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RESUMO

Esta dissertacdo analisou a possibilidade de a relacdo entre a gestdo
estratégica e a vantagem competitiva poder ser influenciada, em termos de eficiéncia,
por uma abordagem de negécio relacional. O contexto analisado ocorreu em
relacionamentos de business-to-business e focou-se nas interac¢des de many-to-many
das parcerias estratégicas em rede. Exploraram-se técnicas qualitativas de avaliacdo

estratégica de desempenho dessas parcerias.

Com base na revisdo do estado da arte, identificaram-se contingéncias que
influenciam a gestdo estratégica de parcerias em rede em termos de eficacia e
eficiéncia. Aplicou-se o conhecimento resultante ao estudo de caso da envolvente

contextual da APA — Administracdo do Porto de Aveiro.

Verificou-se também que a abordagem de neg6cio mais relacional pode
constituir uma ferramenta da gestéo estratégica para alcancar vantagem competitiva.
A APA constitui-se como um caso em que esta abordagem estd em desenvolvimento
continuo com o objectivo de, através da eficiente gestdo de relacionamentos
estratégicos, co-criar valor e direccionar o Porto de Aveiro para uma posicdo de

vantagem competitiva.

Palavras-chave: Gestdo de relacGes de business-to-business, Gestdo Estratégica,

Many-to-Many, Marketing Relacional, Parcerias em rede.
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ABSTRACT

This thesis analysed the potential influence of a relational business approach
on the relation between strategic management and competitive advantage, in terms
of effectiveness and efficiency. The study explores business-to-business relationships
and focuses on the many-to-many network interactions. It also explores the use of
qualitative techniques of strategic evaluation of performance to measure the

relationships.

Based on the state of the art, we identified contingencies that influence the
strategic management of business networks in terms of effectiveness and efficiency

and applied this knowledge to the case study of APA.

In the context of this work it was also verified that a more relational business
approach may constitute a useful tool of strategic management to achieve competitive
advantage. In APA, this approach is being developed through an efficient strategic
relationship management, with the purpose of creating value and guiding the Port of

Aveiro to a position of competitive advantage.

Keywords: Business Relationship Management, Networks, Relationship Marketing,

Strategic Management, Many-to-Many.
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CAPITULO | - INTRODUCAO

A presente dissertacdo é apresentada no ambito da conclusdo do ciclo de
mestrado de Gestdo de Marketing, para dar cumprimento aos requisitos necessarios
para a obtencédo do grau de Mestre em Gestdo de Marketing concedido pelo IPAM -
Instituto Portugués de Administracdo de Marketing. A investigacdo foi desenvolvida
sob a orientacdo do Professor Doutor Caetano Alves e a co-orientacdo do Professor

Luis Marques.

1.1. Enquadramento

A gestdo estratégica lida com a adaptacdo dos recursos e processos internos de
uma organizagdo com 0 seu ambiente externo, em conformidade com a visdo

estratégica planificada.

O alinhamento bem-sucedido entre as caracteristicas da organizacdo e o seu
ambiente externo € determinante para se alcangar vantagem competitiva nos
mercados ou redes em que a mesma actua. A posi¢cdo de vantagem competitiva
significa que a gestdo estratégica conseguiu potenciar as capacidades distintivas da

organizagao.

Ao longo da dissertagdo, procura-se compreender se uma abordagem de
marketing relacional (MR) pode fazer parte das ferramentas da cadeia de valor da

gestdo estratégica que conduzem a vantagem competitiva.

Conforme se demonstra na figura 01, a adopg¢do de uma abordagem de
marketing relacional insere-se nos processos internos das organizagdes que, por sua

vez, compdem a cadeia de valor da gestdo estratégica.

Rui Pedro Coelho 11
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Figura 01: Enquadramento do MR na Gest&o Estratégica

CADEIA DE VALOR
DA GESTAO ESTRATEGICA

Vantagem

Competitiva

Missio e Valores
Marketing Relacional
Recursos Financeiros

A cadeia de valor da gestdo estratégica é composta pela visao estratégica que
define os objectivos e valores da organizacéo, pelos processos internos de actuacéo, e

pelos recursos organizacionais, financeiros e humanos, entre outros.

O marketing relacional é visto como uma funcdo organizacional e uma
abordagem de mercado ou rede, que baseia a sua actuacédo nos beneficios que podem
ser obtidos através dos relacionamentos. O investimento numa relacdo activa, entre
partes com interesses comuns, constitui uma estratégia deliberada e eficaz para a
construcdo de vantagem competitiva e para a obtencdo de beneficios mutuos numa

perspectiva de longo prazo.

Estes beneficios promovem a discussao e investigacao sobre a adop¢do de uma
abordagem mais relacional face a abordagem mais transaccional. Enquanto a
abordagem relacional centra a atencdo em argumentos ligados a satisfacdo
decorrente de um relacionamento préximo e de longo prazo, a abordagem
transaccional baseia-se em premissas quantitativas e em relacionamentos de prazo

mais curto.

Rui Pedro Coelho 12
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Esta investigacdo estuda a possibilidade de o marketing relacional poder

conferir maior eficiéncia ao processo de gestéo estratégica.

A figura 02 apresenta o posicionamento da dissertacao face ao tema proposto.

Figura 02: Posicionamento da dissertagcdo

VISAO ESTRATEGICA

[PROPOSTA DE VALOR|

=]
=
ﬂ
=
=
=]
2]
—
=
=]
.
=

MARKETING RELACIONAL

VANTAGEM COMPETITIVA

[OBIECTIVO]

As organizagBes desenvolvem e planificam a sua estratégia criando um
conjunto de objectivos financeiros, de processos internos, de mercado, bem como a
visdo e valores que irdo regular a sua actividade. O resultado dessa planificacédo é
demonstrado pela visdo estratégica, que € representada pela proposta de valor de

uma organizacdo face ao seu ambiente de negécio.

O sucesso dessa proposta de valor sera obtido pelo cumprimento dos
objectivos estabelecidos e devera colocar a organizagdo numa posicdo de vantagem
competitiva no seu ambiente de negdcio. O mecanismo utilizado pela visdo

estratégica para alcancar essa vantagem competitiva é a gestao estratégica.

Rui Pedro Coelho 13
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O ambiente de relacionamento que sera analisado nesta investigacdo ocorre
entre organizagoes, isto €, em contexto de relacionamentos business-to-business (B2B)

e ird focar-se nas interaccGes de many-to-many das parcerias estratégicas em rede.

Explora-se também a possibilidade de aplicacdo de sistemas de avalia¢do
estratégica de desempenho desses relacionamentos, cujo objectivo € dotar as
parcerias em rede de um sistema que permita a sua avaliagdo e 0 seu

desenvolvimento.

O campo de aplicacdo da investigacdo foi identificado ao nivel da abordagem

relacional, e aplicado ao sector da logistica em ambiente de business-to-business.

