), entre outros.

Para além das métricas baseadas no modelo RBV que procede a uma analise
comparativa a nivel do desempenho, observando-se o0s recursos e capacidades (representados
por indicadores financeiros), Sink e Tulle (1993) atribuem sete dimensGes para caracterizar 0s
desempenhos (eficacia, eficiéncia, qualidade, produtividade, ambiente trabalho, inovacao e
lucro), bem como Harvey (2004) propGe uma analise de cinco dimens@es para a avaliacéo
guantitativa da RBV (capacidades internas, ambiente externo, competéncias distintivas,

utilizac&o de recursos e rendimento financeiro).

Na presente pesquisa de investigacdo adoptou-se a avaliacdo da performance assente
em trés indicadores de Morgan, Vorhies e Nason, (2009), respectivamente a satisfagcdo do
cliente, 0 ambiente competitivo e a rentabilidade actual, aplicado em ambiente de analise das

capacidades de marketing.
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2.7.1. Performance Organizacional

A performance de um negdécio é geralmente definida como o atingir de objectivos
organizacionais relacionados com o lucro, crescimento das vendas e quota de mercado, bem

como de objectivos gerais estratégicos.

2.7.2. Performance Relacional

Para manter a forca da aliangca, Doz e Hamel (1998) enfatizam a necessidade de
analisar o processo de colaboracdo e interaccdo como um todo e ndo apenas os resultados
obtidos individualmente ou internamente, jA que é através deste processo que se produz

resultados.

Para Cravens, Piercy e Cravens (2000), existe a necessidade de proceder a avaliacéo
do desempenho da parceria, dando énfase a factores e critérios subjectivos como confianca,

compromisso, entre outras caracteristicas intangiveis.

De acordo com Guandlach et al. (1995) existem trés aspectos importantes a relevar em
relacdo a variavel compromisso, em primeiro lugar, o interesse dos parceiros nas relagcdes, em
segundo lugar, a atitude na relacdo, e por ultimo a continuidade, tendo por finalidade o
alcance de objectivos mutuos. Pelo exposto e de acordo com Badaracco (1991), quando existe
interesses e objectivos partilhados, esta colaboracdo na relacdo mutua afecta positivamente o

desempenho.

Dado que o desempenho € o resultado da conduta estratégica da alian¢a ou da parceria,
a avaliacdo da adequacdo estratégica pode contribuir para uma melhoria no desempenho da
organizacdo, entre os varios modelos de avaliacdo de aliangas releva-se o realizado por
Callahan e MacKenzie (1999), por meio do qual, sdo acompanhadas as expectativas dos
parceiros, de forma a permitir ajustamentos na estrutura, sendo que as principais

preocupac6es do modelo concentram-se em cinco aspectos, concretamente:
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1) Motivos do parceiro na alianga;
2) Capacidade do parceiro;

3) Recursos de gestao;

4) Processos de desenvolvimento e

5) Cultura organizacional.

Como métricas os autores citam para o primeiro aspecto, a clareza dos motivos dos
parceiros, 0s compromissos celebrados, congruéncia na relacéo, e as razdes para eventuais

conflitos.

Para analise da capacidade do parceiro, indicam a disponibilidade e a
complementaridade das capacidades, o acesso as capacidades exigidas, conhecimento das

habilidades do parceiro.

Quanto ao terceiro aspecto relevam os recursos de gestao e a sua rotatividade. No que
diz respeito aos processos de desenvolvimento, recomendam considerar a analise da
apropriagéo, ajustamento e maturidade dos processos, bem como a sua complementaridade e

interacgéo para o desenvolvimento.

E por fim consideram como métricas relativas a cultura, os valores centrais,

velocidade de decisdo, aproximacao e evolugéo das tarefas.
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2.8. Sintese

A gestdo das aliancas destaca-se como uma condi¢do necessaria para a plena
consecucdo das actividades de cooperacdo ou coopeticdo (cooperacdo + competicdo),
assumindo uma relevancia chave nas relagdes de parceria, pois permite vir a focalizar, gerir e
promover a criacdo de valor entre os diversos parceiros, e entre eles a convergéncia de
objectivos, harmonizacéo e conciliacdo de interesses comuns, assentes na criacao e reforco da
confianca e cooperacdo, transferéncia de conhecimento, compromisso mutuo, sinergia nas
intencOes estratégicas, a implementacdo de ajustamentos e atitudes de flexibilidade, como

forma de vir a permitir uma fluida interaccéo e adaptacéo entre os parceiros.

A orientacdo para o mercado esta focalizada na gestdo da informacdo, para que se
possa analisar as necessidades dos clientes, promover a distribuir dessa informacéo
internamente, e que de forma orientada e focalizada, captem, retenham e fidelizem os clientes,

respondendo em tempo Util as suas necessidades actuais e potenciais.

Nas abordagens ao mercado as organizagdes podem adoptar uma de duas atitudes
perante as suas exigéncias, as do tipo reactiva e as de antecipagéo, pelo que quando adoptam a
segunda postura, essas organizacbes sdo market-driving num primeiro estagio de
desenvolvimento de mercado, ajustando posteriormente esse posicionamento para uma
estratégia market-driven, ou seja a segunda estratégia permite a sustentacdo das vantagens
competitivas proporcionadas pela primeira, em suma as opg¢des sdo sistémicas e adaptativas
face as exigéncias e posicionamento das organizacbes no mercado, ocorrendo a

complementariedade das posturas, mas em momentos temporais distintos.

A orientacdo para o mercado externo requer das entidades nacionais, que se promova
formas de actuacdo colectivas (assentes em atributos de confianca e cooperagdo), com
interaccado, partilha de recursos e de capacidades (onde a aprendizagem e a adaptabilidade séo
entendidos como factores criticos de sucesso), assentes em posturas e estratégias concertadas,
de forma a poderem conquistar Vantagens Competitivas nesses mercados, bem como o

retorno pela via da performance e a consolidacao das suas posi¢oes estratégicas.
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A competitividade ndo sendo uma preocupacdo nova da generalidade do meio
empresarial, tem vindo a assumir relevo crescente nos paises ditos desenvolvidos, sendo
considerado uma preocupacdo multifacetada, em resultado do efeito da globalizacdo dos
mercados e da producdo, das novas formas de conhecimento e inovacdo, diminuicdo das
distancias pelo efeito das novas tecnologias e meios, bem como pela cada vez maior

liberalizagdo dos mercados.

As organizacfes devem-se especializar nos recursos e tecnologias em que sao
entendidos como mais eficientes, diferenciadores, e incorporem maior valor acrescentado (por
via da inovagdo, conhecimento, ou outros) e consequente reforco das suas vantagens

competitivas sustentavel a longo prazo.

Tendo por base o actual contexto da globalizagéo, as exigéncias dos consumidores e a
agressividade dos concorrentes, a manutencdo e sustentacdo das empresas no mercado,
pressupdem que sejam capazes de acrescentar valor ao que produzem e que apostem no que

de melhor sabem fazer, superando as expectativas dos consumidores.

A gestdo da qualidade dentro das organizacdes devera ser entendida como uma atitude
e postura de cariz proactiva, atributo essencial para a sua sobrevivéncia e sustentacdo, pois
através dela procuram assegurar, e conquistar niveis de superacdo elevados face as
expectativas dos clientes, colaboradores, bem como da sociedade em geral, pois s6 faz sentido

a sua existéncia se a mesma for sentida por quem a recebe.

A aprendizagem organizacional é a forma como as entidades interagem e partilham o
conhecimento e como fazem uso da informacéo disponivel, de forma a adquirirem mais e
melhores conhecimentos, bem como no desenvolvimento das suas competéncias essenciais e

na definigdo do seu posicionamento estratégico.

Na criacdo de conhecimentos, é preciso reconhecer que o conhecimento tacito e o
conhecimento explicito sdo complementares, e que ambos 0s tipos sdo essenciais para a sua
criagdo. A divulgacdo das informagdes promove a aprendizagem quando 0 acesso a

informacao é distribuida e acessivel a toda a organizacao.
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Uma das maiores vantagens que as redes organizacionais permitem em termos de
aprendizagem é o reforco e a oportunidade de aprender e evoluir em conjunto, pois para além
da transferéncia e partilha dos conhecimentos que ocorrem nessas relacfes, permitem

igualmente a proliferacdo de novos conhecimentos através da interaccao.

Em termos de inovacdo constatou-se que a mesma pode ocorrer, a varios niveis, entre

eles, produto, processos, ou servigo, entre outras.

Relevou-se que a a orientacdo para a inovagao é conhecida como “inovatividade”, que
traduz a abertura para novas ideias, e a capacidade para inovar, com reflexos nos resultados e
na sua postura perante o mercado. Assim € de relevar a necessidade das empresas procederem
a novas formas de cooperacdo entre si, como forma, de desenvolver recursos unicos e
criadores de valor, através da articulacdo dos diversos stakeholders no processo de inovagéo,
denominada por inovacéo aberta, ou seja que é partilhada com entidades externas.

Em suma, a performance traduz o resultado das posturas e niveis de actuacao perante
os diversos constructos anteriormente abordados, sendo que a satisfagdo do cliente, traduz-se

em retorno financeiro para as organizacoes.

O cliente cada vez é mais exigente e conhecedor, pelo que as organizacdes tém de
obter niveis crescentes de qualidade, exceléncia e reconhecimento dos seus produtos, tém de
apostar no avanco e aplicacdo de novas formas de intervengdo tecnoldgica, com 0s
consequentes niveis de optimizacdo de recursos, partilha de conhecimentos, quer
internamente, quer com o meio envolvente, como forma de poder evoluir na cadeia de valor,
de preferéncia agregada e com estratégias concertadas entre as diversas entidades que actuam

no mercado.
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CAPITULO Ill. MODELO CONCEPTUAL E HIPOTESES DE PESQUISA

1. Contextualizacdo da Pesquisa

Este capitulo possui duas sec¢fes complementares, uma primeira onde consta uma
identificacdo e enquadramento da agricultura nacional, do sector e fileira hortofruticola,
releva-se o programa estruturante para o desenvolvimento rural do Continente para o periodo
2014-2020, e breves consideracdes sobre o desenvolvimento sustentavel. Na seccdo seguinte

serd apresentado o modelo e hipdteses de investigacao.

Historicamente a agricultura Portuguesa tem sido encarada como uma atividade
marginal, quer devido aos produtos agricolas que chegavam a metropole vindos de além-mar,
quer pelo dinheiro vindo do comércio que levava a que se adquirissem 0s bens necessario em

mercados externos.

Com a excecdo do periodo no estado novo em que se fomentou a monocultura do
cereal no Ribatejo e Alentejo com consequéncias desastrosas quer a nivel dos solos quer a
nivel da desflorestacdo do territorio, a agricultura Portuguesas sempre foi e continua a ter uma

forte predominancia de indole familiar.

Sendo o territério Portugués limitado em superficie agricola util, devemos pensar na
diversificacdo de culturas, associada a especificidade dos produtos, quer ao nivel do sabor,
cor, textura e forma, e ndo enveredarmos por uma monocultura extensiva de determinadas
culturas que numa economia global possui reduzida possibilidade de competir em producéo e

valor com outros paises dezenas de vezes maiores em area e superficie agricola dtil.

Associado a todas estas contrariedades existe ainda outra de indole politica que se
verificou ap6s o 25 de Abril. A ocupacdo e consequente constituicdo de cooperativas
agricolas nas terras do Alentejo e Ribatejo levou essas unidades a serem organizadas e geridas
sem qualquer planificacdo nem conhecimento quer agricola quer de mercado, o que levou &
faléncia de praticamente quase todas, pelo que os traumas que dai surgiram ainda sao bem
visiveis na hora de constituir novas associacdes 0 que provoca uma reticéncia por parte de

alguns agricultores.
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Mais importante para qualquer empresa, do que a sua propria estrutura, € o facto de
qualquer questdo poder ser abordada como um problema de contratagdo (Williamson, 1985).

A teoria dos custos transacdo parte exactamente desse principio para definir dois tipos

de transaccdes: o intercdmbio de bens ou servigos e a contratacao.

Centrando-se nas transaccOes do tipo contratual, em que se define contrato como: a
promessa de um resultado futuro devido a que uma das partes realiza um investimento, cuja
rentabilidade depende do comportamento futuro da outra parte, cada contrato tem custos antes

e depois da transaccao.

A reducdo ou limitacdo desses custos depende do nivel de confianca no

comportamento futuro entre as partes contratantes.

Na actividade empresarial, no consumo dos agentes e nas relacdes pessoais, a
confianga € uma premissa essencial para a realizacdo de um bom contrato, independentemente

da sua natureza.

O sentimento de confianca das pessoas ao estabelecerem relagcfes interpessoais assume
um valor acentuavel quando dessas relacBes resultam contratos entre as empresas que

representam.

Todavia, a formagdo de um clima de confianga esta dependente de varias variaveis,
entre as quais se destacam a mentalidade dos individuos e cultura individual e colectiva em

que evoluiram profissionalmente.

A confianga que se estabelece, ou ndo, entre os agentes tanto podera ser um problema
de mentalidade e cultura, como exactamente o inverso: uma consequéncia da mentalidade de

cada um e da cultura que teve ou onde estéa inserido.

A realizacdo de aliangas entre organizacgdes, podendo ser analisada no &mbito da teoria
dos custos de transacgdo, ndo é mais do que o resultado da realizacdo de contratos entre as
partes que podem incorrer em mais ou menos custos de transacdo consoante, 0 Sucesso ou

insucesso dos mesmos.

96



No contrato do tipo classico formal, as diversas situagdes podem ser colocadas de
forma prévia de modo a diminuir os custos de transaccdo (Williamson, 1985). Todavia essa
analise prévia depende da informacgdo disponivel, do oportunismo dos agentes e da
especificidade dos activos, aspectos que por si s6 também dependem da mentalidade dos

intervenientes e da cultura envolvente.

Assim, as dificuldades de realizacdo de contratos de alianca entre as organizacfes
portuguesas resultam da mentalidade e cultura arreigada aos longo dos tempos nos
intervenientes que desconfiam da boa vontade futura da outra parte, preferindo incorrer em
custos e transaccdo por incapacidade individual, do que pelo risco de trilhar caminhos em
parceria. Enquanto as mentalidades ndo alterarem a cultura de abordagem deste tema, nédo

saberemos qual das opg¢des incorre em menos custos e em mais beneficios.

Né&o é facil de confiar, pois existem demasiados medos e fantasmas das experiéncias
passadas, enganos e desaires ocorridos durante as diversas relacdes sociais e empresarias em

comum.

Existindo a focaliza¢do na conquista das oportunidades e desafios do futuro, a aposta
passa por se definir estratégias concertadas e comuns, contrariando as posturas e atitudes
individuais, é certo que existem casos de sucesso, mas o isolamento podera nao ser a melhor
opcdo para enfrentar os desafios crescentes da nova globalizagdo, pois a nova orientagdo
estratégica esta a ser novamente a de se partilhar e obter saberes e conhecimentos, “juntos
seremos mais fortes”, e muito de bom pode advir da confianga no outro, € no entanto preciso

arriscar e confiar.

E preciso mudar a falta de confianca na cadeia da oferta — e, consequentemente, as
relagcBes entre produtores e retalhistas, a que acresce as reduzidas margens de lucro e que
consequentemente tem vindo a provocar baixos niveis de investimento, pelo que se terd de
adoptar estratégias de unido de esforcos em torno do reforco da eficiéncia e da
competitividade do sector.
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Verifica-se hoje em dia que a agricultura no nosso pais, depois de séculos de
marginalizacdo comeca a dar passos no sentido de encontrar o seu lugar na economia do pais,
ja que os portugueses por fim comecaram a consciencializar-se de que tém de comer todos 0s
dias e que se por alguma razdo os produtos vindos do exterior ndo podem aparecer nas
prateleiras dos supermercados, temos de promover uma estratégia que reforce a nossa
autosuficiéncia, com a criacdo de uma reserva de alimentos como existe em alguns paises do
mundo e é imperativo que se proceda ao equilibrio da balanca comercial. Assim a agricultura
portuguesa deixou de ser encarada como uma actividade marginalizada e passou a ser
considerada uma atividade “na moda” e em contra ciclo a recessao que 0 pais atravessou e

ainda esta bem viva.

Existem no nosso pais ja organizacdes de produtores assim como cooperativas que
estdo a mostrar que se pode constituir associagdes de agricultores assentes nas vertentes de
actuacdo integradas da produgéo, transformacdo e comercializacdo dos seus produtos, no
entanto as mentalidades ainda tem de mudar bastante, ja que como referimos atras o territério
portugués ndo é grande, assim como a sua superficie agricola util, o que leva a que se deva

optar pela qualidade e diferenciagdo dos produtos produzidos.

A agricultura dos nossos dias exige ciéncia, resiliéncia e perseveranca perante as
adversidades, pois carece de uma enorme capacidade de adaptacdo, quer técnicas quer

culturais, pois é uma actividade assente em rotinas e ciclos.

Existe potencial para crescer, os produtos sao reconhecidos como de qualidade, a
diversidade e a especializacdo terdo de ser aplicados no terreno, existem ideias e
protagonistas, o que falta, por certo conjugar os factores correctamente e com saber, 0 que
passa igualmente por reforcar os niveis de confianga e parceria entre os intervenientes do

mercado.
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1.1. Estrutura e classificagdo das exploracdes agricolas

A Exploracio agricola de acordo com o ultimo Recenseamento Agricola 2009° é uma
unidade técnico-econdmica que utiliza factores de producéo comuns, tais como: méo-de-obra,
maquinas, instalagdes, terrenos, entre outros, e que deve satisfazer obrigatoriamente as quatro

condigdes seguintes:

1. Produzir produtos agricolas ou manter em boas condi¢cdes agricolas e
ambientais nas terras que ja ndo sdo utilizadas para fins produtivos;

2. Atingir ou ultrapassar uma certa dimensao (area, numero de animais);

3. Estar submetida a uma gestao Unica;

4. Estar localizada num local bem determinado e identificavel.

Tendo por base o ano de 2009, em Portugal Continental, existiam cerca de 305.266
exploracGes agricolas, o que correspondia a aproximadamente a 4,7 milhdes de hectares,

ocupando desta forma aproximadamente 51% da superficie territorial do pais.

A Superficie Agricola Utilizada (SAU) correspondia a 3,7 milhdes de hectares
constituida pelas terras araveis, culturas permanentes, pastagens permanentes e horta familiar,
correspondente a 78% da superficie total das exploragdes, com uma dimensdo media por

exploracdo na ordem dos 12 ha, sendo o Alentejo a regido que possuia a maior SAU (55%).

Comparando com o Recenseamento Agricola 1999, verificou-se uma diminuicdo de
cerca de 27% das exploracdes (-111 mil), com os decréscimos mais significativos a atingirem
as unidades produtivas com menos de 1 hectare (-41%) e as exploracfes de 1 a 5 hectares de
SAU (-24%), em sentido inverso nas exploragdes com mais de 100 ha de SAU ocorreu
aumento na ordem dos 6%, a qual traduz uma reestruturacéo do tecido produtivo associado a

uma agricultura cada vez mais extensiva.

Em 2009 a SAU ocupava 3.668 mil hectares, menos 195 mil hectares do que na

década anterior, o que representa um decréscimo de 5%, e em termos de exploragdes (-27%).

15 RECENSEAMENTO AGRICOLA DE 2009, O que mudou na agricultura portuguesa nos Gltimos dez
anos, Dez. 2010
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Apesar de a reducéo ser generalizada, em termos de regides, assumiu maior predominancia a
Beira Litoral (-38%), o Ribatejo e Oeste (-35%) e Algarve (-35%).

Cerca de 75% das unidades produtivas a nivel nacional exploram menos de 5 hectares
da SAU, mas representam apenas 11% da SAU, em contrapartida, as exploragdes com mais
de 20 hectares representam 7,3% do total das exploracdes e reunem 76,2% da SAU.

Com o objectivo de permitir a caracterizacdo e a comparacao das diversas estruturas e
sistemas de producdo agricolas da Unido Europeia e dos seus resultados econdmicos, foi
definida no Regulamento (CE) N.° 1242/2008 da Comissdo uma tipologia comunitaria, que
classifica as exploragcfes agricolas em grupos homogeneos segundo a Orientacdo Técnico-
Economica (OTE) e a Dimensdo Economica (DE). Esta tipologia baseia-se no Valor da
Producdo Padrdo (VPP), isto é, no valor monetério unitario da producdo agricola de cada
actividade, que serve para o célculo do Valor de Producdo Padrdo Total (VPPT) e para a

determinacéo da respectiva DE da exploracéo.

Assim as exploragdes agricolas sdo classificadas de acordo com a Dimensédo
Econdmica, tendo por base o VPPT, em:

Exploragdes Muito Pequenas < 8 000 euros
Explorages Pequenas 8000 a < 25 000 euros
Exploracdes Médias 25000 a < 100 000 euros
Exploragdes Grandes >=100 000 euros

Tabela 1 - Dimensdo Econdmica das exploracGes agricolas (fonte: INE - Recenseamento Agricola 2009).

O VPPT (Vide anexo 1 - Figura 1 - Numero de Exploragdes, segundo as classes de
Dimensdo Econdmica, por regido) agricola nacional ultrapassa os 4,6 mil milhGes de euros
por ano, contribuindo o Alentejo com cerca de 1 mil milhdes de euros e o Ribatejo e Oeste

com 1.3 mil milhdes de euros, ou seja metade do VPPT nacional.
Cerca de 91% das exploragOes agricolas sdo de muito pequena dimensao e de pequena

dimensao, respectivamente 79% e 12%, sendo que as de média dimensédo representam 6% e

0s remanescentes 3% sdo exploracgdes de grande dimenséo.
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As exploragdes de grande dimensdo representam cerca de 60% do VPPT, as de média
dimenséo cerca de 20%, ficando o restante repartido nas restantes dimensdes.

Em termos de SAU as exploraces de menor dimensdo assumem 33%, as de média

dimens&o ocupam 27%, e as de Grande dimensao ocupam a maior parcela com 40%.

Ja em termos de UTA Total (unidade trabalho ano), as explorac6es agricolas de menor
dimensao representam 78%, as exploracdes de média dimensdo reunem 11%, assim como as

de grande dimenséo.

Tendo por base o Plano de Desenvolvimento Rural 2020, a diversidade do actual
tecido agricola portugués, em termos regionais, permite considerar dois grandes tipos de
agricultura, uma mais profissionalizada e outra familiar, sendo que também caracteriza a sua

dimensao e a orientacdo produtiva:

e A mais profissionalizada, é responsavel pela maioria da producdo, recorre,
regra geral, a um namero mais reduzido de agricultores e com recurso mais
expressivo na vertente de mao-de-obra assalariada. Possui dimensdo
econdémica Média ou Grande e é mais especializada, sendo que em termos de

SAU ¢ a que regista maior expressao a nivel nacional.

e A familiar, possuem exploracBes de reduzida dimensdo fisica, caracterizada
por dimensdo econdmica Pequena e muito Pequena, reduzida especializacdo,
frequentemente caracterizada pela pluriactividade e plurirendimento dos seus
agregados familiares, com registo de baixos custos de oportunidade.
Corresponde a maioria dos agricultores, mas tem uma importancia menor em

termos de valor da producdo e propor¢éo da SAU.

Em termos de contribuicdo econdmico e social, as estruturas profissionais tém um
relevante papel em termos de competitividade da economia portuguesa, e as de cariz familiar
sdo essenciais numa optica de preservacdo do ambiente e gestdo dos recursos naturais, bem
como para a preservacdo da ocupacdo humana e econdémica das zonas rurais e de inclusdo
social, e de relevar que representam ainda assim uma parte importante da oferta de bens

agricolas.
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1.2. Mao-de-obra agricola e Perfil do produtor agricola

A mao-de-obra agricola € caracterizada por duas vertentes de andlise, do tipo familiar
(produtor, e pelos membros do seu agregado doméstico, quer tenham trabalhado ou ndo na
exploracdo) e ndo familiar (trabalhadores permanentes - isto é, os assalariados que trabalham
com regularidade na exploracédo, trabalhadores eventuais e 0s ndo contratados directamente

pelo produtor).

Em 2009 a populagdo agricola familiar, era constituida por 793 mil individuos,
representando cerca de 7% da populacédo residente em Portugal, sendo que face aos valores de
1999 verificou-se um decréscimo de 36% na populacdo agricola familiar, determinado pelo
desaparecimento de exploragdes (-27%) e também pela redugdo da dimensdo média do

agregado familiar do produtor, que passou a assumir valores inferiores a 3 individuos.

Os maiores decréscimos na populacdo agricola ocorreram, na Beira Litoral (-46%) e
(-44%) no Ribatejo e Oeste (sendo que actualmente a Regido do Oeste do ponto de vista da
Nomenclatura de Unidades Territoriais, estd inserida na NUT Il Regido Centro — vide pag.
139).

Os trabalhadores permanentes, correspondem a cerca de 50 mil individuos que
contribuem com 11% do total do volume de trabalho agricola, e é utilizado por apenas 5% das

explorac@es agricolas.

Mais de 2/3 dos trabalhadores permanentes trabalham a tempo completo (225 dias ou
1 800 horas/ano ou 40 horas por semana), 14% trabalham mais de 50% do tempo completo e
0s restantes 19%, ocupam menos de metade do tempo trabalho completo. A mao-de-obra
assalariada assume maior importancia nas regioes do Ribatejo e Oeste e no Alentejo, onde se

concentram metade destes trabalhadores.

Em termos de Unidades de Trabalho Ano (UTA = 1.800 horas) a regido do Alentejo e
a regido do Ribatejo e Oeste representa 47% da mao-de-obra assalariada embora tenham

apenas 17% da UTA familiar, sendo o volume de mao-de-obra nacional cerca de 367.393
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UTA (Vide anexo 1 — Figura 2 - Mao-de-obra agricola em UTA, por regido), dos quais perto
de 80% sao do tipo familiar, contribuindo os produtores com pouco mais de metade.
Em termos de municipios, Odemira e Torres Vedras, devido a importancia da

horticultura intensiva, sdo 0s que registam mais assalariados agricolas.

A mao-de-obra agricola ndo familiar, participa com apenas 19% do volume de
trabalho agricola, sendo o contributo da mao-de-obra ndo contratada directamente pelo

produtor, é residual (1%).

Em resultado da conjugacdo de factores que promovem a eficiéncia e a diminuicdo das
necessidades de mao-de-obra, como sejam o desaparecimento e redimensionamento das
exploracGes, bem como a melhoria dos indices de mecanizagdo e a reorientacdo de alguns
sistemas produtivos para a extensificacdo, assistiu-se, nos tltimos 10 anos, a um decréscimo
do volume de trabalho agricola (-31%) UTA (Vide anexo 1 — Figura 3 - Volume de
Trabalho).

Tendo por base o Recenseamento Agricola 2009, constata-se que o produtor agricola
portugués possui idade média avancada, superior a 60 anos, 0 nimero de produtores com
menos de 35 anos era apenas 2,3% do total, 0 que representa a propor¢do mais baixa de todos
os Estados-membros da Unido Econdémica (UE), sendo por contrapartida a mais alta da UE
em termos do numero de produtores com mais de 65 anos, a representar 48% do total do
tecido produtivo nacional e 2/3 sdo homens.

A escolaridade é baixa, mais de metade possui somente o 1° ciclo do ensino basico,
sendo que em termos de formacéo agricola, apenas 1% possui formacdo completa e cerca de
10% profissional, e a grande maioria, cerca de 90% regista somente conhecimentos

exclusivos por via da préatica desenvolvida.

Apenas 6% dos produtores obtém o rendimento exclusivamente da actividade da sua
exploracdo agricola, sendo que 84% declara que o seu rendimento é formado

maioritariamente por outras origens, sendo que 64% auferem pensdes e reformas.

Na década em analise de registo, 0 aumento de 8 pontos percentuais (p.p.) do peso das

mulheres no sector, aumento de 10 p.p., do numero de produtores com niveis de ensino
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superior ao 1° ciclo passando de 15 para 25%, aumento do numero de acgdes de formacao
profissional, e cerca de 1/5 dos produtores trabalha a tempo inteiro nas actividades agricolas

da exploracéo, o que representa um aumento de 5 p.p. no periodo em analise.

1.3. Economia agricola nacional

Portugal possui defice estrutural em termos da sua balanga comercial, o que traduz que
as importacOes sdo superiores as exportacdes, sendo a procura, traduzida pelas necessidades
da populacéo portuguesa em bens agricolas e agro-alimentares, superiores a producéo e oferta
dos produtos de origem nacional.

De acordo com o grafico 2 do anexo 1, em 2013 o deficit*® foi de 3,7 mil milhdes de
euros, sendo que face ao ano homologo agravou cerca de 39 milhGes de euros, totalizando as
importac6es um valor de 7,2 mil milhdes de euros, que representa um acréscimo de 5,6% face
ao ano anterior (+382 milhdes de euros), e as exportacdes aumentaram 11,0%, totalizando 3,5

mil milhdes de euros (+343 milhdes de euros).

Espanha possui a lideranga quer em termos de destino quer de origem dos produtos
agricolas e agro-alimentares em 2013, representando 46,9% do valor total das importacdes, de
acordo com o grafico 4 do anexo 1, e conforme se pode constactar no grafico 3 do mesmo
anexo, relativamente aos principais clientes dos produtos nacionais, Espanha representa
(38,1%), seguindo-se Angola (12,1%), Franca (9,6%) e Brasil (6,3%).

Em termos de representacdo de produtos exportados destaca-se o grupo de “gorduras e
oleos animais ou vegetais” com 15,6%, seguindo-se 0 grupo de “preparacdes de produtos

horticolas”.

No periodo de 2000-2012, o produto agricola em termos de volume, registou um
decréscimo de 9%, bem como a sua valorizacdo, em resultado, do aumento significativo e
muito superior dos precos dos consumos intermédios (material vegetal, fertilizantes,

fitofarmacos, combustiveis e lubrificantes, agua e electricidade), nomeadamente importados,

16 Saldo negativo entre receitas e despesas
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face aos precos da producdo, 0 que veio exercer uma pressdo negativa e significativa sobre os
rendimentos dos agricultores, conforme se constata na figura 5 do anexo 1.
No periodo em anélise a evolucdo em valor, € ainda mais acentuada, pois diminuiu

30%, o que equivale a uma variacdo média anual de -2,9%.

Entre vérias explicacGes possiveis, constata-se que a fragilidade do sector resulta da
fraca concentracdo da oferta agricola traduzida, por um reduzido poder negocial na cadeia
alimentar, pelo que em Novembro de 2011 foi criadal’ a Plataforma de Acompanhamento das
Relacdes na Cadeia Agro-alimentar (PARCA) que depende dos Ministérios da Agricultura e
da Economia.

A PARCA tem por missdo promover, analise e melhorar as relacfes entre os varios
elos da cadeia, 0 que contempla os sectores da producdo, transformacéo e distribuicdo de
produtos agricolas, procurando introduzir maior transparéncia nos mercados por via do
controlo e formacdo dos precos, o fomento da equidade pela autoregulacdo e legislacédo
aplicavel, e obtencdo desejavel de niveis de equilibrio e redistribuicdo de valor na cadeia

alimentar, e a consequente valorizacdo da producdo nacional.

De relevar que no ano de 2012 através da PARCA passou igualmente a ser
disponibilizado relatérios trimestrais, com analises da evolugdo dos precos na producdo, na
industria e no consumidor, com base em informacdo disponibilizada pelo INE, de forma a
permitir a melhoria da informagdo aos consumidores, as autoridades publicas e aos
operadores do mercado e consequentemente contribuir para a transparéncia ao longo da
cadeia de abastecimento alimentar. A partir de 2013 passaram a incluir igualmente a evolugéo
dos precos dos factores de producdo agricola, a comparagdo com os pre¢os do conjunto da

economia e comparagdes com a situacdo observada na UE27.

Por outro lado, a conjugacao da reducéo significativa do numero e do peso relativo das
exploracGes mais pequenas, com o0 aumento da produtividade média do trabalho, reflexo de
melhorias tecnoldgicas e de alteracBes da ocupacgdo cultural reveladoras de capacidades de
inovacéo, a variagdo do produto agricola tem vindo a registar crescimentos da produtividade

do trabalho no conjunto do sector agricola.

17 Por Despacho conjunto do Ministro da Economia e do Emprego e da Ministra da Agricultura, do Mar,
do Ambiente e do Ordenamento do Territorio (Despacho n.2 15480/2011, de 15/11/2011).
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O crescimento acima referido, ainda assim, é insuficiente para compensar ou anular o
efeito do decréscimo dos pregos implicitos, mesmo considerando a influéncia da componente

do valor de subsidios, que tem registado valores na ordem dos 4% (média anual).

Acresce a menor capacidade financeira dos agricultores, o surgimento de novos
factores de risco, como 0 aumento substancial da volatilidade dos precos e a necessidade de

adaptacdo da actividade as alteracdes climaticas.

Perante a segunda estimativa das Contas Econdmicas da Agricultura (CEA) elaborada

com dados disponiveis até 31 de Janeiro de 2014, constata-se:

- Um aumento do Rendimento da actividade agricola, por unidade de trabalho (UTA),
de 4,3%, em termos reais, relativamente a 2012, no entanto com o volume da mé&o-de-obra

agricola a decrescer 0,5%;

- A Producdo do ramo agricola observou um crescimento nominal (+4,0%),
estimando-se aumentos em volume (+0,5%) e nos pregos de base (+3,5%), sendo que em
termos da componente producdo vegetal cresceu em volume (+4,3%) e preco (+4,2%),
valores superiores aos registados nos Consumos intermédios®, que tiveram um ligeiro
acréscimo nominal (+1,0%), e uma variagdo negativa do volume (-1,2%), conforme se pode

constactar no grafico 5 do anexo 1.

Em termos globais contribuiram para o aumento do Valor acrescentado bruto
(VAB)®, que contrariamente a tendéncia observada desde 2000, estimou-se uma variagao
positiva para 2013, quer em termos nominais (+9,8%), quer em termos reais (+3,6%),
atenuando o impacto do decréscimo dos Outros subsidios a produgdo (-11,9%), os quais se

encontram associados & progressiva integracdo no Regime de pagamento tnico (RPU)?°.

18 Segundo INE - O consumo intermédio consiste no valor dos bens e servicos consumidos como
elementos de um processo de producdo, excluindo os activos fixos, cujo consumo é registado como consumo de
capital fixo.

19 valor Acrescentado Bruto (VAB) - Valor bruto da producéo deduzido do custo das matérias-primas e
de outros consumos no processo produtivo.

20 segundo IFAP - O Regime de Pagamento Unico (RPU) é um regime de apoio aos agricultores, que
tem por principio basico o desligamento total ou parcial da produgdo e que substitui total ou parcialmente os
apoios diretos anteriormente concedidos ao abrigo de varios regimes. Destacamos ajuda as culturas arvenses,
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Tendo por base os indices de precos e de custos de producdo no sector agricola (Vide
anexo 1 — Gréfico 1 — indices de precos dos bens alimentares 2005 - 2013), o preco de venda
no produtor dos bens alimentares ndo acompanhou o crescimento dos custos necessarios a sua
producdo, nomeadamente nos bens de consumo corrente, 0s quais sofreram crescimentos

muito acentuados.

Enquanto o preco de venda no produtor registaram crescimentos médios anuais na
ordem de 1,5%, os custos associados a producdo cresceram 5,1% nos bens de consumo
corrente e 2,6% nos bens de investimento, amplitude particularmente evidente a partir de
meados de 2007, em resultante do aumento do preco do petroleo e das matérias-primas

agricolas, com consequentes redugdes das margens ligadas a producéo.

Contudo, a partir de 2012, esta tendéncia inverteu-se com o preco a producao a crescer
mais que os precos dos consumos intermédios.Os precos dos bens de consumo corrente com
maior peso na estrutura de consumos, sdo os adubos e correctivos do solo, sendo que a
energia e lubrificantes assumem igualmente um peso relevante (Vide anexo 1 — Tabela 1 -
Indicadores estatisticos de caracterizacdo dos indices precos dos meios de produgdo da
agricultura).

De seguida irdo ser abordadas varias tematicas relevantes para o sector, e entendidas
como estruturantes, entre elas, a agricultura de precisao, a agricultura bioldgica, e a bolsa de

terras/emparcelamento.

(...), frutas e horticolas desde 2008, (...), pagamento transitério ao tomate para transformacdo e ajuda as
sementes.
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1.3.1. Agricultura de precisdo

A agricultura de precisdo (AP) traduz um novo paradigma da agricultura moderna e
com caracter mais profissionalizada, pois focaliza-se nos processos de automatizacdo, que
permitem o controlo dos processos, de apoio a decisao, da eficiéncia energética e da melhoria

do meio-ambiental envolvente.

Permite a aplicacdo de forma racionalizada dos factores de producdo, com base nas
necessidades do solo, em funcdo do clima associado e das necessidades das culturas. O
objectivo da AP, é a obtencdo da maximizacao e sustentabilidade das culturas, a sua qualidade
e rentabilidade associada. Esta tipologia de actuacdo permite uma gestdo optimizada e
especifica dos recursos e factores, com aplicacGes focalizadas e diferenciadas, conforme as

necessidades detectadas, ou assim que ocorra essa identificagdo de intervencéo.

A AP permite uma reducéo de custos e dos riscos, pois pelo recurso a tecnologias de
optimizacgédo de dosagens dos produtos, por via das evolucBes que ocorreram a nivel das novas
tecnoldgica em termos de sistemas, tecnologias e equipamentos agricolas, 0s processos e as
técnicas de sementeira, adubacdo e tratamentos fitossanitarios, j& tem um prévio estudo base
de identificacdo das necessidades dos solos e das plantas. De relevar igualmente que permite
por via remota proceder a avaliacdo dos factores de risco associados, tais como a

susceptibilidade a pragas e doencas ou a avaliagdo do estado de maturagao das culturas.

Face ao exposto, a crescente utilizacdo de novas tecnologias da informacdo e de
comunicacdo sdo ferramentas determinantes para se atingir esses objectivos, pelo que exige a
utilizacdo e obtencdo de informacbes e conhecimentos mais precisos e exigentes,
nomeadamente a nivel informatico, ja incorporados nos equipamentos ou maquinas de

aplicacdo de sementes, fertilizantes, produtos fitossanitarios ou agua.

De acordo com Serrano (2013) a estrutura de sustentacdo do conceito ciclico de

Agricultura de Precisdo assenta em trés pilares:

1- Sensores (para monitorizacao da variabilidade do solo e das culturas);
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2- SIG’s (Sistemas de Informagdo Geografica, para analise de dados e tratamento da
informacdo, sistematizacdo do conhecimento e apoio a tomada de decis&o);

3- Actuadores (para fechar o ciclo proporcionando a gestéo diferenciada, a aplicacdo dos
factores de producdo de forma varidvel, utilizando tecnologia VRT, “Variable rate
Technology™).

Qualquer destes pilares segundo o autor tem em comum informacao georeferenciada,

obtida através do sistema de posicionamento global (GPS, “Global Positioning System”).

As possibilidades nesta area sdo imensas: vao desde a tecnologia dos sistemas de
informacdo geografica, da gestdo dos sistemas de rega, das alfaias autoreguladas, da conducgéo
de tractores de forma automatica, a medicdo georeferenciada das produc@es, ao controlo da
evolucdo da cultura com o recurso a imagens aéreas das culturas com a ajuda de satélites, aos

voos tripulados ou com os UAV, mais conhecidos por drones.

E a aplicacio exacta dos factores de producdo, com base no solo, no clima e nas
necessidades das culturas, de forma a sustentar as culturas, a sua qualidade e a sua
rentabilidade. Hoje em dia, devido ao aumento dos custos de producdo - como energia
(gasoleo, electricidade e agua), sementes, fitofarmacos-, ao aumento da variabilidade dos
precos dos produtos agricolas, a vulnerabilidade dos mercados e as alteracfes climaticas, a
agricultura de preciséo tem, de ser encarada como um investimento prioritario para aumentar

a eficiéncia, diminuindo os custos e 0s riscos.

1.3.2. Agricultura Bioldgica

Segundo a Associacdo Portuguesa de Agricultura Biologica (Agrobio), em Portugal
existem cerca de 5.900 produtores agricolas bioldgicos que exploram um total de 200 mil
hectares — 0 que representa cerca de 6,5% da Superficie Agricola Utilizada (SAU). De acordo
com o Ministério da Agricultura, o volume de negdcios desta especificidade de agricultura em
termos de volume de negdcios atinge mais de 20 milhdes de euros por ano e esta a crescer na

ordem dos 20% anualmente.
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Esta forma de fazer agricultura estara cada vez mais préxima do desejo do consumidor
de ter alimentos saudaveis, produzidos de forma socialmente responsavel, em respeito pela
sustentabilidade ambiental, o que ocorre por via de uma melhor eficiéncia da utilizacdo da

agua, utilizacdo do solo, e préaticas que tenham por base a preservacao dos recursos naturais.

A Agricultura Bioldgica distingue-se da convencional, por ser uma Agricultura
certificada que ndo faz uso de pesticidas sintéticos, herbicidas e fertilizantes quimicos,
hormonas de crescimento ou antibidticos, e que ndo permite a inclusdo de transgénicos na

cadeia alimentar.

Os produtos da Agricultura Biologica sdo certificados e em termos de rotulagem
possuem um sistema de visualizacdo e controlo pela inscricdo do simbolo BIO, que traduz a
sua esséncia, que é a de privilegiar o ritmo natural da evolugdo das espécies, 0 que permite

intensificagdo dos sabores e 0 aumento da durabilidade dos produtos.

1.3.3. Bolsa de terras / Emparcelamento

Por DL n° 62/2012, portaria 197/2013 de 28 Maio foi criada e esta operacional desde
Maio 2014, a Bolsa Nacional de Terras, que visa receber e disponibilizar terrenos para uso
agricola, florestal e silvo pastoril, as quais podem incorporar terrenos pertencentes ao Estado,
a autarquias e a quaisquer entidades publicas ou privadas. O numero de terrenos disponiveis

para arrendamento ainda é reduzido.

O emparcelamento rural, consiste na juncdo de dois ou mais prédios ruasticos, tendo
por finalidade o aumento das &reas contiguas das parcelas e combater a fragmentagdo das
exploragdes agricolas, bem como promover o encontro entre a oferta e a procura de terras
para fins de exploracdo agricola, combater o abandono, o que ira permitir no tempo 0 aumento

da dimensdo das explorac6es, bem como o volume e o valor da producao nacional.
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1.4. Balancga Alimentar Portuguesa

Segundo a Roda dos Alimentos da Direccdo Geral do Consumidor, ferramenta de
trabalho e de educacdo alimentar, entendida como uma sumula das recomendacdes de
consumo de alimentos diaria (vide gréfico 6 do anexo 1), o grupo dos frutos e legumes
representam cerca de 43% da sua composicdo desejavel, no entanto e comparando com a

Balanca alimentar portuguesa de 2012, o seu valor agregado representa somente 27%.

Fazendo uma anélise da Balanca alimentar os grupos de produtos alimentares com
desvios mais acentuados da Balanca Alimentar Portuguesa (BAP) e com disponibilidades
deficitarias sdo os “Horticolas” e os “Frutos” na ordem dos 8 pontos percentuais cada (vide

gréfico 7 do anexo 1).
Entre 2008 e 2012, conforme gréafico 8 do anexo 1, o Unico grupo de produtos

alimentares cujas disponibilidades diarias percapita aumentou foi o dos “Produtos Horticolas”

(+5,8%), destacando-se os decréscimos dos frutos (-9,5%).
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1.5. Programa de desenvolvimento rural 2014-2020

O Programa de Desenvolvimento Rural (PRODER), decorre do Plano Estratégico
Nacional (PEN) e da sua vertente dedicada ao Desenvolvimento Rural que define as
orientacbes fundamentais para a utilizacdo nacional do Fundo Europeu Agricola de
Desenvolvimento Rural (FEADER), de onde destacamos as seguintes temaéticas: inovacéo,
conhecimento, valorizacdo da exploracdo agricola, organizagdo da producédo, e por fim a

agricultura e recursos naturais.

No quadro da parceria entre 0 Governo Portugués e a Comissao Europeia foi aprovado
no final do Ano de 2014 o Programa de Desenvolvimento Rural do Continente para 2014-
2020 (Vide anexo 1), elaborado pelo Gabinete de Planeamento e Politicas (GPP), submetido a
Comunidade Europeia em 5 de Maio de 2014, que estrutura as intervencdes, investimentos e
as prioridades de financiamento para a promoc¢do, em Portugal, de um crescimento
inteligente, sustentavel para o periodo supra mencionado, sendo que esta organizado em
quatro dominios tematicos: Competitividade e internacionalizacdo; Incluséo social e emprego;

Capital humano, e; Sustentabilidade e eficiéncia no uso de recursos.

De igual modo e complementarmente, foram definidos Programas Regionais
associados a promocao de incentivos de natureza local, com vista a reduzir as assimetrias

regionais e a promogao das potencialidades locais.

Tendo por base a estruturacao da presente investigacdo vamos apresentar de seguida as
tematicas que entendemos mais relevantes e com associacfes directas com 0s constructos em
estudo, bem como com os objectivos da investigacdo, respectivamente a inovagdo, 0
conhecimento, as organizacOes de produtores (entendida na presente investigagdo como uma
das forma de aliancas estratégicas), a valorizacdo da producgdo agricola, a agricultura e os

recursos naturais
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1.5.1. Inovacgédo

No quadro da Parceria Europeia para a Inovacdo (PEI), para a produtividade e
sustentabilidade agricolas, a inovacdo de acordo com o Documento de Orientagdo para o
Programa de Desenvolvimento Rural do Continente para 2014-2020, assume um papel central
e dinamizador para o desenvolvimento da agricultura nacional, sendo que consta como
Medida 1 do referido documento, adiante designado como PDR 14-20, sendo que as
consideracOes abaixo surgem da leitura e analise reflectida sobre o contetdo e alcance do

mesmo.

O PDR 14-20 com a Medida 1, pretende promover a nivel nacional a cooperacéo entre
investigacdo, agricultores, gestores, agentes, empresas e industrias, planos de accdo, bem
como a dinamizacédo de projectos de inovagdo, tendo como objectivo prioritario o aumento da
eficiéncia das actividades produtivas, o reforco da utilizagdo dos instrumentos de gestéo, para
a melhoria do desempenho empresarial a nivel da produtividade, competitividade e

sustentabilidade agricola, bem como a integracdo nos mercados de destino e a consequente

valorizacéo do territorio.

Em resumo, esta medida para além de incentivar o desenvolvimento de sinergias,
procura promover a dimensdo nos investimentos e o potencial induzido pela inovacdo e
orientacdo para o mercado, bem como o desenvolvimento da competitividade e contribuir

para a valorizacéo das empresas e promover a renovacgdo do tecido empresarial agricola.

1.5.2. Conhecimento

Esta componente no PDR 14-20 consta como Medida 2, tem como objectivo melhorar
a transferéncia de informacéo e conhecimentos aos diversos intervenientes no sector, 0s quais
podem ser obtidos por via da aprendizagem e da formacdo profissional continua, sessdes
praticas de demonstracdo nos dominios tecnoldgicos, técnicas de producédo, novos métodos de
proteccdo das culturas bem como de novos equipamentos, 0s quais podem ser realizados nas

préprias exploracdes, em centros tecnologicos, de demonstracdo ou laboratoriais existentes,
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bem como em seminarios, workshops?!, estagios ou visitas de estudo (incluindo ao

estrangeiro).