De certa forma despercebida pelo marketing, a logistica regista actualmente
desenvolvimentos substanciais ao nivel da gestdo estratégica e do marketing logistico
que, por sua vez, estdo ligados a interaccdo em redes e a gestao de relacionamentos.
As relagBes ao nivel da logistica sdo agora definidas como relagdes de longo prazo e
estabelecidas com um numero limitado de parceiros, assentes numa base de
confiangca muatua (Ryals & Humphries, 2007). A lacuna foi identificada neste contexto
e a partir dai surgiu a possibilidade do estudo de caso aplicado na pratica a rede de
parcerias estratégicas da Administracdo do Porto de Aveiro (APA). Nao foi
identificado nenhum estudo cientifico acerca das rela¢cbes estratégicas estabelecidas
pela APA.

A janela temporal desta investigacdo tera em linha de conta as experiéncias do
passado e do presente, mas focar-se-4 nos anos de 2012 a 2018. Esta perspectiva
temporal tem, por um lado, um periodo de alcance de 6 anos devido ao ambito
estratégico de longo prazo dos relacionamentos business-to-business e, por outro lado,
limita-se a este periodo pela necessidade continua de adaptacdo ao contexto

ambiental.

Ao longo da dissertagdo optou-se pela utilizagcdo do termo “organizagdo”, como
sinbnimo de uma estrutura organizacional com objectivos operacionais agregando,
deste modo, diferentes estruturas organizacionais, tais como, empresas, instituicoes,

organizacdes, organizagdes publicas, sem fins lucrativos entre outras.
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1.2. Problemética

A problematica desta dissertacdo pode ser definida de acordo com a teoria
contingencial, uma vez que procura perceber em que medida a relagédo entre a gestao
estratégica (variavel X) e a vantagem competitiva (variavel Y) podem ser
influenciadas em termos de eficiéncia pela abordagem de marketing relacional

(variavel W).

A teoria contingencialista procura saber em que medida as caracteristicas da
envolvente afectam o desempenho da organiza¢do, uma vez que O sucesso de uma
organizacao depende do grau de ajustamento entre as caracteristicas da envolvente e
a sua estrutura. Esta teoria, na opinido de Cunha, Rego, Cunha, & Cabral-Cardoso
(2007), procura avaliar em que medida a relacdo entre uma variavel X e uma variavel

Y depende de uma terceira variavel W.

O objectivo da dissertacdo é o estudo a um nivel macro da mais-valia que a
abordagem relacional de interaccao entre organizaces pode proporcionar para a co-
criagdo de valor, fortalecimento das cadeias de valor, melhoria continua das

propostas de valor e consequente vantagem competitiva.

Este estudo conduzira, certamente, a uma melhor compreensdo da
problemética dos relacionamentos interorganizacionais, representados pela forma
organizacional de parcerias em rede e pelos sistemas de avaliacdo qualitativa de

desempenho dessas parcerias.
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1.3. Dominio e foco

Esta investigacdo enquadra-se no dominio do marketing estratégico. Cravens e
Piercy (2009) caracterizam o marketing estratégico como o desenvolvimento da visdo
de mercado que mais se adequa a estratégia das organizac@es, através da formulacao
de estratégias comerciais, plano de marketing e posicionamento de mercado mais

favoraveis a essas organizacoes.

A dissertacdo ird focar-se no ambiente de marketing relacional. Este foco
justifica-se pela mudanca de énfase da abordagem transaccional para uma abordagem
mais relacional ser um dos desenvolvimentos mais significativos na pratica do

marketing contemporaneo (Latusek, 2010).

1.4. Justificacdo da dissertacao

Apesar da relevancia dos beneficios do marketing estratégico face ao
desempenho organizacional, o seu estudo esta numa fase inicial de desenvolvimento,
particularmente em alguns contextos de negécio especificos. Esta realidade pode ser
justificada pelo facto de os beneficios resultantes do marketing estratégico estarem
sujeitos a influéncias internas e externas, tornando dificil a identificacdo de ligacdes

de causa e efeito (Jaakkola, Moller, Parvinen, Evanschitzky, & Muhlbacher, 2010).

Hoje em dia, a dindmica e exigéncia dos mercados € um dado adquirido e, face
a isto, as organizacdes tém de se antecipar as mudancas e definir as melhores
estratégias de actuacdo. A combinacdo eficaz de elementos internos de uma
organizagdo, COmMo 0S Seus Processos e recursos, resultam na ligacdo entre a visdo
estratégica e 0s seus objectivos de negdcio para alcancar vantagem competitiva. Esta
vantagem traduz-se na satisfacdo das expectativas dos stakeholders proximos da

organizacao (Gonzalez, Quesada, Mueller, & Mora-Monge, 2004).
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De acordo com Lundberg (2002), autora ligada ao Industrial Marketing &
Purchasing Group (IMP) tendo em consideragdo que uma organizacdo tem diversas
relacdes de negdcio, sincronizar essas relacdes podera ser uma forma de potenciar
recursos e a chave para uma aprendizagem de negécio por parte dos seus
intervenientes. A sincronizacdo dessas relacdes interorganizacionais pode acontecer
sob a forma de parcerias estratégicas ligadas entre si, ou dito de outra forma, de

parcerias estratégicas em rede.

Durante as ultimas décadas, um esforco significativo tem sido direccionado
para o estudo do marketing de relacionamento, uma vez que é considerado como
fundamental para um melhor fluxo de informacéo, relacionamento e satisfacdo dos
stakeholders. A complexidade dos relacionamentos em ambientes de business-to-
business carece de um estudo mais aprofundado por parte das diferentes areas
ligadas a gestdo. Verifica-se a necessidade de investigacdo mais aprofundada nesta
area para que se alcance mais conhecimento sobre o investimento e desenvolvimento

em relacdes interorganizacionais sustentaveis (Valter, Plinio, & Ricardo, 2011).

Portanto, pelo facto do estudo desta area de relacionamentos e dos seus
beneficios estar ainda numa fase inicial de investigacdo, entende-se que, esta
investigacdo sera benéfica tanto em termos académicos como para a gestdo

institucional da organizacdo que ira ser estudada na parte prética.
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1.5. Perguntas de investigacao

A investigacdo desenvolvida baseia-se na procura de respostas para as

seguintes perguntas de investigacao:

Quadro 01: Perguntas de investigacao

8
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1.6. Metodologia

No sentido de obter informacdo que permita responder as perguntas desta

investigacao, estabeleceram-se as seguintes estratégias iniciais de investigacao:

» O paradigma escolhido foi o interpretativista por ser o mais indicado para a
compreensdo de um determinado contexto atraves da andlise de experiéncias e

interaccéo social.

e A estratégia de investigacdo metodoldgica que melhor se adequa ao
paradigma interpretativista e a obtencdo de resposta para as questdes de
investigacdo é a qualitativa. Trata-se de uma estratégia de investigacdo que se
caracteriza por ser descritiva e de compreensdo de um determinado contexto e,
também, pela sua adequacdo e utilidade no estudo das organiza¢cdes. O método
cientifico de analise sera o dedutivo precisamente por se mover de um contexto geral

para um particular.