O centro da intervencdo da formacdo e aconselhamento aos produtores, técnicos e
outros intervenientes no sector e afins, tem por finalidade implementar uma postura de troca e
partilha de conhecimentos tedricos, articulada a realidade pratica e concreta dos negocios,
procurando promover o reforco da capacitacdo técnica e empresarial dos diversos
intervenientes, por via do incremento dos niveis de inovacdo e cooperacdo do sector, bem
como na procura da melhoria da viabilidade e da competitividade das exploragdes e da

agricultura no seu todo.

De igual modo é relevado a necessidade de se proceder a reestruturacdo e
modernizacdo das exploragdes agricolas, com utilizacdo de tecnologias agricolas mais

inovadoras e uma gestdo mais articulada e sustentada, devidamente orientada para o mercado.

A competitividade acrescida pelas estratégias de actuagdo supra mencionadas, para
terem resultados a médio longo prazo, terdo de estar devidamente articuladas com as diversas
organizacOes da cadeia agroalimentar, nomeadamente, no que diz respeito a transformacéo e a
comercializacdo dos produtos, por via dos requisitos de melhoria da qualidade, do acréscimo
de valor agregado aos produtos, da promocdo, dos agrupamentos e organizacfes de
produtores e das organizagdes interprofissionais, e do apoio a prevengdo e gestdo dos riscos
associados ao sector.

Em resumo, o PDR 14-20 nesta medida pretende que se promova e reforce a
capacidade de resposta do sector as mudancas tecnologicas e cientificas, quer por via do
incremento eficaz da medida anterior (inovagdo), quer pela complementaridade da
dinamizacdo de parcerias, e de processos de redimensionamento empresarial, que sejam
promotores de aquisicdo de dimensdo critica das empresas, com ganhos de escala e
diminuicdo de custos consequentes, bem como na obtencdo de uma maior capacidade de

intervencdo nos mercados de intervencdo e na criagdo de sinergias.

21 Workshop é uma reunido de um grupo de pessoas interessados num determinado assunto ou pode ser
uma atividade para discussdo sobre um tema.
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De igual modo procura privilegiar a interligacdo entre o conhecimento cientifico,
tecnoldgico e as actividades produtivas, como forma de responder eficazmente as
necessidades do sector, promover a melhoria do desempenho das empresas, sendo a
incorporacdo dos resultados, reflectida na melhoria dos processos, da qualidade e nos

produtos a oferecer ao mercado.

1.5.3. Valorizacao da producéo agricola

A valorizacdo da producdo agricola consta da Medida 3 do PDR 14-20, o qual agrega
varias medidas entre elas 0 apoio a instalacdo inicial de jovens agricultores, de preferéncia
com competéncias técnicas, academicas ou empreendedoras, factores qualificativos
entendidos como de relevantes para a dinamizacgéo e rejuvenescimento da populacéo activa do
sector. De igual modo, pretende-se que as medidas e politicas de gestdo sejam cada vez mais
dindmicas, de forma a promover e consolidar o crescimento do sector, por via do incremento
da adaptabilidade e flexibilidade, dos reforcos dos niveis de produtividade e,

consequentemente, maior capacidade competitiva.

Estas medidas surgem em resposta a uma debilidade que existe no sector,
concretamente o facto da populacgéo agricola ser caracterizada por um grau de envelhecimento
acentuado e um nivel de educacdo muito baixo, com dificuldades na adesdo a formas de
agricultura mais eficientes e sustentaveis o que origina situacbes de abandono, e

desertificacdo dos territorios.

Dentro da Medida 3 consta igualmente ac¢des que pretendem dinamizar e promover o
reforco do nivel dos investimentos no sector em trés vertentes, a nivel da exploracao agricola,
na transformacdo e comercializacdo dos produtos agricolas, e das proprias infraestruturas

agricolas.
A primeira prevé o apoio a realizacdo de investimentos na exploracdo agricola

destinados a melhorar o desempenho e a viabilidade da exploragéo, por via do refor¢o dos
niveis de producéo.
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A vertente seguinte procura promover a criacdo e refor¢co da cadeia de valor entre a
producédo agricola, a transformacdo de produtos agricolas e o retalho alimentar, tendo como
referéncia a melhoria da qualidade e seguranca alimentar dos produtos, bem como a
introducdo e dinamizacdo de métodos e produtos inovadores, a intensificacdo da

internacionalizagéo do sector, bem como garantir a sua sustentabilidade ambiental.

Nesta vertente acresce informar e relevar que uma das medidas entendida como
essencial e fulcral para o desenvolvimento do sector passa pela adesdo dos produtores de
produtos agroalimentares a sistemas de qualidade certificada, condicdo necessaria e desejavel
para o reforco da sustentabilidade e competitividade do sector, bem como para salvaguarda da
seguranca alimentar e do reforco da qualidade percepcionada pelo consumidor a nivel global e

consequente valorizacdo do produto nacional.

Por fim na vertente das infraestruturas coletivas procura-se a obtengdo de economias
de escala e uma utilizacdo mais eficiente dos recursos, sendo que a dimensao e a tipologia da
estruturacdo fundiaria e das suas infraestruturas coletivas sdo fatores de competitividade e séo

veiculos para o reforgo dos acréscimos da producdo agricola e da produtividade do setor.

1.5.4. Organizacao da producao

Esta temética consta da Medida 5 do do PDR 14-20, o qual agrega trés accdes,
respectivamente a criacdo de agrupamentos e organizacdes de produtores, as organizagoes

interprofissionais e a integracdo empresarial.

Uma das debilidades do sector, tematica constatada e partilhada pela quase totalidade
das entidades representativas do sector € a fraca concentragdo da oferta ao nivel da producéo,
pelo que a promocao da organizacdo e a gestdo partilhada dos riscos, através do apoio aos
Agrupamentos e Organizacdes de Produtores esta identificada como uma das solucgdes chave

para a resolugédo deste problema estrutural do sector.
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Esta forma de agrupamentos pode contribuir para o reforco da capacidade, pela
criacdo de valor a montante, e contrariar os desequilibrios que se verificam na cadeia de valor,
assim como reforcar o poder de negociacdo, pelo efeito das economias de escala e conquista

de novos desafios e oportunidades para intervencéo concertada e mais fortalecida no mercado.

Pelo exposto, no dominio da gestdo é imprescindivel que se adoptem estratégias que
proporcionem a melhoria dos desempenhos, quer por via de posturas de actuacao
colaborativas e dinamicas, o que pressupde, servigos partilhados e de funcionamento em rede,
desde a produgdo, e &reas complementares de gestdo, tais como o desenvolvimento
tecnoldgico, marketing, a area financeira, bem como a devida e necessaria articulagdo com a
cadeia de valor agroalimentar, promovendo a cooperacdo empresarial e uma maior orientagcdo
para 0 mercado, com reforco das ligacGes com as areas agroalimentares e agroindustriais, € a

consequente ligacdo com os canais de distribuicdo nacionais e internacionais.

O papel interventivo e regulador das OrganizacOes Interprofissionais do sector
agricola, agroalimentar ou agroindustrial, podem e devem ter um papel estruturante no reforgo
da organizacdo e dos desempenhos das respetivas fileiras, consequente modernizagdo e
refor¢o dos niveis de competitividade.

Os seus planos de accdo procuram entre outras medidas, promover a gestdo dos
recursos, reducdo dos custos de produgdo, melhoria da rentabilidade, concentragdo das
estruturas produtivas sectoriais, implementar regras para assegurar concorréncia leal e evitar
os desequilibrios de mercado, melhoria da seguranca alimentar e da qualidade dos produtos,
implementacdo de sistemas de controlo e certificagdo, melhoria do acesso dos produtos ao
mercado, pelo que desenvolvem um conjunto alargado de informaces de gestdo, regulacéo e

de mercado, que séo partilhados com todos os intervenientes das fileiras envolvidas.

A cooperacdo empresarial entre organizagdes, por via, da concentracdo ou fusdo sao
instrumentos que estdo igualmente no foco central deste documento, pois é fulcral promover o
redimensionamento do tecido empresarial, que pode envolver a reorganizacdo e

especializacdo dos diversos intervenientes.
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A partilha dos conhecimentos, dos activos e dos servigos comuns, sdo aspectos
determinantes para compensar a fragmentacdo do tecido rural, caracterizada pela reduzida
dimensdo da maioria das empresas agricolas e agroindustriais (incluindo aqui o universo das
cooperativas) e pelo baixo grau de integracdo empresarial. Estes factores sdo transversais a
maioria dos subsectores e limitam a orientacdo para 0 mercado e a integracdo em cadeias de

valor mais qualificadas e organizadas.

1.5.5. Agricultura e recursos naturais

Esta temética consta da Medida 6 do PDR 14-20, o qual agrega vérias acc¢Ges, dos
quais relevamos as medidas, agricultura bioldgica, a producdo integrada e o uso eficiente da

agua.

A agricultura biolégica € um sistema integrado que visa a producdo de géneros
alimenticios e alimentos para animais de elevada qualidade, de acordo com padrdes
bioldgicos controlados, que permitem assegurar em simultaneo a adopcdo de praticas e
métodos de produgdo que permitem fornecer um conjunto de bens publicos que contribuem
para a preservacdo do meio ambiente com impacto positivo nos ecosistemas agricolas e que
procura contribuir assim para um nivel elevado de diversidade biologica, bem como a

preservacao das espécies e habitats naturais.

A nivel nacional a agricultura bioldgica representa actualmente cerca de 6% da SAU,
0 que constitui um importante contributo para a necessidade de melhoria da sustentabilidade
da producéo, dando em simultdneo uma resposta aos consumidores finais, no que diz respeito
as preocupacOes ambientais, de seguranca alimentar e de preferéncia por produtos de

qualidade.
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1.6. Consideragdes sobre desenvolvimento sustentavel

As preocupacfes com a sustentabilidade emergiram nos seculos XVIII e XIX, com
autores como Malthus e Jevons. Estes autores abordaram a problematica da escassez de
recursos face a um aumento exponencial da populacéo (Baker, 2006). Na segunda metade do
século XX a questdo ganha maior dimensdo derivado dos impactes ambientais resultantes da

crescente industrializagéo.

Apbs a Il Guerra Mundial, o0 modelo econdmico seguido pelos principais paises
ocidentais assentou no sistema agricola capitalista, na industrializacdo em larga escala e
também na potenciacdo da actividade turistica (Miller e Twining-Ward, 2005). Em
consequéncia, assistiu-se a um periodo de prosperidade econdémica assinalavel nos paises do
hemisfério Norte??, que se fizeram também notar pelos consequentes impactes ambientais,
sociais e culturais, ampliando o “fosso” de desenvolvimento relativamente aos paises do Sul,

incapazes de acompanhar o ritmo de crescimento (Maddison, 2003)%.

O ponto de partida para o desenvolvimento sustentavel surge com a necessidade de
integracdo de questbes ambientais na politica econémica mundial (Dresner, 2002). As
décadas de 60 e 70 foram proliferas em documentacdo internacional sobre a tematica do
ambiente. “Afinal, o desenvolvimento sustentavel, ndo € um estado permanente de harmonia,
mas um processo de mudanga no qual a exploragdo dos recursos, a orientacdo dos
investimentos, os rumos de desenvolvimento tecnoldgico e a mudanca institucional estdo de
acordo com as necessidades actuais e futuras. (...) Assim, em dultima analise, o
desenvolvimento sustentavel depende do empenho politico” (O Nosso futuro em Comum,
1991).

De forma sumaéria, segundo Soromenho-Marques (2003), podem distinguir-se quatro
ciclos distintos deste desenvolvimento: “A génese” (1962 a 1973) caracterizada como um
ciclo expansivo com o surgimento das primeiras obras e relatérios de alerta para os efeitos da

economia no ambiente; “O recuo” (1973 a 1983) onde perpetua a crise do petroleo incutindo a

22 Durante a segunda metade do séc. XX o PIB aumentou 6 vezes e a exportacdo de mercadorias
multiplicou-se por 17 (Soromenho-Marques, 2003)

B A diferenca de rendimentos entre o pais mais pobre e 0 mais rico duplicou durante 0 mesmo periodo
(Maddison, 2003)
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consequente instabilidade econémica mundial; “O ciclo virtuoso” (1983 a 1997) com a
crescente preocupacao internacional para as questdes ambientais que emitem repercussdes na
legislacdo dos paises desenvolvidos; e por fim “ “O impasse” com inicio em 1997 e
caracterizado pelo afastamento crescente de alguns paises super industrializados das politicas

de ambiente.

Nos paragrafos seguintes identificam-se sumariamente 0s momentos e/ou documentos
mais importantes para a contextualizacdo da evolucdo conceptual de desenvolvimento

sustentavel.

No contexto internacional, é necessario referir que o conceito de desenvolvimento
sustentavel surge em 1972, com a Conferéncia das Nac¢des Unidas sobre 0 Meio Humano e a
Presséo sobre o Ambiente. Desta conferéncia resultou a UNEP — United Nations Environment

Program.

Anos mais tarde, em 1987, o Relatorio de Brundtland, redigido pela Comissao
Mundial do Ambiente e Desenvolvimento, apela claramente ao desenvolvimento sustentavel,
fundamentando-se numa andlise comparativa entre a situacdo do mundo no comeco e no final
do século XX, declarando que no principio do referido século 0 nimero de pessoas existentes
e a tecnologia vigente ndo prejudicavam significativamente os sistemas de apoio a vida na

Terra e que, ao findar do mesmo, a situacdo havia mudado radicalmente (Camargo, 2005).

Em 1992, surge a Conferéncia das Nacdes Unidas para o Meio Ambiente e 0
Desenvolvimento, também denominada de "Cimeira da Terra", com a finalidade de conciliar
0 desenvolvimento socioecondmico com a conservacdo e proteccdo dos ecossistemas da

Terra, de onde surge a Agenda 21.

No mesmo ano, € assinado o Tratado de Maastricht, onde se apresenta como um dos
objectivos a promoc¢do de um desenvolvimento sustentavel em relacdo ao meio ambiente
(artigo 2.°), abracando uma politica ambiental (artigo 3.°), identificando as necessidades de se
protegerem 0s recursos naturais em consonancia com as demais politicas comunitarias,

realcando uma tomada de decisdo mais proxima do cidaddo.
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Com a necessidade de equilibrar o desenvolvimento das cidades, de modo a que 0s
ecossistemas sobrevivam, em 1994, surge a Carta de Aalborg onde se destaca o inicio da
Campanha das Cidades e Vilas Sustentaveis. Este documento elenca um conjunto de valores e
estratégias para alcancar o desenvolvimento sustentavel nas areas urbanas, realcando a
necessidade de organizar uma campanha que apoie e divulgue politicas de incentivo a
sustentabilidade local. Além disso, o documento alerta as autoridades locais para que iniciem
0s processos de Agenda 21 Local (A21L), reforcando a necessidade de se desenvolver planos

de accdo local.

Dois anos mais tarde, realiza-se a Il Cimeira da Terra, no Rio de Janeiro, onde o
desenvolvimento volta a ser o tema de grande debate, onde os principios declarados nesta
conferéncia, bem como as recomendacOGes para a A2l1L, vdo ao encontro dos Direitos

Humanos, da Declaracdo de Manila.

Em 2004, realiza-se a Conferéncia "Inspirando o Futuro” (Aalborg 10+), onde sé&o
definidos e aprovados os “Compromisso de Aalborg”, reforcando a Campanha da Rede de
Cidades e Vilas Sustentaveis, apresentando 10 principios de sustentabilidade: Governancia?;
Gestdo Local para a Sustentabilidade; Bens Comuns Naturais; Consumo Responsavel e
Opcdes de Estilo de Vida; Planeamento e Desenho Urbano; Melhor Mobilidade Menos
Trafego; Accdo Local para a Saude; Economia Local Dindmica e Sustentavel; Equidade e

Justica Social; Do Local para o Global.

A nivel nacional, destaca-se a Estratégia Nacional para o Desenvolvimento
Sustentavel (ENDS), resultante do rumor internacional de planos e propostas, criada na
Resolucdo de Conselho de Ministros n.° 19/2007, de 20 de Agosto. Esta estratégia nacional
abrange o periodo 2005 a 2015 e apresenta um conjunto coordenado de politicas de
intervengdo que, com base na situacao actual, permitam assegurar um crescimento econémico
célere e vigoroso, uma maior coesdo social e um elevado e crescente nivel de protecgéo e
valorizacdo do ambiente (ENDS 2005-2015).

2 Termo ndo traduzivel para o Portugués, no entanto existe quem utilize com a denominagdo
governagéo.
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Para que Portugal alcance as metas definidas, a ENDS elenca os seguintes objectivos:
preparar Portugal para a sociedade do conhecimento; crescimento sustentado, competitividade
e eficiéncia energética; melhor ambiente e valorizacdo do patriménio natural; mais equidade,
igualdade de oportunidades e coesdo social; melhor conectividade e valorizacdo equilibrada
do territorio; papel activo na construcdo europeia e cooperagdo internacional; administracdo

publica mais eficiente e moderna.

Por fim e apds esta contextualizacdo poderemos definir claramente o conceito de
desenvolvimento sustentavel. Basicamente este surge no ambito de questdes que interrogam
sobre quais as possiveis formas de conciliar a proteccdo ambiental e o crescimento

econdmico.

A literatura apresenta inimeras definicdes de desenvolvimento sustentavel. Pode-se
destacar uma das primeiras, patente na obra “O nosso futuro em comum”:. “O
desenvolvimento que procura satisfazer as necessidades da geracdo actual, sem comprometer
a capacidade das geracOes futuras de satisfazerem as suas proprias necessidades, significa
possibilitar que as pessoas, agora e no futuro, atinjam um nivel satisfatério de
desenvolvimento social e economico e de realizacdo humana e cultural, fazendo, ao mesmo
tempo, um uso razoavel dos recursos da terra e preservando as espécies e 0s habitats

naturais.” (O Nosso Futuro em Comum, 1991).

Assim, a palavra sustentabilidade pretende assinalar uma politica e uma estratégia de
desenvolvimento social e economico continuado, sem dano para a esfera ambiental “de cuja

qualidade depende a continuidade da atividade humana e do desenvolvimento.” (Beni, 2001)

A World Summit on Sustainable Development afirma que o desenvolvimento
sustentavel deve ter como maior objectivo a melhoria da qualidade de vida de todos os
individuos sem exceder a capacidade de carga relativa ao uso dos recursos naturais. Refere
que a sua promocdo ird requerer diversas e diferentes ac¢des, dependendo da sua regido de
implementacdo territorial, mas que consideravelmente se podem afirmar trés grandes &reas de

obrigatoriedade:
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(i) Eficiéncia econdmica e equidade a longo prazo e de forma holistica;

(if) Gerir a qualidade ambiental e recursos necessarios para que estes se mantenham
disponiveis para as geragdes futuras; e por fim,

(iii) Provocar uma harmonizacao social, provendo as necessidades das popula¢fes quanto
a educacdo, trabalho, alimentagdo, acesso a salde, a energia e as infra-estruturas de
saneamento basico. Paralelamente, ndo deverd ser esquecida a preservacdo da

diversidade cultural e social.

A expressdo "desenvolvimento sustentavel" consagra-se definitivamente apos a
Conferéncia das Nagdes Unidas sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento, no Rio de Janeiro,
em 1992, onde se define que sO atraves de “uma associacdo mundial” se podera atingir o
desenvolvimento sustentavel (CNUMAD, 1997).

Actualmente as palavras: sustentado e sustentavel, si0 comummente utilizadas. E

importante alertar para as diferencas entre cada uma delas.

Quando um projecto € “sustentado” presencia-se “se alguma, ou algumas
caracteristicas o sustém, como por exemplo os fundos comunitarios.” (Moreira, 2005). Se um
projecto é “sustentavel”, indica que este “assegura a melhoria das condi¢des de vida
econdmica, social e ambiental das populacdes a que se dirige e, a0 mesmo tempo, ndo pde em
causa a capacidade futura da regido e das suas populagdes em levar a cabo novos projectos
sustentaveis” (Moreira, 2005).

Assim, importa mencionar que 0s conceitos de “sustentavel” e “sustentado” ndo sao

sindnimos e ndo deverdo ser usados em alternancia.
Neste sentido, a agricultura sustentavel pode ser definida como a agricultura que néo

sO promove a conservacao dos recursos naturais (solo, agua e biodiversidade) como também ¢

economicamente viavel e promove a equidade social.
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1.7. O Sector Hortofruticola Nacional

Segundo o estudo Sector Priméario Portugués, publicado em Fevereiro de 2013, pela

Espirito Santo Research, do grupo BES?:

“O Sector agricola nacional é marcado por uma componente empresarial crescente
da produtividade agricola média, mas também pelo incremento dos custos de producéo,

diminuicao do investimento no sector agricola e baixa eficiéncia no uso dos inputs.”.

“Portugal tem um conjunto de recursos e vantagens que Ihe permitem desenvolver a
fileira das frutas e horticolas e conquistar, com sustentabilidade, posi¢cdes mais competitivas
nos mercados, afirmando os atributos de qualidade intrinseca e de precocidade que ja hoje

sdo reconhecidos, quer por consumidores quer por operadores, internos e externos”.

No estudo supra mencionado a entidade faz uma anélise evolutiva da hortofruticola
nacional, cujos Gltimos dados referenciados datam do ano de 2011, e identifica quatro grandes
tipologias de classes de produtos, respectivamente frutos frescos, vegetais, flores e plantas
ornamentais, e batatas, sendo que, os frutos frescos representam nesse ano cerca de 51% da
producdo nacional, a que se segue 0s vegetais com 26%, atingindo a producéo agricola total

um volume na ordem dos EUR 2.3 mil milhdes (vide grafico 9 do anexo 1).

Relevam que em termos de ocupagdo por regides agricolas®®, da Superficie Agraria
Utilizada (SAU) os hortofruticolas ocupam cerca de 130 mil hectares (ha), sendo que no ano
de 2009 a horticultura e floricultura ocupavam 50 mil ha (64% no RO) e os pomares das
diversas frutas ocupavam 60 mil ha (RO, EDM e ALG).

Em termos de éareas de culturas horticolas, identificam com maior expressao
produtora, o Ribatejo e Oeste, bem como o Alentejo, regides onde se concentram as maiores
dimensbes médias das exploracdes, respectivamente 26 ha e 32 ha, sendo a média nacional

nesse ano 3,3 ha.

25 www.bes.pt/sitebes/cms.aspx?labelid=researchfloresta (entidade que actualmente se denominada por
Novo Banco)

% Regides agricolas — Entre o Douro e Minho (EDM); Tras-os-Montes (TM); Beira Litoral (BL), Beira
Interior (BI); Oeste (RO); Alentejo (ALE); Algarve (ALG); Regido Auténoma da Madeira (MAD) e Regido
Auténoma dos Agores (ACO)

124



Em termos horticolas, o tomate fresco assume preponderancia em termos de relevancia
de producéo, produzido em regime intensivo, predominantemente em estufas, sendo que as
culturas nesta tipologia de exploracdo segundo o estudo, ja representam 10% da area total e

cerca de 18% da producao nacional no ano de 2011.

Em termos fruticolas os pomares distribuem-se por 41.5 mil exploracGes, localizadas
um pouco por todo o territério nacional. Os produtos com maior representatividade séo as
Macas com 32% e as Peras 30%, maioritariamente produzidas em TM e RO, a que se segue

as Laranjas com 29% no ALG.

1.7.1. Organizacdes de Produtores de frutas e produtos horticolas

Em Portugal no ano de 2012 estavam reconhecidas segundo as regras dos
Regulamentos da Comunidade Europeia cerca de 90 associa¢do na forma de Organizacdes de
Produtores (OP) de frutas e produtos agricolas, agregando cerca de 9.500 membros, com uma
ocupacado territorial de cerca de 51 mil ha, dos quais 67% dedicados para a producdo fruticola
e o restante para as horticolas. Sendo que actualmente existem 24 OP reconhecidas no
OESTE.

O regime das OP estdo regulados por Portaria em termos internos (Vide anexo 1), indo
de encontro as orientacbes comunitarias, que possibilita o reconhecimento de OP por produto,
ou grupo de produtos, as quais tém por objectivo fortalecer as estruturas de concentragdo da
producdo e da oferta do sector, sendo que as entidades devem possuir a forma juridica de
cooperativa agricola, sociedade de agricultura de grupo — integracdo parcial (SAG - IP),
agrupamentos complementar de empresas, sociedade civil sob a forma comercial ou

sociedade comercial.

Em termo de dimensdo o nimero minimo de produtores no continente para qualquer
produto ou produtos, excepto de casca rija, sdo 15 a que correspondera um valor minimo de
producdo comercializavel (VPC) de 750 mil euros, sendo que caso o VPC seja superior a

1.500 mil euros o0 nimero de produtores podera ser inferior, mas nunca menos do que 5.

125



No estudo do Sector Primario Portugués?’ constam que quando comparado o nivel de
concentracédo de associa¢Oes ou concentracdo de produtores nacionais com a Unido Europeia,
Portugal regista uma baixa representacdo de associacdo ou concentracdo de produtores, pois 0
sector hortofruticola é muito segmentado e pouco concentrado, 0 que provoca
consequentemente maiores desequilibrios na relacdo de forgas entre a producdo e 0s outros
elementos da cadeia de valor, no entanto comeca a haver uma maior consciencializagdo dos
produtores para a necessidade de se associarem com 0s seus pares, como forma de se reforcar
a profissionalizacdo da producdo nacional, articular e garantir a programacéo da producéo
ajustando a oferta as necessidades do mercado. Concluem que o reforgco da concentragdo da
oferta, facilitara o escoamento dos produtos e permitird a optimizacdo dos custos de producéo.

Em termos regionais e dada a sua representacdo, € na regido centro que se concentra
mais do que 50% das OP, sendo o Ribatejo e o Oeste a principal regido produtiva de
hortofruticolas nacionais, sendo que a maioria das OP situam-se na regido de Lisboa e Vale
do Tejo.

As OP em termos de grandes objectivos procuram incentivar a concentragdo da oferta
e a canalizagdo dos produtos dos seus associados para 0s mercados de destino, que pelo efeito
das economias de escala proporcionadas, conseguem por norma assegurar melhores condicoes
contratuais, quer na aquisicdo de recursos e dos factores de produtos, quer na implementacéo
de medidas de ajustamento da oferta face as necessidades do mercado, nomeadamente nas
vertentes de qualidade, rastreabilidade e quantidade. De igual modo promovem uma forte
interacdo formativa e de apoio técnico aos produtores, assente em informacéo partilhada das

melhores préaticas culturais, ambientais, de optimizacao dos recursos e da biodiversidade.

Por norma e segundo foi apurado nos contactos com as diversas entidades da regiao, é
comum a aplica¢do de um conjunto de politicas e de praticas de campo homeogeneas com 0s
associados das organizacbes de produtores, bem como em termos comerciais, com
acompanhamento de todos os processos ao longo do ano, instruc@es, controlo e aplicacdo de
politicas de normalizacdo de procedimentos e exigéncias, acompanhamento das culturas,

recomendagdes e comunicagdes de tendéncias de consumo.

27 Sector Primario Portugués, publicado em Fevereiro de 2013, pela Espirito Santo Research, do grupo
BES
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“Portugal possui uma rede complexa de associa¢des agricolas e de cooperativas, mas
na sua maioria orientadas para a defesa dos interesses numa perspectiva socioeconémica e
politica. Falta-lhes a dimensdo da comercializacdo, da internacionalizacdo, da capacitacédo de

gestdo e da negociagdo e apoio ao investimento”. 28

1.8. Fileira Hortofruticola

Antes de avancar com a tematica da fileira, serd oportuno referir, que ao se definir o
sub-tema da presente tese, a Fileira Hortofruticola do Oeste, chegou a ser equacionado fazer
uma abordagem pela perspectiva dos clusters, mas que ndo veio a ocorrer, existindo no

entanto uma forte relacdo de proximidade conceptual entre as tematicas.

Segundo Porter (1998), estamos na presenca de um cluster, quando ocorrem
“concentracdes geograficas de companhias interligadas, fornecedores especializados,
provedores de servigos, empresas em industrias afins e as instituicdes que lhe estdo associadas
— universidades, agéncias publicas de certificacdo e standards, associacbes empresariais — em

areas especificas que competem e cooperam entre si.”

Em Portugal, por via do estudo encomendado pelo Governo a Michael Porter, na
década de 90, ocorreu uma recomendacdo para a especializacdo da economia nacional nas
areas onde possuia ja alguma vantagem competitiva, como exemplo o sector téxtil, vinho,

cortica, produtos florestais ou moldes.

No seguimento do estudo, ocorreram grupos de trabalho para as areas do vinho,
turismo, automdveis, calcado, malhas, produtos de madeira e gestdo florestal, mas nunca

ocorreu uma aplicacdo de forma sistematica uma politica de clusters.

28 (Diario Noticias, Jan. 2015, Anténio Serrano — “Jer6nimo Martins Agroalimentar trabalhara lado a

lado com os actuais fornecedores”)
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Por via de um trabalho desenvolvido em 2001 pelo PROINV - Programa Integrado de
Apoio a Inovacgdo, apareceu a primeira abordagem integrada da politica de clusters, ndo
assente apenas em logicas sectoriais, mas de procura final mundial, tendo avancado com o0s

chamados “mega-clusters” para Portugal.

Um mega-cluster € um conjunto de actividades distintas, mas cujos bens e servi¢os
satisfazem a procura de uma mesma area funcional da procura final, recorrendo a
competéncias basicas complementares e explorando as vantagens de interligacéo e articulagédo
em rede, entre si e com outras entidades, fomentando a complementariedade das entidades

intervenientes.

No ambito do programa PROINOV, foram identificados sete mega-clusters,
respectivamente a alimentacdo, habitat, moda, lazer, mobilidade, salde e servicos pessoais e

por fim informagédo e entretenimento.

Associado a tematica da Hortofruticultura, o mega-cluster correspondete seria
logicamente o da alimentagdo, o qual tem alavancado como zonas de intervengdo oS

lacticinios, carne, horto, vinho, cerveja, refrigerantes e aguas.

E do saber comum que os clusters ndo integram, em geral, todas as actividades, quer a
montante desde a aquisi¢do das matérias-primas, até aos servigos de distribuicdo, venda e pos-
venda, a jusante, passando pelos produtos intermédios, componentes, bens de equipamentos e
diversos servicos de apoio que constituem as diversas fileiras produtivas, pelo que se adoptou

na presente investigacao o tradicional conceito de fileira, que a seguir sera abordado.

1.8.1. Conceito de fileira

A partir dos anos oitenta, como substituto teorico de circuito comercial, comecou a ser
utilizado um novo conceito: a fileira, para alguns autores, € um sistema econdémico
constituido por circuitos de logistica que abrange a distribuicdo e abastecimento utilizados por
produtores e distribuidores que produzem e comercializam um determinado produto ou

familia de produtos num ou em varios mercados de destino.
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O Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP, 2010) define
Logistica ou Gestdo Logistica como "a parte da cadeia de abastecimento que é responsavel
por planear, implementar e controlar o eficiente e eficaz fluxo directo e inverso e as operacoes
de armazenagem de bens, servicos e informacédo relacionada entre o ponto de origem e 0
ponto de consumo de forma a ir ao encontro dos requisitos/necessidades dos clientes”, ou seja
o cliente est& no cerne do processo logistico.

No sector agricola nacional tem sido reconhecidas varios tipos de "Fileiras
estratégicas" por norma associados a produtos, de onde se realca a das frutas, flores e
horticolas, azeite, vinho, bem como as fileiras dos produtos produzidos com Indicagdo
Geografica Protegida (IGP), Denominacdo de Origem Protegida (DOP) Especialidade
Tradicional Garantida (ETG), ou em Modo de Producdo Bioldgico, vindo de acordo com o

normativo comunitario e nacional.

Sendo que estando perante bens alimentares e, muito em particular, na componentes
dos frutos e dos produtos horticolas em estado fresco, refrigerados ou transformados, vém
ocorrendo no tempo alteracgdes significativas no papel dos seus diversos intervenientes, sendo
que se constata o reforco da importancia do papel da grande distribuicdo, bem como

mudancgas significativas nos padrdes de consumo dos consumidores.

E importante desde ja referenciar que o processo logistico tem por norma trés
principais componentes, concretamente a rede a montante (Logistica in) antes do produtor
principal, (onde ocorre a recepcao e negociacdo dos diversos componentes e matérias primas),
a rede do proprio produtor, e por fim a rede a jusante (logistica out) ap6s o produtor (que é 0
conjunto das operacdes que ocorrem até o produto e/ou servigo estar a disposicdo do
consumidor final). Em suma, o processo logistico recebe um conjunto de inputs e gera um
conjunto de outputs, os inputs vém de fornecedores, sdo trabalhados em termos operacionais e
geram outputs para os clientes, bem como um fluxo de informagdes, que ocorrem em todos 0s

sentidos entre os diversos stakeholders.

De acordo com Carvalho (2004, 2012) a gestdo dos fluxos fisicos e informacionais
ocorrem de forma integrada e com o objectivo de servir e fidelizar clientes e consumidores
nessa mesma rede, agindo de forma colaborativa para se obter as complementaridades atraveés

de sinergias resultantes das partilhas geradas.
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Na zona dos inputs procura-se a eficiéncia (fazer bem as tarefas, de forma mais
apropriadas em termos de processos), na de outups a eficacia (fazer bem a coisa correcta, ou
seja estd mais relacionado com os resultados), pelo que a gestdo logistica preocupa-se
essencialmente com trade-offs (trocas) entre os varios intervenientes, na procura dos
equilibrios, consensos, colaboragdo e integracdo entre paradigmas e legitimidades diferentes,
sendo que o output principal € o servigo ao cliente, assente no trindbmio: tempo, custo e

qualidade do servico.

Segundo Pinto (2009) as oportunidades do actual modelo da cadeia logistica, é
caracterizado como evolutivo, pois traduz uma alteracdo profunda de paradigma face ao
anterior modelo, pelo que apresenta um conjunto de mudancgas “radicais” ao nivel estratégico

e operacional da cadeia de fornecimentos, conforme abaixo:

Antigo Modelo Novo Modelo

Aposta em servir o préximo elemento da cadeia; Aposta em servir clientes finais com elevado valor;
Enfase no baixo custo; Enfase no melhor valor;
Enfase na qualidade; Enfase na qualidade e no servico;
Competir com outros elementos da cadeia; Competir com outra cadeia de fornecimentos;
Fluxo de informacao limitado e selectivo; Fluxo de informagdes mais aberto e mais acessivel;

Optimizagdo local; Pensar global e agir local;

22222

Tamanho: o grande absorve o pequeno Velocidade: o rapido vence imenso

Figura 11 - Cadeia fornecimento?®

Para Carvalho (2012:57) a logistica "comeca por assentar o seu raciocinio numa logica
de fluxos, transversal, promovendo a partilha, a colaboragéo, no fundo a integragéo. Primeiro,
internamente a empresa e, posteriormente, passada a montante e a jusante (fornecedores e
clientes), e por vezes aos proprios concorrentes, num hibrido entre colaboragéo e competicéo,
i.e., de coopeticdo”, no fundo a ldgica € a determinacdo de vantagens competitivas de forma

coopetitiva.

2 Fonte: Pinto, 2009
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A tipologia de escoamento da producgédo no tempo vem-se alterando, pois do anterior
predominio da venda a intermediarios, a grossistas, a retalhistas e ao consumidor final em
mercados tradicionais, passou-se para um novo modelo onde se privilegia novas formas de
concentracdo da oferta, em organizagdes de maior dimensdo, com gestdo mais

profissionalizada, onde ocorre maiores niveis de controlo das qualidades.

Os grandes grupos da distribuicdo tém vindo a desenvolver novas formas de
articulacdo e fidelizacdo de fornecedores, sejam organizaces de produtores, empresarios
agricolas, ou grossistas, sendo que por norma envolvem assisténcia técnica e comercial e
rigorosos cumprimentos de normas e especificagdes em termos de certificagcdo de qualidade.
Actualmente a concentracdo da oferta e a preparacdo para a venda dos frutos e horticolas
frescos sdo realizadas por norma em centrais fruteiras, horticolas ou hortofruticolas, com
dimensdo significativa por norma com significativa capacidade de armazenagem frigorifica de

longa duracéo.

Exemplo desta realidade, é de se relevar a criacdo em 1998 o Clube de Produtores
Continente estrutura que faz a ligacdo deste grupo de distribuicdo com os produtores
nacionais, por via do apoio a producdo agro-pecuéria, que retine cerca de 253 membros que
correspondem a cerca de 3.500 produtores individuais, distribuidos de Norte a Sul do pais,
Acores e Madeira, cujo objetivo € o de promover os produtos nacionais, apoiar os produtores

e oferecer aos seus clientes produtos portugueses de origem e qualidade comprovadas.

De igual modo ocorre que o0 grosso dos produtos frescos comercializados pelo grupo
Jeronimo Martins (Pingo Doce e Recheio) € adquirido a fornecedores nacionais, com valores

expressivos nas frutas e legumes.

Existem vérios impactos de cooperacdo no desempenho das relagfes entre produtores
e distribuidores, nomeadamente aqueles que estdo associados a eficiéncia economica, assentes
na reducdo dos custos de transaccdo e de coordenacdo, bem como daqueles associados a
eficacia, com a satisfacdo dos agentes econdémicos atraves do relacionamento (Claro, Hagelaar
e Omta, 2003; Mohr e Spekman, 1994), bem como a motivacao estratégica para melhor servir
do que os concorrentes e 0 consequente aumento da disposicdo a pagar pelos clientes (Kim,
1999).
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Segundo CSCMP (2010) a Gestdo da Cadeia de Abastecimento (GCA) integra as
componentes abastecimento e procura dentro e entre empresas, 0 que envolve a coordenagéo e
a procura de colaboracdo entre parceiros de cadeia ou de canal, sejam eles fornecedores,
intermediarios, prestadores de servicos logisticos ou clientes, bem como uma maior
capacidade de integracdo e partilha da informacédo, planeamento e relacionamento a médio e

longo prazo.

A competicdo ja ndo se faz apenas entre empresas individualmente, mas
fundamentalmente entre cadeias ou redes de abastecimento, pelo que a unidade de
competitividade moderna é a Cadeia de Abastecimento (Christiaanse e Kumar, 2000; Boyer,
Frohlich e Hult, 2005; Ketchen e Hult, 2007).

As empresas no actual quadro competitivo e exigente dos mercados e pertencentes a
uma mesma cadeia de abastecimento passaram igualmente a adoptar praticas coopetitivas, isto
é, de colaboracéo e de competicdo em simultdneo e a explorar, através da complementaridade
e da partilha dos seus recursos e habilidades, como forma de conquistar vantagens

competitivas que lhes sdo conjuntas e que as diferenciam em relagdo aos seus concorrentes.

Todo o processo de disponibilizacdo do produto ao cliente assenta, entre outras, num
conjunto de actividades de producdo, armazenagem, transporte e comercializacdo, que
deverdo estar articulados e integrados, de forma a serem facilitadores do processo de
escoamento na altura certa, onde o conceito de adaptabilidade e mudanga constante esta cada
vez mais presente na GCA e as empresas que demonstram esta capacidade tém conseguido

vantagens competitivas (Gattorna, 2006, 2009).

No que diz a identificacdo dos intervenientes na fileira para além dos fornecedores,

clientes e concorrentes, o mercado também é composto pelos complementadores.

Nalebuff e Branderbuger (1996) colocam na dimenséo vertical da rede de valores, 0s
clientes e os fornecedores da empresa, e nesta relagdo existe um fluxo de recursos como
matéria-prima e mé&o-de-obra, servicos, que fluem dos fornecedores para a empresa, e um
contra-fluxo de remuneracdo aos fornecedores. Por outro lado, na relagdo da empresa com 0s

clientes esté o fluxo de produtos e servigos, e o contra-fluxo de remuneracao a empresa.
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Na dimensdo horizontal, colocam os concorrentes e 0os complementadores, entidades
com as quais a empresa interage sem que, de forma geral e tradicionalmente, ndo ocorriam
transaccdes, no entanto e face as actuais formas de negocio e exigéncias do mercado, podem e
devem existir e promover relag6es tanto de colaboracdo como de concorréncia, como forma

de criagdo de valor e partilha de informagdes e recursos.

/ clepres

Concorrentes+——— Empresa +— > Complementadores

Fornecedores

Figura 12 - Rede de Valor®®

Concorrentes

Os Concorrentes englobam as entidades que fabricam ou comercializam produtos ou

servicos idénticos ou substitutos.

Na presente tese quando nos centramos na empresa € na sua relacdo com os
concorrentes, vamos considerar as mesmas segundo a tipologia de negécio que desenvolvem,
concretamente, a Horticola, a Fruticola ou Hortofruticola, bem como se estdo integrados em

mercados de actuacdo nacional ou internacional.

Fornecedores

Os fornecedores sdo as entidades responsaveis pelos inputs da empresa, em termos de

matérias-primas, mercadorias e servicos.

O relacionamento com fornecedores é uma das exigéncias que o mercado impde as
organiza¢bes modernas e com cariz vencedor, pois € através de posturas de alianca que se

obtém a partilha de informagdes e, sensibilidades as variagdes das necessidades do mercado.

30 Fonte: Nalebuff e Branderbuger (1996)

133



Sobre os Fornecedores, vamos considerar, diversas entidades, entre elas, os viveiristas,
os fornecedores de equipamentos e maquinas, ou de produtos diversos, bem como as redes de
frio e transportadores, ou centros de saber, tais como, as universidades, centros de

investigacdo (tecnoldgicos ou de competéncias) e escolas profissionais.

O envolvimento do fornecedor na relacdo de parcerias € muito relevante, pois com a
oferta massificada dos tempos actuais, as organizacdes tendem a escolher parceiros que
oferecam produtos/servicos de qualidade, cada vez mais generalistas e com disponibilizagédo
imediata, fortalecida pelas fortes ligacOes de experiéncia das necessidades de longo prazo e de
fidelizacdo entre as partes, proporcionadoras de economias de escala e optimizacdo de precos

para as partes.

Kaynak (2003) refere que a obtencdo de produtos/servicos com qualidade € facilitada
pela criacdo de relagdes a longo prazo com o menor numero possivel de fornecedores. As
boas relacbes com os fornecedores promovem igualmente a troca de experiencias e de
sugestdes entre o0s intervenientes, que se traduzem numa utilizacdo mais eficiente dos
produtos e nos resultados obtidos (Burt, 1989; Flynn, Shroeder, e Sakakibara, 1995; Tan,
2001).

Pelo que ficou acima exposto sera de se relevar que a cooperacdo ndo se resume a que
se faz entre empresas do sector, mas pelo efeito agregador de uma multiplicidade de entidades
(universidades, institutos e centros de investigagdo, empresas de outros sectores, ...), unidas
por projectos de partilha comuns, sendo que esta forma de actuacdo promove a ligacdo do

conhecimento puro (normalmente oriundo das universidades) com o conhecimento aplicado.

Complementadores

Em relacdo aos Complementadores, vamos considerar quando aplicavel, as empresas

agro alimentares e agro industriais, bem como as entidades transformadores e embaladores.

Nesta abordagem, uma outra empresa pode ser considerada complementadora, sempre
que os clientes valorizam mais o0 seu produto em conjunto com o produto dessa outra
empresa, em relacdo a situacdo em que tém o seu produto isoladamente (Nalebuff e

Branderburger, 1996), ou seja, dois produtos sdo complementadores quando a compra de um
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deles impulsiona a compra do outro, ainda que de fabricantes ou marcas diferentes, dai a
relevancia das parcerias e processos de cooperacdo entre empresas.

Para a actual Ministra da Agricultura e do Mar, Assuncdo Cristas € necessario
promover o refor¢o da criagcdo de valor acrescentado na agricultura nacional, por via da
associacao entre o sector primario e a agroindustria, o que tera de ocorrer “pela criacdo de
aliancas estaveis, construtivas e mutuamente beneficiadoras, refor¢o das atitudes construtivas

e colaborativas entre as partes e pela justa reparticao de valor ”.

Sendo que vivemos num tempo de mudanga, onde sO sobrevive quem é capaz de
antecipar as expectativas do mercado e actuar e gerir numa légica de competitividade aberta,
as empresas tém de apostar em estratégias de sustentabilidade de forma a se manter ou tornar
mais competitivas, pelo que a cooperagdo com outros stakolders do mercado, demonstra viséo
de futuro e capacidade de antecipacao, pois o trabalho em conjunto permite fortalecer toda a

cadeia de valor.

Clientes

Na presente pesquisa de investigacédo os clientes séo as entidades nacionais grossistas,
retalhistas, e outras entidades empresariais que recepcionam o produto, antes de chegar ao

consumidor final e tem-se igualmente em consideragéo a envolvente externa de exportacao.

Sendo que o mercado interno estd em contraccdo, € limitado e é dominado pelas
grandes superficies, a exportacdo € um caminho a seguir como alternativa, mas mantendo o
nacional como estratégico, pois existe a necessidade de proceder ao equilibrio da balanca

comercial dos produtos agro alimentares.

Perante esta dicotomia a nivel nacional terd de se promover e estimular activamente o
consumo de hortofruticolas, como forma de criar um mercado consistente de consumidores
interessados numa alimentacdo saudavel e com apeténcia para o consumo de fruta e legumes

de qualidade e com elevada seguranca alimentar.
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O aumento da capacidade exportadora das empresas e o0 apoio directo &
internacionalizacdo dos seus negdcios € um dos eixos prioritarios da AlP, sendo que em
termos de produtos Hortofruticolas temos de realcar o papel da Portugal Foods, que tem como
objectivo final “ a producdo e partilha de conhecimento como suporte a inovacgdo e a
competitividade; promover Portugal, os seus produtos, as suas marcas e as suas empresas com

modernidade e adequacdo, nos mercados internacionais”.

Em termos da distribui¢cdo vamos igualmente tentar distinguir a abrangéncia territorial:
local, regional, nacional, internacional, e a tipologia de negécio (Supermercado,

Hipermercado, Canal Horeca®!, Mercados, Feiras).

Como é do conhecimento geral o mercado consumidor moderno é de elevada
complexidade, exigindo a melhor proposta de valor para responder as suas necessidades,
assentes em variados atributos, entre os quais relevamos: o menor tempo de resposta, e 0 mais
baixo custo versus maior qualidade possivel, ou seja, entregar a tempo, na quantidade
correcta, no local desejado e ao custo minimo, o que pressupde uma gestdo logistica eficiente

e eficaz de resposta as necessidades e oportunidades que o mercado solicita e proporciona.

Segundo Darnton e Darnton (1997) é através do planeamento estratégico que a
organizacédo define, em grande medida, a sua eficacia e eficiéncia futura, sendo que a eficacia
é em grande medida determinada quando se escolha o processo de produgdo que se vai
utilizar, quando toma certas opgles Logisticas, isto €, quando define como, quando, onde e
com que produtos quer chegar ao mercado, e por outro lado, a eficiéncia, traduz o

desempenho operacional da organizacéo, para atingir a estratégia definida.

A logistica é o processo que permite segundo Samii (1997) a interligacdo de trés

realidades para satisfazer os clientes, concretamente:

(a) Antecipacéo dos seus desejos e vontades;

(b) Permitir a obtengdo de capital, os materiais, as pessoas, tecnologias e a

informacao, requisitos necessarios para satisfazer aqueles desejos e vontades, e;

31 HORECA ¢ um acrénimo utilizado pélos profissionais da hotelaria e da restauracdo, quando é
referenciado significa Hoteis, Restaurantes e Cafés.
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(c) Permitir a optimizagéo e uso das redes de distribuicdo dos bens materiais, de
informacdes e de servigos, como forma a satisfazer com rapidez os clientes e ao

preco mais justo.

Numa logica de cliente a logistica pretende sempre que possivel conciliar os sete
certos da Logistica, concretamente: o produto certo, para o cliente certo, na quantidade certa,
na condicdo certa, no lugar certo, no tempo certo e ao custo certo, que por norma €
frequentemente apresentada, na pratica, como reduzida a quatro certos: produtos, quantidade,

tempo e custo minimo.

1.8.2. O Papel da informacao nas Cadeias de Abastecimento

O papel estratégico da informacdo, dos Sistemas de Informacdo (SI) e das constantes
evolucdes das Tecnologias de Informacgéo (T1) num contexto de competicdo a escala global,
tém permitido que na GCA se pratique uma cuidada e articulada abordagem relacional e
sincronizada entre os parceiros de negdcio, com recurso a atributos de elevada qualidade,
colaboracdo entre multiplas areas funcionais, dentro e entre os membros da cadeia, tendo

como finalidade a resposta rapida a satisfacdo das necessidades dos clientes.

Assim ¢ de relevar, entre outros, a utilizacdo de modernos sistemas de planeamento de
recursos que as empresas recorrem, entre eles, os Enterprise Resourses Planning systems
(ERP's), bem como o importante facilitador dos processos de inovacdo e de gestdo de

relacionamentos com os clientes Customer Relationship Management (CRM).

Um ERP ¢é uma aplicacdo informatica, do tipo modular que visa auxiliar a gestéo
integrada dos diversos processos de uma organizagdo, a nivel estratégico, tactico ou

operacional, bem como das suas relacdes com os diversos parceiros de negacio.
O CRM pressup0e a gestdo do relacionamento das organizages com os clientes, que

através das pessoas, das tecnologias e dos processos de negocios, e de uma forma integrada e

transversal, deverdo estar orientados para a compreensdo (necessidades, preferéncias) e
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didlogo com os clientes, procurando estabelecer relagdes duradouras e mutuamente
vantajosas.

Por via aplicacédo das técnicas de CRM, promove-se a criacdo de valor ndo so para a
empresa (maior volume de negocios e retorno investimentos, reforco cross e up-selling,

optimizacdo custos) como para o cliente (reforgo niveis de satisfacdo, confianca).

Em suma o CRM é uma combinacdo de recursos e de processos de negdcio que
procuram compreender o cliente nas suas diferentes perspectivas (Tiwana, 2001), sendo que
as iniciativas de CRM sao aplicadas preferencialmente nas areas funcionais, agregando e
combinando areas como o marketing, as vendas e o servico de suporte ao cliente (Fluss, 2000;
Butler, 2000; Brown, 2000), sendo necessario estruturar as trés areas chave do negdcio,
clientes (gestdo pro-activa da informacdo e relacbes com os clientes), canais
(desenvolvimento e integracdo de multiplos canais para venda e servigos) e produtos e
servigos (gestdo da inovacdo e do tempo de langcamento), e para todos tem de existir uma

organizacéo, processos de negocio e tecnologia que 0s suporte.

A aplicabilidade deste conceito implica ser capaz de: (1) identificar os clientes, (2)
diferenciar os clientes, (3) interagir com os clientes, e (4) personalizar o marketing — mix:

produto, preco, distribuicdo e promocdo/comunicacdo (Peppers e Rogers, 1999).

Assim o uso das tecnologias de informacdo, é fundamental para a fidelizacdo dos
clientes, pois permite que as empresas mantenham uma estreita, eficiente e eficaz
relacionamento individualizado (one-to-one) com clientes fiéis (Dutta e Segev, 1999). Por um
lado, proporciona as empresas a capacidade de segmentar mercados em nichos de mercado
especificos, e para fornecer produtos e servicos especificos para cada mercado (Fiore, 2001) e
por outro lado, oferecem aos consumidores uma maneira rapida e facil de interagir com as

empresas dando a conhecer as suas necessidades, desejos e informagdes pessoais.
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1.9. Caracterizacio da Regido Oeste

De acordo com Mateus e Associados (2008)%2 “o territorio do Oeste (Vide anexo 1 -
Figura 4 — Regido Oeste) encontra-se inserido administrativamente na Regido Centro,
apresentando, no entanto, forte relacionamento funcional e econémico com a Regido de

Polarizacgéo de Lisboa e, em particular, com Area Metropolitana de Lisboa”.

A regido Oeste de Portugal é constituida por doze Municipios - Alcobaca, Alenquer,
Arruda dos Vinhos, Bombarral, Cadaval, Caldas da Rainha, Lourinhd, Nazaré, Obidos,
Peniche, Sobral de Monte Agraco e Torres Vedras.

De acordo com os Censos Preliminares 2011 da regido Oeste (Vide anexo 1 - Tabela 2
— Censos Preliminares 2011) possui 121 freguesias, 361.134 habitantes e ocupa uma area de
2.159 Km? do territorio Continental.

Em termos de Nomenclaturas de Unidades Territoriais (NUTS) existem em Portugal
trés classificacdes, respectivamente a NUTC | (Portugal Continental, e Regifes Autdnomas
da Madeira e Agores), NUC Il (Regides) e as NUTS Il (Municipios), sendo que o Oeste faz

parte da NUC Il, estando inserida na regido Centro.

Tradicionalmente é uma regido produtora de produtos horticolas e fruticolas,
reconhecidos como de exceléncia, onde o clima de reduzidas amplitudes térmicas, com
caracteristicas mediterranicas, temperado maritimo pela influéncia do atlantico, e os solos de
boa qualidade, reinem condi¢fes unicas em termos edafo climaticos, que contribuem para a

elevada qualidade e valor nutricional dos produtos produzidos na regido.

Em termos de ciclo produtivo as condi¢Bes edafo climaticas permitem que seja
possivel fazer um escalonamento da producdo ao longo do ano e colheitas fora da época
normal, com retornos em termos de valorizacdo dos produtos e criacdo de mais-valias para o
produtor (Mateus, 2008).

32 Fonte: Estudo Técnico elaborado por Augusto Mateus e Associados — Sociedade de Consultores,
Oeste — Programa Territorial de Desenvolvimento 2008-2013, Abril 2008, pag. 171-176
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Dadas as condicOes edafocliméticas da regido, produz-se todo o tipo de horticolas:
tomate, alface, pepino, pimento, cebola, nabos, brdcolos, couve, alho-francés, feijao-verde,
entre outras culturas, no entanto, as que representam maior volume de producéo sdo o tomate

fresco em regime de estufas e couves.

Tendo por base a identificagdo das entidades mais relevantes da regido Oeste da
Fileira Hortofruticola, procedeu-se na vertente da especificacdo producdo hortofruticola a
recolha de dados associado ao volume de vendas, de exportacdes, importacdes e nimero de
colaboradores, de cerca de 40 entidades empresariais produtores Horticolas e Fruticolas, bem
como de cerca de 80 grossistas e retalhistas Hortofruticolas, tendo por base as contas do ano

de 2013 da Informacdo Empresarial Simplificada (IES).

Em termos de volume de vendas, o valor total das 120 entidades analisadas
representam cerca de 640 milhGes de euros, dos quais 230 milhdes de euros estdo associados a
empresas inseridas em grupos econdmicos de relevancia associados ao sector, sendo o volume
de exportacdes e de importagdes proximos e rondam os 110-120 milhdes de euros, e na

vertente dos colaboradores as entidades empregam cerca de 3.000 pessoas.

Com base nos dados apurados e possiveis de serem analisados, constatamos que em
termos de grupo, as entidades de maior dimensédo por ordem de facturacéo, e com valores por
arredondamento, séo Luis Vicente 55 milhdes de euros (Meur), Campotec, Linos e Melro,
cada com 40 Meur, CPF e Granfer, cada com 20 Meur, o que representa cerca de metade do

valor apurado das entidades inseridas em grupos.

A nivel individual sdo as Frutas Patricia Pilar, a que possui maior factura¢éo no ano de
2013, cerca de 55 Meur, segue-se Ferreira da Silva 40 Meur, Agrodistribuicdo 35 Meur,
Sweet Fruit 30 Meur, Hortapronta e Hortafina, cada com cerca de 20 Meur, 0 que representa

quase metade do valor das empresas ndo inseridas em grupo.
Em termos de volumes, o sector Horticola das entidades identificadas facturam cerca

de 32 Meur, Fruticultura 36 Meur, e por fim os Grossistas e Retalhista Hortofruticolas 573

Meur.
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Em termos de leildes na regido Oeste no ano de 2013, e relacionado com as quatro
entidades atras identificadas, a facturacdo totalizou cerca de 85 Meur, assumindo as Frutas
Patricia Pilar cerca de 63% do valor, segue-se Os Linos com 16 Meur, Hortorres 11 Meur e

Carmo & Silvério com 4 Meur.

A nivel de colaboradores, a Horticultura e a Fruticultura, empregam cerca de 600 mil
colaboradores, cerca de metade para cada um, e os restantes 2.400 colaboradores trabalham
nas entidades Grossistas e retalhistas. Em termos de analise por colaboradores associados a
grupos, e a entidades individuais, 0s grupos empregam, cerca de 1 milhar de colaboradores e
0 restante esti disperso pelas restantes empresas identificadas sem estarem associadas a

grupos.

De relevar que esta avaliacdo ndo teve em consideracdo, os pequenos e médios
agricultores, por razdes de dificuldade na obtencdo dos dados IES ou IRS para o efeito, e que
em termos dos valores de producdo e facturacdo agregada é relevante no sector hortofruticola
do Oeste.

O volume de exportagdes do sector Hortofruticola do Oeste, € menos do que metade
da producdo, sendo prioritario o abastecimento do mercado nacional. No entanto, entre

Setembro e Novembro, o nimero chega a atingir os 70% (contraciciclo de Espanha).

Segundo Nery (2011), no Oeste, a média de idades ronda 0s 45 anos e o0 crescimento,
tanto em area como em facturacdo, € constante. No ano referenciado os horticolas ja
representavam cerca de 36% da producdo agricola, com quase 52 mil hectares e uma

facturacdo de 2,3 milhdes de euros anuais.
Muito do fendmeno do crescimento que veio a ocorrer posteriormente deve-se em

parte as culturas em estufa, responsaveis pelo cognome de “Horta de Lisboa” dado a regido do
Oeste.
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Estima-se que a regido Oeste tenha 500 a 600 ha de culturas protegidas por estufas,
dos quais 400 ha sdo de tomate fresco, com uma producéo total de 80.000 toneladas por ano,
resultado da instalacdo de uma area significativa de infraestruturas modernizadas, com
incorporacdo de tecnologia de ponta, e que tem demonstrado grande vitalidade,
nomeadamente pela introducéo do sistema de hidroponia, bem como na vertente fruticola da
importancia acrescida da “Pera Rocha” e da “Maca de Alcobaca”.

As técnicas de cultivo em regime intensivo, em que a producdo é feita em estufas, sob
a forma de vasos suspensos com substrato, onde ocorre por via automatizada a alimentacdo da
rega e minerais necessarios a planta e ndo directamente na terra é denominada por
Hidroponia. As frutas e horticolas crescem em vasos cheios de fibra de coco em vez de terra,

€ Sem recursos a insecticidas.

Esta técnica permite o aproveitamento de solos sem aptiddo agricola, ao mesmo tempo
que evita as desinfeccdes com produtos quimicos necessarios ao combate a doencas
motivadas pelas condicGes do solo, ocorre por exemplo a introducdo de abelhas e outros
insectos para polinizar as plantas ou combater outros bichos intrusos, ou seja novas formas de
fazer agricultura mais moderna e mecanizada, pois pelo recurso aos mais inovadores sistemas
informaticos e de comunicagéo, consegue-se controlar a producao, saber o estado da rega ou

da exposicéo solar e 0 desempenho da mao-de-obra.

Segundo o estudo de Mateus e Associados (2008), a producdo horticola na regido é
ainda reduzida face as potencialidades existentes, pois depende de um elevado nimero de

pequenos produtores, com posicionamento individualista e com fraca especializacao técnica.

Tendo por base o questionario da presente tese (Vide apéndice 1), em termos de area
de superficie ocupada predominam as exploracfes de 1 a 10 ha, onde a dimensdo e

percentagem de exploracdes ocupadas por estufas registam pouca expressao.
Em termos fruticolas e de acordo com dados da Associacdo Nacional dos Produtores

de Péra Rocha (ANP), a pera é o fruto com maior representatividade na regido e em segundo

lugar a maca de Alcobaca.
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Em 2013, a colheita nacional de Péra Rocha rendeu 195.215 toneladas (t), o que
representou um acrescimo de 41%, face a 2012 (mais 80.600 t) e uma reducdo de 13% (menos
28.000 t), em relacdo a 2011. Em termos de facturacdo totalizou 140 milhdes de euros. Em
termos de exportacdo Portugal manteve o 5° lugar de produtor mundial de péra, com 41.000 t
exportadas, sendo o Brasil o principal cliente, segue-se Reino Unido, Franga, Russia e
Marrocos.

Sendo que a competitividade das empresas depende da sua capacidade de inovacao, é
necessario em seu complemento proceder ao refor¢o das capacidades empresariais e dos
niveis de aprendizagem, bem como pela implementagdo e utilizagdo de instrumentos e
estratégias concertadas, que promovam o dinamismo do sector, que deverdo estar assentes
em desenvolvimento e tecnologia no sentido estrito (equipamento, materiais ou processo e
produto), e nos modelos de negdcios actuais e futuros. A evolucdo do sector passa pela
capacidade de combinar essas diferentes componentes fisicas, sociais e de gestao.

Alguns exemplos poderao ser evidenciados e ja em plena implementacao no Oeste:

Projecto de co-geragdo, sendo que a central (na entidade Primores do Oeste) produz
electricidade (toda vendida para a rede publica), calor (usado para aquecer a agua que vai
manter uma temperatura estavel no interior das estufas) e dioxido de carbono (a maior parte
do qual é introduzida nas estufas). Estes dois Gltimos recursos tornam possivel estimular o

crescimento e a maturacao das culturas horticolas, permitindo produzir em épocas deficitérias.

Circuitos de distribuicdo drive, consiste num ponto especifico para recolha, em
automovel, de bens de grande consumo encomendados de forma prévia — genericamente, via
internet. O conceito em Portugal iniciou-se em 2000, sendo que actualmente, existem mais de
2.700 drives, sendo que o incremento face ano homologo foi de 40%, e ja perfazem cerca de
4% da despesa total feita nestas unidades: cerca de 3,8 mil milhdes de euros. Em termos de
produtos frescos e segundo estudo da Nielson, os hipermercados representam 18% das

compras e nos drives 3%.
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Existem varios modelos no Oeste: unidades coladas a loja principal, unidades
totalmente independentes (drive solo), entreposto central que serve varios pontos de recolha
agregados e mais recentemente nas proprias exploragdes agricolas, o que permite aliar a
fidelizacdo dos clientes, é pratico e reune condicBGes Unicas em termos de autenticidade,

frescura e qualidade dos produtos.

lHluminacdo LED - A luz solar é essencial ao crescimento e desenvolvimento da
planta, no entanto, devido a condi¢cdes geograficas e climaticas, nem sempre se dispde da
quantidade de luz solar necessaria a planta, assim cada vez mais se recorre a iluminagdo
artificial para aumentar a producdo e potenciar as caracteristicas de plantas e frutos de
qualidade superior, sendo uma das Ultimas evolugbes a iluminacdo por solucdo LED, mais

econdmica que a iluminacgéo incandescente, ou de alta pressdo em sédio utilizada até entdo.

Eficiéncia ¢é a palavra de ordem para combater 0 aumento do custo com energia, sendo
que o caminho passa por utilizar todo o potencial energético ao dispor das exploracées: sol,

vento, efluentes pecuarios e biomassa vegetal.

O factor surpresa esta na mira dos empresarios da regido, procuram surpreender 0s
consumidores com novos conceitos, como a fruta desidratada 100% crocante, os purés de
fruta, barras de fruta, bolachas de fruta, gelados de fruta e tudo aquilo que possa ser feito
com fruta, bem como na procura de novas alternativas de conservacéo a longo prazo para os

produtos da regiéo.
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2. Modelo e Hipoteses de pesquisa

O objectivo do presente capitulo é desenvolver um modelo conceptual de avaliagdo
das condicionantes das vantagens competitivas sustentaveis da FHFO com base no quadro

conceptual proposto.

O modelo pretende investigar a influéncia da OM nas VC, bem como averiguar o
efeito mediador das variaveis OA e Ol, bem como averiguar o efeito moderador das aliangas
estratégicas na citada relagéo.

Depois de definidas as diferentes variaveis no modelo, sera formulado um conjunto de
hipdteses com o objectivo de testar as relacBes entre as variaveis propostas, de forma a se
verificar se as vantagens competitivas sdo mais consistentes com aliancgas estratégicas ou sem

elas, bem como a identificagdo dos factores condicionantes distintivos (multiplicadores e

inibidores), e sua interacdo com o modelo conceptual proposto.

2.1. Modelo Conceptual proposto

As relacdes causais a examinar no modelo proposto sao a relacéo directa entre:
OM e VC (caminho (a)),

bem como as liga¢des das cadeias:
OM - OA - VC (caminhos (b) e (c)),
OM - Ol - VC (caminhos (d) e (), e
OA, Ol e VC (e os caminhos (e) e (f))

De igual modo o caminho (h) representa o papel moderador da AE nas relagdes supra.

Por fim a relagéo directa entre VCS e P (caminho (g)).
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A andlise dos caminhos pretende mostrar que:

A OA e a Ol sdo varidveis mediadoras na relacdo entre OM e VC;

— A OM tém influéncia directa nas VC (caminho a) e indirecta através da OA

(caminhos b -> ¢) e da Ol (caminhos d -> f);

— A OA tém influéncia directa nas VC (caminho c), e indirecta através da Ol

(caminhos e -> f);

— A Ol tém influenciar directa nas VC (caminho f);

— As VC tém influéncia directa na P (caminho g).

Tendo por base a tematica em estudo, e as relagcdes supra, falta analisar o efeito das

AE no modelo, ou seja:

— As AE podem ter um efeito moderador no modelo (caminhos h).

A o o P
_h_"- M d I f c B
b e
o
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Figura 13 — Modelo conceptual proposto

Tendo presente o0 modelo conceptual proposto, na seccdo seguinte sdo apresentadas as

questdes e hipdteses de pesquisa a testar neste trabalho de investigacéo.
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2.2. Questdes e Hipoteses de Pesquisa

Tendo por base a discussdo entre os diversos autores sobre as relacbes entre
Orientacdo para o Mercado, Orientacdo para a Aprendizagem e Vantagens Competitivas, 0

presente trabalho de investigacdo formula a seguinte hipotese de pesquisa:

Hipotese 1 - A Orientacdo para o Mercado tem uma influéncia positiva directa
nas Vantagens Competitivas e pode influenciar indirectamente as Vantagens

Competitivas atraves da Orientacdo para a Aprendizagem.

v
A (o] o A\ P
-_ - | @—
M I C
(o]
A

Figura 14 — Modelo H1A1 e H1A2

O conceito de orientacdo para o mercado (OM), traduz um conjunto de actividades,
através dos quais se analisa e releva os comportamentos organizacionais junto dos clientes,
concorrentes e parceiros, 0 que implica um atento e correcto processamento da informagéo
sobre 0 mercado, pelo que a conquista de vantagens competitivas (VC) exige que a oferta de

produtos e servigos seja processado de forma adequada junto do mercado de destino.

Para Hunt e Morgan (1995), a definicdo de OM compreende a sistemética recolha de
informacdo sobre os clientes e concorrentes actuais ou potenciais, a analise e utilizacdo dessa
informacdo com o objectivo de desenvolver o conhecimento sobre o mercado, para definir,
implementar e orientar estratégias diferenciadoras e eficientes. A OM é conceptualizada como
0 grau e a velocidade com as quais as empresas adquirem, distribuem e agem sobre a

informacédo de mercado (Baker e Sinkura, 1999; Kohli e Jaworski, 1990).
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Segundo Narver, Slater, Maclachlan (2004) a OM processa-se por duas vias de
actuacdo comportamentais, a primeira de resposta adaptativa ou reactiva ("market-driving"),
onde as organizacOes tentam descobrir, compreender, e satisfazer as necessidades expressas
pelos clientes, a outra, assenta na antecipacdo e na proactividade ("market-driven™),
procurando necessidades latentes dos clientes, ou seja conduz os clientes em vez de responder

unicamente as suas necessidades.

Foi identificado anteriormente que os dois posicionamentos sdo complementares e de
efeito aplicacional sequencial, no entanto com aplicacbes em momentos distintos e em fungéo

dos mercados de actuacéo.

Tendo por base o questionario da presente investigacdo®® o meio de escoamento da
produgdo por parte dos produtores, ocorrem com maior expressao para as centrais de
distribuicdo e agrupamento de produtores, bem como para a venda a retalhistas e directa ao
sector de distribuicdo. Em termos de mercados de destino, tem ocorrido genericamente uma
postura de actuacdo de resposta as necessidades do canal da distribuicdo, ou seja é

privilegiado a orientacdo de mercado reactiva.

H1Al - A Orientacdo para o Mercado tem influencia positiva nas Vantagens

Competitivas.

Para Narver e Slater (1990), uma empresa com devida OM deve avaliar continuamente
as diversas fontes alternativas que permitam a conquista de VC de forma sustentavel, de
forma a permitir reforcar a sua eficacia e promover a criacdo de valor superior face a

concorréncia, quer junto dos clientes actuais e/ou futuros.

3 Vide anexo 2 — Dados Resumo Questionario — ponto 4
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Tanto os autores anteriores, como Jaworski e Kohli (1993), consideram a OM com
atributos distintivos, tais como, o facto de ser intangivel, ndo pode ser comprada, € possui
uma estrutura socialmente complexa, atributos que estdo intimamente relacionados e que a
reforcam ao longo do tempo, e de igual modo permitem a conquista de vantagens
competitivas sustentaveis (VCS), e por conseguinte desempenhos financeiros superiores a

longo prazo.

As organizagdes com OM permitem a criagdo de VC, pois contribuem para a criacao
de valor superior para os clientes (Narver e Slater, 1990; Slater e Narver, 1994b, 2000),
possuindo maiores competéncias na resposta as tendéncias do mercado, podendo antecipar-se
com mais precisdo, rapidez e flexibilidade as suas necessidades, e agindo de maneira coerente
com base nas informacdes disponiveis, sendo que essas competéncias promovem a conquista
de performances superiores (Day, 1994, 1999), pela via da manutencéo e atragdo dos clientes

mais vantajosos.

Sendo os mercados crescentemente dindmicos, as organizacGes tém de avaliar
constantemente as oportunidades que os mesmos oferegem e potencializam, pelo que parte do
sucesso depende da proactividade de accéo perante o mercado.

A performance ocorre através da eficacia das atividades de marketing da organizacéo,
medida por meio da imagem no mercado, nivel de satisfacdo e lealdade dos clientes
(Homburg e Pflesser, 2000), e na vertente econdmico-financeira é entendido pelos atributos
associados a VC, quando ocorre a criagdo de valor econdmico superior (lucro) do que as

empresas rivais do mesmo sector (Barney e Hesterley, 2007).

Segundo Jaworski e Kohli (1993) uma postura de OM contribui para a melhoria da
performance das organizagGes, medida através do retorno sobre o investimento (ROI), lucro,
volume de vendas, quota de mercado e crescimento das vendas, sendo que para Subramanian
e Gopalakrishna (2001), existe igualmente uma relacdo forte e positiva entre OM e
crescimento dos resultados, ROI, sucesso de novos produtos e servigos, capacidade de

retencdo dos clientes e sucesso no controlo dos custos operacionais.
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A focalizacdo nas necessidades do cliente sdo as bases estruturais da orientacdo para o
mercado reactiva, que ao ser “guiado pelo cliente”, monotoriza e responde as suas

necessidades expressas (Slater e Narver, 1998).

A estratégia de orientacdo de resposta as necessidades do mercado e dos seus clientes
tem a sua relagdo com a performance em varios estudos e em diversos ambientes e condigdes,
0s quais apontam quase que invariavelmente para correlagdo positiva entre os dois constructos
(Narver e Slater, 1990; Pitt, Caruana e Berthon, 1996; Avlonitis e Gounaris, 1997;

Subramanian e Gopalakrishna, 2001).

Existe uma relacdo directa entre as ac¢des voltadas para 0 mercado de adaptacao (de
resposta) e as VCS (Jaworshi, et al., 2000; Kumar et al., 2000; Harris e Cai, 2002).

Em relacdo a orientacdo proactiva, Lumpkin e Dess (2001) sugerem que a

proactividade esta positivamente relacionada com a performance nos ambientes dindmicos.

Jaworski, et al., (2000) salientam que a conjugacdo das duas estratégias (reactiva e
proactiva), habilmente conciliadas, geram perspectivas de maior sucesso competitivo nas
organizacOes, posicdo ja anteriormente defendida por Day (1999), para quem uma efectiva
OM supde o equilibrio entre as orientagdes do tipo reactiva e proactiva, em relacdo com o

ambiente de negdcio.

H1A2 - A Orientacdo para o Mercado Externo tem influéncia positiva nas

Vantagens Competitivas.

Cadogan, Diamantopoulos e Mortages (1999), com base nos conceitos ja
anteriormente dominantes de OM em mercados domeésticos de Kohli e Jaworshi (1990) e
Narver e Slater (1990), propoem um modelo de analise da OM para o mercado de exportacéo
assente em quatro construtos - coordenagdo interfuncional, geracdo de inteligéncia,

divulgacéo de inteligéncia e acgédo de resposta, associando a sua relagédo com a performance.
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Os componentes de OM permanecem conceitualmente 0s mesmos, no entretanto a sua
operacionalizacdo quando focados no ambiente externo, com caracteristicas distintas e mais
complexos, quer em termos competitivos, legais, tecnoldgios, socioculturais, entre outros,
implicam algumas modificacbes nos itens de medida, bem como de novos factores de

avaliacdo associados.

De acordo com Cadogan e Diamantopoulos (1995), a geracao, divulgacdo e accdo de
resposta a inteligéncia de mercado, quando devidamente integradas e coordenadas
interfuncionalmente, promovem a realizagdo e partilha de eficiéncia e eficacia nas
organizacOes e refletem-se na orientacdo do mercado tanto junto dos clientes, quer dos

concorrentes.

Segundo Matsuno, et al., (2000) a adaptacdo organizacional ao ambiente de mercado
externo deve ter em consideracdo os seus diversos aspectos criticos, para além das relaces
com os clientes e 0s concorrentes, pois devera ser mais abrangente, incluindo os aspectos

legais e regulamentares, bem como as forcas sociais e macroeconémicas.

Tendo por base o questionario da presente tese®* os mercados de destino mais

importantes de exportacdo sdo Espanha, Franca e Brasil.

34 Vide anexo 2 - Dados Resumo Questionario — ponto 10
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H1A3 — A Orientacdo para o Mercado tem influéncia positiva nas Vantagens
Competitivas atraves da Orientacdo para a Aprendizagem.

Figura 15 — Modelo H1A3

Uma forte OM, devidamente combinada com atributos que promovam a
aprendizagem, sdo entendidos pelo meio academico e empresarial como uma relevante fonte
para a conquista de VCS (Day, 1994a; Dickson 1996; Stata, 1992).

Entre os varios desafios de qualquer organizacdo, sem duvida que a aplicacdo de
principios e praticas na procura de melhorias continuas, devem estar assentes em estratégias e
no refor¢o das capacidades de aprendizagem, procurando a implementacédo de atributos tais
como a rapidez, a eficiéncia e a eficacia, os quais sdo valorizadas pelo mercado como mais-
valias e proporcionadores de posi¢cdes competitivas ganhadoras, resultantes de respostas e na
oferta de solugdes, entendidas como de superiores face ao que 0s seus concorrentes directos
praticam e que promovem a satisfacdo das necessidades expressas e latentes dos actuais e

potenciais clientes.

Slater e Narver (1995) argumentam que o desafio premente para qualquer negdcio é
promover a articulacdo da cultura e do clima organizacional, de forma a maximizar a
aprendizagem organizacional tendo por base a criacdo de valor para o cliente em mercados
dindmicos e turbulentos. A capacidade de aprender mais depressa que o concorrente pode ser
uma fonte de vantagem competitiva sustentavel (DeGeus, 1988; Dickson, 1996).
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Sinkula (1994), Slater e Narver (1995) entendem que a orientacdo para 0 mercado
(OM) e a aprendizagem estdo interligadas, pelo que defendem que a OM sé melhora o
desempenho se combinada devidamente com a aprendizagem. Pelo exposto a orientacdo para
a aprendizagem (OA) pode ser uma variavel mediadora entre a OM e a vantagem competitiva
(VO).

Embora o efeito positivo da OM na performance empresarial tenha sido comprovado
empiricamente por varios estudos, de acordo com um segmento da teoria (Day, 1994; Hurley
e Hult, 1998), a OM per si ndo ¢ suficiente para melhorar a performance. Sinkura (1994) e
Slater e Narver (1995) sugerem que a OM s6 melhora o desempenho se combinada com a
OA.

O benchmarking estratégico de orientacdo para o mercado (OM), permite que as
empresas conquistem vantagens competitivas (VC) pela vertente da aprendizagem, assentes
em estratégias de actuacdo que priviligiem uma atencdo e constante adaptabilidade e

flexibilidade dos recursos e capacidades as necessidades do mercado (Vorhies et al., 2005).

Tendo por base a discusséo entre os diversos autores sobre as relagdes entre OM, a Ol

e VC, o presente trabalho de investigacdo formula a seguinte hipotese de pesquisa:

Hipdtese 2: A Orientacdo para o Mercado tem influéncia positiva nas Vantagens
competitivas através da Orientacdo para a Inovacao.

Figura 16 — Modelo H2
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Conforme foi mencionado em tematica propria, a OM pode ser entendida como um
pilar essencial para promover a obtengdo de VC, através das quais pretendem adquirir,
distribuir e implementar as informac6es recolhidas e disponiveis pelo mercado proveniente
dos clientes, concorrentes e fornecedores, os quais sdo entendidos como inputs para o

processo da inovagao (Kholi e Jaworski, 1990).

Para Hurley e Hult (1998) os modelos de OM devem incidir e fomentar a capacidade
das empresas em adoptar ou implementar novas ideias, novos processos ou novos produtos na
inovacdo, em vez da aprendizagem (desenvolvimento do conhecimento), pois postulam que a
OM e a OA sdo ambas antecedentes separadas de uma cultura de inovacéo, e que por essa via
promovem o desenvolvimento de um maior numero de inovacdes relativamente aos seus

concorrentes.

A inovacgdo assume interesse relevante se criar valor para as organizag0es e para 0s
clientes, sendo que estes ultimos terdo de a valorizar como de interessante e Util, e as

organizagOes obterem o retorno dos investimentos correspondentes.

Alguns autores (Prahalad, Ramaswamy, 2004; Tapscott e Williams, 2006) tém
demonstrado que, diante do actual cenario, caracterizado por intensa competicdo as empresas
devem procurar focalizar-se na criacdo de valor, ou seja, resultante da interaccdo da empresa
com os clientes e vice-versa; 0 que se denomina, por co-criacdo de valor. A relacdo que
promove a interagdo entre os intervenientes, potencia nas empresas a obtencdo de novas
formas de lucro, assentes na criacdo de valor, criatividade e inovacao (Prahalad, Ramaswamy,
2004).

No actual contexto competitivo é necessario proceder ao desenvolvimento da
percepcdo dos momentos de oportunidade, respostas répidas e flexiveis nas inovacbes de
produtos aliados a capacidade de gestdo para coordenar e reposicionar competéncias internas
e externas (Teece, et al., 1997), através dos quais as organizagdes ndo devem focalizar os seus
esforgos na copia das vantagens dos seus concorrentes, mas sim, na implementacdo de uma
cultura e visdo de longo prazo procurando desenvolver novas formas de vantagem, baseadas

em inovacgdo (Hamel e Prahalad, 1989).
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Segundo Narver, Slate, e Maclachlan (2004), a orientacdo para o mercado (OM) é
sobretudo uma orientagdo reactiva o que pode ter implicagOes limitativas na capacidade de
inovacéo, pois satisfazer somente as necessidades expressas dos clientes pode ser insuficiente

para uma organizagdo conseguir reter e atrair clientes.

Em suma, a procura de VCS implica uma postura de proximidade ao cliente, inovagéo

constante e de posicionamento no mercado sempre a frente da concorréncia.

Segundo Lumpkin e Dess (2001) a inovagéo envolve a introducdo de novos produtos
ou servigos, agindo em antecipagdo da procura futura, como forma de promover a mudanca e
moldar o ambiente antes dos seus concorrentes directos, desenvolvida pela partilha de valor
(Porter e Kramer, 2011), empreendendo experiéncias de mercado, pelo que a proactividade

segundo Tsai et al., 2008 esta positivamente ligada & inovagé&o.

Tendo presente a discussdo entre os diversos autores sobre as relagdes entre OA, Ol e

VC, o presente trabalho de investigacdo formula a seguinte hipdtese de pesquisa:

Hipotese 3: A Orientagdo para a Aprendizagem de uma organizacdo pode ter um
efeito directo nas Vantagens Competitivas e pode influenciar indirectamente as

Vantagens Competitivas através da Orientacdo para a Inovacao.

H3Al1 - A Orientacdo para a Aprendizagem tem influéncia positiva nas

Vantagens Competitivas.

Figura 17 — Modelo H3A1
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Segundo Grant (1996) o processo de aprendizagem esta intimamente ligado a gestao
do conhecimento organizacional, sendo esta sinergia considerada fundamental para o sucesso
competitivo, porque as empresas que mais sabem sobre os seus clientes, concorrentes,

fornecedores, e sobre elas préprias, desenvolvem de forma mais frequente VCS.

A gestdo do conhecimento, segundo Prahalad e Hamel (1990), é considerada uma das
principais fontes de recursos distintivos e de VC, a qual segundo Furlong (2005), pressupde
uma efectiva estratégia de gestdo, pois dinamiza, e reforca o poder competitivo das
organizagOes. Acresce, que € igualmente um pilar estruturante quando associado as
competéncias essenciais (as capacidades que séo criticas para uma empresa alcancar uma VC,
frequentemente baseadas em conhecimento tacito), a aprendizagem, a criacdo e partilha do

conhecimento.

Para Baker e Sinkura (1999), a orientacdo para a aprendizagem (OA) é
conceptualizada como o grau em que a organizagdo valoriza o0 conhecimento e promove 0 seu

compromisso internamente, possui abertura de mentalidade e possui uma visao partilhada.

Segundo os autores a OA influencia o grau em que as empresas promovem a
aprendizagem generativa através da melhoria das capacidades internas, promove o reforco e
criagdo das habilidades, transformando-se consequentemente numa competéncia central, que
através da informacdo proveniente do mercado, procuram averiguar as causas e efeitos das

accOes, com as devidas implicagOes na procura e correcgdo de erros internos.

Na vertente da abertura de mentalidade, procuram identificar e implementar rotinas,
procedimentos e comportamentos organizacionais, que consequentemente serdo partilhados e
usufruidos pela organizacdo, de forma a solidificar a conquista dos objectivos e os resultados
a alcancar.

Sinkula, Baker e Noordewier (1997:316) argumentaram que "“cultivar uma cultura de
aprendizagem pode, certamente, tornar-se um dos principais meios para obter e manter
vantagem competitiva”, e concluiram que uma postura mais positiva de OA tera um efeito

directo no aumento da criagéo e divulgacédo da informacao.
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Vaérios autores defendem que a aprendizagem facilita a mudanga de comportamento
que, por sua vez, contribui para o incremento da performance (Fiol e Lyles, 1985; Garvin,
1993; Senge, 1990; Sinkula, 1994; Slater e Narver, 1995), pelo que todos os negdcios que
concorrem em ambientes dindmicos e turbulentos, segundo estes ultimos, devem incorporar
processos de aprendizagem que conduzam a adopcao de novos comportamentos de mudanga

com vista & melhoria da performance.

Segundo Almeida (2012), o pais precisa de reformas estruturais, necessita de competir,
de criar valor, 0s desejos sdo imensos, e 0s recursos sdo excassos, de igual modo ocorre com o

sector hortofruticola, pois:

- O sistema cientifico e tecnologico de apoio ao sector precisa de ser construido sobre bases

modernas;

- O sector terd de aumentar a sua eficiéncia na conversdo de factores de producdo em

produtos de qualidade adequada as necessidades dos consumidores;

- O sector tera de ser capaz de acrescentar valor aos factores de producéo de forma continuada

e de se apropriar de parte do valor criado;

- Urge criar uma organizacao de exceléncia ao servigo de uma estratégia consequente, dotada
de pessoas qualificadas, equipamentos e capital circulante ajustado as necessidades de
funcionamento e apoio ao financiamento de projectos competitivos internacionais, que

promovam a competitividade das fileiras.

O autor no artigo de 2012, faz um conjunto de reparos e orientagdes futuras, dos quais
destacamos:

*O futuro que estamos a construir hoje, por accdo ou omissao, depende principalmente

da nossa capacidade de criar instituicGes responsaveis e eficazes, capazes de evoluir na
direcccdo correcta”. (Pag.47)
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“Os estudos prospectivos sobre a agricultura mundial convergem na identificacéo de
diversas forcas condicionantes dos cenarios futuros: alteracdes climaticas, custos da energia,
aumento da procura de alimentos, pressdo sobre 0s recursos naturais. A competitividade do
sector nacional da fruta, dos legumes, ..., depende da rapidez com que se desenvolverem e
implementarem respostas adaptativas a estas ou outras alteracfes de contexto: a chave é o
conhecimento especializado.” (pag 44)

A competitividade dos produtos hortofruticolas (e ndo s6), bem como a sua
sustentabilidade (econOmica, social e ambiental), dependem da “constituicdo de uma
capacidade para produzir, transmitir (ensino e formacéo) e transferir (resolucdo de

problemas e transferéncia de tecnologia) conhecimento til.” (Pag 45)

H3A2 - A Orientagdo para a Aprendizagem tem influéncia positiva nas

Vantagens Competitivas através da Orientacdo para a Inovacao.

Figura 18 — Modelo H3A2

O conhecimento, base fundamental para a inovacdo, pode ser considerado um recurso
VRIN, pelo seu valor, raridade, dificil imitacdo e ndo ser facilmente substituivel. Esta
sugestdo esta de acordo com Grant (1996) e Tallman, Jenkins, Henry e Pinch (2004), para os
guais 0s recursos e as capacidades baseadas no conhecimento sdo um pilar essencial das VC
das organizagoes.
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De acordo com Johannessen, Olaisen e Olaisen (2001), as empresas para alcancarem
VCS, precisam de colocar énfase na sua base de conhecimento total, ou seja, no
conhecimento explicito e tacito, tanto internamente como externamente, como forma de
impulsionar a inovagdo, criar melhorias continuas e promover o desenvolvimento das suas

competéncias essenciais.

De acordo com Hargadon (2002) estudos que integram conhecimento, aprendizagem e
inovacdo em organizacfes constituem uma alternativa segura para a compreensao mais
apurada de fenomenos individuais e colectivos que determinam a continuidade, adaptacéo e

mudancga em organizagoes.

Segundo Baker e Sinkula (1999a), a OA afecta directamente a Performance (P), ao
facilitar o tipo de aprendizagem generativa que conduz a inovagGes nos produtos, nos

procedimentos e nos sistemas.

Para Hurley e Hult (1998), a capacidade de aprender promove o desenvolvimento da
empresa e a obtengdo de P superior, mas esta relacdo é mediada pela capacidade de
implementar inovagdes a partir da aprendizagem, uma vez que esta € uma das melhores
formas de conquistar competitividade e reforcar as VC das empresas (Drucker, 1954; Cooper
e Kleinschmidt, 1987; Dickson, 1992; Deshpandé, Farley, e Webster, 1993; Atuahene-Gima,
1996; Li e Calantone, 1998).

Para alcancar o ritmo e a velocidade das mudancas tecnoldgicas, econdmicas e sociais,
as organizacdes necessitam cada vez mais de se tornarem flexiveis, adaptaveis e inovadoras,
de uma forma sistematica e integrada, tendo por base a obtencdo de desempenhos

diferenciados e superiores a concorréncia.
As empresas bem-sucedidas sdo aquelas que consistentemente criam novo
conhecimento, que o disseminam amplamente por toda a organizacdo, e rapidamente o

transformam em novas tecnologias e produtos (Nonaka, 1991).

Baker e Sinkula (1999) concluem que ha uma evidéncia clara limitada de que é

predominantemente através da inovacdo, que a OM influencia a P.
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Han, Kim e Srivastana (1998) analisaram a relagdo entre OM e P em termos de
inovacdo, utilizando a escala de Narver e Slater (1990), encontraram evidéncia empirica de
que a inovacdo medeia a relacdo entre OM e P, ou seja, de que a OM facilita a inovagdo numa

organizacéo e que esta, por sua vez, influencia positivamente a P.

Tendo presente a discussao sobre o efeito moderador das Aliancas Estratégicas (AE)
na relacdo entre a OM, OA, a Ol e as VC, o presente trabalho de investigacdo formula a

seguinte hipotese de pesquisa:

Hipdtese 4: Existe um efeito moderador das Aliangas Estratégicas nas Vantagens

Competitivas

Figura 19 — Modelo H4A1 e H4A2

H4Al — Pelo efeito moderador das Aliancas Estratégicas a Orienta¢cdo para o

Mercado tem influencia positiva nas Vantagens Competitivas.

Em termos de parcerias estratégicas de relevar a importancia especifica que é dada ao
ajuste organizacional entre os parceiros da alianca, onde as dimensdes consideradas mais
criticas, sdo respectivamente a complementaridade e a compatibilidade entre os parceiros
(Harrigan, 1998b; Tucchi, 1996).

A complementaridade entre os parceiros da alianca refere-se a falta de semelhanca ou
sobreposicdo entre o seu core business® ou capacidades - quanto menor a semelhanca, maior

a complementaridade (Mowery, Oxley, Silverman, 1996).

35 O principal objectivo do negdcio
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Harrigan (1988a) releva que as aliancgas e as parcerias S&0 mais propensos a ter sucesso
guando o0s parceiros possuem missdes complementares e capacidades de recursos para

partilharem.

Tendo presente os diversos intervenientes no mercado, a estratégia de qualquer
empresa pode ser desenvolvida a nivel organizacional ou interorganizacional, sendo que as
primeiras dizem respeito somente aos recursos, actividades e resultados a obter internamente,

enguanto as segundas envolvem duas ou mais organizagoes.

As relac@es interorganizacionais sdo formas de actuagdo no mercado, através das quais
se procura a optimizacdo das suas intervencOes, assentes na partilha de relagdes, de
objectivos, de resultados, assentes nas tematicas essenciais: da partilha de risco, aprendizagem
e conhecimento mutuo para gerar mais valor, bem como no reforco da capacidade de inovar,
com retornos superiores para as partes, associadas a maior flexibilidade e a uma maior

capacidade de resposta rapida ao ambiente em constante mudanca.

Segundo Jarillo (1988), o valor criado pelas relagGes interorganizacionais traduz-se na
performance da prépria rede de relagdes e com os seus ganhos de VC face & concorréncia,
sendo que a sua eficacia tera de ser vista ndo s6 em termos de performance financeira, posi¢do
de mercado e satisfagdo dos clientes, como também do ponto de vista da flexibilidade e da

reducéo de riscos.

Ja para Human e Provan (1997), os resultados s@o conseguidos por via dos resultados

transaccionais e transformacionais proporcionados.

Os resultados transaccionais sdo 0s que respeitam a ganhos de recursos e performance,
tais como os resultados financeiros, acesso a novas tecnologias e equipamentos, geracao de
novas ideias, entre outros, sendo que os resultados transformacionais, relacionam-se mais
directamente com as alteracBes que resultam da gestdo dos intervenientes na relagédo
interorganizacional, a nivel da aquisicdo de conhecimento, novas formas de gestdo, soluces e

oportunidades conquistadas ou em vias de o0 serem pela actuacdo conjunta.
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Ebers e Jarrilo (1998) destacam que, por meio das relagdes interorganizacionais, as
organizacOes poderdo alcangar e sustentar vantagens competitivas a partir das seguintes
origens:

— Economias de escala, resultado de investimentos conjuntos, em termos de
pesquisa e desenvolvimento, entre outros;

— Co-especializacdo, através da qual os intervenientes conseguem obter melhores
retornos financeiros em novos nichos de mercado ou produtos;

— Melhor fluxo de informacgdo, o que facilita a coordenacdo dos recursos e
reduzindo a incerteza nas relacgdes;

— Aprendizagem comum, que sera relevante para a melhoria e desenvolvimento

dos produtos.

Segundo Kothandaraman e Wilson (2001), a obtenc¢do e manutencdo de uma vantagem
competitiva (VC) dependem do entendimento dos parceiros na cadeia de valor que se
estabelecem através dos relacionamentos, bem como da forma como cada entidade se ajusta a

todo o sistema de valor.

O estabelecimento de relacionamentos interorganizacionais (aliancas, redes, cadeias),
permite a possibilidade de melhoria da eficiéncia organizacional, bem como incrementar 0s
processos de inovacdo, aproveitar as oportunidades do mercado, e dinamizar a criagdo de
valor e conhecimento (Biichel e Raub, 2002), o que implica uma necessaria gestdo estruturada

dos relacionamentos, quer em termos internos, como a nivel interorganizacional.

De relevar que de acordo com o questionario da presente investigacdo, as entidades
que se identificam que praticam, aliangas ou parcerias em curso®, promovem a elaboragéo de
contratos escritos entre as partes, estabelecem objectivos, procedimentos, planos de ac¢éo e
metas bem definidas e integradas, com direitos e deveres para as partes e possuem um

responsavel dedicado para o exercicio de relacionamento.

% Vide anexo 2 — Dados Resumo Questionario — pontos 5 € 6
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De igual modo sera de se destacar que em termos de tipo de alian¢as ou parcerias de
cooperacdo, sdo privilegiadas as relagdes de apoio técnico, com fornecedores de
equipamentos, material e componente, bem como com clientes e consumidores. As relagdes
com entidades relacionadas com o0s meios técnicos ou académicos, bem como com
consultores, empresas de investigacdo e desenvolvimento, ou associagcdes empresarias sdo de

expressao residual.

De acordo com Stank e Crum (1999), a gestdo da cadeia de fornecimentos, a partir das
aliancas entre as empresas que fazem parte dela, é importante para promover a melhoria do

desempenho no servico prestado ao consumidor (Ziggers e Trienekens, 1999).

A agregacdo de valor ao produto, pode ocorrer por via da melhoria da qualidade,
reducdo e melhoria dos fluxos da cadeia de fornecimento, e optimizagdo dos recursos,
nomeadamente pela reducdo do tempo de chegada do produto ao mercado, nos custos de
transporte, melhorias nas praticas de manuseamento, embalagem e processamento de

informacdes, bem como a reducéo dos custos de produgdo a montante.

Estando na presenca de produtos alimentares, a diferenciagdo comeca a fazer parte de
uma nova tendéncia de consumo, com caracteristicas dindmicas associadas ao reforco do

sector.