« Foi escolhido o0 modelo de pesquisa exploratoria por ser um tipo de pesquisa
que aprofunda contextos e esclarece conceitos com o0 objectivo de aumentar o
conhecimento sobre o tema, mas também por se verificar a inexisténcia de uma

estrutura generalizada para o estudo do tema.

« A tipologia de investigacdo que melhor se adequa é o estudo de caso, pelo
facto de ser possivel analisar um caso particular que possui caracteristicas

semelhantes a probleméatica apresentada no ponto 1.2.
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1.7. Estrutura da dissertacgéo

Considerando a opinido dos diferentes investigadores estudados, que aponta
para a inexisténcia de uma formula de aplicacdo generalizada ao tema, decidiu-se que
o0 estudo bibliografico ser4 o caminho a percorrer para se contextualizar os conceitos
de Gestdo Estratégica e de Marketing Relacional. No @mbito do marketing relacional,

enguadra-se também o ambiente contingencial da gestdo de Parcerias em Rede.

ApOs a contextualizacdo destes conceitos, exploram-se sistemas de Avaliacdo
Estratégica de desempenho que poderdo ser aplicados ao nivel da Gestdo Estratégica

de Parcerias em Rede.

O estudo bibliogréafico sobre o estado da arte procura também responder as
questdes de investigacdo. A figura 03 apresenta a estrutura da revisdo de literatura

efectuada:

Figura 03: Modelo conceptual da revisdo da literatura

Gestao Estratégica

Conceito

Marketing Relacional

Conceito

Interaccao B2B

Avaliacdo Estrategica

Parcerias em Rede de Desempenho

Rui Pedro Coelho 20



lI nm THE MARKETING SCHOOL

Para responder as perguntas de investigacdo, a presente dissertacdo foi

estruturada da seguinte forma:

Quadro 02: Estrutura da dissertacao

Rui Pedro Coelho 21
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CAPIiTULO Il - REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. Gestdo Estratégica

No estudo do conceito da gestdo e das suas disciplinas assiste-se, por parte de
diversos autores e investigadores, ao uso de termos idénticos, mas com significados
diferentes consoante o propdsito com que sdo usados. A estratégia € uma das
disciplinas mais estudadas e ensinadas, mas ainda assim é pouco entendida e
considerada e o0 seu ensino € geralmente ministrado na parte final dos cursos de

graduacdo e mais aprofundadamente nos cursos de pos-graduacdo (Teixeira, 2011).

A literatura disponivel sobre gestdo estratégica esta, para muitos investigadores,
fragmentada e a necessitar de uma estrutura de trabalho clarificada (Ronda-Pupo &
Guerras-Martin, 2012). Reconhece-se porém o esforco de algumas escolas de gestao
no estudo e desenvolvimento de técnicas de planificacdo e gestdo estratégica, como é

0 exemplo da Harvard Business School.

No decurso desta revisao da literatura, constatou-se que nos ultimos dois a
trés anos surgiu uma ampla oferta de publicacdes cientificas, bem como de estudos de
consultoria em gestdo estratégica aplicados a diferentes casos da economia. Estes
indicadores parecem evidenciar que o tema da gestdo estratégica € um conceito
actual e em desenvolvimento e ao qual a comunidade académica e empresarial

demonstra interesse em estudar e desenvolver.

A estratégia € uma area de estudos que se foca no alinhamento dos recursos e
processos das organizacdes em funcdo das oportunidades de desenvolvimento de
negocios que surgem nos contextos ambiental e transaccional em que essas

organizacgOes actuam (Kaplan & Norton, 2009).
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Parte integrante da estratégia sdo os planos estratégicos e a gestao estratégica
desses mesmos planos, considerando-se relevante fazer a distingdo entre estes dois

conceitos para esclarecimento do significado de gestéo estratégica nesta investigacao:

O plano estratégico é visto como a declaracao da organizacgdo aos stakeholders
sobre o0 que a organizacao €, o que pretende fazer e como ird pautar a sua actuacao.
Este plano é muitas vezes comunicado de forma sucinta sob a forma de declaracéo de
missdo, visdo, valores e objectivos. A conjugacdo destes quatro elementos pode ser
interpretada da seguinte forma: A visdo provoca o empenho, de todos, na missdo da
organizacdo, através do trabalho realizado com respeito pelos valores, de forma a

alcancar os objectivos estratégicos (Kaplan & Norton, 2009);

Por sua vez, a gestdo estratégica diz respeito aos meios pelos quais uma
organizacao procura alcancar vantagem competitiva na sua area de negocios (Rundh,
2011), isto &, define e aplica as decisbes operacionais, determina a orientacdo de
longo prazo da organizacgéo, e as suas ac¢des sdo directamente influenciadas pelos
valores e expectativas dos stakeholders da organizacdo. A gestao estratégica €, deste
modo, a traducdo operacional do plano estratégico assumido por uma organizacao
(Teixeira, 2011).

Kirovska (2011) define a gestéo estratégica como um processo proactivo que
visa alcancar a compatibilidade entre os objectivos tracados pela organizacdo e o
ambiente contextual em que esta se insere. O processo de gestao estratégica redine as
caracteristicas necessarias que garantam eficicia e eficiéncia na realizacdo dos

objectivos da organizacédo da forma mais rentavel.

Trata-se de uma ferramenta essencial para alavancar os niveis de desempenho
da organizacdo, através da combinacdo das suas capacidades internas com o seu
ambiente externo (Boyne & Walker, 2010), estando associada ao desenvolvimento
dos pontos fortes da organizacdo para alcancar resultados positivos nas
oportunidades que surjam e a0 mesmo tempo superar 0s seus pontos fracos e

ameacas.
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O desenvolvimento das competéncias de uma organizacdo permite estabelecer uma
vantagem competitiva no ambiente em que a mesma se insere (Kavida & Sivakoumar,
2009).

A gestdo estratégica pode também ser definida como o processo de actuacdo
que, de acordo com os objectivos tracados, desenvolve politicas e planos para os
alcancar (Jorfi, Jorfi, Yaccob, & Shah, 2011) e envolve moldar, implementar, e
administrar a agenda estratégica de uma organizacdo com base num processo
continuo e de uma forma que seja coerente com 0s objectivos e valores tracados
(Poister, 2010).