Em termos de distribuicdo de valor na fileira Hortofruticola, as grandes superficies séo
o elo mais forte na componente negociacdo, sendo 0s intervenientes a montante
consequentemente mais fracos, pelo que a possibilidade de reforcar os beneficios e partilha de
valor de forma mais justa, passa pela unido de esforcos e de estratégias de partilha e de
organizacéo entre as unidades a montante, pela vertente da organizacdo de produtores, e fortes
ligagBes as centrais fruticolas, o que vai permitir reforcar as economias de escala, oferta mais
concentrada e orientada para as necessidades, e consequentemente o reforco do poder
negocial, bem como aumentar o posicionamento na exportacdo, por via do reforco da

competitividade.
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Uma das formas de ganhos de relevancia e posicionamento estrutural passa pela
criacdo de marcas proprias de referéncia, que garantam elevados niveis de qualidade, volumes
e regularidade de fornecimento ajustados aos mercados de destino, e posicionamento correcto

em termos de retorno financeiro.

H4A2 — Pelo efeito moderador das Aliancas Estratégicas a Orienta¢cdo para o

Mercado Externo tem influencia positiva nas Vantagens Competitivas.

As relagOes baseadas na chamada visdo relacional, segundo Gulati et al., 2000, estéo
assentes nos recursos de rede, que permitem expandir a Visdo Baseada em Recursos -
"Resources Based View" (RBV) para o ambiente externo da relagdo, e as empresas que
consigam o melhor posicionamento no mercado de actuacdo por via das redes estabelecidas,
terdo superiores capacidades para explorar e ampliar as suas capacidades internas e o0 seu
desempenho (Tsai e Ghoshal, 1998; Zaheer e Bell, 2005).

Sé&o vérias as raz0es para a formacdo de relagdes interorganizacionais com o mercado
externo, entre varias, pode-se destacar a obtencdo de economias de escala, reducdo de custos,
aumento das possibilidades de investimento, agilizagdo das operacdes de logistica,
flexibilizac&o estratégicas, bem como pela via de consolidacdo e/ou acesso a activos tangiveis
(infra-estruturas de producdo, tecnologias e cadeia de distribuicdo), e intangiveis
(competéncias de gestdo, know-how técnico, partilha de inovagdo, geracdo de conhecimento e
habilidades).

As aliancas sdo entendidas como formas de actuacdo, atraves das quais se procura
preencher falhas criticas onde a empresa nao detém individualmente, a nivel de recursos,
capacidades ou competéncias distintivas, com os niveis exigidos pelo mercado onde actua ou
pretende vir a actuar, bem como forma para se reforcar e gerar valor acrescentado, sendo que
para se obter niveis de sucesso e entendidos como vantajosos para as partes, tem de ocorrer
reciprocidade, a qual assenta na premissa central da relacdo: a confianca, bem como pela
maior ou menor aversdo ao risco associado a partilha de saberes, conhecimentos, tecnologias,

entre outros.
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H4A3 — Pelo efeito moderador das Aliancas Estratégicas a Orienta¢cdo para o
Mercado tem influéncia positiva nas Vantagens Competitivas através da Orientacéo

para a Aprendizagem.

Para Mowery, Oxley e Silverman (1996), a complementaridade entre parceiros garante
que ambos os intervenientes trazem diferentes e valiosos recursos para o relacionamento,
sendo que existe igualmente um potencial de reforco na aprendizagem entre os parceiros das
aliancas, pelo que existe uma correlagdo positiva no que diz respeito a aprendizagem entre

parceiros.

Mohr e Spekman (1994) identificam a qualidade da comunicagdo como um factor
chave para o sucesso de qualquer parceria. Segundo Hamel (1991) e Doz e Hamel (1998) a
aprendizagem entre parceiros ocorre tanto mais e de forma facilitada, quanto maior o nivel de

transparencia ou abertura entre as partes.

A aprendizagem é sempre um dos objectivos estratégicos implicitos na formalizacao
das aliancas, através da incorporacdo das habilidades e capacidades complementares do
parceiro (Yoshino e Rangan, 1995), que surgem da necessidade de acesso a informacoes,

experiéncias e capacidades criticas dos parceiros (Hamel 1991; Khanna, et al.,, 1998).

As aliangas estratégicas tornam-se essenciais para as empresas enfrentarem o meio
envolvente competitivo, pois proporcionam a unido de competéncias com 0s recursos, bem
como, proporcionam, combinam e perpectivam o reforco da compreensdo para reduzir as

incertezas e aceleram o processo de aprendizagem.
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H4A4 — Pelo efeito moderador das Aliancas Estratégicas a Orientacdo para o
Mercado tem influéncia positiva nas Vantagens Competitivas através da Orientacéo

para a Inovacao.

As organizagbes onde a inovacdo é entendida como uma fonte de vantagem
competitiva a estratégia de cooperagdo competitiva (Coopeticdo), assume um relevante papel,
nomeadamente quando se promove dinamicas para o desenvolvimento de novos: produtos,
processos de producdo, ou estratégias organizacionais. Tal realidade ocorre por via do acesso
a novos conhecimentos, ou niveis de aprendizagem, bem como obtencdo de novas

tecnologias, ou processos de inovagéo.

Segundo Rigby e Zook (2002), a abordagem por via da inovacao aberta, permite que
as fontes externas sejam entendidas como mecanismos que promovem a melhoria da

velocidade, dos custos, e da qualidade da préopria inovagdo, bem como do core business.

Para os autores, bem como para Chesbrough (2003) e Laursen e Salter (2006), esta
abordagem faz uso de instrumentos facilitadores a nivel da transferéncia de recursos fisicos e
tacitos, por via das relacdes estratégicas colaborativas, pois absorvem e partilhnam ideias no

mercado, gerando valor agregado consequente.

A orientagéo para 0 mercado proactiva das empresas, segundo Porter e Kramer (2011),
surge no intuito de satisfazer as necessidades dos clientes, por via da partilha de valor,
também conhecida de relacdo de parceria, promovendo experiéncias entre si, a qual esta

positivamente ligada a inovacao (Tsai, Chou e Kuo, 2008)

A inovacdo aberta, por via das aliangas estratégicas ou outras vias de relacionamentos,
permitem o reforco das parcerias, assentes em partilhas de riscos, no acesso a competéncias
complementares, bem como na formalizacdo de sinergias entre ideias externas e

conhecimentos assentes em pesquisas e desenvolvimentos internos (Gassmann, 2006).

De acordo com Fasnacht (2009), a estratégia de OM, tem por base a satisfacdo do
cliente, que devera estar devidamente articulada com a inovacao aberta, ao proporcionar valor
para os clientes e para a propria organizacdo, tendo por base a geracdo da inteligéncia de

mercado, sua divulgacéo e capacidade de resposta ao cliente.
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As organizacfes que partilham a inovacdo entre si, que estabelecem estratégias de
cooperagdo competitivas - "Coopeticdo"” - a nivel da criagdo de novos produtos, processos de
producdo, formas organizacionais e mercados, promovem comportamentos competitivos e
colaborativos entre as organizacdes, reforcam o acesso a novos conhecimentos, bem como a
aprendizagem mutua, produtos complementares, permitindo ampliar a capacidade tecnolégica

e 0 processo de inovagao, e a conquista de VC distintivas (Jorde e Teece, 1989).

H4A5 — Pelo efeito moderador das Aliancas Estratégicas a Orientacdo para a

Aprendizagem tem influencia positiva nas Vantagens Competitivas.

Para Kogut e Zander (1992) a aprendizagem com o parceiro da alianca envolve

principalmente a aquisic¢éo de dois tipos de conhecimento: (a) informacao e (b) know-how.

Informacdo é definida como o conhecimento facilmente codificavel que pode ser
transmitido sem perda de integridade, uma vez que as regras de sintaxe necessaria para as
decifrar sdo conhecidos. Inclui factos, proposicdes axiomaticas e simbolos. Por outro lado,
Know-how envolve o conhecimento que é técito, facilmente transmissivel, por norma

complexo e dificil de ser imitado.

As aliancgas estratégicas permitem obter beneficios comuns, gerando um consequente e
relevante nivel de dependéncia mutua, que de acordo com Guandlach et al., 1995, existem
trés aspectos importantes a relevar em relacdo a variavel compromisso, em primeiro lugar, o
interesse dos parceiros nas relagdes, em segundo lugar, a atitude na relacdo, e finalidade a
continuidade, tendo por finalidade o alcance de objectivos matuos. Pelo exposto e de acordo
com Badaracco (1991), quando existe interesses e objectivos partilhados, esta colaboracdo de

relacdo mutua afecta positivamente o desempenho.

A competéncia em constituir e gerir uma alianca mais eficazmente do que 0s
concorrentes é salientada por Ireland, Hitt e Vaidyanath (2002), como uma importante fonte
de VC, ja que, do ponto de vista dos gestores da alianca, isto acontece quando aprendem com
os relacionamentos no desenvolvimento e transformacdo dos conhecimentos, de forma a

facilitar o alcance de novas oportunidades.
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Para que as organizagOes envolvidas em aliangas possam capitalizar as suas vantagens,
devem adoptar uma aprendizagem mutua e continua, procurando como VC a capacidade de

aprender mais rapido do que os seus concorrentes (Senge, 1998).

H4A6 — Pelo efeito moderador das Aliancas Estratégicas a Orientacdo para a
Aprendizagem tem influéncia positiva nas Vantagens Competitivas através da

Orientacdo para a Inovacao.

As redes de cooperagdo estimulam o desenvolvimento dos processos interactivos da
inovacdo. Criam-se condigcdes para juntar empresas e instituicGes, para criar e partilhar
conhecimento e, consequentemente, para desenvolver os processos de aprendizagem inerentes
a consolidacdo da capacidade de inovacdo das empresas (Seufert, Krogh e Back, 1999), e sdo
igualmente importantes para estimular a inovagdo nas suas varias formas: produto, processo e

inovacédo organizacional (Szeto, 2000).

A necessidade de colaboragédo tornou-se importante para se acompanhar as mudangas
tecnoldgicas, bem como para se alcancar economias de escala e de gama ou de especializacdo
baseadas na flexibilidade. Além disso, o processo de inovacao tornou-se dispendioso, ja que
as empresas, para manterem as suas VC, precisam de inovar em diversos sectores

simultaneamente.

Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2000) destacam que a sustentacdo de uma VC esta
associada a capacidade de mudanca, inovacdo e aprendizagem, pelo que as relacdes de
cooperacdo interorganizacional podem vir a servir como mecanismos para a obtencdo e

manutencgéo dessas vantagens.
As AE sdo importantes veiculos para a criacdo de valores, para a redugédo de custos e

de riscos, para o0 acesso a tecnologia e ao know-how, de forma a serem cada vez mais fontes
de VC (Kotabe e Swan, 1995).
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Segundo Osland e Yaprak (1995) o maior beneficio das AE advém do facto das
mesmas permitirem aos parceiros aprender uns com 0S outros novos conceitos na area da
estrutura organizacional, do marketing (definicdo conjunto de estratégias e de
posicionamentos no mercado face a concorréncia, que envolvem processo de criacdo,
planeamento e desenvolvimento de produtos ou servigos para satisfazer as necessidades
actuais ou latentes dos consumidores), assimilando novas formas de cultura organizacional,
além, é claro, do desenvolvimento de novas tecnologias, as quais vao depender, por sua vez,
da receptividade, da eficiéncia e da capacidade de absorcdo da empresa na area da

aprendizagem organizacional.

Face ao exposto, as aliancas estratégicas deverdo estar focalizadas na orientacdo para o
mercado, através das suas vantagens competitivas, as quais serdo reforcadas pela intervencéo
da aprendizagem e inovagdo interorganizacional adquiridas, que em termos estratégicos
poderdo resultar de relagGes de cooperacdo entre as partes, ou podem inclusivamente evoluir
para relagdes mais dindmicas, incorporando a competicdo nas relacdes de cooperacdo,

ganhando assim dimens&o e posicionamento perante 0 mercado.

Tendo presente a discussdo entre os diversos autores sobre as relagdes entre VC e P, 0

presente trabalho de investigacdo formula a seguinte hipotese de pesquisa:

Hipdtese 5: As Vantagens Competitivas tém influéncia positiva na Performance

Figura 20 — Modelo H5

Segundo Polenske (2004) a valorizagdo dos 3 C's (competigdo, colaboragéo e/ou
cooperacdo), traduz uma evolucdo a ideia da centralizacdo da competicdo pela obtencdo
isolada da maximizacéo de lucros na vertente competitiva, pelo que actualmente a cooperacéo

e colaboracao sdo necessarias para 0 sucesso das organizagoes.
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O modelo pressupde a adopgdo de trés posturas tipicas base, que sdo mutuamente

exclusivas, concretamente:

a) Associativa - quando se entende que através da unido se obtém melhores
resultado para todos. Postura de actuagdo coordenada, de forma a se obter
solucdes conciliatorias e de retorno superior para as partes.

Esta postura esta associada a actuacfes de cooperacdo e colaboragéo, que nao
prevé beneficios para ambos os intervenientes, nem se enquadra num sentido
de reciprocidade, privilegia relagdes que se centram num contexto de apoio,
gerando beneficio geralmente para um dos parceiros, ou sob a forma de auxilio

numa relacdo hierarquica.

b) Competitiva - quando se assume uma postura de concorréncia rival.

¢) Individualista - atitude centrada nos proprios interesses, sem contacto com 0s

Seus concorrentes.

Sendo que pela unificacdo de interesses comuns surge uma quarta postura,

denominada de coopeticéo.

Para além dos "3 C's" de Polenske (2004), pela vertente da competicdo aguerridas dos
mercados actuais, as organizagdes passaram a equacionar novas formas de abordagem e de
conquista de novas oportunidades, e de satisfacdo de necessidades que individualmente eram
dificeis de serem alcancadas, pelo que pela via de estratégias de proximidade e de partilha
com outros intervenientes, passaram a adoptar postura de actuacdo e de relagéo sob a forma
de parcerias, denominadas estratégia de coopeti¢do, o quarto "C", com actuacgdes e relaces

interdependentes e complementares entre os diversos intervenientes.

Coopeticdo é o termo usado para identificacdo da unido das estratégias de cooperagao
e competicdo, ou seja, traduz o comportamento de cooperacdo competitiva entre empresas,
pelo que cooperam para atingir determinado objectivo e competem na hora de repartir os

beneficios.
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Em termos de relacdo de forcas, a analise das forgas, fraquezas em termos internos, e a
andlise das oportunidades e ameacas, permitem aos intervenientes no mercado, assumirem
varias dimensbes de forca, nomeadamente a de lideranca, a de dependéncia ou uma

intermédia, denominada por equilibrada.

A vertente da qualidade foi anteriormente associada a atributos que estdo associados a

satisfacdo das necessidades, e que deve possui niveis de exceléncia.

Tendo por base o questionario da presente tese (Vide anexo 2 — pontos 7, 8 € 9), 57 %
dos respondentes concordam que os seus clientes estdo sempre a elogiar os seus produtos ou
servicos, 63% concordam que os seus clientes estdo convictos de que oferecem produtos e/ou
servigos com muito boa qualidade, e quando se comparam com 0s seus concorrentes, 44%

concordam que possuem melhor produto ou servico do que aqueles.

Os produtos de maior relevancia em termos de producdo no sector hortofruticola do
Oeste®” sdo respectivamente na area da fruticultura a Pera Rocha e a Maga de Alcobaga, e

nos produtos horticolas as couves, alface, tomate fresco, batata e cebola.

A diferenciacdo pela qualidade dos produtos ou servigos envolvem, ndo s6 elevados
niveis em termos de atributos intrinsecos, mas também por via da qualidade percebida, sendo
gue a gestdo da qualidade focaliza-se ndo apenas na melhoria dos processos internos mas
também na cooperacdo para alcancar VC através das relagdes interorganizacionais,

proporcionando o reforgo do valor relacional associado.

O aumento da qualidade do produto, a reducdo dos desperdicios, associados a bons
niveis de eficiéncia, provocam melhoria no retorno do investimento, e por sua vez aumentara
o0 lucro (Handfield, Ghosh e Fawcett, 1998; Kaynak, 2003).

Por outro lado, se a qualidade percebida melhorar, os clientes tenderdo a ficar mais
satisfeitos e fidelizados, o que pode resultar num aumento das vendas e numa maior VC
(Handfield, et al., 1998; Ahire e Dreyfus, 2000)

37 Vide anexo 2 — Dados Resumo Questionario — ponto 3
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Para enfrentar os actuais desafios, as empresas desenvolvem estratégias entre as quais
estdo as competitivas e as que envolvem cooperacdo, sendo que pela via das parcerias ou
aliancas estratégicas ocorrem as estratégias interorganizacionais, as quais envolvem duas ou

mais organizacdes que partilham objectivos especificos.

H5A1 - As Vantagens Competitivas tém influéncia positiva na Performance

Cooperacao esta geralmente ligada a acgdes inversas da competicdo, pois focaliza-se
no trabalho complementar, e na obtencdo de resultados para ambos os parceiros, sendo que na
colaboracdo por norma néo se prevé beneficios para ambos, nem se enquadra num sentido de

reciprocidade, ou seja esta associada a contexto de apoio ou auxilio.

A posicdo da empresa dentro da cadeia de valor é fundamental para perceber como é
gue esta se relaciona e obtém os retornos no mercado onde se insere, sendo que se pode
adoptar uma intervencdo de competitividade isolada, ou em parceria, sendo que a cooperagado
pressupde a criacdo de relagbes solidas entre os elementos que antecedem e precedem a

organizacédo na cadeia de valor.

A qualidade afecta a performance organizacional, quer pela reducdo de custos, quer
pela melhoria da relacdo com os clientes, através da retencdo e estabilidade da base de
clientes existente (lealdade) ou pela atraccdo de novos clientes, com uma influéncia na
rentabilidade (Rust, Lemon e Zeithaml, 2004)

A qualidade dos produtos hortofruticolas segundo Kader (2007), séo apreciados pelos
consumidores, tendo por base um conjunto de atributos, entre os quais se destacam, a
aparéncia, a textura, o sabor, o cheiro, o valor nutritivo e a seguranca, sendo que os valorizam
igualmente como uma fonte importante de vitaminas, minerais e fibra, importantes para satde

e bem-estar.
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De acordo com Veiga, Lopes, Carrilho, Silva, Dias, Seabra, Borge, Fernandes, Nunes
e Ferreira (2009:257), os “produtos hortofruticolas possuem caracteristicas intrinsecas
(directamente relacionadas com o produto) e exdgenas, sendo que das primeiras se releva o
aspecto, frescura, tamanho, defeitos, forma, homogeneidade, cor, brilho, sabor, aroma, valor
nutritivo, vitaminas, minerais, fibra, estado microbioldgico, residuos de pesticidas, entre
outros, sendo que em relacdo as exogenas, relevam factores como, a apresentacdo,a
identificacdo, a facilidade para consumo de imediato, a correspondéncia com uma

determinada marca e por ultimo a relagdo prego/qualidade”.

Segundo Ahire, Golhar, e Waller (1996) a focalizacdo no cliente € uma das praticas
mais relevantes na gestdo da qualidade total e estd correlacionada positivamente com a
qualidade do produto. As organizacfes que conseguem conquistar uma cultura de qualidade
elevada, assentes em posturas de mercado focalizadas nas necessidades, oportunidades e
expectativas dos clientes, estdo a contribuir para o reforco das suas vantagens competitivas
(Hall, 1992).

A procura de uma VCS ndo é um fim em si, mas um meio para atingir um fim, ou seja,

desempenho financeiro superior a longo prazo (Bharadwaj et al. 1993).

H5A2 - Pelo efeito moderador das Aliangas Estratégicas as Vantagens

Competitivas tém influéncia positiva na Performance

Para Gulati, Lavie e Singh (2009), a experiéncia de interaccOes pela via das parcerias
origina retornos para as organizacOes que praticam aliangas, por via das capacidades

relacionais que refor¢cam as habilidades, bem como beneficios mutuos para 0s parceiros.
As aliancas possibilitam incrementos nas competéncias organizacionais, a partir da

partilha de conhecimentos de gestdo entre as organizacdes, bem como na performance, a

partir da reducéo de custos fixos e partilha dos riscos (Ziggers e Trienekers, 1999).
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Segundo Larson (1992), as capacidades relacionais proporcionam o reforgo da
performance, pois a tomada de decisdes, a partilha de conhecimentos e planeamentos de longo

prazo, fortalecem os comportamentos e as atitudes de integracao.

Ganesan (1994) refere que as relagdes de longo prazo irdo provavelmente envolver
cooperacdo, partilha de objectivos e de riscos, por esse motivo cada uma das partes terd
tendéncia a esperar que a sua propria performance seja mutuamente dependente da
performance da relacdo. Por esta razéo, defende que as relagcdes a longo prazo oferecem VCS

importantes para as empresas.

Gulati (1999) posiciona as relacdes e as redes onde as organizagdes se inserem como
recursos que por si s6 criam valor, e que por outro lado abrem caminhos para o
desenvolvimento de outros recursos e capacidades, sendo que quanto mais fortes forem as

relaces maior sera a performance.
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CAPITULO IV. METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

1. Delineamento da investigagao

A metodologia de investigacdo empirica possui quatro secc¢des introdutorias, onde sao
identificados os procedimentos da recolha dos dados e instrumentos, a caracterizagdo da

populacdo e amostra, a analise da consisténcia interna e a estatistica descritiva e correlacGes.

Numa fase subsequente serdo analisados e tratados os dados dos constructos, tendo por

base 0 modelo conceptual proposto e as hipdteses formuladas.

Posteriormente serdo apresentadas as principais conclusdes da pesquisa, onde consta
uma analise SWOT das condicionates das Vantagens Competitivas identificadas para o sector
e fileira em analise, algumas respostas/solu¢es em curso face a condicionantes inibidores

identificados, bem como alguns factores distintivos da FHFO perante o sector.
Por fim o capitulo terminara com a identificagdo das principais contribuicfes e

implicacbes para a tomada de decisdes, apresentacdo de algumas limitagfes do estudo e
sugestéo para futuras investigagoes.
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1.1. Procedimento da recolha dos dados e instrumentos

Conforme foi anteriormente referenciado na introducdo, a pesquisa de campo ocorreu
por via de questionario, o qual esta estruturado no seu inicio por questdes simples, de
enguadramento, numa primeira fase constam as questdes genéricas e sO depois as mais

especificas, e complexas.

Fez-se um pré-teste numa pequena amostra de respondentes para verificacdo e
validacdo da conformidade do modelo, procurando identificar se as questdes e as respostas
eram compreendidas, de forma a evitar eventuais erros de vocabulédrio e de formulag&o,
apuramento de eventual inclusdo ou retirada de questdes, detectar questdes entendidas como
indteis, em suma aferir da clareza e profundidade das questdes colocadas, bem como na
quantificacdo temporal para o preenchimento do questionario, em funcdo do tipo de entidade
respondente.

Constatou-se que o questionario era vasto, no entanto e dado que a amplitude da tese
de investigacdo tem um modelo estruturado e abrangente, optou-se por fazer a construcdo do
questionario por sec¢des, pois as tipologias de resposta e tempo de resposta variam em funcao
do publico-alvo, actividade, dimensdo ou relevancia que atribuem aos construtos. Este tipo de
estrutura de “questbes em arvore”, permite ao respondente fazer uso de parte do questionario,
focalizando o mesmo para as questdes directamente relacionadas ou entendidas como

relevantes e aplicaveis ao seu caso concreto.

Foi identificado que o seu preenchimento levaria cerca de 20 minutos por entidades de
pequena ou média dimensdo e no caso de entidades mais complexas, poderia demorar até 50
minutos. Questionario base 20 minutos, acresce 15 minutos para cada corpo de respostas
adicionais, concretamente para quem tem aliancgas estratégicas e para quem possui actividade

internacional de exportacao.

O questionario é composto por 224 itens, das quais as primeiras vinte e trés sdo de
enquadramento, contendo questbes do tipo fechadas. Segundo Mattar (2001) as questdes
fechadas permitem responder, a uma ou Vvarias op¢fes entre um conjunto de questdes

predefinidas.
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Numa primeira fase procura-se identificar, entre outros dados qual a funcdo da pessoa
gue responde ao questionario (gerente/administrador, director, ou outro), a sua experiéncia
profissional, a identificacdo da entidade (do empresario, da empresa, grupo ou organizacao),
se estd integrada ou ndo em grupo econdmico, antiguidade no mercado, numero de

colaboradores, volume de negdcios e tipo de actividade ou actividades que pratica(m).

Caso seja produtor, segue-se um conjunto de questdes, onde se pretende identificar se
produz produto dnico ou diversificado, qual o tipo de agricultura que pratica
(Convencional/tradicional, bioldgica, ou ambas), area de superficie ocupada, se tem estufas
(% ocupada da area ocupada), qual o(s) produto(s) que possui(em) mais relevancia, na(s)
area(s) de actuacdo horticola e/ou fruticola, qual a area de intervencéo (Oeste, Grande Lisboa,
Regido centro, todo o territorio Nacional, Internacional), como promovem o0 escoamento da
sua producdo e como classificam a categoria do seu produto mais representativo em termos de

qualidade.

No passo seguinte procura-se obter informacao se praticam aliancas ou parcerias, qual
o0 tipo de parceria de cooperacdo, anos de existéncia da relagcdo, nimero de associados e

hectares agregados.

Ap0s a obtencdo do enquadramento supra, segue-se conjunto de respostas baseadas no
modelo de Escala de Lickert com cinco categorias, levando o respondente a identificar o grau
de concordancia ou discordancia, bem como de comparagéo com cada afirmagéo colocada.

a) Concordancia:

1 — Discordo totalmente, 2 — Discordo, 3 — Sem opiniao, 4 — Concordo,

5 — Concordo totalmente

b) Para comparacdo, adoptamos 3 tipologias de escala de adjectivacao:

1 — Muito pior 1 — Excassa 1 - Baixa

2 — Pior 2 — Baixa Moderagéo 2 — Média Baixa
3 —Igual 3 — Moderada 3 — Média

4 — Melhor 4 — Alta moderagéo 4 — Média Alta
5 — Muito Melhor 5 — Relevante 5-Alta
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Neste grupo de questdes procurou-se identificar as razGes para a formalizacdo de
parcerias ou pelo contrario para a sua ndo realizacdo. A que se segue a obtencdo de questdes

relacionadas com o modelo proposto, ou seja com 0s seis constructos supra mencionados.

A recolha dos dados numa 12 fase teve por base envio de correio electrénico para as
entidades mais relevantes da regido OESTE, associados a fileira e seus complementadores a
nivel nacional (Produtores, Fornecedores, Armazenistas, Grossistas, Associacdes Regionais
ou Nacionais, Entidades Financiadoras ou Seguradoras, Municipios, Supermercados e
Hipermercados, entre outros), sendo que se priviligiou igualmente a proximidade e alguns
contactos presenciais com produtores e outras entidades locais, bem como de feiras e

mercados tematicos associados ao sector.

Nessa fase identificamos uma populacéo alvo de cerca de 300 entidades, procedemos
ao envio de 268 email’s no dia 1 de Fevereiro de 2014, reforcado num segundo envio no dia
06 de Marco (150 email’s para aquelas entidades que até entdo ndo tinham respondido e
inclusdo de mais algumas entretanto recomendados), sendo que sempre se solicitou que se
fizesse o redireccionamento para entidades de relagdo, ultimo correio electronico enviado foi

em 18 de Abril (para 27 entidades, tendo por base anterior pressuposto).

O prazo de recolha dos dados por via definitiva do questionario decorreu de 01 de
Fevereiro de 2014 a 31 de Outubro de 2014, sendo que se teve a preocupacao de direcionar 0s

mesmo para 0s gerentes ou directores mais associados a tomada de decisdes organizacionais.

Os dados foram analisados recorrendo ao software de andlise estatistica SPSS-
Statistical Package for Social Sciences (IBM, v. 21) e ao AMOS (IBM v.22).

A aderéncia a normalidade das distribuicdes, foi efectuada com o teste de
Kolmogorov-Smirnov (D). No caso de auséncia de normalidade (p < .05), ou da ndo assuncéo
do Teorema do Limite Central, recorremos a estatistica ndo paramétrica, nomeadamente aos
testes:

- Teste de Mann-Whitney (U, reportado na medida padronizada z) para comparacao de
dois grupos independentes, em relacdo a uma variavel dependente quantitativa;

- Correlacdo de Spearman (rho) a fim de avaliar a associacdo entre duas variaveis

quantitativas;
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Quando cumpridos os pressupostos de normalidade, recorremos a estatistica
paramétrica, nomeadamente, aos testes:
- Correlacao de Pearson (r) para avaliar a associacdo entre duas variaveis quantitativas;
- Regressdo linear simples, para encontrar o valor estimado de uma variavel
(dependente), a partir dos valores de variavel (eis) preditora(s);
- Correlagdo parcial, para avaliar a associacdo de duas varidveis quantitativas,

controlando um efeito de uma terceira variavel com efeito sobre as mesmas.

O procedimento de anélise de caminhos, no ambito dos modelos de equacBes
estruturais, foi desenvolvido com o método da maxima verosimilhanga, através do programa
estatistico AMOS (IBM, v. 22). Foram utilizadas, como medidas de ajustamento dos dados, o
indice geral Qui-Quadrado; os indices de ajustamento relativo, que comparam os valores do
modelo com o pior modelo NFI (normed fit index), CFI (comparative fit index); os indices de
parcimonia que avaliam o modelo acrescentando artificialmente mais parametros livres PNFI,
PCFI mas que dificultam a generalizacdo a populacdo geral; os indices da qualidade do ajuste
populacional o RMSEA (root mean square error of aproximation) e Hoelter e, os indices Uteis
na comparacdo de varios modelos EVCI (expected cross validation index) e AIC (Akaike

information criterion).

Para todas as analises foi estabelecido o nivel de significancia (o) < .05, para rejeigao

da HO (hipétese nula).

1.1.1. Tratamento preliminar dos dados

Apos verificacdo e limpeza dos dados, foi realizada a analise do padrdo de dados em
falta - missing values (Figura 21 - Valores em Falta (por item, participantes e valores,
respectivamente)). Em primeiro lugar, procedemos & limpeza e corre¢do dos dados constantes
da base de dados, recolhidos junto da amostra. Posteriormente, desenvolvemos uma analise
dos valores em falta (missing values), para averiguar da necessidade de recurso a alguma

técnica de substituicdo de valores.
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Os resultados demonstram que nenhuma das varidveis apresenta uma percentagem de
valores em falta superior a 10%. Apenas um dos itens apresenta valores em falta, de duas

empresas. Assim, ndo se justifica a substituicdo desses valores.

M Dacdos Completos
M Dados Incompletos

Legenda: Sectograma 1 - % valores em falta, por n.° itens; sectograma 2 - %valores em falta, por n.°
participantes; sectograma 3 - % de valores em falta (dados)

Figura 21 - Valores em Falta (por item, participantes e valores, respectivamente)

Contudo, uma vez que o questionario foi construido de forma a permitir a
identificacdo de diversas situagdes, em simultaneo, existem itens que foram respondidos por
um namero de empresas, diferente do total da amostra (por exemplo, os itens relativos a
Orientacéo para o Mercado Externo apenas foram respondidos pelas empresas com actividade
internacional). Existem, entdo, varidveis com um n muito diverso, segundo eram ou n&o
aplicaveis as empresas, em concreto. Considerando este aspecto, verificou-se a completude
dos dados na analise por variavel e por casos, ndo se impondo a utilizacdo de qualquer técnica

de imputagéo de dados.
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1.2. Caracterizagdo da populagdo e amostra

1.2.1. Caracterizagéo da populacéo

Das cerca de 300 entidades mais relevantes na regido Oeste que foram identificadas tendo
por base de dados, revistas do sector, bases de dados SICAE (Sistemas de informacgéo de
classificacdo Portuguesa de Actividades Econdmicas), Paginas Amarelas da Regido, e
conhecimento pessoal pela relacdo institucional que o investigador possui na sua ligagdo com
0 meio empresarial, pela sua actividade comercial em empresa financeira portuguesa, foram
considerados 40 Produtores, 80 Fornecedores (Viveiristas, Fornecedores de maquinaria,
equipamentos e produtos, Fornecedores de rede de frio e Transportadores), 100 Distribuidores
(75 Centrais hortofruticolas, Grossistas e retalhistas, 25 Hipermercados, supermercados,
frutarias e canal Horeca) Complementadores cerca de 80 (40 AssociacOes empresariais
regionais e nacionais), Organismos publicos (Municipios e outras entidades municipais cerca
de 20), Bancos e seguradoras (15), Centros tecnoldgicos, escolas profissionais, universidades,

consultores (10).

Em termos de resultados, podemos destacar que do sector Hipermercados e
supermercados a Unica entidade respondente de dimensao foi a rede Intermarche (trata-se de
franchising), associacfes empresariais e nacionais (1 resposta), organismos publicos (2
respostas), Bancos e seguradoras (2 Caixas Credito Agricola Mutuo, sendo que os Bancos de
maior dimensdo mesmo possuindo relagdes privilegiadas com o sector nem uma resposta), e
por fim Universidades, Institutos Politécnicos, Centros tecnolédgicos e Escolas Profissionais (6

respostas).

Tendo por base as actividades das entidades respondentes (Vide anexo 2- ponto 10),
constata-se que existe entidades com actividades complementares, que para além de serem
produtores de relevo possuem Centrais Hortofruticolas, sdo transformadores e embaladores.
Das quatro entidades que praticam leildes na regido (Carmo e Silvério, Hortorres, Patricia
Pilar e Os Linos), trés responderam ao questionario, bem como parte significativa das maiores
Centrais Hortofruticolas e Grossistas da regido. Em termos de fornecedores a area de mais

respondentes foram os relacionados com maquinas, equipamentos ou produtos.
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1.2.2. Caracterizagdo da Amostra

A amostra da presente investigacdo € formada por 161 empresas nacionais, que
desenvolvem a sua actividade na area da agricultura, representadas por profissionais que tém,
na sua maioria, mais de 10 anos de experiéncia profissional. Oitenta por cento das empresas
existem também ha mais de 10 anos, havendo apenas uma percentagem reduzida de empresas

com menos de 5 anos (7,5%).

Cerca de metade destas empresas (56.5%) sdo pequenas empresas, com um namero de
colaboradores inferior a 10, sendo a percentagem de grandes empresas, ou seja, com mais de
250 colaboradores, muito reduzida (3%). Quinze destas empresas (9.3%) afirmam estar
integradas em grupos economicos maiores. Cento e uma das empresas ndo praticam aliancas,
enquanto as restantes (n = 60), sim. Estas alian¢as variam no tempo de duracédo, indo desde
periodos inferiores a 5 anos, a periodos superiores a 25 anos, onde predominam as relaces
superiores a 10 até aos 25 anos. No caso das empresas com associados, a maioria da amostra

(63.8%) refere um namero entre 10 e 500.

Quanto ao volume de negdcios, 67.5% da amostra referem um volume anual inferior a
dois milhGes de euros, existindo 2.6% com um volume de negdcios superior a 50 milhdes de

euros.

No que se refere a area geografica de actividade, das 91 empresas que responderam a
esta questdo, a quase totalidade circunscreve-se a zona Oeste de Portugal (92.3%), registando-
se 3.3% de empresas com actividade a nivel nacional e 4% a nivel internacional. Trata-se de
empresas distribuidoras, fornecedoras e/ou produtoras, dedicando-se a grande maioria ao
sector da agricultura convencional (95.7%), havendo um numero pouco expressivo de
empresas no sector da agricultura bioldgica (4.3%). A amostra inclui ainda uma instituicdo de
ensino superior, um laboratorio e uma instituicdo de crédito. Relativamente ao tipo de
producdo, 82.5% dos que responderam dedicam-se a producdo de produtos diversificados,

sendo a producdo Unica indicada por 17.5% das empresas.
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Os dados completos relativos a caracterizagdo da amostra séo apresentados na Tabela

2 - Caracterizacdo das Empresas (n e %).

Caracteristica n %
Exp. profissional do representante < que 5anos 15 94
> que 5 < que 10 anos 24 15.1
> que 10 < que 25 anos 70 44.0
> 25 anos 50 31.4
Valores em falta 2 -
Antiguidade empresa < que 5anos 12 75
> que 5 < que 10 anos 19 11.9
> que 10 < que 25 anos 64 40.3
> 25 anos 64 40.3
Valores em falta 5 -
N.° colaboradores Menos de 10 91 56.5
Entre 10 e 50 41 25.5
Entre 51 e 250 24 14.9
Mais de 250 5 3.1
Anos existéncia da alianca < que 5 anos 15 25.4
> que 5 e < que 10 anos 10 16.9
> que 10 e < que 25 anos 27 45.8
> 25 anos 7 11.9
Valores em falta 1 -
N.° associados <10 15 25.9
>10e <500 37 63.8
>500 6 10.3
Valores em falta 2 -
Volume de negocios < 2 milhGes 104 67.5
(Euros) 2-10 milhdes 30 195
> 10 e < 50 milhdes 16 104
> 50 milhdes 4 2.6
Valores em falta 7 -
Area geogréafica Local (Oeste) 84 92.3
Todo territorio nacional 3 3.3
Internacional 4 44
Valores em falta 70 -
Tipo de agricultura Agricultura convencional 90 95.7
Agricultura biologica 4 4.3
Valores em falta -
67
Tipo de producéo Produto Unico 17 175
Produtos diversificados 80 82.5
Valores em falta 64 -

Tabela 2 - Caracterizacdo das Empresas (n e %)
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1.2.3. Caracterizacdo das empresas — Aliancas Estratégicas

Conforme indicamos anteriormente, existem na amostra 60 empresas com aliancgas e
parcerias formadas. Como tal, sendo esta uma das varidveis em estudo, considerdmos
relevante caracterizar ambos o0s grupos (com e sem aliangas) quanto as razdes das suas

opcoes.

Assim, no caso das empresas com aliangas formadas, as razGes mais preponderantes
para a realizacdo dessas aliancas / parcerias sao 0 aumento do poder de mercado e o reforgo
do poder de compra / venda, a confiangca nos parceiros que compdem a alianca, na sua
reputacdo e notoriedade e a aprendizagem e partilha de conhecimentos e informacgoes
estratégicas (Tabela 3 - Razbes p/a Existéncia de Aliancas e Parcerias (Minimo, Maximo,

Média, Desvio-padrdo e Moda), n = 60).

De relevar que se entende por poder de mercado, o grau de controlo que determinada
entidade possui para influenciar a determinacdo dos precos de determinado produto ou

servigo, bem como sobre a quantidade a ser produzida.
As duas razdes indicadas com um grau de importancia menor sdo 0 acesso a crédito

bancario e fundos comunitarios de forma mais acessivel, e o acesso a tecnologia

complementar e dinamizagao conjunta de inovagoes.
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Razao Min. Max. M (DP) Mo
I_Dartllha de riscos de investimento e superar 1 5 3.41 (1.19) 4
incertezas
Confianca nos parceiros que a compdem na 1 5 431 (0.95) 5
sua reputacao e notoriedade
Aprender~e partllhgr' conhecimentos e 1 5 4.19 (1.06) 5
informagdes estratégicas
Aumentar o poder de mercado e reforcar 9 5 4.63(0.79) 5
poder de compra/ venda
Incrementar e complementar a utllleac;a_lo dos 1 5 3.86 (0.85) 4
recursos, das capacidades e competéncias
Fgcmtgr acesso a_tecnologla corrlplementar e 1 5 276 (1.14) 9
dinamizagdo conjunta de inovagdes
FaC|I|_tar a expansdo internacional e contornar 1 5 3.24 (1.11) 3
barreiras de entrada
Obtgr a melho,r s_olugao e profissionalizagéo da 1 5 3.66 (0.98) 4
gestéo do negocio
Proteger a posi¢éo competitiva nos mercados 1 5 3.93 (0.87) 4
existentes
R_efor(;ar_ aszolltlcas de qualidade e 1 5 3.78 (0.87) 4
diferenciacéo
Garantir maior equilibrio na apropriacéo das 1 5 4.08 (1.21) 5
margens geradas pelo sector
Reducdo da concorréncia via cooperagdo com 1 5 3.55 (1.06) 4
concorrentes e complementadores
Cor'reta e orl_entada politica de responsabilidade 1 5 3.31 (1.01) 4
social e ambiental
Melhoria da competitividade 1 5 4.03 (0.74) 4
Ultrapassagem de forma expedita de obstaculos
ou barreiras de natureza técnica, legal ou 1 5 3.38 (0.98) 3
comercial
Esforgo§ para obtencéo de economias de escala 1 5 3.31 (1.04) 3
e reducdo de custos de producéo
Pent_etra(;ao_em novos mercados geograficos ou 1 5 3.07 (1.24) 9
perfil de clientes
Ter acesso a crédito bancério e fundos 1 5 1.90 (1.35) 1

comunitarios de forma mais acessivel

Nota. Min, — valor minimo; Méax. — valor maximo, M — média; DP — desvio-padrdo; Mo — Moda. As 3

razdes com valores médios mais elevados estdo assinaladas a negrito
Tabela 3 - Razfes p/a Existéncia de Aliancas e Parcerias (Minimo, Maximo, Média, Desvio-padrdo e Moda), n =
60

Existem aliancas estratégicas na FHFO, que pelo efeito do poder de mercado de alguns
grupos econonimos do sector, possuem agregados um conjunto significativos de agricultores e
fornecedores a montante, e a jusante com as cadeias de distribuicdo, que proporcionam
retornos a nivel da optimizacdo de processos, recursos, bem como na vertente financeira por
via dos volumes de vendas associados, economias de escala e credibilidade junto do mercado,

que validam o processo de relacGes associadas.
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Ocorre, no entanto e ainda com grande expressao, a dispersao da orientagdo produtiva
e com sentido inverso a centralizacdo dos canais de distribuicdo, 0 que proporciona uma
relacdo de forcas cada vez mais dispares, e que se repercute num problema estruturante que é
a formulacéo dos precos e da distribui¢do dos retornos na fileira, quer em termos de aliancas,

quer de intervencdes de cariz individualista.

Relativamente a avaliagdo do comportamento estratégico das empresas que integram a
alianca/rede estratégica em relacdo aos restantes parceiros, em termos de receptividade,
num intervalo de 1 (baixo) a 5 (alta), obteve-se uma média de 3.40 (DP = 0.72). Os valores
sdo muito idénticos quando se trata do comportamento estratégico das empresas que integram
a alianca/rede estratégica em relagéo aos restantes parceiros, em termos de transparéncia (M =
3.30, DP =0.77).

Quanto ao comportamento estratégico das empresas que integram a alianca/rede
estratégica face aos concorrentes, em termos de transparéncia, os respondentes atribuem uma
pontuacdo média ligeiramente superior (M = 4.13, DP = 1.10). No que se refere a
receptividade, o valor médio é ainda superior (M = 4.20, DP = 0.94).

Em suma, e conforme se pode constatar com os dados seguintes, a avaliagdo do
comportamento das empresas, por si proprias, € tendencialmente inferior a avaliacdo que

fazem as empresas parceiras ou que integram as aliangas estratégicas.

No que se refere as razdes para a opcao de ndo formar ou manter aliancas estratégicas,
as empresas atribuiram maior importancia a dificuldade em encontrar parceiros para
cooperacdo em projectos de inovacdo, seguindo-se a partilha de interesses e resultados
desequilibrados entre as partes e a realidade de um mercado dominado por empresas
estabelecidas que nédo estdo receptivas a formacéo de aliangas. A razdo menos apontada foi a
alteracdo dos pressupostos que levaram a alianca, dado que pressupfe que as mesmas ja
existiram (Tabela 4 - Razdes p/a Ndo Existéncia de Aliangas e Parcerias (Minimo, Méaximo,
Média, Desvio-padrdo e Moda), n = 116).
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Razédo Min. Max. M (DP) Mo
Falta de conflar_l(;a no modelo, entidades ou 1 5 2.73 (1.35) 3
pessoas envolvidas
Né&o acredlta_r na gestéo e na definicédo de regras 1 5 275 (1.23) 3
e metodologias praticadas
Por possui uma dimenséo relevante no setor e
ter relacOes privilegiadas e consolidadas no 1 5 2.57 (1.35) 1
mercado
Receio em partilhar informacdo privilegiada 1 5 2.32 (1.15) 3
Falta de dinamismo e burocracia associada 1 5 2.82 (1.30) 3
Partllhg'de interesses e resultados 1 5 2.99 (1.17) 3
desequilibrados entre as partes
Reduggo_ da flexibilidade e necessidade de 1 5 2,62 (1.06) 3
exclusividade
N&o acreditar em aliancas pela méa experiéncia
em resultado de associacgdes ou coligacbes 1 5 2.67 (1.42) 1
anteriores
Falta de de~term|na(;a(_) d_e critérios de 1 5 247 (1.17) 3
remuneracdo dos capitais afetos
N&o acrescenta valor significativo 1 5 2.87 (1.41) 1
COI‘IJIUI:ltUI’a de mercado existente ndo ser 1 5 2.85 (1.37) 3
propicia
Né&o favorecer concorrente direto 1 5 2.47 (1.17) 3
szrda de independéncia, ndo enfrentar criticas e 1 5 259 (1.25) 3
ndo ter de prestar contas a terceiros
D|f|culda9e em encontrar parceiros para 1 5 3.12 (1.34) 3
cooperagdo em projetos de inovagao
Mercado dominado por empresas
estabelecidas que ndo estao recetivas a 1 5 2.96 (1.21) 3
formacao de aliancas
Diferencas de cultura organizacional e a
consequente incapacidade de trabalhar em 1 5 2.71 (1.14) 3
conjunto
Alteracdo dos pressupostos que levaram a 1 5 222 (1.11) 1

alianca

Nota. Min, — valor minimo; Max. — valor maximo, M — média; DP — desvio-padrdo; Mo — Moda. As 3

razGes com valores médios mais elevados estdo assinaladas a negrito
Tabela 4 - Razdes p/a Nao Existéncia de Aliangas e Parcerias (Minimo, Maximo, Média, Desvio-padrédo e Moda),
n=116

No que diz respeito ao comportamento estratégico da empresa face aos concorrentes,
em termos de transparéncia, a pontuacdo média é de 3.57 (DP = 0.85), sendo os valores

relativos a receptividade muito idénticos (M = 3.40, DP = 0.82).
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A comparacdo face a concorréncia entre as empresas com aliangas estratégicas e
aquelas que ndo as formaram, quer em termos de transparéncia quer em termos de
receptividade, demonstra que as primeiras apresentam valores médios superiores, em ambas
as dimens6es (Figura 22 - Grafico de Barras das Médias do Comportamento Estratégico das
Empresas (Receptividade e Transparéncia face a concorréncia) — Empresas com e sem

Aliancas/Parcerias).

Comp. estratégico -
Recetividade
Comp. estratégico -
Transparéncia

5,0

4,0

Media

2,0

Nao Sim

Pratica aliancas ou parcerias

Figura 22 - Grafico de Barras das Médias do Comportamento Estratégico das Empresas (Receptividade e
Transparéncia face a concorréncia) — Empresas com e sem Aliancas/Parcerias

A comparacdo de distribuicdes por meio do teste ndo-paramétrico Mann-Whitney
indica que a diferenca entre as empresas com aliangas/ parcerias e as empresas sem aliancas
ou parceiras é significativa, quer relativamente a receptividade (Z = 5.49, p <.001), quer
relativamente a transparéncia (Z = 4.01, p <.001), obtendo as primeiras valores superiores.
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1.3. Andlise da consisténcia interna

A analise da consisténcia interna dos itens que compdem as varias escalas foi feita por
meio do alpha de Cronbach (a). Os valores obtidos, para a presente amostra, S80 apresentados

na Tabela 5 - Consisténcia Interna das Variaveis em Estudo (n.° itens ¢ o de Cronbach).