Porém, a gestao dos processos e recursos utilizados para a implementacéo das
estratégias que conduzem aos resultados expectaveis, necessita de um alinhamento
coerente com o plano estratégico. Este alinhamento servird também de factor de
motivacdo e orientagdo para as pessoas que desempenham um papel activo no
desenvolvimento de ac¢des de gestdo estratégica (Jorfi, et al, 2011). A gestdo
estratégica, para além de assegurar que a estratégia € implementada eficazmente,

incentiva a aprendizagem ao nivel do pensamento e ac¢Ges estratégicas.

A operacionalizagdo da estratégia envolve utilizar e coordenar todos o0s
recursos ao dispor da gestdo, direccionando os diferentes niveis organizacionais
numa espécie de alinhamento direccional para o objectivo de avancar com a agenda
estratégica e, assim, conduzir a organizacdo para o futuro de uma forma deliberada
(Poister, 2010). Com uma orientacdo de longo-prazo, a gestdo estratégica promove a
eficiéncia através das relagdes entre os participantes do desenvolvimento de um
plano ou projecto que tenha como missao mover a organizacao da posi¢ao actual para

a posicado desejada (Kirovska, 2011).

Um dos exercicios fundamentais do processo de gestdo estratégica é, entdo, o
de promover a eficiéncia organizacional em todos os niveis que compdem a estrutura
de trabalho da organizacdo. O pensamento e a gestdo estratégica sao as actividades

mais importantes para qualquer organizacao, sejam elas privadas ou publicas.

A figura 04 apresenta um organograma que identifica os trés niveis de ligacao

do processo de gestao estratégica numa organizacao.
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Figura 04: Organograma da Gestdo Estratégica
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NIVEL TECNICO OPERADORES
[OPERACIONAL]
FRACA

Fonte: Adaptado de Cunha, Rego, Cunha, & Cabral-Cardoso (2007)

As organizagdes bem-sucedidas distinguem-se pela boa concepcédo das suas
estratégias, mas sobretudo pela capacidade em operacionalizar decisdes e activar

cenarios de mercado previstos nos seus planos estratégicos (N. Morgan, 2012).

Este ponto relaciona-se com duas caracteristicas intrinsecas da gestao
estratégica: a proactividade, sob a forma de avaliagdo de riscos, alternativas ou
criatividade das accles; e a interdependéncia sistémica, uma vez que qualquer
decisdo estratégica traduz-se em actos com implicacdes em toda a organizacao
(Teixeira, 2011).

Estas duas caracteristicas exigem que a gestdo estratégica seja um processo
continuo de desenvolvimento e adaptacdo. Isto significa que para uma organizacao
ser bem-sucedida no seu ambiente de negdcio € necessario que a mesma identifique e
maximize a sua estratégia de vantagem competitiva face a concorréncia que actua no

mesmo mercado.
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Existe uma perspectiva paralela ao enfoque na concorréncia, atribuida aos
investigadores que se debrucam sobre o conceito de mercado em rede, que é a de que
o desempenho de uma organizacdo esta condicionado ao ambiente contextual e
transaccional da rede composta pelos relacionamentos directos e indirectos dessa
organizacao (Rundh, 2011). De acordo com esta perspectiva de interdependéncia da
rede, é necessario que a gestao estratégica desempenhe um papel eficaz e continuo na
monitorizacdo de tendéncias externas em termos de oportunidades e ameacas e do

desempenho interno em termos de forcas e fraquezas.

Um aspecto importante na anélise holistica é a sensibilidade de perceber a
inovacdo e a mudanca na interpretacio de valores. E relevante para a gestdo
estratégica de qualquer organizacdo ter um sistema de informacdo actualizado,
revendo e adaptando o plano estratégico de acordo com as condi¢6es de ambiente
verificadas (Poister, 2010).

Dado que o estudo da gestdo estratégica é ainda recente, até ha pouco tempo
nédo existia uma definicdo unanime deste conceito, os investigadores Ronda-Pupo &
Guerras-Martin (2012) desenvolveram um extenso estudo que se propos reflectir
sobre a esséncia do campo de actuacdo da gestdo estratégica. Para tal, estudaram a
evolucdo do conceito de estratégia com o objectivo de determinar qual seria a
definicdo mais consensual para os tedricos do conceito. O estudo foi publicado em
2012 através de um compreensivo artigo cientifico no Strategic Management Journal,
do qual se transcreve a definicdo resultante para o conceito de gestao estratégica: "As
dindmicas de relacdo da empresa com o seu ambiente, para o qual sdo tomadas as
accdes necessarias para atingir objectivos e / ou para aumentar o desempenho por meio

do uso racional dos recursos” (Ronda-Pupo & Guerras-Martin, 2012, p. 180)

“The dynamics of the firm’s relation with its environment for which the
necessary actions are taken to achieve its goals and/or to increase

performance by means of the rational use of resources.”
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2.1.1. Beneficios da gestdo estratégica

No seguimento do ponto anterior, pode-se afirmar que o campo de actuacao da
gestdo estratégica é o da ligacdo entre a estratégia e o nivel operacional da
organizacao, de modo a que os objectivos sejam alcancados com eficécia e eficiéncia.
O proposito da gestdo estratégica é o de garantir que as metas estratégicas sao
alcangadas através do sucesso e eficiéncia do nivel operacional da organizagdo, em

coeréncia com os valores e expectativas dos seus stakeholders.

A gestdo estratégica centra a sua actuacdo no contexto em que as organizacoes
se inserem e nas expectativas dos seus stakeholders, estando as estratégias de sucesso
geralmente associadas a antecipacdo de acontecimentos e a eficiéncia da sua
aplicacdo. A teoria contingencial refere que nédo existe um plano de gestao estratégica
generalizado que possa ser adoptado individualmente por uma organizacédo. Isto
deve-se ao facto da gestdo estratégica ter sempre de considerar o ambiente particular
em que a organizacgdo esta inserida e levar em conta o plano estratégico da mesma

(Rundh, 2011).

Para Teixeira (2011, p.30) “a gestdo estratégica, quando bem praticada,
proporciona as empresas um conjunto de beneficios que se podem vir a traduzir em
vantagens competitivas em relagdo aos seus concorrentes. Podem considerar-se trés
grandes beneficios proporcionados pela gestdo estratégica: consisténcia de acgao,
gestdo mais proactiva e maior envolvimento do pessoal. A consisténcia de acgdo
verifica-se quando existe uma ideia comum, partilhada, sobre a trajectéria da
empresa. Resulta do conhecimento e concordancia dos objectivos da empresa e da
forma como ela se propde atingi-los. Gestdo mais proactiva e consciente do ambiente
em que a empresa actua é outro dos beneficios da gestdo estratégica, através da
iniciativa para que as coisas acontecam de determinada maneira, conforme planeado.
O maior envolvimento dos gestores e do pessoal gera nas pessoas um sentimento de
pertenca e resulta em maiores niveis de motivacdo e empenhamento nas tarefas

atribuidas”.
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E através de uma relagdo positiva, continua e directiva, que se promove a
identificacdo das pessoas com o plano e ac¢des estratégicas. Essa identificacdo traduz-
se num efeito positivo sobre a motivacdo de todos para a concretizacdo de tarefas
simples e complexas e pelo respeito pelos valores da organizagdo e expectativas dos
stakeholders (Jorfi, et al., 2011).

Para além destes beneficios, a gestdo estratégica proporciona outros mais

especificos, nomeadamente:

Quadro 03: Beneficios da Gestdo Estratégica

Fonte: Adaptado de Teixeira (2011)
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2.2. Marketing Relacional

O marketing relacional € um conceito que tem na sua esséncia o estudo dos
relacionamentos e dos contactos sociais, sejam eles individuais ou entre organizagdes
e, mais recentemente, surgiu o estudo das formas como esses relacionamentos séo

estabelecidos (Gummesson, 2010).

Nas interac¢bes ao nivel organizacional, diversos autores referem que as
abordagens mais relacionais tém assumido uma importancia estratégica cada vez
maior, quer por parte da procura quer por parte da oferta. A perspectiva desses
autores serd referida em seguida para contextualizar o conceito de marketing

relacional (Gummesson, 2010).

A medida que as organizagBes vdo reconhecendo a importancia crescente de
um relacionamento que privilegia a interaccdo com os seus clientes, o marketing
relacional tem vindo a desempenhar um papel esclarecedor e de orientagdo para este
tipo de postura préxima, sustentavel e com uma perspectiva de longo prazo. Apesar
deste papel activo no esclarecimento do conceito, tanto ao nivel tedrico como pratico,
existe ainda uma multiplicidade de abordagens teéricas e metodolégicas (Brito,
2011).

Por um lado, a escola americana de administracdo de marketing vé os
ambientes de negdcio como mercados onde ocorrem transaccdes, por outro lado, os
académicos do marketing relacional, sobretudo a escola nérdica de servicos e 0
também escandinavo Industrial Marketing & Purchasing Group, véem os mercados

como ambientes para a existéncia de relacionamentos (Gummesson, 2009).

O IMP tem dedicado o seu estudo, desde o inicio da década de 80, a teoria
relacional, de interaccdo e de redes, focando-se nos relacionamentos em ambientes
empresariais, isto é, business-to-business. E baseado neste olhar do IMP que o
significado dos relacionamentos é abordado nesta dissertacdo, que se traduz na
perspectiva das interaccOes empresariais, da abordagem de rede e do marketing de

many-to-many.
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As interaccbes organizacionais ocorrem dentro do contexto dos
relacionamentos, sejam estes fracos ou fortes, longos ou curtos, harmoniosos ou
conflituosos. Os relacionamentos constituem a unidade de analise do IMP, e a sua
criacdo, manutencdo e avaliacdo sé@o o foco de estudo. Para os seus investigadores, a
questdo que se coloca aos gestores ndo € em termos de querer ter ou ndo uma
relacdo, mas sim qual o tipo de relacdo que sera estabelecida. O trabalho deste grupo
de investigadores mostra que, até & data, ndo existe um tipo de relacdo que seja de

aplicacdo generalizada (Ballantyne & Williams, 2008).

Os reconhecidos autores Moller e Halinen (2000) no campo do estudo do
marketing relacional, sdo citados por Jaqueline Pels (2009) por afirmarem que o
marketing relacional consiste em duas abordagens teoricamente diferentes e
distintas: com base no mercado e baseado em redes de relacionamento. Todas as
organizagbes existem num meio envolvente que as influenciam em termos de

recursos, processos e comportamento organizacional.

Gummesson (2010), considerado o guru da teoria de marketing relacional,
define o conceito como uma cultura, uma funcdo organizacional responsavel por um
conjunto de processos para cria¢do, comunicacao, entrega de valor aos clientes, e que
assegura também a interaccdo em redes de relacionamentos de modo a beneficiar a
organizacao, os seus clientes e os restantes stakeholders. O marketing relacional é
entdo uma perspectiva de marketing na organizacédo de rede e na sociedade de rede,

constituindo também o nucleo das organizagdes contemporaneas.

O mesmo autor argumenta ainda que a organizacdo em rede é maior do que
parece no mapa organizacional, e que 0 seu recurso mais importante, para além do
capital financeiro, € o capital intelectual, que ndo se encontra no balan¢o patrimonial
tradicional. O capital intelectual é a ferramenta estratégica mais valiosa da gestao
para a progressao e melhoria do desempenho das organizacdes. Este capital
caracteriza-se pelo capital humano e inclui o conhecimento, competéncia e
compromisso dos colaboradores para alcancar objectivos e resolver problemas de

forma eficaz, e inclui também a criatividade e inovacao.
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As organizacdes que reconhecam e valorizem a importancia do seu capital
intelectual como uma ferramenta para gestdo estratégica, sdo capazes de, ao longo do
tempo, estabelecerem posicGes favoraveis e de lideranga sobre seus concorrentes
(Kavida & Sivakoumar, 2009).

221 Abordagem transaccional e relacional

Enquanto o marketing transaccional foca-se nos relacionamentos de curto
prazo e na gestao dos recursos da organizacdo, o marketing relacional baseia a sua
teoria e pratica na visdo de que os relacionamentos de longo prazo entre fornecedor-
cliente sdo eficientes e que, por esse motivo, justificam uma gestdo dos
relacionamentos que reconheca a importancia do investimento no seu

desenvolvimento (Brito, 2011).

Uma certeza que deve ser salvaguardada é a de que existem diferentes
ambientes de relacionamento e, como tal, o contexto de uma dada organizagdo pode
ser mais propenso a assumir uma postura de orientacdo virada para o marketing
transaccional — o0 que néo significa que ndo possa e ndo deva desenvolver relagdes —
ou mais virada para uma abordagem relacional, o que néo significa que se desligue da
perspectiva transaccional associada a gestdo das variaveis do marketing-mix. Tal
como muitas outras préaticas, o conceito de marketing relacional s6 deve ser
implementado na justa medida do ambiente de mercado e da prépria organizacéo
(Brito, 2011).

A figura 05 apresenta as principais diferencas entre as abordagens
transaccional e relacional. Como referido na figura, a abordagem transaccional
destaca a sua actuacdo pela importancia da gestdo dos recursos numa perspectiva de
one-to-many em que os resultados sdo demonstrados de forma quantitativa, por

exemplo, através do volume de vendas ou da quota de mercado.
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Figura 05: Diferencas nas abordagens transaccional e relacional
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Fonte: Adaptado de Brito (2011)

A abordagem relacional define a sua actuacdo através da necessidade de
interaccdo e de relacionamentos de proximidade com os seus stakeholders. O
resultado da sua actuacdo € apresentado sob a forma de indicadores qualitativos

como por exemplo a retencéo e fidelizacao de clientes.