Variavel N.° a
itens  Cronbach
Satisfacdo com o cliente 4 .84
Performance Ambiente competitivo 4 .90
Rentabilidade actual 4 .93
Qualidade da comunicacéo da relagao 4 .93
Orientacéo para a relacdo a longo 4 92
prazo
Aliancas Capital relacior_lal 5 .83
Estratégicas Comple_m_e_ntandade ¢ 4 79
compatibilidade '
Aprend. Interorganizacional 8 .89
Inovacdo aberta 7 .88
Performance relacional 4 .90
Vantagens Postur~a concorrencial 10 54
competitivas Rela(_;ao de forga ' 10 .62
Qualidade do produto/ servicos 3 .67
Orientagdo para Orientagdo proactiva 8 .85
0 mercado Orientacdo resposta 7 7
Orientacio para C(_)rppromi_sso para a aprendizagem 6 .56
a aprendizagem Viséo partilhada _ 6 .59
Abertura de mentalidade 6 .80
Producéo de inteligéncia exportadora 8 91
Divulgacéo de inteligéncia
. « 8 94
Orientagdo para exportadora
0 mercado Accao de resposta exportadora 8 .89
externo Coordenacdo interfuncional 7 97
Capacidade de inovagéo do(s) 5 93

produto(s) e/ou servico(s)

Orientacdo para a inovagao 9 .95
Tabela 5 - Consisténcia Interna das Variaveis em Estudo (n.° itens e o. de Cronbach)

Os valores obtidos séo, na generalidade, satisfatorios ou elevados, com exce¢do das
varidveis associadas as Vantagens Competitivas, e duas relacionadas com a Orientacdo para a

Aprendizagem. Estas apresentam valores no limite do aceitavel.
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1.4. Estatistica descritiva e correlacoes

A analise descritiva prévia respeita a natureza das relagdes entre as variaveis em
estudo, nomeadamente, aliancas estratégicas; orientacdo para o mercado; orientacdo para a
aprendizagem; orientacdo para a inovagdo; vantagens competitivas e performance. Segundo
Maroco (2010), as medidas de correlagdo/associacdo multivariadas revelam a intensidade e a
natureza da relacdo entre mais de duas variaveis. Apesar de nao permitirem retirar inferéncias
acerca das relagbes causais, constituem a base para o estudo das mesmas, dai a sua

importancia em ciéncias sociais.

Algumas das variaveis correspondem a um constructo ndo observado directamente
mas através de diversas variaveis observadas/medidas, correspondendo assim a variaveis
latentes. Deste modo, apresentamos primeiramente a correlacdo constructo a constructo das
variaveis incluidas no mesmo, a fim de comprovar a sua associacdo e a sua inclusdo no

modelo tedrico e de hipdteses a ser testado.

As correlagfes apresentadas no ponto abaixo, correspondem as variaveis indicadoras
medidas que constituem varidveis ndo observadas directamente: Orientacdo para 0 mercado

(OME); Alianca estratégica (AE); Vantagem competitiva (VC) e Performance (P).

1.4.1. Correlagdes entre variaveis dos constructos em estudo

Na Tabela 6 - CorrelacGes Pearson entre as Variaveis Indicadores da Orientacdo para o
Mercado Externo (OME) (n = 83), Valores Centrais e de Dispersdo, sdo apresentadas as
correlagdes entre as cinco varidveis que constituem o constructo Orientagdo para 0 mercado
externo (OME). Verificamos que, a excepgdo da associacao entre a Capacidade de inovagéo e
Accdo resposta exportadora, todos os valores das correlages entre as variaveis do constructo
sdo estatisticamente significativos. A direc¢do da associacdo € positiva, 0 que significa que
quando uma variavel aumenta o seu valor, as variaveis correlacionadas seguem a mesma

direcgéo.
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Variavel 1 2 3 4 5
1. Producéo inteligéncia

exportadora
2. Divulgacao inteligéncia .

.60 -
exportadora
3. Acio resposta exportadora 49™ 46™ -
4. Coordenagéo interfuncional 417 50" 677 -
5. Capacidade inovagio 417 A49™ 15 A1 -
M 3.12 3.51 3.68 4.08 4.06
DP 0.71 0.81 0.67 0.78 0.72
Nota. ** Correlagdes significativas ao nivel de. p< .01 (bi-caudal); valores médios (M) e desvio padréo
(DP)

Tabela 6 - CorrelagBes Pearson entre as Variaveis Indicadores da Orientacdo para o Mercado Externo (OME) (n
= 83), Valores Centrais e de Disperséo

Na Tabela 7 - Correlacbes Pearson entre as Variaveis Indicadores da Alianca
Estratégica (AE) (n = 45), Valores Centrais e de Dispersao, sdo apresentamos as correlagdes
entre as sete varidveis que constituem o constructo Alianca estratégica. Verificamos que todas
as variaveis se associam positivamente de forma significativa. Os valores apresentados sdo
bastante elevados, as correlagdes sdo fortes indicando que quando um valor de uma variavel

aumenta, os das restantes também.

Variavel 1 2 3 4 5 6 7
1. Qualidade comunicagéo relagéo -
2. Orientacdo relacdo longo prazo .63** -
3. Capital relacional J0** 76** -
4. Compl. e compatibilidade JTFx 2R B2** -
5. Aprend. interorganizacional B7**  6H**  B2** B4+ -
6. Inovacéo aberta B66**  62**  Bl** 79** B5** -
7. Performance relacional .80**  .76**  .80** .82** .78** .80** -
M 3.71 4.09 370 361 359 366 398
DP 0.99 0.93 085 088 089 0.87 0.89
Nota. ** CorrelacGes significativas ao nivel de. p< .01 (bi-caudal); valores médios (M) e desvio padrédo

(BP)
Tabela 7 - Correlagdes Pearson entre as Varidveis Indicadores da Alianga Estratégica (AE) (n = 45), Valores
Centrais e de Dispersao

As variaveis que compdem o constructo Vantagem competitiva (VC), apresentam
valores de correlacdo Pearson inferiores aos anteriores (Tabela 8 - Correlagdes Pearson entre
as Variaveis Indicadores da Vantagem Competitiva (VC), Valores Centrais e de Dispersao).
N&o obstante, & excepg¢do da associacdo entre a Postura concorrencial e a varidvel Qualidade
de produtos e servicos, as restantes correlacGes sao positivas e estatisticamente significativas

ao nivel de p < .01.
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Variavel 1 2 3
1. Postura concorrencial -
2. Relacdo de forgas A7

*k

3. Qualidade produtos e servigos -.01 367 -

n 161 161 161

M 2.64 3.11 3.74

DP 0.48 0.48 0.62
Nota. ** CorrelacGes significativas ao nivel de. p< .01 (bi-caudal); valores médios (M) e desvio padrédo
(DP)

Tabela 8 - Correlagdes Pearson entre as Variaveis Indicadores da Vantagem Competitiva (VC), Valores Centrais e
de Dispersao

O constructo Performance (P), é operacionalizado através de trés variaveis. Na tabela
abaixo, podemos constatar a associacdo positiva forte entre as varidveis (todos os ps < .01).

As variaveis comportam-se assim de forma semelhante, aumentando ou diminuindo

conjuntamente.

Variavel 1 2 3
1. Satisfacgéo cliente (P) -
2. Ambiente competitivo (P) 65" -
3. Rentabilidade atual (P) 617 78 -
n 161 143 143
M 4.32 4.19 3.95
DP 0.63 0.76 0.84
Nota. ** CorrelacGes significativas ao nivel de. p< .01 (bi-caudal); valores médios (M) e desvio padrédo
(DP)

Tabela 9 - Correlagbes Pearson entre as Variaveis Indicadores da Performance (P), Valores Centrais e de
Disperséo

O constructo Orientacdo para a Aprendizagem (OA), é operacionalizado através de
trés variaveis/indicadores. Na tabela abaixo, podemos constatar valores de correlacfes fortes
positivos entre os indicadores do constructo (todos os ps < .01, sugerindo que quando um

valor varia, os restantes tendem a seguir a mesma direccao.

Variavel 1 2 3
1. Compromisso com aprendizagem -
2. Visdo partilhada A5** -
3. Abertura de mentalidade 58** AT** -
n 132 132 132
M 3.85 3.63 4.00
DP 0.52 0.54 0.77
Nota. ** CorrelacGes significativas ao nivel de. p< .01 (bi-caudal); valores médios (M) e desvio padrédo

(BP)
Tabela 10 - Correlagdes Pearson entre as Variaveis Indicadores da Orientacdo para Aprendizagem (OA), Valores
Centrais e de Dispersdo
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1.4.2. CorrelagGes entre variaveis por hipdteses

A fim de proceder a analise multivariada entre as variaveis em estudo e ao teste
posterior do modelo global, procedemos inicialmente as correlacdes entre as variaveis,

separadamente por hipétese, a fim de averiguar a sua exequibilidade.

A hipotese 1 (H1): a Orientacdo para 0 mercado tem influéncia positiva directa nas
Vantagens competitivas e pode influenciar indirectamente as Vantagens competitivas através
da Orientacdo para a aprendizagem (subdividida nas hipoteses, H1A1: A Orientacdo para o
Mercado tem influencia positiva e directa nas Vantagens Competitivas; H1A2: A Orientacdo
para o Mercado Externo tem influencia positiva e diracta nas Vantagens Competitivas; H1A3:
A Orientacdo para o Mercado tem influencia positiva indirecta nas Vantagens Competitivas
através da Orientacdo para a Aprendizagem). Na Tabela 11 - Correlagcdes Pearson entre as
Variaveis em Relacdo na H1, OM, OA, e VC, Valores Centrais e de Dispersdo, sdo
apresentados os valores das correlagcdes Pearson entre as variaveis/indicadores da Orientacdo
para a aprendizagem (OA) e as variaveis que integram o constructo Orientagdo para o

mercado (OM) e Vantagem competitiva (VC).

Verificamos que quanto a H1 Al, ambos os indicadores de OM (resposta e proactiva)
se correlacionam significativamente de modo positivo com os indicadores de VC, Relacao de
forgcas (r = .36, p < .01 e r = .46, p < .01 respectivamente) e Qualidade de produtos e servicos
(r=.41p<.01ler=.29 p<.01 respectivamente). Quanto as variaveis consignadas na H1
A3, apenas poderdo ser incluidos os indicadores que apresentam correlagcdes significativas
entre OM, AO e VC. Na tabela 6 constata-se que apenas a Orientacdo para 0 mercado
resposta se associa a dois indicadores de OA, Compromisso para a aprendizagem e Abertura
de mentalidade (r = .59, p < .01 e r = .54, p < .01 respectivamente), mas apenas 0
compromisso para a aprendizagem se associa de forma significativa a Relagdo de forgas (VC)

mas ndo com a Qualidade de produtos e servicos.
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Apresentamos na Tabela 12 - Correla¢fes Pearson entre as Variaveis em Relacdo na
H1A2, OME e VC, Valores Centrais e de Dispersdo a relacdo entre as variaveis presentes na
hipétese H1A2: A Orientacdo para o Mercado Externo tem influencia positiva e directa nas
Vantagens Competitivas. Nas variaveis/indicadores de OME presentes, a Coordenacgédo
interfuncional e Capacidade de inovagéo se correlacionam com indicadores de VC, de forma
positiva moderada com a Postura concorrencial no primeiro caso (r =.26, p = .02), e de forma
negativa com a Relacdo de forcas (VC) no segundo (r = -.26, p = .02) (cf. Tabela 12 -
CorrelacOes Pearson entre as Variaveis em Relacdo na HLIA2, OME e VC, Valores Centrais e

de Disperséo).

Variavel 1 2 3 4 5 6 7 8
1. Orientagdo mercado resposta
(OM)
2. Orientacdo mercado proact. (OM) .38 -
3. Comp. aprendizagem (OA) 59™ 12 -
4. Visdo partilhada (OA) 34 03 457 -
5. Abertura mentalidade (OA) 54 -02 58" 477 -
6. Postura concorrencial (VC) -12 18 -11 -06 -.22° -
7. Relacdo forgas (VC) 36™ 417 18" .03 .08 477 -
8. Qual. produtos e servicos (VC)  .46™ 29" .17 .07 .17° -01 .36" -
n 132 112 132 132 132 161 161 161
M 3.89 353 385 363 400 264 311 3.74
DP 0.61 069 052 054 0.77 048 0.48 0.62

Nota. * Correlacdes significativas ao nivel de p< .05 e ** ao nivel de. p< .01 (bi-caudal); valores médios
(M) e desvio padrédo (DP)
Tabela 11 - Correlagdes Pearson entre as Variaveis em Relagdo na H1, OM, OA, e VC, Valores Centrais e de
Disperséo

Variavel 1 2 3 4 5 6 7 8
1. Producdo inteligéncia export. (OME) -
2. Divulgacéo inteligéncia export. (OME) .60™ -
3. Acéo resposta export. (OME) 497 46T -
4. Coordenagéo interfuncional (OME) 417 507 67T -
5. Capacidade inovacdo (OME) 417 497 15 11 -
6. Postura concorrencial (VC) .10 .07 21 26" -13 -
7. Relagéo forgas (VC) .03 .00 A1 .20 -26" 477 -
8. Qualidade produtos e servicos (VC) -13 -05 -10 .03 -19 -01 .36 -
n 83 83 83 83 83 161 161 161
M 312 351 368 4.08 406 264 311 374

DP 073 081 068 0.78 0.72 048 0.48 0.62
Nota. * Correlagoes significativas ao nivel de p< .05 e ** ao nivel de. p< .01 (bi-caudal); valores médios (M)
e desvio padrdo (DP)
Tabela 12 - Correlages Pearson entre as Variaveis em Relacdo na H1A2, OME e VC, Valores Centrais e de
Disperséo
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A fim de testar a existéncia e natureza das relagBes entre as varidveis consignadas na
H2: A Orientacdo para o0 mercado tem influencia positiva e indirecta nas Vantagens
competitivas através da Orientacdo para a Inovacéo, recorremos igualmente ao coeficiente de
correlacdo Pearson. Podemos observar na Tabela 13 - Correlages Pearson entre as Variaveis
em Relacdo na H2, OM, OlI, e VC, Valores Centrais e de Dispersdo, a ndo existéncia de
relagdo entre a OM e a postura concorrencial e a sua relacdo estatisticamente significativa de

direccdo positiva com as restantes variaveis incluidas na analise.

A orientagdo para a inovagdo, incluida na hipotese como varidvel moderadora,
relaciona-se com a OM resposta (r =51, p < .01), e apenas se associa de forma
estatisticamente significativa com um dos indicadores do constructo VC, Qualidade dos

produtos e servigos (r = .18, p < .05).

Variavel 1 2 3 4 5 6
1. Orientacdo mercado resposta (OM) -
2. Orientacdo mercado proactiva (OM)  .38™

3. Orientacdo inovagéo (Ol) 517 13

4. Postura concorrencial (VC) -12 18 -03

5. Relagio forgas (VC) 367 417 17 4T

6. Qual. produtos e servigos (VC) 467 297 18 -01 .36 -

n 132 112 83 132 132 132
M 3.890 353 353 264 311 3.74
DP 061 069 069 048 048 0.62

Nota. * Correlacdes significativas ao nivel de p< .05 e ** ao nivel de. p< .01 (bi-caudal); valores médios
(M) e desvio padrédo (DP)
Tabela 13 - Correlacfes Pearson entre as Varidveis em Relacdo na H2, OM, Ol, e VC, Valores Centrais e de
Disperséo

Na Tabela 14 - Correlagdes Pearson entre as Variaveis em Relacdo na H3, OA, Ol, e
VC, Valores Centrais e de Dispersdo, séo apresentados os valores das correlagdes Pearson
entre as variaveis presentes na hipotese 3: A Orientacdo para a aprendizagem tem uma
influéncia directa nas Vantagens competitivas e pode influenciar indirectamente as VVantagens
competitivas atraves da Orientacdo para a Inovacdo. Verificamos que apenas duas das
variaveis/indicadores OA se associam com VC, nomeadamente, 0 Compromisso para a
aprendizagem e a Relacdo de Forcas (r =.18, p < .05) e a Abertura de mentalidade com a
Qualidade de produtos e servigos (r =.17, p < .05). Estes sdo assim os Unicos indicadores que
podem estar presentes na H3 Al, ainda que, os valores sejam baixos sdo significativos

positivos.
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Na H3A2, apenas podemos ser incluir as variaveis indicadores de OA Abertura de
mentalidade que se correlaciona fortemente com a Ol e, de forma menos expressiva, com a
Qualidade de produtos e servicos (r =.71, p < .01, r =.17, p < .05, respectivamente). Por sua
vez, a Orientacdo para a inovacdo, apenas se correlaciona com significancia estatistica,
moderada, com um dos indicadores da VC, a qualidade de produtos e servigos (r =.18, p <
.05).

Assim, torna-se possivel testar a sub-hipotese H3ALl: A Orientagdo para a
Aprendizagem influencia positiva e directamente a Vantagem Competitiva com o indicador
Relacdo de forgas e Qualidade de produtos e servigos. Pelos valores apresentados, a hipdtese
H3A2: A Orientacdo para a Aprendizagem pode influenciar indirectamente as Vantagens
Competitivas através da Orientacdo para a Inovacdo, apenas poderd integrar as variaveis

Abertura de mentalidade (OA), Ol e o indicador Qualidade de Produtos e servigos (VC).

Variavel 1 2 3 4 5 6 7
1. Comp. aprendizagem (OA) -
2. Visdo partilhada (OA) 457 -
3. Abertura mentalidade (OA) 58" 47T -
4. Orientagdo inovacdo (Ol) 597 457 717 -
5. Postura concorrencial (VC) -11 -06 -22° -03 -
6. Relacéo forgas (VC) 18" 03 .08 .17 47T -
7.Qual. produtos e servicos (VC) 17 .07 17" 418~ .01 36" -
N 132 132 132 124 161 161 161
M 3.85 363 400 421 264 311 374
DP 052 054 077 075 048 0.48 0.62

Nota. * Correlag@es significativas ao nivel de p< .05 e ** ao nivel de. p< .01 (bi-caudal); valores médios (M) e
desvio padrdo (DP)
Tabela 14 - CorrelacBes Pearson entre as Variaveis em Relacdo na H3, OA, Ol, e VC, Valores Centrais e de
Disperséo

A hipotese 4: O efeito moderador das Aliangas Estratégicas na Vantagem Competitiva,
e sub-dividida em oito hipoteses. Na tabela 1 do anexo 2, apresentamos os valores de
correlagdo Pearson entre as variaveis presentes nos constructos Orientacdo para o mercado
(OM), Alianca estratégica (AE), Orientacdo para a aprendizagem (OA), e Vantagens
competitivas (VC) presentes nas hipoteses H4A1, A3, A4, A5 e A6.
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As hipoteses H4AL: Pelo efeito moderador as Aliangas Estratégicas a Orientagdo para
o Mercado tem influéncia positiva e directa nas Vantagens Competitivas, a qual ndo €
passivel de ser posteriormente testada, devido a ndo correlagéo existente entre os indicadores
de OM e os indicadores de AE, logo a AE ndo podera ter um efeito moderador na relacéo de
OM com VC. Situacdo semelhante sucede com a hipotese H4A3: Pelo efeito moderador das
Aliangas Estratégicas a Orientagdo para o Mercado tem influencia positiva indirecta nas
Vantagens Competitivas através da Orientacdo para a Aprendizagem. Sendo que a relagéo

entre as restantes variaveis (OM > AO > VC) ja esta presente na hipotese H1 A3.

Do mesmo modo, a auséncia de correlagdes estatisticamente significativas entre OM e
AE, inviabiliza a verificacdo da hipotese H4 Ad4: Pelo efeito moderador das Aliancas
Estratégicas a Orientacdo para o Mercado tem influencia positiva indirecta nas Vantagens
Competitivas através da Orientacdo para a Inovagdo. Sendo a relagdo entre as restantes
variaveis ( OM > Ol > VC) ja presente na hipdtese prévia H2. Também a hipdtese H4Ab:
Pelo efeito moderador das Aliancas Estratégicas a Orientagdo para a Aprendizagem tem
influencia positiva e directa nas Vantagens Competitivas, ndo é possivel de ser verificada
posteriormente. Apesar do indicador de OA, Visdo partilhada, se correlacionar com 0s
indicadores de AE Complementaridade e competitividade, e Aprendizagem inter-
organizacional (r =.34, p < .05, r =40, p < .01, respectivamente), nenhum deles se

correlaciona de forma significativa com os indicadores de VVC.

Situacdo anéloga acontece com a hipétese H4A6: Pelo efeito moderador das Aliangas
Estratégicas a Orientacdo para a Aprendizagem tem influencia positiva e indirecta nas
Vantagens Competitivas através da Orientacdo para a Inovacdo. Apesar do indicador de OA,
Visdo partilhada se associar significativamente a Complementaridade e competitividade (AE)
(r=.34, p<.05)eestaa Ol (r=.34, p<.05), que por sua vez se correlaciona moderadamente
com Relagdo de forcas (VP) (r =.18, p < .05), ndo existe qualquer associagdo entre as
primeiras e VC. Deste modo, esta hipotese ndo € viavel de ser testada, sendo que, a relacao

entre as restantes variaveis (OA > Ol > VC), ja se encontra consignada na H3A2.
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A tabela 2 do anexo 2, expressa as relagdes entre variaveis presentes na H4A2: Pelo
efeito moderador das Aliancas Estratégicas a Orientacdo para o Mercado Externo influencia
positivamente a Vantagem Competitiva. Verificamos que apenas um indicador de OME
Capacidade de Inovacao, revela valores de correlacdo estatisticamente significativa moderada
negativa com o indicador de VC, Relacgdo de forcas (r = -.26, p < .05) e forte com todos 0s
indicadores de AE (todos os ps < .01), no entanto, os indicadores de AE n&o se correlacionam
de forma significativa com a Relacdo de Forcas (VC), logo, inviabiliza o teste desta hipotese.
Porém, ressalvamos que: a medida que os valores da capacidade de Inovacdo aumentam 0s
indicadores de AE acompanham, e, a relacdo de forgas (VC), tende a diminuir. De igual
modo, a medida que a Orientagdo a longo prazo aumenta, a Postura concorrencial tende a
diminuir (r =-.32, p < .05). Na tabela 1 do anexo 2, pode-se verificar as correlacdes existentes

entre os indicadores presentes de OME, AE e VC.

A fim de averiguar a exequibilidade das relacGes entre as variaveis presentes na
Hipdtese 5: As Vantagens Competitivas podem ter uma influéncia positiva na Performance;
operacionalizada em duas sub-hipoteses, H5AL1: As Vantagens Competitivas tem influéncia
positiva na Performance e; H5A2: Pelo efeito moderador das Aliancas Estratégicas as
Vantagens Competitivas tem influéncia positiva na Performance, procedemos & analise

correlacional das variaveis integradas nas mesmas.

Podemos observar na tabela 3 do anexo 2, que para a H5A1, apenas a variavel da VC,
Qualidade de produtos e servigos se correlaciona positivamente de forma significativa com as
variaveis do constructo Satisfacdo com o Cliente (r =.24, p < .01), Ambiente competitivo (r
=.30, p < .01) e com a Rentabilidade actual (r =.29, p < .01). Esta é a unica variavel da VC

que pode ser incluida no modelo de relagéo directa com a Performance (P).

O papel de varidvel moderadora da Alianga estratégica na relacdo entre Vantagem
competitiva e Performance presente na H5A2, ndo € possivel de ser testada posteriormente
pois, apesar de os indicadores de P se associarem aos indicadores de AE, o indicador de VC
associado a P, néo se correlaciona de forma estatisticamente significativa com os indicadores
de AE.
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Deste modo, o efeito moderador de AE ndo é vidvel. Ressalvamos porém que, a
Satisfacdo com o cliente (P) se associa positivamente com os indicadores de AE Capital
relacional (r =.33, p = .03), Complementaridade e compatibilidade (r =.33, p = .03),
aprendizagem inter-organizacional (r =.41, p = .01), Inovacdo aberta (r =.36, p = .02) e
Performance relacional (r =.35, p = .02), ou seja, @ medida que aumenta a Satisfacdo do
cliente, estes indicadores tendem a aumentar também. Também o Ambiente competitivo (P),
se correlaciona positivamente com todos os indicadores de AE (todos os ps < .01). De igual
modo, a Rentabilidade actual (P) correlaciona-se significativamente com a Qualidade da
comunicagdo relagcdo (r =.37, p = .02), o Capital relacional (r =.34, p = .03), com a
Aprendizagem inter-organizacional (r =.33, p = .04), e com um valor da significancia mais
elevado com a Performance relacional (r =.41, p = .01),. Ou seja, a medida que os indicadores
de AE aumentam, os de P também, estas relacGes ndo estdo porém consignadas na H5 (tabela

3 do anexo 2).
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1.5. Relagdo entre Orienta¢do para o Mercado, Aprendizagem, Inovacdo, Vantagens

Competitivas e Performance.

Com base na analise de correlacGes entre os indicadores das hipoteses presentes no
modelo em estudo, incluimos nos modelos de hip6tese a testar, apenas os indicadores com
correlacBes estatisticamente significativas entre as varidveis incluidas em cada modelo
(Tabela 15 - Indicadores das Varidveis Incluidos nas Hipdteses). Apresentamos nos pontos

seguintes o teste das hipoteses H1, H2, H3, H4 e H5 para amostra geral (n = 161 empresas).

Hipdtese Indicadores
1 Al OM Resposta — Relagdo de forgas / qualidade de produtos e servigos
OM — VC OM Proactiva — Relagdo de forgas / qualidade de produtos e servigos
A2 Coord. Interfuncional — Postura concorrencial
OME — VC Capital inovagdo — Relagdo de forgas
A3
OA OM Resposta — compromisso aprendizagem — Relagao de forgas
OM— | —»VC
H2 ol
OM— | —»VC OM Resposta— OI — Qualidade de Produtos e servigos
s Al Compromisso — relagdo de forgas
OA— VC Abertura mentalidade — Qualidade de produtos e servigos
A2
Ol Abertura mentalidade — OI — Qualidade de produtos e servi¢o

OA— | —»VC

H4 Nenhuma das sub-hipoteses é possivel de ser testada por meio estatistica paramétrica multivariada

s Al Qualidade de produtos e servicos —
VC —-P Satisfacdo. cliente/ Ambiente Competitivo / Rentabilidade atual
A2 Na&o é possivel ser testada

Nota. Variaveis presentes nas hipéteses em estudo: OM — Orientagdo para o mercado; OME — orientacéo para o mercado externo; VC —
Vantagem competitiva; OA — Orientacdo para a aprendizagem; Ol — orientagdo para a inovagéo; P — Performance
Tabela 15 - Indicadores das Variaveis Incluidos nas Hipoteses

Recorremos a Path analysis - Analise de Caminhos (AC) pois a regressao linear,
apenas permite analisar a relacdo entre diversas varidveis independentes e uma independente,
multiplicando o nimero de analises e aumentando o erro estatistico. Ainda que os Modelos de
Equacdes Estruturais (MEE) permitam analisar a relacdo conjunta entre diversas variaveis
incluidas em cada modelo, a forca das suas relacfes e a inclusdo de variaveis latentes, ndo

observadas diretamente (Kline, 1998; Maroco 2010b), recorremos a AC.

Quando a relacdo entre as variaveis em estudo presentes nas diversas hipoteses nao
sdo observadas directamente, e se parte da assuncdo que resultam dos seus diversos
indicadores (observados diretamente), as relacdes em analise devem assim incluir apenas 0s

indicadores relevantes e as variaveis latentes, sendo o MEE o procedimento estatistico
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multivariado mais adequado. Os resultados apresentados respeitam a AC por impossibilidade
de inclusdo das variaveis latentes. Deste modo, a AC torna-se mais adequada pois,
equivalente a regresséo linear que efetua analise de predicdo de uma variavel sobre a outra, a
AC permite avaliar a adequabilidade de modelos complexos que incluam diversas variaveis
independentes, moderadoras/intermédias e dependentes. Nos resultados apresentados, 0s
modelos que incluiam as variaveis latentes resultaram inexequiveis, razdo pela qual séo

apenas apresentados os modelos que incluem varidveis observadas.

1.5.1. Orientacéo para o Mercado, para a Aprendizagem e Vantagem competitiva

Apresentamos na Figura 23 - Modelo Hipotese 1 Al, a relacdo entre os indicadores
presentes na HLA1 com a respetiva estimativa dos parametros. Verifica-se a forca de predicao
entre os indicadores de OM em VC. Ambos (resposta e proactiva) predizem
significativamente a relagéo de forcas e a qualidade de produtos e servicos, ainda que a forca
de predicdo da Orientacdo proactiva sobre a Relacdo de forcas seja maior. Em termos da
avaliacdo do modelo, a exce¢do do valor RMSEA (que avalia o erro de aproximacdo a
populacdo) é baixo mas superior a 0.08, revelando um ajuste pobre, e do CMIN/df (relacéo
entre 0 Qui-quadrado e os graus de liberdade) que € superior a 5, os restantes indicadores de
model fit (ajustamento do modelo), encontram-se dentro dos parametros necessarios para a
assuncdo de adequabilidade do modelo (Tabela 16 - Adequacdo dos Modelos Anélise de
Caminhos em estudo na Hipotese 1). Os valores de ajustamento CFI e NFI sdo aceitaveis,
assim como o ajuste & populacdo fornecido pelo Hoelter (Maroco, 2010b). Deste modo,

rejeita-se a HO para a hipotese H1A1.
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Andlise de Caminhos para H1AL - Relacdo entre Orientagdo para o mercado (OM) e Vantagem competitiva

(VC), coeficientes de regresséo.

Figura 23 - Modelo Hipdtese 1 Al

Quando analisada a hipotese 1 A3 cujos parametros estimados sdo ilustrados na Figura
24 - Modelo Hipotese 1 A3, verificamos que 0 compromisso para a aprendizagem exerce um
efeito moderador na relacdo entre OM resposta e Vantagem competitiva (relacéo de forgas). O
ajuste geral do modelo é mediocre (X?1) =11.29, p<.001), porém as medidas de ajuste relativo
comprovam a adequacdo sofrivel do modelo (NFI= 0.82, CFl = 0.82) e a adequacdo da
dimensdo da amostra (ECVI). Ainda que os valores das medidas mais sensiveis ao tamanho
da amostra revelarem ser menos adequadas (CMIN/df e Hoelter) (Tabela 16 - Adequacao dos
Modelos Analise de Caminhos em estudo na Hipotese 1), no geral, o modelo revela ser
adequado (Maroco, 2010b). Deste modo rejeitamos a HO para a hipdtese 1 A3.

& D
.00 36 .04
Eomm] Compr. ap. (0A)|—==]  RF (vO) |

Analise de Caminhos para H1 A3, coeficientes de regressdo entre: OM Relacéo entre Orientagdo para o mercado

resposta, Compromisso aprendizagem) e VC RF — Relacéo de forcas.
Figura 24 - Modelo Hipdtese 1 A3

O modelo que emerge quando testamos a Hipotese H1A2, separadamente, resulta
pouco explicativo, ou seja, as variaveis OME explicam pouca percentagem da variancia da
variavel Vantagem competitiva (.08 e .07) (Figura 25 - Modelo Hipdtese 1 A2). A avaliacdo
global do modelo é mediocre (X% =42.33, p<.001), assim como 0s restantes valores
relativos as medidas de ajustamento (NFI, CFl) e de ajustamento do modelo a amostra
(Hoelter), indicam que este modelo ndo é o mais adequado (Tabela 16 - Adequacdo dos
Modelos Analise de Caminhos em estudo na Hipotese 1). Neste sentido a sub-hipotese H1 A2

devera ser rejeitada.
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Anélise de Caminhos para H1 A2, coeficientes de regressdo entre: OME - Orientacdo para o mercado externo
(Coord. I — Coordenacéo interfuncional e Cl — Capacidade de inovacdo) e VC — Vantagem competitiva (PC -
Postura concorrencial e RF — Relagdo de forcas).

Figura 25 - Modelo Hipdtese 1 A2

O modelo de Andlise de Caminhos referente a H1A3 (Figura 26 - Modelo Hipdtese 1
A3), apresenta valores de adequacao mais aceitaveis. Porem, o CMIN/df e o Hoelter, indicam
que para a plena aceitacdo do modelo a dimens@o da amostra teria de ser ajustada (Tabela 16 -
Adequacdo dos Modelos Andlise de Caminhos em estudo na Hipotese 1). Ndo obstante,
podemos assumir a aceitacdo desta hipdtese.

20
0 Compr. ap. oA —2] _RE (G|

Anélise de Caminhos para H1 A3, coeficientes de regresséo entre: OM — Orientacdo para o mercado (Resposta),
OA - Compromisso aprendizagem e VC — Vantagem competitiva (RF — Relacdo de forcas).
Figura 26 - Modelo Hipotese 1 A3

Quando testamos o modelo presente em H1A1l conjuntamente com H1A3, com a
varidvel intermédia OA, verificamos que os indicadores de ajustamento melhoram
substancialmente comparativamente aos modelos anteriores (Figura 27 - Modelo Hipdtese 1
Al e A3). Os coeficientes de regressdo variam entre .15 e .58 e percentagem da variancia
explicada aumenta significativamente na Relacdo de Forgas (VC) que passa do modelo
anterior de .4 para .18 no presente modelo. Verificamos na Tabela 16 - Adequacdo dos
Modelos Anélise de Caminhos em estudo na Hipotese 1, que, a excecdo do RMSEA e do
Hoelter que indicam que o ajustamento da amostra é pobre, longe do ideal, todos os outros
indicadores encontram-se dentro dos parametros desejaveis de ajustamento. Deste modo a

Analise de Caminhos conjunta da Al e A3 ¢é aceitavel.
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21

Anélise de Caminhos H1 Al e A3, coeficientes de regressdo entre: OM Relagdo entre Orientacdo para o0 mercado

OM proactiva

(resposta e proactiva), OA Orientacdo para a aprendizagem (Compromisso aprendizagem) e VC Vantagem
competitiva (RF — Relacdo de forgas e QPS — Qualidade de produtos e servicos).
Figura 27 - Modelo Hipdtese 1 Al e A3

A AC referente a hipbtese geral 1 que contempla todas as sub-hipdteses revela ser
igualmente ajustado mas menos adequado que o modelo Al conjunto com A3 (Figura 28 -
Modelo Hipotese 1 geral). Os valores CMIN/df, sdo adequados, porém, os restantes indicam
um menor ajustamento do modelo a amostra. Apesar do valor RMSEA ser equivalente em
ambos os modelos, o valor do Akaike Goodness of fit measure (AIC), outra medida de
avaliacdo de diferentes modelos, é inferior no modelo que conciliaa H1 Al e A3 (Tabela 16 -

Adequacdo dos Modelos Anélise de Caminhos em estudo na Hipdtese 1).

00 03

Coord. | (OME) | 22 B PC (VC) €D

00

OM proactiva

Anélise de Caminhos para H1 geral (Al, A2 e A3), coeficientes de regressdo entre: OME Orientagdo para o
mercado externo (Coord. I - Coordenacédo Interfuncional e Cl - Capacidade de inovacdo); OM - Orientacéo para
0 mercado (resposta e proactiva), OA Orientagdo para a aprendizagem (Compromisso aprendizagem) e VC
Vantagem competitiva (PC — Postura concorrencial, RF — Relacdo de forcas e QPS — Qualidade de produtos e
Servicos).

Figura 28 - Modelo Hipdtese 1 geral
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Em termos da selecdo do modelo de caminhos mais ajustado, 0 modelo que testa a
H1A1 revela ser o mais adequado com melhores valores dos indicadores de ajustamento
relativo e comparativo, seguido do modelo que reine Al e A3 (apesar de menos adequado a
amostra) e em terceiro, 0 modelo que consigna a Al, A2 e A3. Porém, se considerarmos o
AIC (Akaike Goodness of fit measure), medida de avaliacdo dos diferentes modelos que
considera que a escolha deveré recair sobre o valor mais baixo de todos os modelos, este € o
modelo com o valor mais baixo (Tabela 16 - Adequacdo dos Modelos Anéalise de Caminhos

em estudo na Hipdtese 1).

Modelos Qui Quadrado CMIN/df  NFI CFl  RMSEA Pclose  AIC gcyy  Hoelter

H1 p<.05 p<.01
Al X%, =11.95 p=003 1058 8 87 .18 <001 3595 .23 81 124
A2 X2 =42.33,p<.001 597 22 13 .25 <001 6633 .39 36 51
A3 X2p =11.20,p<.001  11.29 8 8 .25 003 2729 17 55 94
Al + A3 X% =25.36,p<.001  5.07 80 82 .16 002 5536 .35 70 96
AL+A2+A3 X%y, =103.27,p<.001  4.92 53 55 .16 <001 14927 .93 51 61

Nota. CMIN/df — Relag&o entre qui-quadrado e graus de liberdade; NFI — Normed fit index; CFI — Comparative fit index; RMSEA - Root
Mean Square Error of Aproximation; Pclose — AIC - Akaike Goodness of fit measure; ECVI — Expected cross-validation Index; Hoelter — ou
CN critical N. Valores dentro dos parametros recomendados a negrito.

Tabela 16 - Adequacdo dos Modelos Analise de Caminhos em estudo na Hipotese 1

1.5.2. Orientacdo para o Mercado, para a Inovacdo e Vantagem competitiva

O Modelo de AC referente a hipdtese H2, que consigna a interferéncia da variavel
orientacdo para a inovacdo na capacidade de predicdo da Orientacdo para 0 mercado na
Vantagem competitiva, encontra-se ilustrado na Figura 29 - Modelo Hipotese 2. O qui-
quadrado revela um ajustamento mediocre do modelo geral (X%g2 =11.95, p=.003). Os
parametros de ajustamento mais sensiveis ao tamanho da amostra, nomeadamente, o CMIN/df
=16.22 que é superior ao valor aceitavel de 5, o Hoelter que indica o ndo ajustamento do
modelo a amostra (38 para p<.05 e 66 para p<.01) relevam o modelo ndo se ajusta
perfeitamente aos dados. No entanto, quando observados os restantes indices de ajustamento
verificamos que o valor do ECVI =0.20 que se encontra perto de zero, os valores de
ajustamento relativo do NFI (=0.70) e CFI (=0.70) que se encontra proximo do valor de
referéncia de 0.8 com o valor de pclose significativo. No geral, poderemos considerar o
modelo como sofrivel, ainda que pouco ajustadas a amostra razdo pela qual, podemos aceitar
aH2.
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OM resposta |————— Ol ——— - QPs (VC)

Anadlise de Caminhos para H2, coeficientes de regressao entre: OM - Orientacdo para o mercado resposta; Ol -
Orientacéo para a inovagdo e QPS — Qualidade de produtos e servigos (VC).

Figura 29 - Modelo Hipdtese 2

1.5.3. Orientacdo para a Aprendizagem, para a Inovacéo e Vantagem competitiva

O modelo de relacdo expressa na H3A1 ndo é possivel de testar devido a correlagao

fraca verificada entre abertura de mentalidade (OA) e qualidade de produtos e servicos (VC).

Quanto a hipotese 3 A2, a Figura 30 - Modelo Hipotese H3 A2, revela que o0s
indicadores da Variavel OA e pela accdo intermédia de OI, exercem um efeito em VC, no
entanto, os coeficientes de regressdo sdo baixos e explicam uma pequena variancia na variavel
VC (.03). Quando observados os valores referentes aos indices de ajustamento do modelo,
verificamos que o valor do qui-quadrado revela um ajuste geral do modelo mediocre (X%q)
=88.39, p<.001). Os restantes valores dos indices de ajustamento revelam que este modelo
ndo € o mais adequado. Os valores do NFI e do CFI de 0.51 encontra-se longe do valor
desejavel (<0.8), Os valores do CMIN/df =16.63 é superior ao valor minimo recomendavel, o
valor do AIC=114.39 ¢é demasiado elevado, assim como o do ECVI =0.72 que se afasta de 0
zero. O indice Hoelter indica que o0 modelo ndo se adequa a amostra (26 para p<.05 e 34 para
p<.01). Pela ndo adequacdo dos valores dos indices de ajustamento do modelo, deve-se aceitar
a HO para H3A2.

(e =
, 00 03
CcCo(O.Aa) A5 = RF (vC)
=2 (&5 (e
.00 .51 03

Andlise de Caminhos para H3 A2, coeficientes de regressdo entre: OA - Orientagdo para a aprendizagem
(Compromisso aprendizagem e Abertura de mentalidade); Ol - Orientacdo para a inovacdo e VC - Vantagem
competitiva (RF - Relacdo de forgas e QPS — Qualidade de produtos e servigos.

Figura 30 - Modelo Hipotese H3 A2
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1.5.4. Aliancgas Estratégicas

Devido a impossibilidade de testar a hipotese H4, e respetivas sub-hipdteses na analise
com a amostra geral pela inexisténcia de correlacdes significativas entre as variaveis,
procedemos ao teste de hipotese separadamente para a sub-amostra de empresas com aliangas
estratégicas. Na amostra do presente estudo o nimero de empresas com aliangas ou parcerias
formadas é reduzido (n = 60). Este valor representa uma condicionante estatistica, na medida
em que limita a aplicacdo de determinadas técnicas. Pressupde, também, uma analise prévia
da normalidade das distribui¢cdes das variaveis que compdem as AE e as VC, por forma a

testar a viabilidade do uso de testes de hipdteses paramétricos.

Assim, a aderéncia a normalidade foi testada pelo teste de Kolmogorov-Smirnov (D).
Os resultados revelam que nenhuma das varidveis apresenta uma distribuicdo normal,
exigindo-se a aplicacdo de técnicas ndo parametricas (Tabela 17 - Aliancas Estratégicas (AE)
e Orientacdo para a Aprendizagem (OA) — Teste de Kolmogorov Smirnov (D), e Respetivos
Graus de Liberdade (gl)), restringindo o uso de analises como a regressao. Estes resultados

foram confirmados pela observagao dos histogramas.

Variaveis

D gl
Qualidade comunicagcéo relacdo (AE) 18" 45
Orientac&o relagéo longo prazo (AE) 20" 45
Capital relacional (AE) 217 45
Complementaridade e compatibilidade (AE) 16™ 45
Aprendizagem interorganizacional (AE) A7 45
Inovacao aberta (AE) 13" 45
Performance relacional (AE) 207 45
Postura Concorrencial (VC) 257 60
Relagdo Forgas (VC) 337 60
Qualidade Produtos e Servigos (VC) 257" 60

Nota. *p < .05; ™ p <.01; ™ p < .001 (bi-caudal)
Tabela 17 - Aliancas Estratégicas (AE) e Orientacdo para a Aprendizagem (OA) — Teste de Kolmogorov Smirnov
(D), e Respetivos Graus de Liberdade (gl)

Relativamente a H4, especificamente a H4AL, pressupde que as AE exercem efeito
moderador positivo e direto na relacdo entre a OM e as VC. Constatdmos, na apresentacdo
geral das correlacOes, a auséncia de relacdo entre AE e OM. Contudo, procedemos a nova

analise das correlacdes so para este grupo.

207



Os resultados obtidos através da correlagdo de Spearman demonstram que, no caso da
OMR, os resultados mantém-se, ou seja, ndo existem associa¢fes com significancia estatistica
entre OMR e AE. Todavia, no caso da OMP, verifica-se uma associacao positiva moderada

entre OMP e a Inovacao aberta (rho =.43, p = .04).

Né&o se verifica nenhuma associacao significativa entre as AE e as VC. As correlagdes
entre OM e VC, revelam a existéncia de uma associacgéo significativa positiva moderada entre
a OMR e a Relacgéo de forcas (rho =.44, p < .001), e a qualidade de produtos e Servicos (rho
=.53, p <.001). Em resumo, ao aumento de uma orientagcdo para 0 mercado proactiva associa-
se 0 aumento dos indicadores de inovagdo aberta, comprovando a relacéo entre OM e AE. No
caso das empresas com uma orientacdo para 0 mercado reactiva, nao se verificam associacdo

com as variaveis de AE, mas sim com as VC, nomeadamente a RF e a QPS.

No que respeita a H4A2 o efeito moderador das Aliangas Estratégicas na relagéo entre
a Orientacdo para o Mercado Externo e a Vantagem Competitiva, as analises anteriores
indicaram que apenas a Capacidade de Inovacdo de Produtos ou Servigos (OME) e a Relagédo
de Forgas (VC) estdo associadas entre si (rho = -.35, p = .02), e todas elas com as AE. Assim,
desenvolvemos uma correlacdo parcial, introduzindo, como variaveis de controlo, as AE, uma
a uma (devido as correlagdes entre si). A associagdo significativa desaparece, ou seja, sem 0
efeito das AE sobre as duas variaveis, elas ndo se associam entre si, de forma estatisticamente
significativa (Tabela 18 - Valores da Correlacdo Parcial entre Cl e RF, apds Controlo das
Varidveis das AE).

Contudo, as limitacGes decorrentes do n da amostra e da distribuicdo das variaveis

limitam a aplicacdo de outras analises, mais robustas, que poderiam confirmar estes

resultados.
Variavel de controlo Correlagéo parcial entre Cl e RF
Qualidade comunicacao relacao I parcial = - .51, p = .05
Orientacéo relacdo longo prazo I parcial = - .20, p = .47
Capital relacional I parcial = - .33, p = .23
Complementaridade e compatibilidade I parcial = - .48, p = .07
Aprendizagem inter-organizacional I parcial = - .51, p = .05
Inovacdo aberta I parcial = - .52, p = .05
Performance relacional I parcial = - .45, p = .09

Tabela 18 - Valores da Correlacéo Parcial entre Cl e RF, ap6s Controlo das Variaveis das AE
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Relativamente a H4A3, referimos anteriormente a inviabilidade da sua testagem
devido a auséncia de relacdo entre a OA e as AE. Testaremos, assim, as relacdes entre as
varidveis OM e OA. No caso da amostra geral, verificava-se uma associacao significativa
entre a OMR e a CA e AM da (OA), e somente a CA se associava de forma significativa com
RF (VC). No caso do grupo especifico de empresas com aliancas estratégicas, as associagdes
ocorrem com todos os indicadores da OA, Compromisso com Aprendizagem (rho =.60, p <
.001), Visdo partilhada (rho =.39, p = .004) e Abertura de mentalidade (rho =.68, p < .001).
Esta relacdo indica que quanto mais a orientacdo para 0 mercado das empresas com aliancas
estratégicas € reactiva, maior a sua orientacdo para a aprendizagem, em todas as suas

vertentes.

A H4A4 considera a influéncia indireta da OM sobre as VC, atraves da sua acdo sobre
a Ol, sendo esta relagdo moderada pelas AE. Nas correlagbes gerais ficou clara a
impossibilidade de confirmag&o desta hipotese, dada a auséncia de associagdo entre OM e AE.

Quanto a H4A5, na amostra geral, as variaveis da AE que se associam com a OA
(especificamente com a medida VVP) ndo demonstram qualquer relagdo com as VC. Apesar da
VP se correlacionar com as CC (r =.34, p < .05) e Al (r =40, p < .01) das AE, ela ndo se
associa significativamente a PC (VC). Esta apenas se associa @ ORLP (AE) (r =-.32, p <.05).