Muitas organizacOes estdo a transformar os seus pontos de contacto com 0s
stakeholders de uma abordagem puramente transaccional para uma abordagem
relacional. O objectivo passa pela criagdo de um relacionamento de interac¢do que
identifique e satisfaca as necessidades através de propostas Unicas de servigo (Saeed,
Grover, Kettinger, & Guha, 2011). A interac¢do é um requisito para a cooperacao e

criacdo de propostas de valor (Gummesson & Mele, 2010).

O sucesso deste tipo de relacionamentos ndo acontece por acaso, sendo
necessario empenhamento, dedicacdo e tempo para que seja possivel criar, manter e
desenvolver um relacionamento de longo prazo entre as partes que estejam

interessadas em assumir essa relacdo (Williams, 2012).
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Ao efectuar-se esta mudanca de postura no mercado ou na rede, tera de haver
consciéncia de que os relacionamentos business-to-business sdo simultaneamente
emocionais e racionais e que envolvem factores qualitativos e quantitativos tais como

0 preco, qualidade, confiancga e consisténcia (Gummesson & Mele, 2010).

2.2.2. Redes de many-to-many

Na pratica de marketing relacional é essencial ver a organizacdo € 0 seu
mercado como parte de uma rede, sendo esta a perspectiva que serve de base
conceptual para as acgdes de marketing many-to-many. Em funcdo disto, o trio
classico composto por um comprador, um fornecedor e alguns concorrentes

encontra-se desfasado e demasiado simplista (Gummesson & Mele, 2010).

O marketing relacional comecou por focar-se numa s6 parte, o cliente,
direccionando mais tarde o seu foco para o estudo do relacionamento entre duas
partes, o cliente e o fornecedor. Actualmente esta a emergir um novo foco em diversas
partes, multiplos stakeholders, através do marketing many-to-many (Gummesson,
2010).

Na conceptualizacdo de rede many-to-many, a criacdo de valor é uma
preocupacdo de cada elemento da rede, verificando-se entéo, a co-cria¢do de valor na
rede por multiplos actores. A tradicional cadeia de valor do fornecedor de produtos
ou servi¢cos é ampliada para a cadeia de valor de uma rede (Gummesson & Mele,
2010).

A figura 06 apresenta trés diferentes perspectivas do relacionamento. A
primeira centrada no cliente, a segunda com foco no relacionamento one-to-one e a
perspectiva de many-to-many centrada em ambientes de interac¢do entre redes de

relacionamentos.
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Figura 06: Many-to-many marketing

Visdo americana de Marketing relacional Marketing many-to-many

gestdo de marketing CRM

e marketing-mix Marketing one-to-one
Centro no cliente Centro na relacdo Centro na rede
Foco em uma parte Foco em duas partes Foco em muitas partes

P

Cliente Cliente Fornecedor

Fonte: Adaptado de Gummesson (2009)

Os relacionamentos ocorrem num mundo interligado, e as organizagdes e 0s
seus gestores ndo podem ignorar a interdependéncia e a utilidade estratégica destes
relacionamentos interorganizacionais. A realidade dos relacionamentos many-to-
many conduz a transicdo de uma visdo centrada nos relacionamentos entre apenas
duas partes para o conceito de rede interorganizacional em que uma determinada

consequéncia € o resultado da ac¢do de multiplos actores (Barile & Polese, 2010).

Esta realidade dos relacionamentos de many-to-many, bem como o conceito de
mercado de rede e também a especificidade das relagdes interorganizacionais,
poderdo constituir indicadores da necessidade de investigagcio e desenvolvimento de

uma area de estudo mais proxima da gestao de relacdes organizacionais.
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2.2.3. BRM - Business Relationship Management

O conceito de marketing relacional foi associado aos relacionamentos business-
to-consumer / consumer-to-business, sobretudo no ambito da gestdo de marketing,
contrastando com a atencdo dada aos relacionamentos B2B (Gummesson & Mele,
2010).

A gestdo das relacGes entre organizacdes providencia a estrutura através da
qual essas relacdes se mantém e desenvolvem (Lambert, 2010). A pesquisa
abrangente do IMP centra-se, precisamente, na investigacdo dos relacionamentos B2B
distinguindo este tipo de gestdo de relagdes daquela que é feita em relacdes B2C e
C2B (Gummesson & Mele, 2010).

Como observado anteriormente, a especificidade dos relacionamentos
business-to-business levanta a questdo se a gestdo estratégica deve basear a sua
actividade de relacionamento nas premissas do Customer Relationship Management
(CRM) ou se deveria evoluir para um conceito de Business Relationship Management

(BRM) ou mesmo Network Relationship Management (NRM).

Durante a recolha de informacdo para a revisdo de literatura, ndo se
identificaram definicdes dos conceitos de BRM ou NRM. No entanto, alargando o
campo de pesquisa, identificou-se um curso de mestrado em BRM disponivel na
Southern Denmark University (SDU) com a seguinte descrigéo:

“O estudo do curso de BRM fornece um quadro de referéncia que permite que
0 aluno seja capaz de ver a criacdo de valor da empresa numa perspectiva mais
ampla. A interacgdo entre os varios actores de uma organizacao seré considerada em

grande detalhe”.

O objectivo passa por dar aos estudantes competéncias para resolver
problemas na area de Marketing business-to-business, Gestdo de canais de distribuicéo
e logistica, Gestdo de marketing e Marketing internacional. Estes temas também sdo

0s temas centrais do programa de estudo.
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Trata-se de um mestrado que coloca em foco a interacgédo entre funcdes inter e
intraorganizacionais. O conhecimento que ¢é adquirido neste curso permite ao aluno
compreender e explorar a posicdo de uma organizacdo na cadeia de valor e as

oportunidades associadas para o seu desenvolvimento estratégico” (University, 2012,
p.5).

Esta defini¢do do mestrado de BRM esta em sintonia com a ac¢ao fundamental
para 0 sucesso da gestdo de relacdes empresariais, que € o alinhamento do
conhecimento e da informacao relativa a relagdo empresarial, de uma forma funcional
e multinivel. O alinhamento eficaz destes elementos permite identificar e alcancar
oportunidades de melhoria das relaces entre organizacdes (Lambert, 2010) e é
especialmente importante para as pessoas que desenvolvam actividades de
relacionamentos externos, trabalnem com mais independéncia, estejam bem
informadas sobre as propostas da organizacdo e que entendam a missao do negécio,

0s objectivos, as estratégias e 0s processos organizacionais (Gummesson, 2010).

As relagdes interorganizacionais e as redes de organizagdes estéo,
naturalmente, entre os factores que afectam o desempenho das organizagdes. No
ambiente B2B, o niumero de relacionamentos pode ser menor comparativamente com
o0 ambiente B2C, mas esses relacionamentos sdo muito mais complexos. Geralmente
incluem varios pontos de contacto através de diferentes niveis da organizacéo
(Hollyoake, 2009).