Estreitando esta analise para o grupo com AE, verificamos que existem muitas
associag0es entre OA e AE, mas nédo existe qualquer relacdo significativa entre estas e as VC,
rejeitando-se a hipdtese colocada. A interacdo entre AE e OA que, eventualmente, podera
afetar a relacdo da OA com as VC, ndo é possivel de testar, devido aos constrangimentos dos

dados (nomeadamente, auséncia de distribuicdo normal e n reduzido).

No entanto, apresentamos as correlagdes de Spearman entre OA e AE, de forma a
podermos atestar esta relacdo: a OA e as AE apresentam muitas associacfes significativas,
todas elas de direcdo positiva, 0 que significa que as diversas dimensdes das AE beneficiam

de uma OA, e vice-versa.

A Visdo Partilhada (OA) é a varidvel que apresenta maior nimero de
correlagdes significativas, todas elas positivas e moderadas a fortes, com as AE (QCR, ORLP,

CR, CC e Al), isto é, ha medida que aumenta a no¢do de uma visdo partilhada como forma de

209



aprendizagem, aumentam as dimensdes relacionais das AE (QCR, ORLP e CR), assim como
a nocgéo de troca como forma de aquisicao de “recursos” (CC e Al).

A Abertura de Mentalidade (OA) € a segunda varidvel com maior nimero de
associag0es significativas positivas fortes, especificamente com as dimensdes relacionais das
AE (QCR, ORLP, CC e PR). Finalmente, o Compromisso com a Aprendizagem apresenta
somente uma correlacdo significativa, positiva e moderada, com a Performance Relacional
(AE).

Todos estes valores parecem indicar que a OA se passa, no caso das empresas com
aliancas, ao nivel das relagcbes com os parceiros (Tabela 19 - CorrelagGes Pearson entre as
Variaveis em Relacdo na H4 A5: AE, OA e VC (n = 26)).

Verificam-se também associacOes estatisticamente significativas, embora em ndmero
bastante mais reduzido, da varidvel CA (OA) com RF (VC) e da variavel AM (OA) com QPS
(VC) (Tabela 19 - Correlacbes Pearson entre as Variaveis em Relacdo na H4 A5: AE, OA e
VC (n = 26)).

Tabela 19 - Correlagdes Pearson entre as Variaveis em Relacdo na H4 A5: AE, OA e VC (n = 26)

Variavel 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1. QCR (AE) -
2.ORLP (AE) 43" -
3. CR (AE) 48" 32 -
4. CC (AE) 56" 46" 677 -
5. Al (AE) 46" 22 547 747 -
6.1A (AE) 43" 30 .72 60™ 577 -
7. PR (AE) 697 40" 527 717 48" 537 -
8. CA (OA) 28 34 .30 .30 .40° .16 .00 -
9. VP (OA) .65 53" 43" 65 63" .35 45 507 -
10. AM (OA) .60 .64 .34 60™ .34 .35 .62 .72 60" -
11. PC (VC) -23 -30 -23 -08 .06 .03 -25 .18 -21 -19 -
12. RF (VC) 00 -13 .00 -03 .21 .16 -17 31" .13 .20 417 -

*k

13. QPS (VC) 20 -28 .17 06 .00 24 .14 21 .17 .26° .07" .35

Nota. * Correlages significativas ao nivel de p< .05 e ** ao nivel de p< .01 (bi-caudal); indicadores de Alianca
estratégica (AE): QCR - Qualidade comunicacao relagdo, ORLP - Orientacéo relagdo longo prazo, CR - Capital
relacional, CC — Complementaridade e compatibilidade, Al - Aprendizagem inter-organizacional, 1A - Inovacdo
aberta, PR - Performance relacional; Indicadores de Orientagdo para a aprendizagem (OA): CA — Compromisso com a
aprendizagem, VP - Visdo partilhada, AM - Abertura mentalidade; indicadores de Vantagens competitivas (VC): . PC -
Postura concorrencial, RF - Relagéo forcas, QPS - Qualidade produtos e servicos.

210



Relativamente a H4A6, pelo efeito moderador das AE na relagdo entre a OA e Ol,
com uma influéncia indireta sobre as VC, a analise correlacional na amostra geral evidenciou
uma associacdo entre Ol e QCR, CC e IA (AEs). No grupo especifico das empresas com
aliancas, a relacéo significativa entre Ol e QCR mantém-se, e aumenta a sua forca (de r =.54, ,
p <.01lparar=.61, p=.002). O mesmo sucede com a relacéo entre Ol e CC (de r =.34, p <
.05 parar = .43, p =.04), e entre Ol e PR (de r =.52, p <.01 parar =.60, p =.003). A Unica
excecdo ¢ a relagdo entre Ol e IA, que neste grupo, ndo é estatisticamente significativa (r

=.27, p =.20), ao contrario da amostra geral (r =.38, p <.05).

Estes valores demonstram uma associagdo entre AE e Ol, logo, a AE ndo exerce
apenas um efeito moderador, pela sua interacdo com OA, mas surge, aparentemente, como

variavel mediadora da relagéo entre OA e Ol.

A correlagdo parcial entre OA e Ol, controlando o efeito das AE que se associam a
ambas, demonstra que a Unica correlacdo significativa é entre a AM e Ol (rparcial =46, p =
.04), ou seja, conforme a abertura de mentalidade aumenta, a orientacdo para a inovagao
aumenta, em certa medida. O coeficiente de determinagéo (r?) indica que a AM explica cerca
de 21% da variancia de Ol.

A hipotese contempla ainda uma influéncia da Ol sobre as VC. A correlagdo de
Spearman mostra que as associac¢des significativas entre Ol e VC limitam-se & RF (rho =.30,
p =.02) e a QPS (rho =.40, p = .002), ou seja, a Ol explica cerca de 9% da RF e 16% da

QPS, o que traduz uma acdo reduzida desta variavel sobre as VC.

1.5.5. Vantagens Competitivas e Performance

A H5 desta investigagdo pretende verificar a influéncia das vantagens competitivas
(VC) sobre a performance (P), quer numa relacdo directa (H5A1) quer introduzindo as AE
como variaveis moderadoras (H5A2).

Relativamente a H5 A1, a analise correlacional anterior com a amostra geral revelou
que a Unica varidvel das VC com associagdes significativas (positivas e fracas) é a QPS, a

todas as variaveis que compdem P.
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Assim, procedemos a uma regressao linear incluindo todas as empresas, pelo método
Enter, utilizando a variavel QPS como preditora, e SC, AC e RA como dependentes. Todos 0s
modelos se revelam adequados. A Tabela 20 - Regressao Linear - VI: Qualidade Produtos e
Servicos; VDs: Satisfacdo Cliente, Ambiente Competitivo e Rentabilidade Actual apresenta
o0s resultados de ambas as regressdes, que indicam que a QPS exerce uma influéncia maior

sobre AC, depois RA e, finalmente, sobre SC.

VI VD B SE /] F
Satisfacdo cliente 25 .30 24 9.997

Ambiente competitivo .35 .10 .30 13.39"
Rentabilidade Actual 39 11 29 13.06

Qualidade produtos e
Sservigos

*kk

Nota. p <.01; ™ p <.001
Tabela 20 - Regressao Linear - VI: Qualidade Produtos e Servigos; VDs: Satisfacdo Cliente, Ambiente Competitivo
e Rentabilidade Actual

No que se refere a H5A2, o facto de apenas incluirmos as empresas com AE reduz a
viabilidade das analises, uma vez que o n diminui e a assuncdo da normalidade ja ndo se
verifica. Para além disso, anteriormente, na testagem da H4Al, verificAmos também a
auséncia de associacdo entre VC e AE, logo, a sua interacdo ndo produzira uma influéncia
distinta em P. Quanto a relacéo entre VVC e P, as relacGes j& comprovadas para a amostra geral
comprovam-se neste grupo, sendo a QPS (VC) a variavel que se associa positivamente com as
variaveis de (P) SC (rho =.27, p <.001), AC (rho =.31, p < .001), e RA (rho =.28, p < .001),
embora a forca da relagéo seja fraca. N&o se confirma a H5 BL1.

1.5.6. Modelo Geral de Hipoteses — Amostra geral

De modo a testar o modelo em estudo geral, ou seja, a integracao de todas as hipoteses
num Unico modelo, repetimos os procedimentos num Gnico modelo de anélise de Caminhos
com maxima verosimilhanca. Analisados os valores das diferentes medidas de ajuste, o
modelo resultou pouco adequado (Figura 31 - Analise Geral de Caminhos entre Orientacéo
para 0 Mercado, para 0 mercado externo, para a Aprendizagem, Inovagdo, Vantagem
Competitiva e Performance). A medida do Qui-quadrado, que avalia o ajuste global do
modelo em analise indica que o modelo é pouco ajustado (X?gs) =551.91, p<.001). Como esta
¢ uma medida um pouco conservadora de ajuste, observamos entdo os restantes indices de
ajustamento. O ECVI= 3.93 e a razdo entre o qui-quadrado e os graus de liberdade, revela
igualmente um ajuste mediocre pois é superior ao valor recomendado de 5 (CMIN/df = 8.36),
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de igual modo, os valores do NFI e CFI de 0.29 encontram-se longe do valor recomendado de
1, também as medidas de ajuste parcimonioso PCFI e PNFI =.21 < 0.06 indicam um mau
ajuste, assim como o Hoelter (25 para p<.05 e 28 p<.01) estdo longe dos valores de

referéncia.

O modelo global que integra todas as hipbteses revela-se assim pouco parcimonioso,
sendo as solugdes testadas anteriormente (H1 e H2) mais adequadas. Neste sentido, repetimos
a analise, excluindo os modelos anteriores considerados como possuindo um ajustamento mau
ou mediocre (hipéteses H1Al, H1A3 e H2) (Figura 32 - Analise Geral de Caminhos —
Orientacdo para o Mercado, para a Aprendizagem, Inovacdo, Vantagem Competitiva e

Performance).

Alguns dos valores estimados para as relagdes entre as variaveis neste modelo séo
melhores do que na analise de caminhos anterior para 0 modelo geral, revelando o efeito da
Orientacdo para o mercado (OM) proactiva diretamente e reactiva indiretamente em VC que
por sua vez exerce um efeito na Performance (os trés indicadores de P) (Figura 32 - Anélise
Geral de Caminhos — Orientagdo para o Mercado, para a Aprendizagem, Inovagéo, Vantagem
Competitiva e Performance).

N&o obstante, quando observados os valores de ajustamento do modelo, verificamos
gue ndo é o mais ajustado. O valor medida geral de ajustamento deste modelo (p<.05)
revelando ser pouco adequado (X?z7) =359.79, p<.001). O valor do ECVI =2.59 ¢ inferior e,
por isso mais ajustado do que modelo geral anterior, no entanto, 0 CMIN/df =13.33 > 5; as
medidas relativas normalizadas e comparadas (NFI = 0.30 e CFI = 0.29) bastante inferiores a
1, assim como as medidas de ajuste parcimonioso (PNFI =0.18 e PCFI =0.17) bastante
inferiores ao parametro de 0.06, indicam um mau ajuste do modelo. Ao compararmos os dois
modelos, verificamos que o AIC =413.79 é muito elevado indicando um pior ajuste, assim

como o Hoelter (18 para p<.05 e 21 p<.01) que se afasta ainda mais dos valores de referéncia.
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Sintetizando, os modelos apresentados para testar as hipéteses em estudo na amostra
geral por meio de analise de caminhos, os modelos refentes a hipotese H1 Al e da H1 Al e
A3 conjuntamente, modelos mais simples do que o geral (Figura 31 - Analise Geral de
Caminhos entre Orientacdo para o Mercado, para 0 mercado externo, para a Aprendizagem,
Inovacdo, Vantagem Competitiva e Performance) e parcial (Figura 32 - Andlise Geral de
Caminhos — Orientagdo para o Mercado, para a Aprendizagem, Inovagdo, Vantagem
Competitiva e Performance) que sdo mais complexos e menos ajustados quer em termos

gerais quer aos dados em questdo (amostra).
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Anadlise Geral de Caminhos entre Orientacdo para 0 Mercado, para 0 mercado externo, para a Aprendizagem,
Inovacao, Vantagem Competitiva e PerformanceAnalise de Caminhos - maximum likehood para o0 modelo geral
em estudo, coeficientes de regressdo entre: OM — Orientagcdo para o mercado (resposta e proactiva), OME —
orientacdo para o mercado externo (Coord. I. — Coordenacdo interfuncional e Cl — Capacidade de inovagdo), OA
- Orientacdo para a aprendizagem (Compromisso aprendizagem e AM - Abertura de mentalidade); Ol -
Orientacdo para a inovacdo, VC - Vantagem competitiva (PC — Postura concorrencial, RF - elagdo de forcas e
QPS - Qualidade de produtos e servigos) e P — Performance (SC - satisfacdo cliente, AC — Ambiente
competitivo e RA — Rentabilidade atual). A OME afeta diretamente a VC, a OM proactiva afeta diretamente a
VC e a OM resposta indiretamente através da Ol. A OA exerce o efeito moderador entre OM resposta e RF (VC)
e funciona como Variavel independente na relagdo AM (OA) e VC tendo como variavel moderadora a Ol.

Figura 31 - Analise Geral de Caminhos entre Orientacdo para o Mercado, para 0 mercado externo, para a
Aprendizagem, Inovacéo, Vantagem Competitiva e Performance

€

Andlise de Caminhos - maximum likehood que concilia os modelos testados anteriormente com melhor
ajustamento, coeficientes de regressdo entre: OM — Orientacdo para 0 mercado (resposta e proactiva), OA -
Orientacdo para a aprendizagem (Compromisso aprendizagem); Ol - Orientacdo para a inovacdo, VC -
Vantagem competitiva (RF - elagdo de forcas e QPS — Qualidade de produtos e servicos) e P — Performance (SC
— satisfacdo cliente, AC — Ambiente competitivo e RA — Rentabilidade atual). A OM proactiva afeta diretamente
a VC e a OM resposta indiretamente através da da OA e da Ol. A QPS por sua vez, exerce um efeito nos

indicadores de P - Performance.

Figura 32 - Analise Geral de Caminhos — Orientacdo para o Mercado, para a Aprendizagem, Inova¢do, Vantagem
Competitiva e Performance
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1.6. Comparacao entre as empresas com e sem alianga / parceiras

Uma forma indirecta de verificar a influéncia das AE sobre as outras variaveis, ou
seja, se o facto de ter aliancas produz diferencas nas diversas medidas, € a comparacao de

grupos.

Assim, desenvolvemos uma comparacao entre as empresas com aliancas e aquelas sem
alianca, relativamente as variaveis incluidas nas diversas hipdteses. Devido a auséncia da
normalidade dos dados, e ao facto dos grupos serem distintos, em termos do seu n, utilizdmos
0 teste ndo-paramétrico de Mann-Whitney (reportado na medida padronizada z), que compara

as distribuicdes das variaveis de cada grupo.

1.6.1. Orientacdo para o Mercado e Orientacdo para o Mercado Externo

Os resultados relativos a OM indicam a presenca de diferencas significativas entre 0s
dois grupos na OMR (z =2.83, p = .005). A observacéo das médias de ordenacdes demonstra
que sdo as empresas com aliangas que obtém valores superiores (MR =77.58)
comparativamente as empresas sem aliancas (MR =58.58). O Gréfico 1 - Distribui¢do da
Variavel OMR por Grupo (com e sem aliangas), Frequéncias e Média das Ordenac6es (Mean

Rank) apresenta a distribuicdo de cada grupo.

Pratica aliancas ou parcerias

Nao Sim

N=77 N =55
Mean Rank = 58,58 Mean Rank = 77,58
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o
|

T T
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Frequency Frequency

Né&o existem diferencas significativas entre 0s grupos no que respeita a OMP (z = -
1.63, p = .10).

Grafico 1 - Distribuicdo da Variavel OMR por Grupo (com e sem aliangas), Frequéncias e Média das Ordenacgdes
(Mean Rank)
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A comparacdo dos dois grupos no que se refere as variaveis que compdem a OME
indica que ndo existem diferencas entre os grupos relativamente a AIE (z = -1.20, p = .22). O
mesmo sucede com a DIE (z =0.09, p =.38) e com a CIPS (z =-1.14, p = .26).

Existem diferencas significativas relativamente & ARE (z = -2.4, p = .02), sendo as
empresas sem aliangas que obtém resultados superiores (Grafico 2 - Distribuicdo da Variavel

ARE por Grupo (com e sem aliancas), Frequéncias e Media das Ordenacdes (Mean Rank)).

Pratica aliancas ou parcerias
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Gréfico 2 - Distribuicéo da Variavel ARE por Grupo (com e sem aliancas), Frequéncias e Média das Ordenagdes
(Mean Rank)

Também existem diferencas significativas ao nivel da Cl (z = -1.98, p = .048). A
comparacdo das médias das ordenacBes demonstra que sdo novamente as empresas sem
aliancas estratégicas que obtém valores superiores (MR =48.86), em rela¢do as empresas com

aliangas estratégicas (MR =36.21).

Em suma, no que diz respeito a OM e OME, as empresas com alian¢as apresentam
valores mais elevados na ac¢do de resposta exportadora, e as empresas sem aliangcas obtém
resultados mais elevados na Coordenacao interfuncional, e na Capacidade de inovacéo de
produtos e servicos. Parece, entdo, que as empresas com aliangas funcionam mais sob uma

orientagdo reactiva, quer em termos do mercado nacional quer do internacional.

1.6.2. Vantagens Competitivas

Elabordmos também uma comparagdo dos grupos relativamente as VC. Os resultados
demonstram que as diferencas situam-se apenas na PC (z = -3.56, p < .001), com as empresas
sem aliancas a obterem resultados mais elevados que as empresas sem aliangas
(respectivamente, MR =91.04 e MR =64.10). N&o hé diferencas estatisticamente significativas
ao nivel daRF (z=-0.57,p=.57) e da QPS (z=1. 52, p = .13).
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1.6.3. Orientacdo para a Aprendizagem

No que se refere a OA, as diferengas significativas entre as empresas situam-se ao
nivel do CA (z =3.76, p < .001) e da AM (z =2.81, p = .005), sempre com valores superiores
para as empresas que estabeleceram aliangas estratégicas. Nao existem diferencas na VP (z
=0.46, p = .65). O Grafico 3 - Distribuicdo das Variaveis CA e AM por Grupo (com e sem

aliancas), Frequéncias e Média das Ordenacdes (Mean Rank) ilustra as diferencas assinaladas.
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Grafico 3 - Distribuicdo das Variaveis CA e AM por Grupo (com e sem aliancas), Frequéncias e Média das
Ordenagdes (Mean Rank)

1.6.4. Orientacdo para a Inovacao

Quanto a Ol, os resultados do teste de Mann-Whitney demonstram que as empresas
com aliangas obtém valores significativamente mais elevados (MR =74.78) que as empresas
sem aliangas (MR =52.71), (z =3.44, p = .001), indicando que as primeiras estdo mais

orientadas para a inovacao.
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1.6.5. Performance

Relativamente ao desempenho das empresas (performance), os resultados demonstram
que, no geral, as empresas com aliancas formadas avaliam-se melhor que as empresas sem
aliancas. Tal traduz-se em valores mais elevados de satisfacdo, de ambiente competitivo e
rentabilidade actual. A tabela abaixo apresenta os resultados para cada variavel da

performance.
Variavel alz(;lmas Sem aliangas Mann-
MF(Q; MR Whitney
Satisfacdo cliente 96.44 71.83 3.32"
Ambiente competitivo 89.87 60.83 418"
Rentabilidade atual 97.33 56.17 587"

Tabela 21 - Comparacéo entre os Grupos nas Variaveis da Performance SC, AC e RA (Média das Ordenacdes e
Teste de Mann-Whitney)
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1.7. Sumario sintese das hipoteses de solugdes

O processamento estatistico da presente investigacao inicia-se com uma analise de
relagcBes entre variaveis, numa primeira fase entre as que ndo sdo observadas directamente
entre si, como forma de se atestar a correlagdo constructo a constructo, e se apurar a
associacao e ou a sua inclusdo no modelo tedrico e das hipoteses em estudo, e numa fase
subsequente procedeu-se a analise multivariada para verificacdo das correlacGes entre todas as
varidveis em estudo separadas por hipoteses, como forma de se averiguar da sua

exequibilidade.

Constatamos que na primeira fase todas as correlagdes das variaveis em estudo,
OME?®, OA, VC, P e AE, sdo positivas, significativa nas AE, e fortes na OA e P, sendo que
somente ndo se verificam duas relacbes em cada um dos constructos OME e VC,
respectivamente entre os indicadores ARE e CIPS da (OME) e entre PC e RF das (VC),

conforme se constata na tabela abaixo.

. . . Tipo Correlagéo de Na&o relacionamento
Variaveis N° Indicadores Indicadores L o
associagao entre indicadores
OME 5 AIE, ARE, CI, CIPS, DIE Positiva ARE e CIPS
OA 3 AM, CA, VP Positiva e forte
VC 3 PC, QPS, RF Positiva PCeRF
P 3 AC, RA, SC Positiva e forte
AE 4 CC, CR, ORLP, QCR Positiva e significativa

Tabela 22 - Correlagdes entre variaveis ndo observadas directamente

Da anélise multivariada os resultados associados a analise geral inicial, é possivel de
ser testada em todas as hipoteses e sub-hipdteses propostas, excepto na H4 que esta associado
ao constructo AE, através da qual se pretende analisar o efeito moderador das AE nas VC, e
na H5A2, associado igualmente ao constructo AE na sua relacdo entre as VC e a P, ou seja,

38 Variaveis e Indicadores: AC — Ambiente competitivo; AE — Alianga estratégica; Al — Aprendizagem interorganizacional; AM

— Abertura de mentalidade; AIE — Actividade inteligéncia exportadora; ARE — Accéo resposta exportadora; CA — Compromisso de
aprendizagem; CC — Complementariedade e compatibilidade; Cl — Coordenagdo interfuncional; CIPS — Capacidade inovagdo produtos ou
servicos; CR — Capital relacional; DIE — Divulgacéo resposta exportadora; |A — Inovagéo aberta; OA — orientagéo para a aprendizagem; Ol
— Orientagdo para a inovagdo; OM - Orientagdo para 0 mercado; OME - Orientagdo mercado externo; OMP — Orientagdo mercado

proactiva; OMR — Orientacdo mercado resposta; ORLP — Orientacéo relacional longo prazo; P — Performance; PC — Postura concorrencial;
PR — Performance relacional; QCR — Qualidade comunicagdo na relagdo, QPS — Qualidade produto ou servigos; RA — Rentabilidade actual;

RF — Relag&o de forgas; SC — Satisfacéo cliente; VC — Vantagens competitivas; VP - Viséo partilhada.
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ndo sdo viaveis de serem testadas em resultados de néo se verificar correlagdes entre as AE e

0s restantes constructos do modelo proposto.

Posteriormente e tendo por base as hipoteses que sdo possiveis de serem testadas, e
recorrendo a Path analysis — Anélise de Caminhos procedeu-se a andlise individual de
caminhos e quando aplicavel anélise de caminhos conjunta, apurando-se que a seleccéo pela
vertente isolada é mais adequada e com melhores indicadores de ajustamento relativo e
comparativo, 0 que ocorreu na H1, onde a H1A1 é a que proporciona o menor AIC% (Akaike

Goodness of fit measeure).

Em termos de resultados da analise de caminhos (vide tabela abaixo) séo validados
para a H1 as sub-hipoteses HLA1 e H1 A3, o que ocorre igualmente para a H2. Em termos de
relagdo com as VC os indicadores deste constructo que possuem correlagdo sdo a RF e a QPS,
sendo que somente esta Ultima tem relagdo com a P, e consequentemente com a validacdo de
H5AL.

Variaveis S-u'b— . VvC AE P Resultados
variaveis
H1
H1Al OoM/VvC OMR RF - QPS Suportada
OMP RF - QPS
H1A2 OME/VC Cl PC Né&o suportada
CIPS RF
H1A3 OM/OA/VC OMR/CA RF Suportada
H2 | OM/OIl/VC OMR /Ol QPS Suportada
H3
H3A1 OA/VC CA RF Né&o suportada
AM QPS
H3A2 OA/Ol/VC AM /Ol QPS Né&o suportada
H4 Efeito Moderador das AE no modelo N4o suportada
Nao é viavel de ser testada
H5
H5A1 VC/P QPS SC-AC-RA Suportada
H5A2 (AE)/VC/P Né&o suportada

Tabela 23 - Anélise geral de Hipoteses inicial

39 Medida de avaliacéo para analise e decisdo de analise de caminhos, atribuindo como a melhor opcéo,
aquele que registar o valor mais baixo.
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Ocorre a rejeicdo da H1H2, bem como da totalidade das sub-hipdteses da H3, fraca
correlagdo na H3A1, sendo que a H3A2 foi assumida como nula pela ndo adequagdo dos

valores dos indices de ajustamento.

De seguida apresenta-se a analise geral de hipdteses de caminhos do modelo em

analise.

Variaveis Sub-variaveis VC P
H1A1 omM/VvC OMP RF -
OMP QPS SC-AC-RA
H1A2 - - - -
H1A3 OM/OA/VC OMR/CA RF
H2 OM/0l/VvC OMR /Ol QPS SC-AC-RA
H3A1 OA/VC CA RF -
H3A2 - - - -
H4 - - - -
H5A1 VC/P - QPS SC-AC-RA
H5A2 - - - -

Tabela 24 - Anélise geral de Hipoteses caminhos

Tendo por base que néo se verificou correlacdes entre a AE com 0s outros constructos
fez-se uma analise isolada para este grupo pela aplicacdo de aplicacdo de técnicas nédo

parameétricas, para a H4, verifica-se a manutencdo de auséncia de relagdo entre AE e OM.

Face ao exposto serd abaixo enumerado conjunto de constatagdes resultantes da
referida analise isolada, que terd& como evidencia base o efeito moderador das Aliancas

Estratégicas no modelo.

Pelo efeito moderador da AE verificam-se associacOes significativas entre OMR e 0s
indicadores RF e QPS das (VC), sendo que em termos de mercado exportador a CIPS da

(OME) possui associagdo com RF das (VC).
Na verificacdo da associacao entre OMR e OA constata-se que pelo efeito moderador

das AE, para além do CA que ja se verificava na hipotese geral (HLA3), acrescem 0s

indicadores VP e AM, ou seja nesta H4A5 abrange a totalidade dos indicadores da OA.
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Tendo por base o grupo das empresas com AE, constata-se que ndo existem
associagcOes entre OA e VC, existem no entanto muitas e significativas com todos os
indicadores da OA (sendo a ordem de importancia VP, AM e CA) com a generalidade dos

indicadores das AE.

No grupo supra mencionado mantém-se as relagcbes anteriormente verificadas na
H3A1 tendo por base as correlagdes entre CA da (OA) e RF das (VC), bem como entre a AM
da (OA) com QPS das (VC), no entanto mantem-se a ndo existéncia de relacGes significativas

entre estas e as AE.

Pelo efeito moderador das AE na relacdo entre OA e Ol e influéncia indirecta sobre
as VC, a analise de correlacfes evidenciam associacdo entre Ol e alguns indicadores das AE,
respectivamente QCR, CC e IA, sendo que no grupo das empresas com AE as duas primeiras
aumentam de forca e a A deixa de ser significativa.

De igual modo de se relevar que existe apenas uma correlacdo significativa na
associacdo entre OA e Ol pelo efeito moderador das AE, ou seja com AM da (OA), pelo
que as AE exercem efeito moderador na relacdo com OA e aparentemente como variavel
mediadora da relacdo entre OA e Ol. De igual modo existe uma influéncia da Ol sobre a RF e
QPS das (VC), mas de accéo reduzida.

Por fim e tendo por base a influéncia das VVC sobre a P, constata-se que a QPS da (VC)
é o indicador que possui associacdes significativas entre os constructos, e fazendo uso do
método Enter, pelo efeito da regresséao linear, fazendo a QPS como variavel preditora, todos
os indicadores da P (por ordem de valorizacdo maior influéncia AC, a que se segue RA, e por

fim SC), sofrem influéncias da QPS.

Verifica-se igualmente nesta analise auséncia de associacgdo entre as VC e as AE, e por

consequéncia ndo existe influéncia sobre o constructo P.
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Variaveis Sub-variaveis VvC AE

H4A1 oM /VC OMR RF - QPS
OMP 1A

H4A2 OME/VC CIPS RF

H4A3 OM/OA/VC OMR/CA-VP-AM

H4A4 OM/Ol/VvC

H4A5 OA/VC CA RF
AM QPS
VP QCR-ORLP-CR-CC-AI
AM QCR-ORLP-CC-PR
CA PR

H4A6 OA/Ol/VC AM /Ol
ol QCR-CC

Fazendo uma comparacdo entre as tabelas 23 - Andlise geral inicial, tabela 24 -
Analise geral de caminhos e tabela 25 - Analise técnica ndo paramétrica — Empresas com

Tabela 25 - Analise técnica ndo paramétrica — Empresas com aliangas ou parcerias

aliancas ou parcerias, constatamos:

H1A1l:

— OMR com RF e QPS ambas das (VC) coincidem na Tabela 23 - Analise geral de
Hipdteses inicial e Tabela 25 - Andlise técnica ndo paramétrica — Empresas com
aliangas ou parcerias;

— OMP com RF e QPS ambas das (VC) coincidem na Tabela 23 - Analise geral de
Hipdteses inicial e Tabela 25 - Andlise técnica ndo paramétrica — Empresas com

aliancas ou parcerias, sendo que somente a QPS da Tabela 24 - Andlise geral de

Hipoteses caminhos tem relagdo com os trés indicadores da P;

H1AZ2:

— CIPS da (OME) com RF das (VC), coincidem na Tabela 23 - Analise geral de
Hipdteses inicial e Tabela 25 - Andlise técnica ndo paramétrica — Empresas com
aliancas ou parcerias;

— CI da (OME) com PC das (VC), ocorre somente na Tabela 23 - Analise geral de

Hipdteses inicial.




H1A3:

OMR / CA da (OA) com RF da (VC), coincidem na Tabela 23 - Analise geral de
Hipdteses inicial e Tabela 24 - Analise geral de Hipoteses caminhos;
OMR / com todos os indicadores da (OA) na Tabela 25 - Andlise técnica ndo

paramétrica — Empresas com aliangas ou parcerias, mas sem associacdo com as VC.

H2:

OMR / Ol com QPS das (VC) coincidem na Tabela 23 - Analise geral de Hipdteses
inicial e Tabela 24 - Analise geral de Hipdteses caminhos, sendo que a QPS da

primeira tabela supra mencionada tem relagdo com os trés indicadores da P.

H3A1:

CA da (OA) / RF das (VC) ocorre nas trés tabelas;

AM da (OA) / QPS das (VC) ocorre na Tabela 23 - Analise geral de Hipdteses inicial
e Tabela 25 - Andlise técnica ndo paramétrica — Empresas com aliancas ou parcerias;
Os trés indicadores VP, AM e CA da (OA) com as AE, ocorre somente na Tabela 25 -

Analise técnica ndo parametrica — Empresas com aliangas ou parcerias.

H3A2:
AM da (OA) / Ol com QPS da (VC), ocorre somente na Tabela 23 - Anélise geral de
Hipoteses inicial.

H5A1:

QPS da (\VC) com os trés indicadores da P, ocorre na Tabela 23 - Anélise geral de
Hipdteses inicial e Tabela 24 - Analise geral de Hipoteses caminhos;

Ol com QCR e CC das (AE) ocorre na Tabela 25 - Analise técnica ndo paramétrica —

Empresas com aliangas ou parcerias
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Tendo por base que nas analises supra mencionadas ndo se conseguiu validar a
influéncia das AE sobre as restantes variaveis do modelo pela auséncia de normalidade dos
dados, fez-se uma nova comparacao, concretamente analise entre grupos, entre as empresas
com e sem Aliancas/Parcerias, com recurso a utilizacao teste ndo-paramétrico Mann-Whitney,

para comparacao de distribui¢Bes entre os grupos em analise.

Constata-se que no grupo com aliangas ou parcerias, e tendo por base as médias de
ordenacdo mais significativas, estes assumem valores mais significativos, nas variaveis OMR,
CA e AM ambas da (OA), na Ol e em todos os indicadores da P, face ao grupo sem aliangas,
sendo que este Gltimo somente releva valores superiores face ao outro grupo nos indicadores
ARE e Cl ambas da (OME), bem como nas VC.

Variaveis Sem aliangas ou parcerias Com aliangas ou parcerias
oM
OMR 58,58 77,58
OME (ARE) 48,86 36,21
OME (Cl) 48,56 36,21
OA
CA 55,42 80,21
AM 58,17 76,21
Ol
52,71 74,78
VC
94,01 64,10
P
SC 71,83 96,44
AC 60,83 89,87
RA 56,17 97,33

Tabela 26 - Anélise Grupos
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CAPITULOV. CONCLUSOES DA PESQUISA

1. Sinteses da pesquisa realizada

A presente pesquisa de investigacdo procurou desde a sua configuracdo inicial e
consequente evolucdo construtiva, fazer uma ligacdo constante entre as diversas abordagens
tedricas sobre os constructos em andlise, as evidéncias que se pretendiam analisar, de forma a
se identificar as condicionantes multiplicativas e/ou inibidoras mais relevantes na Fileira
Hortofruticola do Oeste (FHFO).

As abordagens tedricas de base utilizadas foram fundamentais para o
desenvolvimento e enquadramento da presente pesquisa, contribuindo para a elaboracdo de
um conjunto de constatacGes empiricas a analisar, consequente enquadramento empresarial
com o sector e meio envolvente, que contribuiram para a definicdo de uma estratégia de
actuacdo que teve por base a obter dos dados base, a consequente anélise e tratamento das
variaveis em termos estatisticos, e se pudesse vir a obter conclusdes de preferéncia relevantes
e geradoras de alguma pertinencia, como forma de permitir a evolucdo do saber cientifico,
bem como a consequente tomada de consciéncia, reflexo e actuagdo correctiva (se aplicavel)

por parte do meio empresarial.

A presente investigacdo tem como objectivo empririco principal identificar duas

realidades, respectivamente:

- Se as Vantagens Competitivas sdo mais consistentes com aliancas estratégicas ou

por posturas de intervencao isoladas na Fileira Hortofruticola do Oeste (FHFO);

- ldentificacdo dos factores condicionantes distintivos (multiplicadores e inibidores),
e sua interacdo com o modelo conceptual proposto.

A estrutura da investigacdo assenta num estudo qualitativo exploratério, a nivel da
definicdo do modelo, metodologia e construcdo das hipdteses, sendo a investigacdo do tipo
guantitativa assente no modelo hipotético-dedutivo, tendo sido os dados obtidos por
questionario estruturado, disponibilizado por correio electronico (Google Drive), bem como

entregue e recolhido presencialmente junto de empresarios e varias empresas da FHFO.

227



O questionario possui varias seccdes, onde as tipologias de resposta e de tempos de
resposta variam em funcdo do publico-alvo, actividade, dimensdo ou relevancia dos

constructos.

A técnica de amostragem é do tipo ndo probabilistico, com distribuicdo inicial
definida, e crescente por via de recomendacdo (Snowball), tipo bola de neve. A populacdo

estimada foi cerca de 300 entidades e a amostra possui 161 entidades.

De relevar que das 161 entidades da amostra, 51,6% praticam relagbes com o
mercado externo, 101 das entidades ndo praticam aliancas ou parcerias e as restantes 60

praticam.

Tendo por base as principais razdes para ndo praticarem aliancas ou parcerias, foram

identificadas:

- Dificuldade em encontrar parceiros para cooperar em projectos inovagéo;
- Partilha de interesses e resultados desequilibrados entre as partes;
- Mercado dominado por empresas estabelecidas que ndo estdo receptivas a

formacé&o de aliangas.

J& em termos da resposta oposta, ou seja porque praticam aliangas ou parcerias, foram

identicadas como razoes:

- Aumento poder mercado e do poder de compra/venda;
- Confianga nos parceiros, na sua reputacdo e notoriedade;
- Aprender e partilhar conhecimentos e informacdes estratégicas.

O modelo de Hipoteses possui 6 variaveis, a variavel independente (Orientacdo para
0 mercado), as mediadoras (Orientacdo para a aprendizagem e Orientacdo para a inovacao), as
dependentes (Vantagens competitivas e Performance) e por fim a moderadora (Aliangas

estratégicas).

228



O modelo possui no total 14 questdes, das quais 6 associado ao modelo geral, 6
associado ao efeito moderador das Aliangas Estratégicas e as 2 restantes associado a

Performance (uma pela vertente do modelo geral e a outra pelo efeito moderador).

Tendo por base a andlise geral do modelo conceptual o efeito moderador das

Aliancas Estratégicas ndo é suportada, pela auséncia de normalidade dos dados.

Em termos resultado final geral, o modelo validou 3 das hipdteses, respectivamente
H1Al, H2 e H1A3, conforme se pode constar na figura abaixo e complementado pelas

explicagdes das diversas hipoteses.

—_——————-

_——— - -

Figura 33 — Modelo de relagdes de hipdteses final

Em termos globais as conclusdes das diversas hipoteses, e modelos utilizados

proporcionaram as seguintes relevancias, a saber:

H1Al — A Orientacdo para o Mercado tem influencia positiva nas Vantagens

Competitivas.

Na FHFO quer a Orientacdo para 0 Mercado reactiva (de resposta), quer a proactiva
promovem relacdes de forca (VC), bem como qualidade dos produtos ou servigos das
Vantagens Competitivas (VC), que por sua vez promovem relagdes com todos os indicadores

da Performance.
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H1A2 - A Orientagdo para o Mercado Externo tem influéncia positiva nas
Vantagens Competitivas.

Tendo por base a analise geral do modelo conceptual esta hipdtese ndo € suportada, no
entanto existem relagdes fortes entre a coordenagdo interfuncional da Orientagcdo para o
Mercado externo e a postura concorrencial das VC, bem como entre a capacidade de inovagéo

de produtos ou servicos do mercado externo e a relacdo de forcas das VC.

H1A3 — A Orientacdo para o Mercado tem influéncia positiva nas Vantagens
Competitivas atraves da Orientacdo para a Aprendizagem.

A Orientacdo para 0 Mercado de resposta, pelo efeito do compromisso para a
aprendizagem da Orientacédo para a Aprendizagem (OA) promove a relacdo de forgas nas VC
da FHFO.

Hipotese 2: A Orientagao para o Mercado tem influéncia positiva nas Vantagens

competitivas através da Orientacdo para a Inovacao.

Na FHFO o constructo Orientacdo para o Mercado reactiva tem influéncia positiva no
indicador qualidade dos produtos ou servicos das VC, pelo efeito da Orientacdo para a
Inovacdo, os quais tem relaches posteriores com a Performance com todos 0s seus

indicadores.

H3A1 - A Orientacdo para a Aprendizagem tem influéncia positiva nas

Vantagens Competitivas.

Tendo por base a analise geral do modelo conceptual esta hipdtese ndo é suportada, no
entanto existem relagdes fortes entre 0 compromisso para a aprendizagem da (OA) e a relacéo
de forcas das VC, bem como entre a abertura de mentalidade da (OA) e a qualidade dos

produtos ou servicos das VC.
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H3A2 - A Orientagdo para a Aprendizagem tem influéncia positiva nas
Vantagens Competitivas através da Orientacdo para a Inovacao.

Tendo por base a analise geral do modelo conceptual esta hipdtese ndo é suportada, no
entanto na FHFO o constructo abertura de mentalidade da (OA) tem influéncia positiva no
indicador qualidade dos produtos ou servicos das Vantagens competitivas, pelo efeito da

Orientacéo para a Inovagéo.

H4A1l — Pelo efeito moderador das Aliancas Estratégicas a Orientagdo para o
Mercado tem influencia positiva nas Vantagens Competitivas.

Tendo por base a analise geral do modelo conceptual esta hipotese ndo é suportada,
pois ndo se verificou correlacBes entre as Aliangas Estratégicas (AE) e o0s outros constructos
do modelo, procedeu-se a uma analise isolada para este grupo com aliangas ou parcerias, pela
aplicacdo de técnicas ndo paramétricas, onde se veio a constatar que pelo efeito moderador
das AE existem associacOes significativas entre a Orientacdo para o mercado de resposta e 0s

indicadores relacGes de forcas e qualidade dos produtos ou servicos das VVC.

H4A2 — Pelo efeito moderador das Aliancas Estratégicas a Orientacdo para o

Mercado Externo tem influencia positiva nas Vantagens Competitivas.

Tendo por base que a analise geral do modelo conceptual ndo suporta hipotese pelos
motivos atrds mencionados e aplicando-se a mesma tipologia de analise individual para este
grupo, constata-se que pelo efeito moderador das AE existem associac6es significativas entre

a capacidade de inovacao de produtos ou servicos e as relacGes de forcas das VC.

Fazendo uma analise entre grupos, respectivamente entre quem pratica aliancas ou
parcerias € quem as nao pratica, constata-se que existem valores mais significativos nos
indicadores do grupo por quem actua de forma isolada, nos indicadores de accéo de resposta
exportadora e coordenacado interfuncional da Orientacdo para o Mercado exportador, e no que
diz respeito as comparagOes de ordenacdo mais significativas entre os grupos as VC obtém

valores superiores nas actuacgdes individuais.
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H4A3 — Pelo efeito moderador das Aliancas Estratégicas a Orienta¢cdo para o
Mercado tem influéncia positiva nas Vantagens Competitivas através da Orientacéo

para a Aprendizagem.

Sendo que da analise geral do modelo conceptual ndo suporta esta hipdtese pelos
motivos atrds mencionados e aplicando-se a mesma tipologia de analise individual para este
grupo, constata-se que pelo efeito moderador das AE existem associacOes significativas entre
a Orientacdo para 0 Mercado de resposta e todos os indicadores da OA, respectivamente

Compromisso com a aprendizagem, Visao partilhada e Abertura de mentalidade.

H4A4 — Pelo efeito moderador das Aliancas Estratégicas a Orientacdo para o
Mercado tem influéncia positiva nas Vantagens Competitivas atraves da Orientacéo

para a Inovacao.

A analise individual para este grupo, nédo identificou qualquer associacao significativa

entre os constructos.

H4A5 — Pelo efeito moderador das Aliancas Estratégicas a Orientacdo para a

Aprendizagem tem influencia positiva nas Vantagens Competitivas.

Pela aplicagdo da andlise individual para este grupo, constata-se que pelo efeito
moderador das AE existem associacOes significativas entre o compromisso para a
aprendizagem da (OA) com a relacdo de forcas das VC, bem como entre a Abertura de

mentalidade da (OA) e a Qualidade dos produtos ou servicos da VVC.

De igual modo constatou-se que a Visédo partilhada da (OA) possui uma associacéo
significativa com a generalidade dos indicadores das AE, respectivamente com a qualidade de
comunicacdo da relacdo (QCR), com a orientacdo relacdo de longo prazo (ORLP), com
capital relacional (CR), com a complementariedade e a compatilidade (CC) e por fim com a

aprendizagem interorganizacional (Al).

De igual modo a abertura de mentalidade possui associagdes significativas com QCR,
ORLP, CC e a performance relacional (PR). Bem como o compromisso com a aprendizagem

possui associagao significativa com a PR das AE.
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H4A6 — Pelo efeito moderador das Aliancas Estratégicas a Orientacdo para a
Aprendizagem tem influéncia positiva nas Vantagens Competitivas através da

Orientacdo para a Inovacao.

Atraves da aplicacdo da andlise individual para este grupo, constata-se que pelo efeito
moderador das AE existem associagdes significativas entre a abertura de mentalidade (OA)

com a Orientacdo para a inovacao (Ol).

De igual modo constata-se que a Ol, pelo efeito moderador das AE, possui associagdes
significativas com a qualidade da comunicacdo da relacdo e com a complementariedade e
compatibilidade das AE.

H5A1 - As Vantagens Competitivas tém influéncia positiva na Performance

Na FHFO a qualidade dos produtos ou servigos das vantagens competitivas, possuem
relagbes com todos os indicadores da Performance, respectivamente com a Satisfacdo do

cliente, Ambiente competitivo e Rentabilidade actual.

H5A2 - Pelo efeito moderador das Aliancas Estratégicas as Vantagens

Competitivas tém influéncia positiva na Performance

A andlise individual para este grupo, ndo identificou qualquer associacdo significativa

entre os constructos.
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2. Principais conclusfes da pesquisa

Pelo efeito da globalizacdo novos paradigmas surgiram no mundo dos negdcios, onde
a integracdo e a interaccdo entre as organizacdes passaram a ser ferramentas essenciais para o
confronto e resposta as complexidades do mercado actual, passando as organizagdes a relevar
a partilha de conhecimentos, estruturas, processos e estratégias, como forma de ganharem
escala, saber acumulado, criatividade, inovacdo, visibilidade internacional, entre outros,
criaram a necessidade da celebracdo de interaccOes entre organizagdes concorrentes, que

cooperam entre si para alcancar objectivos comuns.

Dado que estamos na presenca de duas realidades (as entidades que actuam de forma
isolada, e as que praticam aliangas/parcerias, com amostras distintas, respectivamente 101 e
60 entidades, conclui-se que pelo modelo geral, € por via dos comportamentos individuais que
as Vantagens competitivas sustentaveis sdo conquistadas, pela via da qualidade dos produtos

0U Servicos.

Com a presente pesquisa de investigacdo foi possivel testar empiricamente a relacdo
dos constructos Orientacdo para o Mercado (OM) reactiva e proactiva com o indicador
Qualidade produtos ou servigos das Vantagens Competitivas (VC), como a relacdo mais forte
do modelo conceptual proposto, sendo que ocorre igualmente a validacdo da relacio OM
reactiva nas VC por efeito indirecto da Orientacdo para a Inovacdo (Ol), sendo que ambas
possuem relagcdes com os trés indicadores da Performance (P), respectivamente a Satisfacdo

do cliente, Ambiente competitivo e Rentabilidade actual.

A relacdo entre a OM e a VC pela relacdo indirecta da Orientacdo para a
aprendizagem (OA), ocorre igualmente mas de forma menos acentuada, por via da relagéo
entre o indicador compromisso com a aprendizagem da OA com o indicador Relacdo de
Forcas das VC, e contrariamente as duas relacbes supra mencionadas, ndo existe

posteriormente relagdo com a P.

N&o foi possivel testar o efeito moderador das Aliangas Estratégicas (AE) no modelo
conceptual geral pela auséncia de normalidade dos dados, pelo que se procedeu analise
alternativa entre grupos, ou seja, entre as empresas com e sem aliangas ou parcerias, como

forma de se fazer comparacdo dos grupos em analise.
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Constatou-se que o grupo com aliangas, tendo por base as médias de ordenacdo mais
significativas, assumem valores mais significativos na generalidade dos constructos,
respectivamente na OM reactiva, nos indicadores Compromisso com a aprendizagem e
Abertura de mentalidade, ambos da (OA), no constructo Orientacdo para a inovacao (Ol) e

com todos os indicadores da P.

O grupo sem aliancas apenas releva valores superiores face ao grupo com aliangas nos
indicadores relacionados com a OM exportadora nos indicadores Accdo de resposta
exportadora e Coordenacgdo interfuncional, bem como no constructo VC.

Com base nos resultados podemos concluir, que:

(i) A orientagdo para 0 mercado em ambas as atitudes (reactiva e proactiva), possuem
a relacdo mais forte na relagdo directa com o indicador Qualidade produtos ou
servicos das Vantagens Competitivas, e por conseguinte com as relagdes

posteriores nos trés indicadores da Performance.