A figura 07 representa o comportamento organizacional contemporaneo de
interacgdo interorganizacional. Verifica-se que essa interacgdo acontece de uma
forma multinivel, o que reforca a necessidade do alinhamento dos diferentes pontos
de contacto com a estratégia, recursos e processos das organizacBes, a fim de

aproveitarem da melhor forma as oportunidades de negécio.
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Figura 07: Interaccao business-to-business contemporanea
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Fonte: Adaptado de Hollyoake (2009)

O processo de interaccdo entre redes interorganizacionais exige contacto e
relacionamento humano para que os niveis de confianca e colaboracdo se
desenvolvam e isso traduza-se em relagdes estaveis e de longo-prazo. O principal
factor de motivacdo para relacionamentos de longo prazo é a satisfacdo com
interacgcdes anteriores. Se os actores da relacdo tiverem uma interac¢do longa e
satisfatoria, entdo uma Unica experiéncia insatisfatéria ndo influencia o

relacionamento (Williams, 2012).

Assim, a gestdo de relacionamentos empresariais tem na interaccdo humana a
sua mais-valia para alcancar as metas expectaveis com competéncia. A tecnologia, por
exemplo dos programas de software de CRM, pode facilitar e aumentar a eficiéncia,
mas nunca podera substituir totalmente o ser humano, o actor social, no mundo dos
negocios (Mandjak & Szanto, 2010).

Os autores Morgan e Hunt (1994) publicaram uma investigacdo que €
reconhecida como sendo uma das referéncias no estudo das relagdes
interorganizacionais, e concluiram que o compromisso e a confianca sdo os elementos

fundamentais para o sucesso do marketing relacional (Marshall, 2010).
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A revisdo da literatura permitiu identificar algumas caracteristicas
contingenciais deste tipo de relacionamentos, tais como a confianga, comunicacéo,
integridade e interdependéncia. O cruzamento desta informacao permite constituir
um modelo que sintetiza, na figura 08, as componentes essenciais para o

desenvolvimento e investimento nos relacionamentos em ambiente de B2B:

Figura 08: Factores contingenciais do relacionamento B2B
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Fonte: Adaptado de Hollyoake (2009)

A figura 08 apresenta uma sintese dos quatro principais factores
contingenciais que influenciam o investimento e desenvolvimento sustentavel dos

relacionamentos em ambiente B2B. No quadro 04 aprofunda-se cada um deles:
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Quadro 04: Factores contingenciais das relagdes B2B

Confianca

A confianga entre organizagdes significa uma condi¢do em que
um parceiro de troca ndo vai agir de forma oportunista e
explorar as vulnerabilidades do outro (Eisingerich & Bell, 2008).
A confianca € vista como um pré-requisito e um factor central
para a abordagem de marketing relacional bem-sucedida, e tem
sido definida como uma vontade de contar com um parceiro de
troca em quem se tem confianca, permitindo manter a
expectativa de cumprimento de acordos, contratos ou
comportamentos (Xie & Peng, 2009).

A confianca pode ser vista como um mecanismo que permite as
organizacbes alcancarem competitividade, reduzindo a
incerteza e vulnerabilidade social (Laeequddin & Sardana,
2010).

Integridade

Significa a adesdo a um conjunto de principios sélidos de
actuacéo (Xie & Peng, 2009).

Interdependéncia

O relacionamento entre organiza¢des permite que estas estejam
familiarizadas com as acgdes estratégicas de outras
organizacbes e, portanto, possuam uma compreensdo mais
profunda das possiveis interdependéncias ou acc¢des sistémicas
(Eisingerich & Bell, 2008).

Comunicacao

O sucesso do marketing relacional ocorre quando: todas as
partes procuram solugdes mutuamente benéficas; ha um
investimento em relacionamentos que tém por base a confianga;
0s problemas que ocorrem sdo resolvidos abertamente; a
inovacdo é estimulada e as necessidades e preocupacdes dos
outros sdo importantes, e por ultimo quando existe uma
vontade de melhoria continua do desempenho global (Williams,
2012).
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2.2.4. Beneficios do Marketing Relacional

A teoria de marketing relacional sustenta que um dos beneficios da sua pratica
é demonstrado por parte dos parceiros de relacdo quando estes assumem que uma
relacdo de troca relacional traz beneficios superiores em comparac¢do aos custos

exigidos para assumir esse relacionamento (Marshall, 2010).

Os relacionamentos business-to-business exigem tempo e esfor¢co, mas por
outro lado conduzem a melhores indices de fidelizacdo, de sucesso em termos de
objectivos de mercado ou de indicadores de rentabilidade. A adopcdo de uma
abordagem mais relacional, eficaz e enquadrada com o contexto de uma organizacao,
contribui para a reducéo de custos e aumento da receita. Isto acontece sob a forma de
desenvolvimento de relagbes de longo-prazo, fidelidade do cliente e para uma

vantagem competitiva sustentavel (Williams, 2012).

A construcdo e desenvolvimento dessas relagdes € uma accao estratégica eficaz
para a formacdo de vantagem competitiva. Existem diversos beneficios tangiveis e
intangiveis agregados ao desenvolvimento e desempenho dos relacionamentos, entre
0s quais os resultados financeiros, o desenvolvimento da actividade, a redugéo do
risco e incerteza, o conhecimento e a notoriedade. O desenvolvimento da cultura e
processos relacionais é também reconhecido por oferecer beneficios aos clientes sob
a forma de colaboracéo, eficiéncia nas transac¢fes, maior confianca, fiabilidade e

valor acrescentado (Karantinou & Hogg, 2009).

Os relacionamentos proximos, sustentaveis e de longo prazo tém um efeito
benéfico no desempenho dessas relacbes e no alcance dos objectivos a que se
propuseram (Ryals & Humphries, 2007). Construir relacionamentos com o0s
stakeholders € de importancia estratégica para as organizacfes alcangarem sucesso

nos mercados/redes em que desenvolvem as suas actividades (Saeed, et al.,, 2011).
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Elementos da mesma rede de relacionamento criam um compromisso de
melhoria continua através de uma comunicacdo aberta, resolvem os problemas
através da cooperacdo e partilham os beneficios resultantes dos objectivos que se
propuseram alcangar quando assumiram o compromisso de troca relacional (Ryals &
Humphries, 2007).

2.3. Parcerias em rede

“Networks are the fundamental stuff of which

new organizations are and will be made”

"As redes sdo a substancia de que as novas organizacdes sao e serdo feitas"
(Castells, 1996, p.168).

Para Pels (2009, p.30) “um estratega que esteja determinado a encontrar um
significado, cria relagbes trazendo contactos e padrdes para a acgdo, faz ligacdes
imaginarias entre eventos, objectos e situacdes para que se tornem ldgicas

representativas para os membros de uma organizagao”.