(i)  De igual modo, mas com menor relevancia o constructo Orientagdo para a
Inovacdo possui relagdo no indicador qualidade produto ou servigos, pelo seu
efeito indirecto entre a Orientacdo Mercado reactiva e as Vantagens competitivas,
bem como nas relacbes posteriores com a totalidade dos indicadores da

Performance;

(iii)  Nao se verifica relacdo entre a Orientacdo para a aprendizagem e a Orientacao

para a Inovacao.

(iv) As Vantagens competitivas sdo mais significativas na comparagao entre grupos,

nas entidades sem aliangas ou parcerias.

No modelo geral ndo se verificou correlacGes entre as Aliancas Estratégicas

e 0s restantes constructos do modelo.

(v)  As Aliancas estratégicas na comparacao entre 0s grupos possuem valores mais
significativos na generalidade dos indicadores e constructos, do que as entidades

que ndo praticam aliancas.
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(vi) Aliangas estratégicas em termos de relagdo com o constructo orientagdo para o
mercado possuem uma influéncia menor do que o grupo sem aliangas no
indicador Mercado Exportador, o que revela que as actuacdes isoladas sao

privilegiadas em detrimento das actua¢des conjuntas nos mercados exteriores.

Estando os objectivos genéricos e especificos inicialmente definidos, podemos

identificar que na Fileira Hortofruticola do Oeste (FHFO):

As Vantagens competitivas sdo priviligiadas na vertente da qualidade dos produtos ou

Servicos;

As Vantagens Competitivas sdo mais consistentes nas posturas de intervengdo

isoladas;

A Orientagdo para 0 mercado externo ndo esta a privilegiar a obtencdo de estratégias
comuns e articuladas, eventualmente mais consistentes e com consequentes ganhos de

economias de escala, pois sdo as intervencdes individuais as que sdo mais valorizadas;

A relacdo entre a aprendizagem e a inovagédo nao € ocorre na FHFO;

Quando se analisa a comparagdo da concorréncia entre as entidades que praticam
aliancas estratégicas e aquelas que ndo as praticam, os valores meédios superiores da
transparéncia (representa a forma como ocorre a partilha e cooperacdo de
conhecimento) e da receptividade (corresponde a agressividade na absorcdo desse

conhecimento) ocorrem nas entidades que praticam aliangas.
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Tendo por base que o tema central da presente pesquisa de investigacdo sdo 0s
condicionantes das vantagens competitivas sustentaveis, e que conceptualmente o termo
condicionante estd baseado numa base dicotomica, referencia-se um conjunto de efeitos
multiplicadores e inibidores que ocorrem transversalmente no sector agricola nacional, bem
como na FHFO, teve-se em consideracdo contributos analises SWOT de Mateus e Associados

(2008), e elaboracao propria:

Multiplicadores:

Qualidade dos produtos e servicos

Programa Estrutural Rural 2014-2020

Fundos comunitarios

Condicdes edafoclimaticas de exceléncia

Procura tendencialmente crescente face aumento popula¢do mundial
Agricultura de precisdo assente na optimizacao recursos e intervencdes
Boa apreciacéo pelo consumidor dos produtos agrobiologicos
Estratégia concertada para consumo produto nacional

Capacidade produtiva e empresarial instalada

Alargamento dos mercados de exportacao

Inibidores

Econdmicos:
Dimenséo reduzida das parcelas de exploragéo
Reduzida escala de producéo
Elevados custos dos factores de producéo
Elevada tributacéo
Reduzido nivel de investimento em tecnologias de ponta
Elevados custos financeiros e ainda reduzida aposta sector Bancario
Prémios de seguros elevados e ainda pouco atraentes
Burocracia e legislagéo restritiva
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Mercado:
Falta de concertacao estratégica em termos de marcas e posicionamento
Fraca capacidade de resposta face a pressdo da procura
Reduzida capacidade negocial junto das cadeias de distribui¢ao
Diplomacia econémica pouco articulada com outras entidades associativas e
agéncias de desenvolvimento
Forte concorréncia internacional
Constrangimentos a exportagdo
Balanca Comercial deficitaria

Estruturais:
Idade avancada dos agricultores
Razoavel ou baixo conhecimento técnico
Baixo nivel de escolaridade do produtor
Rede complexa de associagdes agricolas e de cooperativas
Praticas de gestdo ainda pouco profissionalizada
Baixo grau de utilizacdo das capacidades instaladas
Informacéo dispersa e escassa para suporte a deciséo
Pouca ou reduzida ligagdo com centros tecnoldgicos
Fraca capacidade de frio, bem como técnica associada
Cadeia de abastecimento longa

Culturais:
Niveis de confianca reduzida
Fraca cultura de risco
Reduzida abertura de mentalidades para novos desafios
Orientacdo de mercado do tipo reactiva
Falta de cultura associativa

Escassez de investigagéo aplicada
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Respostas em curso face a alguns condicionantes inibidores acima identificados:

Problemas Identificados: Solucbes alavancadas:
Idade avancada do produtor Rejuvenescimento jovens agricultores
Dimenséo das parcelas Emparcelamento e Bolsa de Terras
Redistribuicdo valor cadeia Parca
Falta de orientacdo estratégica Programa de Desenvolvimento Rural 2014-2020
Fraca criacdo valor agregado Complementariedade agro-alimentar e industrial
Reduzida escala producéo Reforco das Organizagdes de Produtores
Capacidade instalada ineficiente Parque de maquinas partilhado
Reduzido nivel escolaridade Formacéo profissional, especializada ou universitaria
Banca e segururadoras Comecam a despertar para apoio e solugdes de protecgdo ao sector
Reduzida notoriedade marca Portugal Fresh, Portugal Foods e AICEP (Concertacéo estratégica)

Factores distintivos da FHFO perante o sector:

- Lideranga na producdo Hortofruticola nacional,

- Proximidade grandes centros consumo e boas vias de comunicacao;

- Marcas DOC e IGP ja reconhecidas (Pera Rocha e Maga de Alcobacga);

- Estruturas de estufas j& com dimensdo significativa, producéo tomate fresco com expressao;
- Capacidade instalada mas com deficiente articulacdo e optimizacdo;

- Inovagédo tecnoldgica aplicada, diferenciadora, mas de reduzida dimenséo e amplitude;

- Maior nimero de Organizacdo de Produtores, mas ainda muito centralizadas nas empresas

grossistas de maior dimensdo.
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Num contexto empresarial caracterizado fundamentalmente, pelo dinamismo,
turbuléncia e incerteza, em que 0 sucesso se encontra intimamente ligado a capacidade de
antecipacdo das mutacbes do mercado e de rapidas respostas as alteracbes perante as
preferéncias dos clientes, a esséncia das estratégias residem na dindmica do comportamento
competitivo, pelo que existem aspectos do ambiente externo que influenciam a tomada de
decisOes estrategicas das organizacdes de forma a conquistar novas oportunidades, bem como
no enfrentar das diversas ameacas, factores econdémicos, sociais, culturais, politicos, entre
outros, atraves da partilha de relacbes com os diversos grupos de stakeholders que as
organizag0es estabelecem relagdes.

As organizacOes para conquistarem posicdes e sucesso nos mercados onde actuam
procuram obter vantagens competitivas (VC) entregando valor aos clientes, pelo que precisam
de perceber a cada momento, como é que esse valor é criado ou perdido, actuando através de

propostas, solugdes e conquistas de oportunidades.

A FHFO actua num ambiente caracterizado pelo elevado grau de globalizagdo e
acelerado desenvolvimento tecnoldgico, pelo que os diversos intervenientes devem
especializar-se no que sabem fazer de melhor (e/ou com menores custos) que 0s concorrentes,
actuando de forma dinamica (tendo em conta a evolugédo e exigéncias do mercado), obtendo
vantagens ao fixarem-se em algum ou alguns dos "lagos" da sua cadeia de valor
(competéncias essenciais), bem como reforgar as relagdes de cooperagdo com as empresas
situadas a montante ou a jusante e/ou também com as que concorrem na mesma fase do

processo ou cuja actividade seja complementar.

Vaérias premissas solidificam o desejo de cooperacdo entre organizagdes, uma delas, €
a ideia de que o todo é maior que a soma das partes, pelo que resultando as aliangas
estratégias da relacdo entre duas ou mais entidades, os desempenhos obtidos pela unido das
partes devera ser superior aos resultados obtidos individualmente. Existe a necessidade de
unir esforgos e de proceder ao equilibrio das forgcas na fileira, a montante, pelo apoio a
concentracdo da oferta e a capacidade de producdo, bem como a jusante na area da

transformacéo e comercializacao.
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Os resultados da cooperacdo de empresas em redes permitem que se aborde o mercado
de uma forma concertada e adequada, assente numa estrutura, sustentada por accOes
uniformizadas, porém descentralizadas, que possibilitem entre outros, a obtencdo de recursos
e acessos a novas solugdes, ganhos de escala e poder de mercado, diminuigOes de custos e
riscos, refor¢o dos niveis de aprendizagem e inovagdo comuns, sem perda da flexibilidade e

adaptabilidade por parte das empresas associadas.

O modo como as partes negociam, executam e modificam os termos do
relacionamento influenciam, a forma como € julgada a relacdo, que poderd ser entendida
como justa e eficiente, se as ac¢Oes adoptadas na relacdo forem equitativas, motivando a
manutencdo da relacdo, ou provocar o término da relacdo, se houver divergéncias

significativas entre as partes.

O sucesso depende de como sdo estabelecidos os propositos da relagédo, entre eles:
como € concebida, de quem a integra, dos propdsitos da sua formacéo, do contexto em que €
formada, da sua extensao, dos recursos disponiveis para serem integrados ou partilhados, dos
mecanismos de gestdo e coordenagéo praticados.

Na presente investigacdo, as entidades que se identificam que praticam, aliancas ou
parcerias em curso, promovem a elaboracdo de contratos escritos entre as partes, estabelecem
objectivos, procedimentos, planos de ac¢do e metas bem definidas e integradas, com direitos e
deveres para as partes e possuem um responsavel dedicado para o exercicio de

relacionamento.

Face ao exposto, e tendo por base contributos tedricos atras evidenciados, podemos
considerar que uma das formas para se manter e reforgar a competitividade empresarial das
organizacOes € através da inovacdo aberta, 0 que ndo esta a ser devidamente explorado e
aplicado na FHFO, pelo que se deve passar a promover novas formas de criatividade, de
responsabilidade e relagdo entre os diversos intervenientes no mercado, aliado aos
conhecimentos e desenvolvimentos dos centros tecnoldgicos e cientificos, universidades, ou

escolas profissionais.
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3. Contribuicges e implicacGes para a tomada de decisdes

A principal contribuicdo teorica desta investigacdo foi encontrar relacdes positivas e
significativas entre a Orientacdo para 0 mercado e as Vantagens competitivas no indicador
qualidade de produtos ou servigos, e desta com a performance, mas entendemos que podem e
devem ser reforcados pelos contributos e valéncias dos restantes constructos do modelo

proposto.

Entende-se que face as constatagdes e conclusfes obtidas pela presente investigacéo,
existe um relevante processo de implementacdo de alteracbes e mudancas, quer em termos de
atitudes e mentalidades dos decisores empresariais e da necessaria articulacéo e reforco das
relagOes entre os diversos stakeholders que actuam no mercado, como forma de se ganhar
dimensédo, poder negocial e intervencdo reforcada, com reflexos em termos de resultados
empresariais, pelos retornos de dinamicas concertadas e de contributo para o refor¢co dos

interesses nacionais, do sector e da regido.

242



4. LimitacOes do estudo

A semelhanca da generalidade das pesquisas de investigacdo, de igual modo a presente
possui algumas limitacGes que, de certa forma, poderdo condicionar o grau de generalizacao

dos resultados obtidos.

Desde logo identificamos o eventual enviesamento resultante do processo de recolha, pois
a populacdo possui caracteristicas muito distinta e foi pouco receptiva a prestacdo de
informacdo, pois lamentavelmente a grande distribuicdo, associagcbes empresariais, regionais
ou nacionais relacionados com o sector, bem como Municipios, Banca e Seguros, parecem
ndo estar muito interessadas com a pesquisa académica, pois ndo anuiram ao questionario

remetido.

A existéncia de duas realidades com amostras distintas, respectivamente as entidades que
actuam de forma isolada no mercado e as que praticam aliangas ou parcerias, ndo tendo sido
possivel fazer uma andlise por comparacdo directa das relagdes entre os constructos pelo
método de equagdes estruturais no segundo tipo de entidades, e que levou a que se tivesse de
procurar identificar essas eventuais correlacbes por outros métodos estatisticos,
nomeadamente por equacfes nao parameétricas que permitiu identificar eventuais associacoes
significativas entre os constructos, bem como comparacdo isolada por via da analise de

grupos.
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5. Sugestao para futuras investigacoes

Testar o presente modelo em outros sectores de actividades, procurando a verificacdo da

sua aplicatibilidade e eventual generalizagéo.

Desenvolvimento de uma investigagéo, do tipo quantificada e exemplificativa, procurando
identificar as diversas tipologias de Organizacbes de Produtores existentes, as suas
caracteristicas mais relevantes, tais como as qualificacbes e perfil dos seus quadros e
membros, qual a sua percentagem de incorporagdo de jovens agricultores, quais 0s seus niveis
de formac&o, vocacdes, e experiéncias profissionais, identificagdo das areas de intervencdes
mais significativas (horticola, fruticola, animal, florestal, ...), relevancia dos apoios técnicos
existentes, bem como procurando obter referéncias e abordar tematicas que identifiqguem
quais as razbes dos sucessos e avangos relevantes, bem como a nivel das debilidades

existentes e razes que tem originado insucessos ou dificuldades.

A anélise da aplicabilidade da Teoria de Jogos na avaliacdo da formacdo de aliangas
estratégicas procedendo-se a avaliacdo da utilidade esperada pela relagdo de cooperacdo
interorganizacional e nos pressupostos de equilibrio entre as partes, bem como pelo estudo
evolutivo do respectivo posicionamento temporal no mercado, por parte dos diversos

stakeholders.
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QUESTIONARIO PARA AVALIAGAO DAS CONDICIONANTES DAS VANTAGENS
COMPETITIVAS SUSTENTAVEIS.

ALIANCAS ESTRATEGICAS - O CASO DA FILEIRA HORTOFRUTICOLA DO OESTE
O presente questionario insere-se no ambito de um trabalho de investigacédo, que tem como
objectivo geral verificar quais sdo 0s constructos que permitem as organizacdes obterem a
melhoria da performance das vantagens competitivas, quer por via prépria, ou por recurso a
aliancas, na vertente da competitividade, bem como da percepc¢éo da qualidade dos produtos,
no ambito do Doutoramento em Economia da Empresa — Universidade Auténoma de Lisboa,
constitui o trabalho de investigacdo e dissertacdo final, realizado pelo Doutorando Mario
Antonio Carvalho dos Santos e orientado pelo Professor Doutor Alvaro Lopes Dias, através do
qual é solicitada resposta ao seguinte questionario.

CONFIDENCIALIDADE

Todas as informacdes prestadas no ambito deste questionario sdo estritamente confidenciais,
os dados recolhidos sdo usados apenas para fins estatisticos e apresentados de forma
agregada.

A SUA COLABORAGCAO E FUNDAMENTAL

O sucesso deste projecto depende do volume de dados representativos (questionarios)
preenchidos e entregues.

O SEU CASO E IMPORTANTE

O sucesso deste inquérito depende da participagdo de TODOS, sem excepgdo. O questionario
€ preenchido por empresas ou empresarios em nome individual dos mais variados ambitos,
tipos e categorias, de grandes grupos a microempresas, e que desenvolvem a sua actividade
com variados niveis de sucesso. A veracidade dos dados recolhidos é crucial para a validade
deste estudo.

COMO PREENCHER O QUESTIONARIO

1. Dado que este questionario se destina a todos os tipos de empresa ou empresarios em
nome individual, algumas questdes poderdo ndo se aplicar a ao seu caso em particular.
Nestes casos, devera avancgar para a pergunta seguinte.

2. Neste questionario, ndo ha respostas certas ou erradas. O importante € a sua
experiéncia, seleccione a op¢éo que melhor reflecte a sua opinido ou situagéo.

3. Este questionario foi concebido para ser preenchido de forma simples e breve. O seu
preenchimento ndo devera demorar mais do que 20 a 50 minutos.

Questionario base 20 minutos, acresce 15 minutos para cada corpo de respostas
adicionais, concretamente para quem tem aliancas estratégicas e possui actividade
internacional de exportacéo.

Dado que o guestionario online (via informatico) s6 é validado no final das respostas,
agradecemos que reserve 0 tempo acima estimado para o seu preenchimento, de
forma a responder o mesmo de uma s6 vez, como forma de ndo perder tempo bem
como a informag&o entretanto ja respondida.

Para qualquer questéo sobre os objectivos ou duvidas sobre o conteddo do mesmo devera ser
contactado: Endereco electronico: macarsa64@gmail.com

Agradecemos a sua colaboracdo



mailto:macarsa64@gmail.com

Qual a sua posi¢cao na empresa? (coloque X na situagdo que se adapta a questdo)

Gerente / Administrador ( ); Director ( ); QOutra( ), qual?

Experiéncia profissional:
Menor do que 5 anos ( ); Maior do que 5 e menor do que 10 anos ( );

Maior do que 10 e menor do que 25 anos ( ); Maior do que 25 anos ( )

Nome da empresa, grupo ou organizac¢ao: (Informagao facultativa)

Se esta integrada em grupo econdémico, indique o nimero de empresas que o compdem:

Antiguidade da empresa, grupo ou organizag¢ao no sector:
Menor do que 5 anos ( ); Maior do que 5 e menor do que 10 anos (  );

Maior do que 10 e menor do que 25 anos ( ); Maior do que 25 anos ( )

Numero de colaboradores:
Menordo que 10 ( ); Entre10e50( ); Entre51e250( ); Maior 250 ( )

Volume de Negdcios:
Menor de 2 milhGes de euros ( ); Entre 2 e 10 milhdes de euros ( ); Maior 10 e menor 50 milhGes de euros (

Maior 50 milhdes de euros ( ); Ndo sei / ndo respondo ( )

Actividade(s):

Produtor: Horticola ( ); Fruticola( ); Hortofruticola( )
Fornecedor: Viveirista( ); Maquinas, equipamentos ou produtos ( ); RedeFrio ( ); Transportes( )

Distribuidor: Central hortofruticola ( ); Leildes( ); Hipermercado, supermercado ( );

Mercado, feiras, frutarias ( ); Canal Horeca: Hotéis, restaurantes, cafés ()

Complementador: Agro alimentar ( ); Agroindustrial ( ); Transformador( ); Embalador( )

)
)

Universidade, Instituto Politécnico, Centro Tecnoldgico, Escola Profissional

’

Consultores, Empresas Investigagdo e Desenvolvimento, Associagdes Empresariais

’
’

’

(
()
Laboratdrios do Estado ou Outros Organismos Publicos (
Instituicdo de Crédito, Sociedade Garantia Mutua, Seguradora, Mediador Seguros ( )
(

Empresa Certificadora

);
Outra () Indique qual:

Se a sua actividade ndo é de Produtor: Passe para a pergunta 18, caso contrario passe a questdo seguinte




ACTIVIDADE PRODUTOR

10 Indique se produz um produto Unico ou se diversifica a produgao:
Produto Unico ( ); Produtos diversificados ()
11 Indique o tipo de agricultura que pratica:
Agricultura convencional / tradicional ( ); Agricultura bioldgica ( ); Ambas ( )
12 Area superficie ocupada:
Até 1 ha( ); Superioralhaaté5ha( ); Superiora5haaté10ha( ); SuperioralOha( )
Se superior a 10 ha, indique qual a adrea global
13 Percentagem ocupada por estufa(s):
Nenhuma ( ); Até 25% area global ( ); Superior a 25% até 50% ( ); Superiora 50% ( ); Total( )
14
Indique o(s) produto(s) de maior expressido/relevancia no seu negécio:
Horticola : Alface ( ); Alho( ); Batata( ); Cebola( ); Cenoura( ); Couve( ); Ervilha( );
Fava( ); FeijdoVerde( ); Pepino( ); Pimento( ); Tomate fresco( ); Tomate industria( )
Fruticola: Frutos de carogo( ); Maga( ); Maca de Alcobaga ( ); Morango ( );
Péra - variedades diversas ( ), PéraRocha( ); Outros( )indigue quais:
15 Area geografica de intervengdo:
Local (Oeste) ( ); Regido da Grande Lisboa( ); Regido Centro( );
Todo o territdrio Nacional ( ); Internacional ( )
16 Indique o(s) meio(s) de escoamento da sua produgao mais relevante(s), nao mais de trés:
Venda directa ao consumidor ( ); Centrais de comercializagdo ( ); Industria( ); Venda aretalhistas( );
Agrupamento de agricultores ( ); Venda directa ao sector da distribuicdo ( ); Leildes Hortofruticolas ( );
Indique o mais representativo:
17 Na sua generalidade como classifica a categoria do seu(s) produto(s) mais representativo(s), escolha uma:
Categoria Extra — Produto(s) de excelente qualidade e com apresentacdo especial ( );
Categorial l — Produto(s) de boa qualidade sem defeitos importantes ( );
Categoria ll — Produto(s) de qualidade razoavel, embora com alguns defeitos ao nivel da forma,
coloragdo, pequenas manchas e marcas ( )
EXISTENCIA DE ALIANCAS E PARCERIAS
18 | Pratica alguma alianga ou parceria na cadeia de relagées com Horto Fruticultores do Oeste?
Sim (), passe a questdo seguinte; Ndo ( ), passe a questdo 47
19 | valide a(s) pratica(s) aplicada(s):
Foi elaborado e posto em vigor contrato escrito? Sim( ); Nao( )
Existem objectivos, procedimentos, planos de acgdo e metas bem definidas e integradas, com direitos e deveres para
as partes? Sim( ); Nao( )
Existe uma pessoa dedicada ao exercicio do relacionamento? Sim( ); Ndo( )
Existe somente compromissos verbais? Sim( ); Nao( )
20 | Indique o tipo de parceria de cooperagio:
Fornecedores de equipamentos, materiais, componentes (

Laboratdrios do Estado ou outros Organismos publicos

Universidades, Institutos Politécnicos, Centros tecnoldgicos, Escolas profissionais
Consultores, Empresas de investigacdo e desenvolvimento, Associagdes empresariais
Concorrentes ou outras empresas do mesmo sector

Clientes ou consumidores

)
()

()

()

()

()

Outras empresas do grupo ()

Outra (indique qual):




21

Anos de existéncia da parceria ou alianga estratégica:
Menos do que 5anos ( ); Entre 5 e 10 anos (  ); Mais do que 10 e menor do que 25 anos ( );
Mais do que 25 anos ()

22 | Numero de associados:
Menos do que 10 ( ); Mais do que 10 e menos do que 100 ( );
Mais do que 100 e menos do que 500 ( ); Mais do que 500 ( )

23 | Hectares agregados:
Menos do que 100 ( ); Mais do que 100 e menos do que 1000 ( );
Mais do que 1000 e menos do que 2500 ( ); Mais do que 2500 ( )
No seu entender quais as razoes que o levaram a participar numa parceria ou alianca estratégica. 1213|415
Classifique de 1 (Baixa) a 5 (Alta) o grau de importancia dos itens seguintes

24 | Pela partilha de riscos de investimento e superar incertezas

25 | Por confiar nos parceiros que a compde, na sua reputagdo e notoriedade

26 | Para aprender e partilhar conhecimentos e informacdes estratégicas com os parceiros e
complementadores

27 | Para aumentar o poder de mercado e reforgar poder de compra e ou de venda

28 | Para incrementar e complementar a utilizagdo dos recursos, das capacidades e competéncias

29 | Para facilitar acesso a tecnologia complementar e dinamizag¢do conjunta de inovacgdes

30 | Para facilitar a expansdo internacional e contornar barreiras de entrada

31 | Para obter a melhor solucdo e profissionalizacdo da gestdo do negdcio

32 | Para proteger a posi¢cdo competitiva nos mercados existentes

33 | Para reforgar as politicas de qualidade e diferenciacdo

34 | Ppara garantir maior equilibrio na apropriacdo das margens geradas pelo sector

35 | Por redugdo da concorréncia via cooperagcdo com concorrentes e complementadores

36 | Para uma correcta e orientada politica de responsabilidade social e ambiental

37 | Melhoria da competitividade

38 | A ultrapassagem, de forma particularmente expedita, de obstaculos ou barreiras de natureza
técnica, legal ou comercial

39 | Esforcos para obtencdo de economias de escala e redugdo de custos de producéo

40 | Penetragdo em novos mercados geograficos ou perfil de clientes

41 | Ter acesso a crédito bancario e fundos comunitarios de forma mais acessivel
Comportamento estratégico da sua empresa em termos de transparéncia (representa a forma como ocorre a partilha
e cooperagdo de conhecimento) e receptividade (corresponde a agressividade na absor¢do desse conhecimento).
Assinale as alternativas de acordo com o seu grau de concordancia lalslals
Classifique de 1 (Baixa) a 5 (Alta) o grau de importancia dos itens a seguir relacionados

42 | Como classifica o comportamento estratégico das empresas que integram a alianga/rede estratégica
em relacdo aos restantes parceiros, em termos de receptividade

43 | Como classifica o comportamento estratégico das empresas que integram a alianca/rede estratégica
em relagdo aos restantes parceiros, em termos de transparéncia

44 | Como classifica o comportamento da transparéncia sua empresa/organizacdo, em relagdo aos
restantes concorrentes

45 | Como classifica o comportamento da receptividade da sua empresa/organizacdo, em relagdo aos
restantes concorrentes

46

Caso tenha respondido afirmativamente as questdes anteriores, passe para a questao 66




RAZOES DE NAO PARCERIA

No seu entender quais as razdes que o levaram a ndo participar numa parceria ou alianca estratégica
Classifique de 1 (Baixa) a 5 (Alta) o grau de importancia dos itens seguintes

47 | Falta de confianga no modelo, entidades ou pessoas envolvidas

48 | Njo acreditar na gestdo e na defini¢cdo de regras e metodologias praticadas

49 | Por possui uma dimenséo relevante no sector e ter relagées privilegiadas e consolidadas no mercado

50 | Receio em partilhar informac&o privilegiada

51 | Falta de dinamismo e burocracia associada

52 | Partilha de interesses e resultados desequilibrados entre as partes

53 | Reducdo da flexibilidade e necessidade de exclusividade

54 | N3o acreditar em aliancas pela ma experiéncia em resultado de associagdes ou coligacdes anteriores

55 | Falta de determinacdo de critérios de remuneracdo dos capitais afectos

56 | Ndo acrescenta valor significativo

57 | Conjuntura de mercado existente ndo ser propicia

58 | Ndo favorecer concorrente directo

59 | Perda de independéncia, ndo enfrentar criticas, e ndo ter de prestar contas a terceiros

60 | Dificuldade em encontrar parceiros para cooperacdo em projectos de inova¢ido

61 | Mercado dominado por empresas estabelecidas que nio estdo receptivas a formalizagdo de alianca

62 | Diferencas de cultura organizacional e a consequente incapacidade de trabalhar em conjunto

63 | Alteragdo dos pressupostos que levaram a alianca
Comportamento estratégico da sua empresa em termos de transparéncia (representa a forma como ocorre a partilha
e cooperagdo de conhecimento) e receptividade (corresponde a agressividade na absor¢do desse conhecimento).

64 | Como classifica o comportamento da transparéncia sua empresa/organiza¢do, em relacdo aos
restantes concorrentes

65

Como classifica o comportamento da receptividade da sua empresa/organizacdo, em relagdo aos
restantes concorrentes




VANTAGEM COMPETITIVA

Para cada afirmacdo abaixo seleccione a resposta mais adequada a vossa realidade empresarial, tendo em

consideragdo as vossas preferéncias e opinides.

Classifique de 1 (Discordo totalmente) a 5 (Concordo totalmente) o grau de importancia dos itens seguintes

Postura concorrencial 12

66 | Nas disputas ou conflitos de interesse damos prioridade a solu¢des que permitam concordancia,
procurando obter o melhor para as partes envolvidas, mesmo que sejamos forgados a sacrificar
alguns interesses da nossa organizagao

67 | Em geral, cada um deve saber cuidar dos seus problemas; para nés é "cada um por si e Deus por
todos"

68 | Adoramos vencer e ndo somos bons perdedores. Se perdermos, temos tendéncia a "virar a mesa",
procurando mudar as regras do negécio, ou mesmo a terminar a relacao

69 | Sendo uma entidade confiavel, s6 trabalhamos com parceiros de igual postura. Honramos os nossos
compromissos, mesmo que possa envolver alguma perda

70 | Ficamos satisfeitos quando os nossos adversarios directos perdem, pois a sua derrota da-nos prazer

71 | Evitamos concorréncias. Temos no¢do de que aliancas, acordos ou parcerias, se possivel, sdo as
melhores maneiras de resolver e conciliar conflitos de interesse

72 | Raramente fazemos acordos, trabalhamos melhor sozinhos

73 | J4 ocorreu no passado termos confiado e sermos traidos, pelo que temos tendéncia a ndo confiar
nos parceiros de negdcio

74 | Somos adeptos do ditado popular: "Cada um puxa a brasa a sua sardinha";

75 | Achamos que todos estdo contra nds. Se ndo defendermos os nossos interesses "de unhas e
dentes", acabamos por ser ultrapassados
Relagao de forgas 12

76 | Pensamos que, huma situagdo de conflito de interesses, todos os envolvidos tém (ou deveriam de
ter) as mesmas hipdteses de ganhar e de perder. Gostamos de negdcios equilibrados

77 | Somos vencedores e adoptamos sempre posturas ganhadoras, partindo sempre do principio de que
ja derrotamos os nossos concorrentes

78 | Por norma preferimos aguardar que as entidades mais fortes tomem as suas estratégias, e s6 depois
tomarmos as nossas opgdes

79 | Somos uma entidade que, em caso de duvida, toma a iniciativa, e (se for o caso) s6 questionamos
depois

80 | Fazemos tudo o que estd ao nosso alcance para manter a posi¢do de controlo e de soberania nos
negdcios em que participamos

81 | E verdade que queremos vencer, custe o que custar, mas sempre de acordo com as regras
estabelecidas entre os parceiros

82 | Vale tudo para sobreviver, mesmo que tenhamos de "contornar" algumas regras, pois entendemos
gue a ética na competicdo é relativa

83 | Inicialmente podem considerar-nos dos mais fracos, mas tudo faremos para conquistar o nosso
espago entre as oportunidades que o negdcio proporciona

84 | Somos nds que estabelecemos as regras e convencemos 0s N0ssos parceiros a adopta-las, pois existe
consenso entre as partes

85 | Em caso de duvidas, preferimos tomar a iniciativa, antecipando-nos aos nossos concorrentes
Qualidade do(s) produto(s) e/ou servigo(s) 12

86 | Os nossos clientes estdo sempre a elogiar a qualidade do(s) nosso(s) produto(s) e/ou servigo(s)

87 | A qualidade do(s) nosso(s) produto(s) e do(s) nosso(s) servigo(s) é melhor do que a dos nossos
concorrentes.

88

Os nossos clientes estdo convictos de que nds oferecemos produto(s) e ou servigo(s) com muita boa
qualidade




ORIENTAGAO PARA O MERCADO

A orientag¢ao para o mercado reactiva é entendida como "de resposta", na qual as organizagdes tentam descobrir,
compreender, e satisfazer as necessidades expressas (desejadas, manifestas, reveladas, ...) pelos clientes.

A orientagdo para o mercado proactiva centra-se na satisfagdo das necessidades "latentes" (ocultas, por descobrir,
com potencial,..) dos clientes, ou seja conduz os cliente em vez de responder unicamente as suas necessidades.

89 | Indique o tipo de orientagdo para o mercado que adopta
Reactiva ( ), passe para a questdo seguinte
Proactiva ( ), passe para a questdo 98
Ambas ( ), passe para a questdo seguinte
Orientagdo para o mercado reactiva
Classifique de 1 (Discordo totalmente) a 5 (Concordo totalmente) o grau de importancia dos itens 1|12(3|4]|5
seguintes

90 | N6s avaliamos e controlamos constantemente a nossa orientagdo e nivel de compromisso para com
0s nossos clientes

91 | N6s comunicamos livremente os bons e os maus resultados que temos com 0s nossos clientes, aos
nossos outros ramos de negdcio da empresa

92 | A nossa estratégia para uma vantagem competitiva baseia-se na compreensdo das necessidades dos
nossos clientes

93 | N6s medimos a satisfacdo dos clientes de forma metddica e frequentemente

94 | N6s estamos mais evidenciados nos clientes que os nossos concorrentes

95 | Acredito que o nosso negdcio existe, em primeiro lugar, para servir os clientes

96 | Os dados sobre a satisfacdo dos nossos clientes sdo divulgados a todos os niveis da nossa
organizagdo regularmente

97 | Se a sua orientagdo mercado é ndo proactiva, passe para a pergunta 107, caso contrario sendo igualmente proactiva
passe a questdo seguinte
Orientagdo para o mercado proactiva 1(2(3|4]5

98 | N6s ajudamos os nossos clientes a antecipar desenvolvimentos nos seus mercados

99 | NOs tentamos, continuamente, descobrir necessidades dos clientes das quais eles préprios ainda
ndo se deram conta

100 | No6s incorporamos solugdes nos nossos produtos e servigos, para satisfazer as necessidades dos
nossos clientes

101 | N6s tentamos perceber como € que os nossos clientes utilizam os nossos produtos/servigos

102 | N6s inovamos até ao ponto de tornar os nossos préprios produtos obsoletos

103 | N6s procuramos oportunidades em areas onde os clientes levam algum tempo a expressar as suas
necessidades

104 | N6s trabalhamos de perto com profissionais que tentam reconhecer, com a antecedéncia de meses
ou anos, quais as necessidades dos nossos clientes antes do resto do mercado as reconhecerem

105 | Nos extrapolamos tendéncias para tentar antecipar o que os actuais clientes necessitam no futuro

106

Se ndo tem Actividade Internacional de Exportacdo passe para a pergunta 144, se tem passe para a
proxima pergunta




ACTIVIDADE INTERNACIONAL DE EXPORTAGAO

Classifique de 1 (Discordo totalmente) a 5 (Concordo totalmente) o grau de importancia dos itens seguintes

Geracgao de inteligéncia exportadora 12

107 | N6s produzimos muitas informacdes a respeito de tendéncias nos nossos mercados internacionais
(ex. regulacdo, desenvolvimentos tecnoldgicos, politica, economia)

108 | Nos produzimos muitas informag¢des com a fim de entender as forgas que influenciam as
necessidades e preferéncias dos nossos clientes internacionais

109 | N6s produzimos muitas informagdes com o fim de medirmos e entender a forma de actuagdo dos
nossos concorrentes nos mercados internacionais

110 | No6s, constantemente, medimos o nosso nivel de compromisso e orientagdo de resposta as
necessidades dos nossos clientes no exterior

111 | A gestdo de topo, bem como todos os departamentos funcionais (ex. marketing, producdo, financas)
visitam regularmente os nossos clientes internacionais

112 | Nés medimos a satisfacdo dos clientes nos mercados externos de forma sistematica e regular

113 | N¢s, periodicamente, avaliamos o possivel efeito das mudancgas nos ambientes dos mercados
domeésticos e internacional sobre os nossos clientes do exterior (ex. normas, regulamentacgdes,
cambios, barreiras, etc)

114 | No6s, regulamente, recolhemos e avaliamos informagBes macroecondmicas gerais (ex. taxas de juro,
taxa de cambio, Produto Interno Bruto - PIB, taxa crescimento sector, taxa inflagdo)

Divulgacdo de inteligéncia exportadora 12

115 | N6s partilhamos toda a informag&o a respeito dos nossos concorrentes dos mercados internacionais
com todos os departamentos da nossa empresa

116 | Informagdes que podem influenciar a maneira de atendermos os nossos clientes internacionais
chegam ao pessoal de exportacdo rapidamente

117 | O pessoal de exporta¢do regularmente partilha informaces com toda a nossa empresa, a respeito
das estratégias dos nossos concorrentes nos mercados internacionais

118 | N¢s, livremente, trocamos informacdes sobre as experiéncias bem e mal sucedidas com os nossos
clientes internacionais, entre todos os departamentos funcionais da empresa

119 | A gestdo de topo da nossa organizagdo, regularmente discute e avalia as forgas e fraquezas dos
nossos concorrentes nos mercados internacionais

120 | N6s temos, frequentemente, encontros interdepartamentais para discutirmos tendéncias e
desenvolvimentos dos mercados internacionais (ex. clientes, concorréncia, fornecedores)

121 | N6¢s, regularmente, temos encontros interdepartamentais para actualizarmos nosso conhecimento a
respeito de exigéncias e normas internacionais

122 | O pessoal da area técnica, na nossa empresa, dedica muito tempo partilhando informacgdes sobre
tecnologia para o desenvolvimento de novos departamentos com outros departamentos




Accdo de resposta exportadora
Classifique de 1 (Discordo totalmente) a 5 (Concordo totalmente) o grau de importancia dos itens a
seguir relacionados

123

NG&s, periodicamente, revemos os nossos esfor¢cos de desenvolvimento de produtos, a fim de
assegurar que eles estardo de acordo com o que os nossos clientes internacionais querem

124

Nés damos muita importancia aos servigos de pds-vendas nos nossos mercados externos

125

Os nossos objectivos para os negdcios internacionais sdo determinados, principalmente, pelas
necessidades e satisfacdes dos clientes

126

Nos respondemos rapidamente as acgdes competitivas dos nossos concorrentes que nos ameagam
nos nossos mercados externos

127

Nossa estratégia para criagcdo de vantagens competitivas nos mercados internacionais baseiam-se no
nosso entendimento das necessidades dos clientes internacionais

128

Os produtos que vendemos no mercado internacional sdo determinados mais pelas necessidades
dos clientes do que pelas politicas da empresa

129

Quando detectamos que os clientes internacionais estdo insatisfeitos ou sugerem mudancgas nos
nossos produtos ou servigos, nds adoptamos ac¢des correctivas imediatamente

130

Nd&s somos rapidos para responder as mudangas ambientais que podem afectar os nossos negdcios
internacionais

Coordenacao interfuncional

131

Na nossa empresa todos os departamentos trabalham juntos, como uma equipa, em rela¢do aos
nossos negdcios internacionais

132

As actividades dos diferentes departamentos na nossa empresa estdo interligadas e bem articuladas
entre si na procura de objectivos comuns

133

Na nossa empresa, quando ocorrem conflitos interdepartamentais (ex. entre o pessoal de
exportacdo e de produgdo), chegamos a acordos mutuamente satisfatorios

134

Funciondrios da unidade de exportacdo e os departamentos restantes ajudam-se uns aos outros

135

Na nossa empresa, o trabalho em equipa verifica-se em todos os niveis hierarquicos da organizacado

136

Na nossa empresa, ha um forte relacionamento de colaboragdo entre o pessoal de exportagdo e os
restantes departamentos

137

As diferentes areas funcionais desta empresa trabalham juntas na mesma direc¢ao

Capacidade de inovagdo do(s) produto(s) e/ou servigo(s)
Classifique de 1 (Baixa) a 5 (Alta) o grau de importancia dos itens a seguir relacionados

138

Identificar potenciais clientes

139

Captar informacgdo importantes sobre o mercado

140

Adquirir informacao relacionadas com o mercado de exportagdo

141

Fazer contactos no mercado de exportacdo

142

Manter produtos competitivos no mercado de exportagdo

143

Identifique o(s) mercado(s) de destino mais importante(s) de exportagdo, ndo mais de trés
Espanha( ), Franca( ), Reino Unido( ), Alemanha( ), Bélgica( ), Brasil( );
Outro:

144

A APRENDIZAGEM é entendida pela vossa empresa, grupo ou organizagao, um atributo
Sem interesse ou relevancia, passe para a pergunta 163
Com interesse ou relevancia, passe proxima questao




ORIENTACAO PARA A APRENDIZAGEM

Classifique de 1 (Discordo totalmente) a 5 (Concordo totalmente) o grau de importancia dos itens a
seguir relacionados

Compromisso com a aprendizagem

145

A gestdo de topo pensa que as capacidades de aprendizagem da empresa sdo a nossa vantagem
competitiva

146

A aprendizagem como o melhor caminho para o crescimento é um valor basico da empresa

147

A empresa considera a formagdo dos empregados um investimento, ndo um custo

148

A empresa considera a aprendizagem como uma condigcdo essencial para garantir a sua
sobrevivéncia

149

Na cultura da empresa, a aprendizagem nao é considerada como a coisa mais importante

150

E consenso na empresa de que, se pararmos a aprendizagem, o nosso futuro ficard comprometido

Visao partilhada

151

Existe uma nogdo clara do posicionamento da empresa e do seu desenvolvimento futuro

152

Todos os niveis de responsabilidade e todos os departamentos da empresa partilham uma visao
organizacional comum

153

Todos os empregados estdo empenhados nos objectivos da empresa

154

Os empregados sentem que também tém responsabilidades no desenvolvimento futuro da empresa

155

A gestdo de topo da empresa tem vontade de partilhar a sua visdo sobre a empresa com os
empregados de niveis hierdrquicos inferiores

156

A empresa ndo tem uma visao estratégica clara e bem definida

Abertura de mentalidade

157

N3do receamos ser questionados sobre a gestdo dos negdcios

158

A gestdo de topo ndo gosta que as suas opinides sejam questionadas

159

A empresa pensa que é importante ouvir e aceitar opinides diferentes

160

A gestdo de topo encoraja os empregados a serem criativos e a quebrarem rotinas

161

A cultura organizacional da empresa ndo da destaque a inovagdo

162

A empresa da grande importancia a criatividade

163

A INOVACAO é entendida pela vossa empresa, grupo ou organizacio, um atributo
Sem interesse ou relevancia, passe para a pergunta 173
Com interesse ou relevancia, passe proxima questao

ORIENTACAO PARA A INOVACAO

Classifique de 1 (Discordo totalmente) a 5 (Concordo totalmente) o grau de importancia dos itens a
seguir relacionados

164

A nossa empresa valoriza particularmente a inovagao e a criatividade

165

A nossa empresa € bastante receptiva as inovagGes dos produtos e processos

166

A nossa empresa esta sempre atenta a inovacgéo

167

A nossa empresa promove a necessidade de desenvolvimento dos produtos e utilizagdo de novos
recursos

168

A nossa empresa da énfase a necessidade de inovagao para se poder desenvolver

169

Os principios da inovagdo sdao comunicados a todos os colaboradores dentro da organizacao

170

As decisGes dos gestores de topo tém em conta o ponto de vista do responsavel pela inovacgdo

171

A gestdo de topo da nossa empresa promove e encoraja formalmente a inovagao

172

Quando comparada com outras actividades dentro da empresa, a actividade de inovagdo é
considerada importante para o sucesso da empresa




PERFORMANCE

Como avalia cada um dos seguintes requisitos, guando comparados com os resultados dos principais concorrentes

Satisfacdo do cliente
Classifique de 1 (Muito pior) a 5 (Muito melhor) o grau de importancia dos itens a seguir 11234
relacionados

173

Satisfacdo do cliente

174

Acrescentar valor ao cliente.

175

Dar o que o cliente quer

176

Conservar clientes importantes

Se for uma entidade sem fins lucrativos, financeira, ou de outro tipo institucional que nao
pretenda/ou n3o seja enquadravel a prestagdo de informagdo sobre o vosso ambiente competitivo
ou rentabilidade.

177

Se Sim, passe para a pergunta 187
Se ndo, passe a proxima questdo

Ambiente competitivo 1(2(3|4

178

Aumento da quota de mercado

179

Aumento do lucro sobre vendas

180

Angariacdo de novos clientes

181

Aumento de vendas a actuais clientes

Rentabilidade actual (futura) 11234

182

Rentabilidade da unidade de negdcio

183

ROI (Return on Investment — Retorno sobre o investimento)

184

ROS (Return on Sales — Retorno sobre as vendas)

185

Atingir objectivos financeiros

186

ALIANGAS ESTRATEGICAS

—Se ndo tem aliancas estratégicas, passe para a questao final 223;
— Se tem aliangas estratégicas, passe a questdo seguinte

Qualidade da comunicagao na relagao
Classifique de 1 (Discordo totalmente) a 5 (Concordo totalmente) o grau de importdncia dositensa | 1|2 |3 | 4
seguir relacionados

187

Todas as partes envolvidas tiveram uma interac¢do continua durante a implementacdo da estratégia

188

Os objectivos ao nivel da estratégia foram comunicados claramente a todas as partes
envolvidas/relacionadas

189

Os membros das equipas envolvidas comunicaram abertamente enquanto implementavam a
estratégia

190

Houve uma intensa comunicagao formal ou informal durante a implementacao da estratégia

Orientagdo para uma relagdo de longo prazo 11234

191

Manter uma relagdo de longo prazo com os nossos parceiros de alianga/rede é importante para nds

192

Nas relacdes com os nossos parceiros de alianca/rede nds estamos interessados na obtengdo de
objectivos comuns e de longo prazo

193

Acreditamos que no longo prazo a nossa relagdo com os nossos parceiros de alianca/rede sera
lucrativa

194

Ocasionalmente nds estamos dispostos a fazer sacrificios para ajudar os nossos parceiros de
alianga/rede




Capital relacional
O Capital relacional baseia-se na confianca mutua, compromisso e interacgdo entre os parceiros da alianga, assentes
numa base de aprendizagem e transferéncia de informacgGes e saber como sao obtidos através das relagdes de troca.

Classifique de 1 (Discordo totalmente) a 5 (Concordo totalmente) o grau de importancia dos itens a

. . 1(2(3|4]|5
seguir relacionados

195 | Interacgdo restrita a varios niveis entre os parceiros da alianga/rede

196 | Respeito mutuo a varios niveis entre os parceiros da alian¢a/rede

197 | Nivel de confianca a varios niveis entre os parceiros da alianca/rede

198 | Nivel de amizade a varios niveis entre os parceiros da alianga/rede

199 | Reciprocidade entre os parceiros da alianca/rede

Complementaridade e compatibilidade
Entende-se por complementaridade a qualidade do que é complementar, que se adiciona, ja a compatibilidade é o
estado de coisas em que se pode concordar, que é harmonizavel.

200 | Complementaridade nos recursos/capacidades dos parceiros da alianca/rede

201 | Semelhanca ou mesmo sobreposi¢cdo no negdcio principal de cada parceiro da alianca/rede

202 | Compatibilidade na cultura organizacional dos parceiros da alianga/rede

203 | Compatibilidade nos estilos de gestdo e de operacionalidade dos parceiros da alianca/rede

Aprendizagem interorganizacional
Classifique de 1 (Discordo totalmente) a 5 (Concordo totalmente) o grau de importancia dositensa |1 |2 |3 |4 |5
seguir relacionados

204 | Na maioria das vezes, as organizagdes que participam na alianca/rede estratégica partilham as
informacgdes entre si

205 | As informag@es que circulam entre as organizagdes inseridas na alianga/rede estratégica sdo claras e
transparentes, porem ndo proporcionam beneficios individuais aos parceiros

206 | As empresas que participam da alianca/rede estratégica ha mais tempo tém vantagens sobre as
restantes em termos de apropriacdao do conhecimento

207 | Quanto maior o tempo de participacdo na alianca/rede estratégica, maior a confianca entre as
empresas parceiras

208 | As empresas participantes da alianca/rede estratégica confiam umas nas outras, em func¢do dos
mecanismos de controlo estabelecido entre si

209 | A confianga entre as organizagdes inseridas em alianca/rede estratégica decorre das relagbes que
ocorrem entre as pessoas

210 | As organizagdes que agem de modo individual (sem pensar no colectivo) influenciam negativamente
a aprendizagem das restantes empresas e a partilha das informagdes e conhecimento

211 | Na sua opinido, a confianca entre as empresas da alianca/rede estratégica influencia positivamente
o nivel de aprendizagem entre elas, ou seja, quanto maior for a confianca, maior sera a
aprendizagem




Inovagao aberta
Classifique de 1 (Escassa) a 5 (Relevante) o grau de importancia dos itens a seguir relacionados

212

A existéncia de relacionamento com parceiros externos para o desenvolvimento de novos
produtos/servicos

213

O grau de dependéncia com parceiros externos contribuem para o desenvolvimento de novos
produtos/servicos

214

O uso de contratos nas relagdes com parceiros externos

215

A transparéncia em trabalhos conjuntos com parceiros externos

216

O grau de partilha de informagdes com nossos parceiros externos

217

O tempo de duragdo das nossas parcerias externas

218

A quantidade de parcerias para o desenvolvimento de produtos/servicos para a hossa organiza¢io

Performance relacional
Classifique de 1 (Muito pior) a 5 (Muito melhor) o grau de importancia dos itens a seguir 1|12(3|4/|5
relacionados

219

Qualidade da relagdo da sua empresa com os seus parceiros de alianca

220

Reputagdo da sua empresa perante os seus parceiros de alianga

221

Lealdade dos seus parceiros de alianga com a sua empresa

222

Satisfacdo global dos seus parceiros com a totalidade dos produtos e servicos oferecidos pela sua
empresa

223

Terminou o questionario.
Podera deixar abaixo alguma mensagem ou informagdo que entenda como de relevante, bem como alguma
identificagdo de fragilidade(s) ou ameaca(s) do sector Hortofruticola da regido Oeste.

224

Se estiver interessado em receber os resultados deste estudo, por favor anexe a este questionario os seus dados para
posterior contacto.

Muito obrigado pela sua participagao.
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Nimero de exploragoes, segundo as classes de DE, por regiao

VPPT: 1 000 euros
M Pequenas
Regides < 8 000 euros

Continente 2?8 114 4 208 311 91 15,1 220 136 79 546 916 13

™ 61 804 3?8 3(]2 8 6,1 51 955 84 125 812 33

BI 33763 287 544 6 8,5 27 849 82 59 587 21

ALE 31 828 1039 842 227 625 46 845

Acores 13541 350 933 8 259 7 911 58 19 253 E

‘a
Pequenas Médias Grandes
Regides (8 000 a < 25 000 euros) (25 000 a < 100 000 euros) (> 100 000 euros)

s P2 . R o

Continente 33 T21 12 462 829 11 16 B(]'I 6 826 555 2{] 7 456 3 2 372 012 56

™ T 591 12 102 096 27 1974 3 85 410 23 284 0 64 984 17

Fonte: INE - Recenseamento Agricola 2009

Figura 1 - Numero de Exploracdes, segundo as classes de Dimensao Econdmica, por regido

-de-obra agricola em UTA, por regiao
(2009)

Mso-de-obra familiar Mao-de-obra nao familiar

Total de Mio- D

Regices de-obra Produtor Cénjuge I

membros i directamente
pelo produtor

ALE 35659 10 17252 48 11204 31 3864 11 2184 6 18407 52 11440 32 5186 15 1780 5

Agores 11532 3 9187 80 6099 53 1427 12 1661 14 2345 20 1636 14 589 5 120 1

Fonte: INE - Recenseamento Agricola 2009

Figura 2 - M&o-de-obra agricola em UTA, por regido
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WP rodutor Caonjuge do produtor WOoutros membros da familia
mETrabahadores permanentes @ Trabalhadores eventuais mTrabalhadores ndo contratados
directamente pelo produtor

Fonte: INE - Recenseamento Agricola 2009

Figura 3 - Volume de Trabalho

Figura 4 - Regido Oeste



Volume Preco Valor Volume Preco Valor

2012%/2000 201252011
Producdio agricola gm, -0,2 0.8 0,5 -2,7 3,9 1,1
Consumos intermedios 0.1 2,6 2.7 -2,8 4,6 1.7
VABy, Agricultura -0,8 2,2 -2,9 -2,5 2,3 -0,3
PlBpen 0.2 2,0 2,2 -3,2 -0.1 -3.3

Figura 5 - Taxa média de Crescimento Anual da Producéo, dos Consumos Intermédios, do VAB agricola e
do PIB (%)

iNDICES DE PRECOS DOS BEMNS ALIMENTARES NO PRODUTOR E DOS MEIOS DE PRODUCEO MNA
AGRICULTURA

150

140 - e

------ Bens e servigos de consumo corrente na agricultura
- = Bens e servigos de investimento
—— Precgo dos bens agricolas no produtor

Fonte: GPP, a partir de INE

Gréfico 1 - indices de precos dos bens alimentares 2005-2013
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Gréfico 2 - Comércio Internacional dos produtos agricolas e agro-alimentares?

! fonte: GPP — PDR 2020
2 fonte: INE — Estatisticas Agricolas 2013



Espanha 38, 1%

Franga Angola 12,19%
9,6% a
Haina Llnldg Brasil
5.8, & c.3%
=1 - Paises Baixos

halia 4, 0%

3, 1%
= = = = = = =

-—

o
Variag&o anual 2013/2012 (10% Euros)

Grafico 3 - Exportagdes — Principais paises de destino de produtos agricolas e agro-alimentares®
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Graéfico 4 - Importagdes — Principais paises de origem de produtos agricolas e agro-alimentares*
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Gréfico 5 - Produgéo do Ramo, Consumo intermédio e VAB — 2013°
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Grafico 6 - Roda dos alimentos e disponibilidades diarias de produtos alimentares®

3 fonte: INE — Estatisticas Agricolas 2013
4 fonte: INE — Estatisticas Agricolas 2013
> fonte: INE — Estatisticas Agricolas 2013
6 Fonte: INE — Estatisticas Agricolas 2013
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Grafico 7 - Desequilibrios das disponibilidades dos grupos alimentares face ao recomendado - 20127
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Gréfico 8 - Variages das disponibilidades diérias per-capita — 2008/20128
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INDICADORES ESTATISTICOS DE CARACTERIZACAO DOS iNDICES DE PRECOS DOS
MEIOS DE PRODUGAO DA AGRICULTURA

Coeficiente de

Taxa de crescimento

correlacdo com precos media E=is COEﬁCEEHEE de médio anual
dos bens agricolas padrio D bl

2005-2013

ﬁ:r;sg::j;:if:s de consumo corrente 0.67 1340 15,2 0,122 a6
Bens & servigos de investimento 0,67 1121 6,9 0,062 2.5
Sementes e plantas 0,53 104.9 8,0 0,076 1.7
Energia e lubrificantes 0,64 1330 20,1 0,151 5,0
Adubos e corretivos do sala 0,53 1570 37.2 0,237 7.5
Alimentos para animais 0,70 1351 2a.4 0,180 5,9
FPrego dos bens agricolas no produtor 1,00 1110 6,8 0,061 2.3
2005-2007

ﬁ:r;sg::j;:if:s de consumo corrente 0.63 105.9 s.2 0.040 s.a
Bens & servigos de investimento 0,63 103, 7 3.4 0,033 3.8
Sementes e plantas 0,06 a8 4 3.4 0,034 0.4
Energia e lubrificantes 0,53 1136 7.4 0,065 6,2
Adubos e corretivos do sala 0,65 1110 2.1 0,073 3,5
Alimentos para animais 0,56 108, 7 2.3 0,086 8,1
Preco dos bens agricolas no produtor 1,00 106.3 4.8 0,045 3.9
2008-2011

ﬁ:r;;::j;:if:s de consumo corrente o.24 129.7 a7 0.036 1.7
Bens & servigos de investimento 0,01 1142 1.9 0,017 1,2
Sementes e plantas 0,18 103,9 4.6 0,044 2.1
Energia e lubrificantes 0,36 1345 14.8 0,110 3,5
Adubos e corretivos do solo 0,19 177.6 25,2 0,142 -2.4
alimentos para animais 0,18 1379 10.4 0,075 1.7
Preco dos bens agricolas no produtor 1,00 1110 5.2 0,047 -0,2
2002-2013

ﬁ:r;sg::j::if:s de consumo corrente 0.46 1236 3.0 0.021 21
Bens e servigos de investimento 0,67 120,66 1,6 0,013 2,0
Sementes e plantas -0,53 116,29 4.1 0,035 -5.2
Energia e lubrificantes -0,45 1590 6.3 0,039 -3,9
Adubos e corretivos do solo -0,21 184 8 6,2 0,033 -2.7
alimentos para animais 0,55 162,00 10,0 0,059 7.2
Preco dos bens agricolas no produtor 1,00 118.1 6,1 0,052 7.5

Fonte: GPP, a partir de INE

Tabela 1 - Indicadores estatisticos de caracterizagéo dos indices precos dos meios de producdo da

agricultura
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Municipios Freguesias N° de habitantes Area Km2
Alcobaca 18 56.569 406,80
Alenguer 16 42.362 304,14
Arruda dos Vinhos 4 13.408 77,94
Bombarral 5 13.148 91,26
Cadaval 10 14.238 175,85
Caldas da Rainha 16 51.645 255,61
Lourinhd 11 25.719 147,13
Nazaré 3 15.068 21,71
Obidos 9 11.689 141,51
Peniche 6 27.630 77,53
Sobral de Monte Agraco 3 10.158 52,00
Torres Vedras 20 79.500 407,05

121 361.134 2158,53

Estudo Técnico elaborado por Augusto Mateus e Associados — Sociedade de
Consultores, Oeste — Programa Territorial de Desenvolvimento 2008-2013, Abril 2008,
pag. 171-176

Tabela 2 - Censos Preliminares 2011
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PDR 2020 Aprovado Formalmente pela Comissdo Europeia

SECRETARIO DE ESTADO
DA AGRICULTURA

g GOVERNO DE
£~ PORTUGAL

Portugal no pelotao da frente

PDR 2020 APROVADO FORMALMENTE PELA
COMISSAO EUROPEIA

Portugal acaba de ver o seu Programa de Desenvolvimento Rural para 2014-2020
(PDR 2020) formalmente aprovado pela Comissao Europeia. O PDR 2020 foi um dos
primeiros programas a ser enviado para aprovacao da Comissao Europeia e acaba por
ser um dos 10 primeiros programas a ser aprovado, num total de 118 programas de
desenvolvimento rural (nacionais e regionais).

Com esta aprovacao formal Portugal pode comecar ja a utilizar o dinheiro do PDR
2020, este ano. Esta aprovacao permitira dar continuidade ao trabalho que temos
vindo a desenvolver no que respeita a legislacdo e operacionalizacao da abertura
das medidas de apoio.

Segundo Assuncao Cristas, Ministra da Agricultura e do Mar: “Esta aprovacdo
demonstra que Portugal fez desde muito cedo o seu trabalho interno. Portugal,
pela primeira vez, aparece no pelotdo da frente das aprovacoes dos programas
de desenvolvimento rural. Isto ainda € mais relevante se tivermos em conta que
Portugal tem um dos 10 maiores programas de desenvolvimento rural da Unido
Europeia. Caso, ndo tivéssemos a aprovacdo neste momento, colocariamos em
risco toda a campanha de 2015, pois as préximas aprovacées so6 estdo
previstas para meados de 2015. Em termos de estrutura o PDR 2020, possui
todas as ferramentas para direcionar a nossa agricultura no aumento da
producdo, no estimulo a concentracdo da oferta e na sustentabilidade e coesdo
do territério”.

O PDR 2020 vai apoiar o investimento nas exploracoes agricolas e empresas
agroindustriais, os jovens agricultores, proporcionar um acreéscimo de valor e de
qualidade da produgao, aumentar a concentracao de oferta e contribuir para uma
maior adesao aos seguros agricolas. Este programa aposta também na investigacao e
inovacao através de Grupos Operacionais e Projetos Inovadores. E um programa que
reflete preocupacées ambientais através de medidas agroambientais, agora
reforcadas e mais orientadas para os agricultores, que mantem o apoio as regioes
desfavorecidas e que reorienta o Leader para a agricultura, passando este a ser
financiado em complementaridade com os restantes Fundos Europeus Estruturais e
de Investimento. O PDR 2020 vai ter a disposicao cerca de 4.1 mil milhoes de euros
até ao ano de 2020.

15 de dezembro de 2014
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Portaria da Organizacao de Produtores de Frutas e Produtos Horticolas

Portarian.® 1266/2008 de 5 de Novembro

Em Portugal, o regime das organiza¢des de produtores de frutas e produtos horticolas
encontra-se regulamentado desde a adesdo as Comunidades Europeias, tendo sido
pela dltima vez revisto em 2005, aquando da publicacdo da Portaria n.° 210/2005, de

24 de Fevereiro.

O Regulamento (CE) n.° 1234/2007, do Conselho, de 22 de Outubro, que estabelece
uma organizacdo comum dos mercados agricolas e disposi¢Bes especificas para
certos produtos agricolas (Regulamento «OCM Unica»), com a Ultima redaccéo que lhe
foi dada pelo Regulamento (CE) n.° 361/2008, do Conselho, de 14 de Abril, veio
incorporar o resultado do acordo politico da reforma do sector das frutas e produtos
horticolas de 2007, que havia sido publicada através do Regulamento (CE) n.°
1182/2007, do Conselho, de 22 de Setembro, entretanto revogado. Com esta
integracao foi também revogado o Regulamento (CE) n.° 2200/96, do Conselho, de 28
de Outubro.

Por sua vez, importa também estabelecer a nivel nacional as normas complementares
para aplicacdo do Regulamento (CE) n.° 1580/2007, da Comissdo, de 21 de
Dezembro, que estabelece as regras de execucdo do Regulamento «OCM Unica»
relativamente ao sector das frutas e produtos horticolas.

Apesar da reforma do sector das frutas e produtos horticolas e a criagcdo da «OCM
Unica», as organizacdes de produtores ndo s6 continuam a ser o pilar das medidas de
politica de mercado como véem a sua relevancia reforcada porquanto desempenham
um papel central num sector com potencialidades impares em Portugal.

Torna-se pois necesséario adaptar o regime de reconhecimento das organizacfes de
produtores ao novo enquadramento comunitario, que possibilita agora o
reconhecimento por produto, bem como proceder a outras adaptacées que visam
fortalecer o seu papel enquanto estruturas de concentracdo da producéo e da oferta,
tendo em conta que € através destas estruturas que o sector hortifruticola pode
beneficiar dos apoios canalizados pelas politicas de mercado do regime da «OCM
Unica». Por outro lado, procede-se a ajustamentos na tramitacdo e a algumas
alteracBes estruturais no processo de analise e tomada de decisdo dos processos de
reconhecimento, nomeadamente descentralizando-se para a esfera das direccdes
regionais de agricultura e pescas e dos servicos competentes nas Regibes
Auténomas a totalidade do processo decisorio relativo ao reconhecimento das
organizacdes de produtores e respectivas associagoes.

Assim:

Ouvidos os oOrgdos de governo proprio das Regifes Autonomas dos Acores e da
Madeira, manda o Governo, pelo Ministro da Agricultura, do Desenvolvimento Rural e
das Pescas, ao abrigo do disposto nos Regulamentos (CE) n.os 1234/2007, do
Conselho, de 22 de Outubro, e 1580/2007, da Comissdo, de 21 de Dezembro, o
seguinte:

Artigo 1.°
Objecto
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O presente diploma estabelece as regras nacionais complementares de
reconhecimento de organizagcbes de produtores e de associacdes de organizacdes de
produtores no sector das frutas e produtos horticolas, previstos na seccdo i-A do
capitulo ii do titulo ii da parte ii do Regulamento (CE) n.° 1234/2007, do Conselho, de 22
de Outubro, e no Regulamento (CE) n.° 1580/2007, da Comisséo, de 21 de Dezembro.

Artigo 2.°
Organizacbes de produtores

1 - Podem ser reconhecidas como organizacdes de produtores as entidades que
disponham de pessoal, infra-estruturas e equipamento necessarios para assegurarem
as suas funcbes essenciais, que satisfacam cumulativamente o0s requisitos
estabelecidos na subalinea iii) da alinea a) e nas alineas b) e c¢) do artigo 122.° do
Regulamento (CE) n.° 1234/2007, e cuja actividade principal diga respeito a
concentracdo da oferta e a colocacdo no mercado dos produtos relativamente aos
guais requer o reconhecimento.

2 - As entidades referidas no n.° 1 devem revestir a forma juridica de cooperativa
agricola, sociedade de agricultura de grupo - integracdo parcial (SAG-IP), agrupamento
complementar de empresas, sociedade civil sob forma comercial ou sociedade
comercial, devendo as accdes ser nominativas quando as sociedades comerciais
revestirem a forma de sociedade anénima.

3 - O reconhecimento como organizagéo de produtores pode ser concedido por produto
ou grupo de produtos constantes da parte ix do anexo i do Regulamento (CE) n.°
1234/2007, do Conselho, e em conformidade com o0 anexo ao presente diploma e que
dele faz parte integrante.

4 - Para efeitos do disposto na alinea b) do n.° 1 do artigo 125.°-B do Regulamento
(CE) n.° 1234/2007, as organizacdes de produtores devem reunir, para cada produto
ou grupo de produtos especificado no pedido de reconhecimento, o0 nimero minimo de
produtores e o valor minimo de produgc@o comercializavel (VPC) constantes do anexo
ao presente diploma e que dele faz parte integrante.

5 - O VPC referido no nimero anterior pode ser reduzido a 70 % nos casos em que 0
pedido de reconhecimento se refira a um Unico produto, com excep¢do do tomate do
cbdigo NC 0702 00 00 e dos frutos de casca rija.

6 - O VPC mencionado no n.° 4 é reduzido em 50 % quando aplicavel a entidades nas
guais pelo menos metade do valor da sua producdo comercializavel é obtido através
de produtos certificados em modo de produgéo biolégico (MPB), modo de producao
integrada (PRODI), denominacdo de origem protegida (DOP), indicagdo geografica
protegida (IGP) ou especialidade tradicional garantida (ETG), devendo para esse efeito a
organizacao de produtores identificar o ou os organismos de controlo responsaveis pela
certificacdo dos produtos em questao.

7 - O numero minimo de produtores de uma entidade que seja constituida por outras
pessoas colectivas também compostas por produtores é aferido com base no niumero
de produtores associados de cada uma dessas pessoas colectivas.

8 - As reducgles previstas nos n.os 5 e 6 ndo sdo cumulaveis, aplicando-se, se
necessario, a regra mais favoravel a entidade requerente.
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9 - Podem ser reconhecidas como organizacdes de produtores transnacionais,
relativamente a um Unico ou mais produtos, as pessoas colectivas que tenham a sua
sede social em Portugal e que preencham cumulativamente o0s requisitos
mencionados nos n.os 1 a 4, desde que disponham de um minimo de 75 % de
associados cujas exploracdes se situem em Portugal e estes contribuam com igual
percentagem para o volume de producéo comercializavel da entidade a reconhecer.

Artigo 3.°
Estatutos das organizacfes de produtores

1 - Os estatutos das organizacbes de produtores devem incluir, para além das
exigéncias mencionadas no artigo 125.°-A do Regulamento (CE) n.° 1234/2007,
disposicbes que:

a) Obriguem os seus associados a um periodo minimo de permanéncia de um ano ou a
um periodo igual ao da duracdo do programa operacional, caso 0 mesmo tenha sido
apresentado;

b) Garantam que a renuncia a qualidade de membro produz efeitos a partir do dia 1 de
Janeiro do ano seguinte ao da respectiva comunicacdo, devendo esta ser efectuada,
por escrito, a organizacdo de produtores, entre 1 de Julho e 31 de Outubro de cada
ano;

¢) Garantam que nenhum dos membros produtores detenha mais de um terco do capital
social ou igual percentagem de direitos de voto, sendo que a mesma podera aumentar
até ao maximo de 49 %, desde que tal aumento seja proporcional a contribuicdo do
membro em causa para o valor da producdo comercializada pela organizacdo de
produtores;

d) Garantam que os membros produtores sejam detentores de pelo menos dois tergos
do capital social ou dos direitos de voto, ndo podendo os membros ndo produtores
exercer o seu direito de voto nas questdes relacionadas com o fundo operacional;

e) Garantam que os membros ndo produtores, quando existam, ndo possam ser
detentores de mais de um terco do capital social;

f) Mantenham uma contabilidade separada relativamente as actividades para as quais é
concedido o reconhecimento;

g) Permitam que ndo seja comercializada pela organizacédo de produtores uma parte da
producdo dos seus associados, nos termos e condicdes referidos nas alineas b) e c) do
n.° 2 do artigo 125.°-A do Regulamento (CE) n.° 1234/2007.

2 - Para efeitos do disposto na alinea a) do n.° 2 do artigo 125.°-A do Regulamento
(CE) n.° 1234/2007, a percentagem maxima de producdo para venda directamente na
exploracdo ou fora da sua exploracdo ao consumidor ou para utilizacdo pessoal é
limitada a 10 % e ndo é contabilizavel para efeitos de VPC da organizacdo de
produtores.

Artigo 4.°

Associacdes de organizacbes de produtores
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1 - Podem ser reconhecidas como associacdes de organizacBes de produtores as
pessoas colectivas que cumpram cumulativamente 0s seguintes requisitos:

a) Sejam constituidas por iniciativa de organizacdes de produtores reconhecidas,
ainda que possam ter como membros outras pessoas colectivas;

b) Revistam uma das formas juridicas enunciadas o n.° 2 do artigo 2.°

2 - As associacoes de organizacbes de produtores devem incluir nos respectivos
estatutos disposic@es que:

a) Demonstrem o preenchimento dos requisitos mencionados nas alineas a) e b) do
n.° 1 do artigo anterior;

b) Assegurem as organizagcbes de produtores reconhecidas o controlo da sua
associacdo e das suas deliberacdes, para o que terdo de dispor de pelo menos 51 %
dos direitos de voto;

c) Estabelecam as condicbes em que as associacbes de produtores podem
desempenhar total ou parcialmente as fun¢gdes dos seus membros descritas no artigo
122.° do Regulamento (CE) n.° 1234/2007 e especificadas no artigo 25.° do
Regulamento (CE) n.° 1580/2007.

3 - Podem ainda ser reconhecidas como associacfes transnacionais de organizacoes
de produtores as pessoas colectivas que tenham a sua sede social em Portugal e que
disponham de associados reconhecidos noutros Estados membros, desde que
agueles que tenham sido reconhecidos em Portugal representem, pelo menos, 75 %
do numero total de associados e contribuam com igual percentagem para o volume de
producdo comercializavel, devendo ainda a associagdo cumprir todos 0s requisitos
mencionados nos nimeros anteriores que se aplicam mutatis mutandis.

Artigo 5.°
Apresentacdo do pedido de reconhecimento

1 - O pedido de reconhecimento de organizacdes de produtores ou de organizacdes
de produtores transnacionais € apresentado junto da direccéo regional de agricultura e
pescas (DRAP) da area onde se localiza a sede da entidade requerente ou dos
servicos competentes nas Regides Autonomas (RA), acompanhado dos seguintes
documentos:

a) Memoria descritiva das actividades do requerente, incluindo, homeadamente, a sua
localizacdo, a descricdo das instalacbes e dos meios técnicos e administrativos
relativos a producao, conservacao, acondicionamento e comercializacdo dos produtos e
capacidade técnica de utilizacdo, bem como, para o produto ou grupo de produtos para
0S quais se requer o reconhecimento, o valor médio da produgédo comercializavel do
conjunto dos produtores no decurso do ultimo ano, ou no periodo de referéncia que

venha a ser fixado para efeitos de célculo do limite maximo de assisténcia financeira
ao respectivo programa operacional;

b) Cépia da acta da assembleia geral na qual se deliberou a apresentacdo do pedido
de reconhecimento com indicacdo do produto ou grupo de produtos a titulo do qual é
requerido o reconhecimento;
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c) Cépia de credencial emitida pelo INSCOOP, certificado de natureza agricola ou
alvara de reconhecimento;

d) Cépias da escritura de constituicdo ou dos estatutos publicados e do regulamento
interno, se houver, bem como todas as alteragdes que aos mesmos tenham tido lugar;

e) Copia da respectiva certiddo da conservatoria do registo comercial, incluindo a
totalidade das inscricdes em vigor;

f) Relatério e contas aprovados pela assembleia geral, relativos aos Ultimos trés
exercicios, e respectivas declaracdes de IRC, excepto se a actividade da entidade
requerente se iniciou ha menos de um ano, caso em que deve ser apresentado um
orcamento previsional com base no volume médio da producdo comercializavel no
decurso das trés campanhas anteriores para o conjunto dos produtores, bem como a
declaracdo de inicio de actividade;

g) Relacdo nominal dos associados, em suporte informatico, com indicacdo da
localizacdo da exploracdo pertencente a cada um, area afecta a producdo, em
hectares, e volume e valor da producédo por produto ou produtos, relativamente a
média das ultimas trés campanhas de cada um dos membros.

2 - A relacdo nominal dos associados de uma entidade que seja constituida por outras
pessoas colectivas reporta-se aos produtores associados de cada uma dessas
pessoas colectivas.

3 - Os pedidos de reconhecimento como associagdes de organizacdes de produtores e
como associacdes transnacionais de organizacdes de produtores sdo apresentados na
DRAP ou no servico competente das RA da area onde se localiza a sede da
associacdo, acompanhados dos documentos referidos nas alineas b), d) e €) do n.° 1
do presente artigo, bem como dos seguintes elementos:

a) ldentificacdo completa da requerente, designadamente nome, local da sede social,
relacdo nominal dos associados reconhecidos e néo reconhecidos e valor total da
producao comercializada dos seus membros referente aos trés ultimos anos;

b) Cépias dos titulos de reconhecimento de todos os membros reconhecidos.
Artigo 6.°
Andlise e decisdo dos pedidos

1 - Apresentado o pedido, a DRAP ou o servico competente nas RA analisa o
processo e procede ao controlo in loco, nos termos do n.° 1 do artigo 105.° do
Regulamento (CE) n.° 1580/2007.

2 - Nos casos em que se verifiguem insuficiéncias que ndo sejam oficiosamente
supriveis, a DRAP ou servico competente nas RA solicita aos requerentes o suprimento
das deficiéncias existentes ou os elementos em falta, concedendo-lhes um prazo nao
superior a 10 dias.

3 - O titulo de reconhecimento € concedido por despacho do director regional de
agricultura e pescas ou pelo responsavel do servico competente nas RA, no prazo de
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45 dias a contar da data de recepg¢do do pedido, e remetido a organizacdo de
produtores.

4 - No mesmo prazo devem ser também notificadas as entidades cujos pedidos de
reconhecimento sejam indeferidos.

Artigo 7.°
Alteracao dos titulos

1 - As entidades reconhecidas podem solicitar a alteragdo dos respectivos titulos de
reconhecimento para outro produto ou grupo de produtos desde que dessa alteracéo
resulte um refor¢co da posicao dos seus produtores no mercado e de uma maior eficacia
dos servigos prestados aos seus membros.

2 - Os pedidos de alteracéo dos titulos de reconhecimento sdo apresentados junto das
DRAP ou servigo competente nas RA da &rea onde se localize a sede do requerente,
acompanhados dos seguintes documentos:

a) Copia da acta da assembleia geral, na qual se deliberou a apresentacdo do pedido
de alteracéo do titulo e respectivo fundamento;

b) Relacdo nominal dos associados em formato electronico, com indicacdo da
localizacdo da exploracdo pertencente a cada um, volume e valor da producéo
comercializavel por produto ou grupo de produtos, relativamente a média das Ultimas
trés campanhas de cada um dos membros;

¢) O original do titulo a alterar.

3 - A emisséo do novo titulo de reconhecimento revoga o anterior e é concedida por
despacho do director regional de agricultura e pescas ou do responsavel do servico
competente nas RA, sendo a decisdo comunicada ao requerente no prazo de 30 dias
contados da recepgédo do mesmo.

Artigo 8.°
Externalizacéo

1 - A DRAP ou os servicos competentes nas RA da area onde se localize a sede do
requerente pode autorizar a adjudicacdo a terceiros de actividades das organizacdes
de produtores nos termos previstos no artigo 29.° do Regulamento (CE) n.° 1580/2007,
mediante requerimento fundamentado, desde que a organizacdo de produtores ou a
associacdo de organizagcbes de produtores aprove a respectiva decisdo em
assembleia geral por maioria qualificada de dois ter¢cos e demonstre, designadamente:

a) A impossibilidade objectiva de desempenho da ou das actividades a adjudicar;
b) A vantagem economica-financeira da adjudicacao a terceiros;

c) A aptidao técnica do adjudicatario para o desempenho da actividade ou das
actividades a adjudicar.

2 - O requerimento deve ser acompanhado de:
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a) Copia da acta da deliberacdo da assembleia geral, da qual conste a respectiva
fundamentacdo;

b) Identificacdo completa do adjudicatario;
¢) Copia da minuta do contrato a celebrar.
Artigo 9.°
Verificacdes

A DRAP ou o servico competente nas RA da area onde se localize a sede dos
agrupamentos, das organizagbes de produtores e das associacdes de organizagbes
de produtores reconhecidas procede a verificacdo peridédica da manutencdo das
condicbes justificativas do reconhecimento, de acordo com o artigo 125.°-B do
Regulamento (CE) n.° 1234/2007, devendo ser, em cada ano, verificados pelo menos
30 % das entidades reconhecidas de forma que todas as entidades sejam verificadas
pelo menos uma vez em cada cinco anos.

Artigo 10.°
Revogacdo ou suspensdo dos titulos

1 - Sempre que deixarem de se encontrar preenchidas as condicdes de
reconhecimento, a DRAP ou o servico competente nas RA analisa o processo e, apos
audicdo da entidade reconhecida, decide quanto a revogacao, suspensao do titulo ou
adverténcia com indicacdo das medidas correctivas de acordo com o disposto no
artigo 116.°do Regulamento (CE) n.° 1580/2007.

2 - A adverténcia consiste na comunicacdo das medidas correctivas a adoptar dentro
do prazo maximo de um ano, para reposicao da conformidade.

3 - A suspenséo consiste na fixacdo de um periodo, ndo superior a 12 meses, durante o
gual a entidade fica impossibilitada de receber fundos publicos relativos a programa
operacional ou plano de reconhecimento.

4 - A revogacédo do titulo é feita por despacho do director regional de agricultura e
pescas ou do responsavel do servico competente nas RA.

5 - Da aplicagcdo das medidas previstas no presente artigo sédo informados o Gabinete de
Planeamento e Politicas (GPP) e o Instituto de Financiamento da Agricultura e
Pescas, I. P. (IFAP, I. P.)

Artigo 11.°
Comunicacdes e obrigacbes

1 - A DRAP ou os servigos competentes nas RA da area onde se localiza a sede das
entidades reconhecidas comunicam ao GPP e ao IFAP a emissdo dos titulos de
reconhecimento ou pré-reconhecimento bem como as suas alteracdes ou sancdes
aplicadas, no prazo de 15 dias apds a respectiva notificagéo aos interessados.

2 - Até 31 de Janeiro de cada ano, as DRAP ou os servicos competente has RA
comunicam ainda ao GPP:
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a) O plano anual de verificacdes elaborado para efeitos do disposto no artigo 9.%;

b) A listagem das entidades reconhecidas ou pré-reconhecidas a 31 de Dezembro do
ano anterior e de todas as situacdes de indeferimento ocorridas no mesmo periodo.

3 - Ao GPP incumbe:

a) Informar a Comissédo Europeia das medidas adoptadas nos termos da alinea c) do
n.° 2 do artigo 125.°-B e nos termos do n.° 2 do artigo 125.°-E do Regulamento (CE) n.°
1234/2007;

b) Comunicar ainda a Comissao, no més seguinte a notificacdo da aprovacao do plano de
reconhecimento, as referéncias do agrupamento, a data de pré-reconhecimento e a
duracdo do referido plano, relativamente aos agrupamentos de produtores aprovados
nas RA;

c¢) Elaborar o relatério anual mencionado na alinea ¢) do n.° 1 do artigo 12.°, com base
nos relatorios regionais das DRAP ou dos servigos competentes nas RA;

d) Coordenar a organizacao da informacéo relevante para efeitos da presente portaria,
nomeadamente a relativa as condicbes de reconhecimento por organizacdo e
respectivos membros, em articulacdo com as DRAP e servicos competentes nas RA,
desenvolvendo, designadamente, os modelos de comunicacbes a efectuar entre as
entidades envolvidas.

Artigo 12.°

Relatoérios

1 - Os relatérios de ambito regional e nacional, sobre a aplicacdo da presente portaria,
sdo elaborados anualmente de acordo com o seguinte calendario e pelas seguintes
entidades:

a) Até 31 de Margco de cada ano, as entidades reconhecidas e pré-reconhecidas
enviam a DRAP ou ao servico competente na Regido Autbnoma a respectiva ficha de
informac&do anual de actividade relativa ao ano civil precedente acompanhada da
relacdo nominal dos associados devidamente actualizada;

b) Até ao dia 1 de Maio de cada ano, as DRAP e 0s servicos competentes nas RA
relnem a informacé&o constante nas fichas individuais das entidades reconhecidas e

remetem ao GPP a informacao tratada de ambito regional com vista a elaboracédo do
relatérioanual;

c) Até ao dia 15 de Novembro de cada ano, o GPP remete a Comissao o relatorio
anual mencionado no n.° 3 do artigo 99.° do Regulamento (CE) n.° 1580/2007.

2 - Os relatorios relativos as verificacdes efectuadas no ambito do artigo 9.° sdo
elaborados pelas DRAP e pelos servigcos competentes nas RA nos seguintes termos:

a) De cada verificacao efectuada é elaborado e remetido ao GPP um relatério;

23



b) O relatério de andlise e de avaliacdo e das verificacdes efectuadas no ano anterior é
elaborado e remetido ao GPP até 31 de Janeiro de cada ano.

Artigo 13.°
Regides Autbnomas

1 - Nas RA, as regras relativas ao pré-reconhecimento dos agrupamentos de produtores
no sector das frutas e produtos horticolas, ao abrigo do disposto no artigo

125.°-E do Regulamento (CE) n.° 1234/2007 e na seccéo iv do Regulamento (CE) n.°
1580/2007, sao estabelecidas pelo respectivo Governo Regional.

2 - Nas RA, sdo designadas pelos respectivos 6rgdos de governo préprio as entidades
competentes para a execuc¢do do disposto no presente diploma.

Artigo 14.°

Direito transitorio

1 - Até trés meses antes de terminar o prazo de execucédo do plano de reconhecimento
0s agrupamentos de produtores pré-reconhecidos ao abrigo do Regulamento (CE) n.°
2200/96 devem solicitar 0o seu reconhecimento como organizacdo de produtores,
sendo-lhes, todavia, desde ja aplicaveis, com as necessarias adaptacdes, o disposto
nos artigos 9.°, 10.°, 11.° e 12.° do presente diploma.

2 - Nos termos e nas condi¢Bes referidas na alinea c) do n.° 2 do artigo 38.° do
Regulamento (CE) n.° 1580/2007, um antigo membro de uma organizacdo de
produtores ndo pode aderir a um agrupamento de produtores durante o periodo de um
ano apos a sua saida.
3 - As organizagdes de produtores reconhecidas ao abrigo do Regulamento (CE) n.°
2200/96 consideram-se reconhecida para efeitos do disposto na presente portaria,
devendo proceder as adaptacBes necessarias para o0 cumprimento dos novos requisitos
estabelecidos até 31 de Dezembro de 2010.

Artigo 15.°

Revogacéo

E revogada a Portaria n.° 210/2005, de 24 de Fevereiro.
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Artigo 16.°
Entrada em vigor

O presente diploma entra em vigor no dia seguinte ao da sua publicacéo.

O Ministro da Agricultura, do Desenvolvimento Rural e das Pescas, Jaime de Jesus
Lopes Silva, em 31 de Outubro de 2008.

ANEXO

(a que se refere o artigo 2.°) (ver documento original)
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DADOS RESUMO QUESTIONARIO:

1) Area superficie ocupada

Até 1 ha 4 2%
Superior a 1 ha até 5 ha 27 17%
Superior a 5 ha até 10 ha 31 19%
Superior a 10 ha, indique na opgéo seguinte a opcao a area global 10 6%
Outro 25  15%

2) Percentagem ocupada por estufa(s)

Nenhuma 67 41%
Até 25% area global 13 8%
Superior a 25% até 50% 6 4%
Superior a 50% 7 4%
Total 4 2%

3) Indique o(s) produto(s) de maior expressao/relevancia no seu negocio

Alface 26 16%
Alho 7 4%
Batata 23 14%
Cebola 21 13%
Cenoura 10 6%
Couve 31 19%
Ervilha 6 4%
Fava 11 7%
Feijdo Verde 11 7%
Pepino 11 7%
Pimento 5 3%
Tomate fresco 24 15%
Tomate industria 1 1%
Frutos de caroco 5 3%
Macéa 14 9%
Macéa de Alcobaca 19 12%
Morango 6 4%
Péra - variedades diversas 4 2%
Péra Rocha 42  26%
Outro 10 6%



4) Indique o(s) meio(s) de escoamento da sua producédo mais relevante(s),

nao mais de trés

Venda directa ao consumidor 16
Centrais de comercializacéo 32
Inddstria 9
Venda a retalhistas 22
Agrupamento de agricultores 30

Venda directa ao sector da distribuicdo 19

Leildes Produtos Hortofruticolas 10
Indique 0 mais expressivo 0
Outro 7

10%
20%
6%
13%
18%
12%
6%
0%
4%

5) Na alianca ou parceria em curso, Valide a(s) pratica(s) aplicada(s):

Foi elaborado e posto em vigor contrato escrito 35
Existem objetivos, procedimentos, planos de ac¢éo e metas bem definidas e 36
integradas, com direitos e deveres para as partes

Existe uma pessoa dedicada ao exercicio do relacionamento 35
Existe somente compromissos verbais 21

6) Indique o tipo de parceria de cooperacéao

Fornecedores de equipamentos, material, componentes 14
Laboratorios do Estado ou outros Organismos publicos 2
Universidades, Institutos Politécnicos, Centros Tecnoldgicos, Escolas Profissionais 3
Consultores, Empresas de Investigacdo e Desenvolvimento, Associacdes Empresariais 5
Concorrentes ou outras empresas do mesmo sector 9
Clientes ou consumidores 13
Outras empresas do grupo 7
Outro 27

21%
22%

21%
13%

9%
1%
2%
3%
6%
8%
4%
17%

(Nota Resumo dos Outros: 21 Apoio Técnico, restantes: Cooperativa, Agricultores , Organizagéo

Produtores, Factores Producéo)



Qualidade do(s) produto(s) e/ou servico(s)
Nota: 1 Discordo totalmente; 5 — Concordo Totalmente

7) Os nossos clientes estdo sempre a elogiar a qualidade do(s) nosso(s)
produto(s) e/ou servigo(s)

1 4 2%
2 3 2%
3 43 26%
4 93 57%
5 20 12%
8) Os nossos clientes estdo convictos de que nés oferecemos produto(s)
e/ou servigo(s) com muita boa qualidade
1 0 0%
2 1 1%
3 25  15%
4 103 63%
5 34  21%
9) A qualidade do(s) nosso(s) produto(s) e/ou do(s) nosso(s) servi¢co(s) &
melhor do que a dos nossos concorrentes.
1 7 4%
2 9 6%
3 59 36%
4 72 44%
5 16 10%
10)Identifique o(s) mercado(s) de destino mais importante(s) de exportacao,
n&ao mais de trés
Espanha 52  32%
Franca 50 31%
Reino Unido 21 13%
Alemanha 9 6%
Bélgica 4 2%
Brasil 45  28%
Outro 21 13%
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11)Actividade

Produtor - Horticola

Produtor - Fruticola

Produtor - Hortofruticola

Fornecedor - Viveirista

Fornecedor - Maquinas, Equipamentos ou Produtos

Fornecedor - Rede Frio

Fornecedor - Transportes

Distribuidor - Central Hortofruticola

Distribuidor - Leil6es

Distribuidor - Hipermercado, Supermercado

Distribuidor - Mercado, Feiras, Frutarias

Distribuidor - Canal Horeca (Hotéis, Restaurantes, Cafés)
Complementador - Agro-alimentar

Complementador - Agro-industrial

Complementador - Transformador

Complementador - Embalador

Universidade, Instituto Politécnico, Centro Tecnoldgico, Escola Profissional
Consultores, Empresas Investigacdo e Desenvolvimento, Associacdes Empresariais
Laboratérios do Estado ou Outros Organismos Publicos

Instituicdo de Crédito, Sociedade Garantia MUtua, Seguradora, Mediador de Seguros
Empresa Certificadora

QOutro

vii

49
44
11

22

43

16
17

'—\
P NN R O N RPN B

=
=

30%
27%
7%
4%
13%
2%
3%
26%
2%
10%
10%
3%
7%
1%
1%
4%
4%
1%
1%
1%
1%
7%
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Carta de Recomendacio

ALIANCAS  ESTRATEGICAS: CONDICIONANTES DAS VANTAGENS
COMPETITIVAS SUSTENTAVEIS. O CASO DA FILEIRA HORTOFRUTICOLA DO
OESTE (FHFO), tema de tese de Doutoramento de Mério Anténio Carvalho dos Santos,

pela UAL- Universidade Auténoma de Lisboa, aborda temas do maior interesse e actualidade
para a economia Portuguesa, demonstrando a importéncia das aliangas ou parcerias estratégicas entre
empresas, como forma de promover vantagens competitivas, alavancando as varias valéncias de cada
empresa, potenciando-as, estimulando a Inovagfo, a aprendizagem e melhorando a Performance do
conjunto e possibilitando inequivocamente enormes economias de escala.

A mudanga de mentalidades, ¢ sem duvida um factor importante para o sucesso das aliangas estratégicas
ou Parcerias, sobretudo no caso dos Portugueses, Povo com mentalidade individualista, desconfiado, e
pouco receptivo a unides, ainda mais, num Mercado reduzido e muito limitado, como o nosso Mercado
Interno, que nos encaminha de forma irreversivel, para a Exportagio, (mico caminho para o crescimento
das empresas e Desenvolvimento do Pais.

Efectivamente s6 com muita organizagdo, inovagio e competitividade, as nossas empresas poderéio aspirar
a um crescimento sustentavel, e tentar conquistar um lugar, no cada vez mais competitivo Mercado Global.
Factor igualmente decisivo para tal, ¢ indiscutivelmente, a dimensdo! Nio sera seguramente, com o tipo
das Empresas Portuguesas, que na sua maioria sdo pequenas empresas, pouco competitivas e
desorganizadas, que se conseguird atingir o objectivo. Assim, serd imperativo, o redimensionamento
destas, através de Aliancas Estratégicas e Parcerias, ainda que de forma pontual, para a abordagem
conjunta de novos mercados ou produtos, que pelas suas caracteristicas, carecem de volume e economia de
escala.

O Sector Agricola ¢ a Fileira Hortofruticola, ndo sendo excepgiio, necessitam urgentemente de se
reorganizar e se redimensionar, por forma a fazer face ao escoamento do esperado aumento de produgdes,
motivado por um cada vez maior profissionalismo dos nossos agricultores, e pelo estimulo e apoios que o
Governo e a Comunidade Europeia, tem dado ao Sector.

Tal s6 sera possivel se se verificarem os pressupostos referidos anteriormente, se de facto as Empresas
criarem Aliancas ou Parcerias.

Quando as Empresas sentirem, que nio lhes restam alternativas, e que com urgéneia, tém encontrar
solugdes, ai, como diz o velho adégio popular, “A necessidade aguga o Engenho”, elas vio compreender e
nascera um movimento de “Dentro para Fora”, (coisa diferente do que habitualmente se pretende,
elementos de fora a tentar convencer os de dentro de algo para o qual eles nio estio interessados, o que
normalmente nunca resulta!), sendo os préprios a criar uma apeténcia para a cooperagido, mudando atitudes
e as mentalidades, de sua prépria vontade, o que normalmente facilita bastante o relacionamento e garante
0 sucesso da iniciativa.

Felizmente no Sector ja temos alguns casos de exemplo e penso que num Futuro préximo, dadas as
enormes dificuldades que o Pais e o Sector atravessam, alguns mais irdio surgir.

Este trabalho ¢ da maior oportunidade, e pelo seu Rigor, Analises, Conclusdes Estatisticas e Orientacdes
Estratégicas, recomendo a tese acima citada, visto a relevéincia e contributo cientifico das pesquisas
realizadas no ambito académico, relatados pelo autor.

) fudleee (iq Ko L O P

José Guilherme Baptista Pisani Burnay
Engenheiro Téenico Agrario (OET n°25314)
Presidente do Conselho de Administragio da CAMPOTEC.SA
Presidente Assembleia Geral da Federagio Nacional das Organizagdes de Produtores-FNOP
Vice-presidente de UNIFARMERS,FRUTAS DE PORTUGAL, ACE
Grio Mestre da CONFRARIA DA PERA ROCHA DO OESTE
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DECLARACAQ'

1. O plagio consiste na utilizacao de ideias, opinides, palavras, resultados e conclusdes
de outro ou outros autores apresentando-as como suas.

2. Considerando que o plagio é uma forma de fraude e um crime académico grave,
todas as suspeitas de plagio serdo analisadas e, caso provadas, punidas de acordo com os
regulamentos em vigor.

3. O desenvolvimento das ideias e as conclusoes dos trabalhos apresentados pelos
candidatos a provas puiblicas de mestrado e doutoramento deverao ser da autoria dos proprios.

4. Citacdo directa ou literal de trabalho [s] de outrols), publicados ou n3o, deve estar
adequadamente delimitada por aspas e reproduzida com exactiddo, sendo obrigatério
apresentar a referéncia da fonte, incluindo a (s) pagina [s] consultadals), sequndo o sistema ou
estilo de citacdo adoptado [citacdo-nota ou autor-datal. Na citagdo indirecta (parafrase ou
reproducdo de ideias e conclusdes de outrols) por outras palavras] devera ser também indicada
a fonte {em nota de rodapé, segundo o estilo citacdo-nota ou entre parénteses curvos,
conforme o estilo autor-datal. O mesmo procedimento devera ser seguido para o caso de
imagens e apresentacoes audiovisuais.

5. Nao devera ser apresentade um mesmo trabalho (ou parte dele] repetidas vezes pois
sera considerado auto-plagio.

6. A apresentac@o de um trabalho realizado com a colaborac&o de outrels] sem que
estels) sejalm] referido(s] como autor(es] serd considerada plagio ou cumplicidade.

Declaro que i o texto anterior referente ao plagio e que a tese que apresento a provas
publicas no Doutormento de FEconomia, variante em Fconomia da Empresa,
"ALIANCAS ESTRATEGICAS: CONDICIONANTES DAS VANTAGENS COMPETITIVAS
SUSTENTAVEIS O CASO DA FILEIRA HORTOFRUTICOLA DO OESTE *, é da minha
autoria sem qualquer plagio.

' Esta declaracdo terd que ser assinada e anexada a todas as dissertacdes ou teses

apresentadas para provas publicas, comprovando que o candidato leu e compreendeu as regras
sobre o plagio e que os seus trabalhos serdo sujeitos a verificacde por meio de ferramentas
electrénicas. Caso nao entregue a declaracdo ndo serdo nomeados os jiris das provas.
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