As parcerias de rede representam assim, um conjunto de relacionamentos
I6gicos que trazem vantagens de diferentes ambitos para as organizagdes que

integrem essas parcerias.

Também no dominio do estudo das parcerias de rede, o contributo do
Industrial Marketing & Purchasing Group tem sido bastante activo através da
investigacdo que é feita sobre a logistica, a visdo dos mercados como redes de

interaccdo e a vantagem da interac¢éo e das redes interorganizacionais (Brito, 2011).

Rui Pedro Coelho 41



lI ﬂm THE MARKETING SCHOOL

O estudo na &rea das parcerias de rede enfatiza a necessidade de contexto
ambiental, onde o0s eventos singulares ou relacionamentos ndo podem ser
compreendidos sem o0 conhecimento desse mesmo contexto e da sua possivel
evolucdo (Pels, et al., 2009). As respostas as perguntas dos gestores sobre suas
interaccBes dependerdo sempre da situacdo e contexto especificos. Nao se verificando
abordagens puras ou solucdes padronizadas para o sucesso de uma parceria de rede
(Ballantyne & Williams, 2008).

Gummesson (2010, p.192) utiliza o termo alianga para definir as parcerias de
rede e refere que estas sdo mecanismos que mudam o mercado. Assim, “alianca € o
nome dado a relacionamentos organizados e ajustados entre partes, por exemplo,
entre fornecedores e clientes e concorrentes. As aliancas sdo parte da estratégia
corporativa e existem acima dos relacionamentos formais de mercado e da rotina

diaria do marketing”.

Outros autores consideram uma parceria de rede, a qual uma organizacéo
pertence, como um conjunto de relac¢Ges, tanto horizontais como verticais, com outros
actores que representem uma importancia estratégica para os parceiros dessa mesma
rede (Eisingerich & Bell, 2008).

A figura 09 apresenta um exemplo de parceria em rede com foco numa

organizacao, cujo objectivo é proporcionar vantagens competitivas ao nivel logistico.
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Figura 09: Parceria em rede com foco numa organizagao
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2.3.1. Factores contingenciais das parcerias de rede

As redes de relacionamento sdo sistemas complexos e sistémicos em que tudo
influéncia tudo. As parcerias de rede tém a opcdo de se abrirem para as
oportunidades, mas também de impor limitagdes a membros individuais e as suas
interaccBes. As parcerias de rede dao direitos, mas também exigem obrigacdes aos

elementos que as constituem (Barile & Polese, 2010).

O quadro 05 apresenta o0 posicionamento das parcerias em rede
comparativamente a outras formas organizacionais de relacionamento. O quadro

apresenta alguns factores que caracterizam e influenciam cada uma dessas formas.
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Quadro 05: Posicionamento das parcerias em rede

Transaccional Hierarquia Parcerias em rede
: Relacéo de Forgas
Base normativa Contrato
emprego complementares
Meios de ) )
5 Precos Rotinas Relacionamento
coordenagéao
Mecanismos de | Regatear ou recorrer L Reputacéo e
. ) ) Supervisao
resolucéo de aos tribunais para o ) normas de
: ) administrativa ) ]
conflitos compelir reciprocidade
Flexibilidade Elevada Baixa Média
Compromisso ) o o
Baixo Médio-elevado Médio-elevado
entre as partes
Climade . o Confianca e
: Suspeigdo Burocratico . )
relacionamento beneficios mutuos

Fonte: Adaptado de Cunha et al. (2007)

O estudo sobre a interaccdo e comportamento das redes de parceria
estratégica assume grande importancia, uma vez que diversos investigadores
afirmam que a gestéo de parcerias de rede é diferente da gestdo que é praticada tendo
por base uma hierarquia ou uma posicdo transaccional (Walker, Andrews, Boyne,
Meier, & O'toole, 2010).

A teoria da interaccdo/redes sugere que as relacfes de troca organizacionais
sdo caracterizadas por processos de interac¢do e de cooperagdo, bem como de
processos ndo contratuais quando se lida com o conflito, convivéncia, cumplicidade e
competicdo. Relacionamentos bem-sucedidos sdo caracterizados por elevados niveis
de planeamento conjunto, participacdo, cooperagdo, comunicac¢do aberta e resolugdo

eficaz de conflitos, sendo estes os principais factores associados a interaccdo e
abordagem de rede (Williams, 2012).
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Os relacionamentos de longo prazo entre organizacbes podem ser
especialmente importantes num contexto de marketing de servigos. Por um lado,
como a relagdo tem uma perspectiva de longo-prazo hé, deste modo, uma reducdo da
incerteza e um aumento da eficiéncia de troca e colaboracao pelo facto de haver um
sentido de continuidade. Por outro lado, a intensidade e abertura do relacionamento
pode ser propicio ao aproveitamento de oportunidades, mas também pode funcionar
como limitador ao desenvolvimento da relacdo, na medida em que a centralizacdo
apenas nos elementos que constituem essa rede pode criar processos rigidos que
travem a inovacao e a adaptacéo tanto a oportunidades como a ameacas de mercado
(Eisingerich & Bell, 2008).

No entanto, quando se trata de relacdes fortes, em que a confianca é a base do
relacionamento, pode-se promover a aprendizagem reciproca, aumentando a
disposicao e a capacidade das organizac¢des para se envolverem numa troca muatua de
conhecimento (Hitt, 2011).

Eisingerich & Bell (2008) no decurso da sua investigacdo sobre a gestdo de
redes interorganizacionais e a sustentabilidade da performance em contexto de
servicos business-to-business, concluiram dois aspectos relevantes: Quanto maior a
solidez de um relacionamento em redes business-to-business, maior o nivel de
desempenho das organizag6es de servigos que operam nessas redes; e quanto maior
for a abertura de redes business-to-business, maior o desempenho das organizag6es de

Servicos que operam nessas redes.

2.3.2. Motivagdo para adesao e criagao das parcerias de rede

Na revisdo da literatura até este ponto, identificaram-se algumas contingéncias
dos relacionamentos business-to-business. Cada um destes elementos pode ser
enquadrado no contexto da motivacédo para a adesdo ou criacdo das parcerias de rede

da forma que se apresenta na figura seguinte:
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Figura 10: Contingéncias para a criacdo ou adesdo a parcerias em rede

e Colaboracéo

Num ambiente de mercado puramente transaccional, a concorréncia significa
que as organizacGes se opdem umas as outras, enquanto no ambiente relacional as
parcerias de rede significam colaboracéo entre as organizagdes que dela fazem parte.
Verifica-se que a dindmica do contexto ambiental de negdcio estad a potenciar a
colaboracdo entre as organizagbes em detrimento da concorréncia, de forma que
estas possam sobreviver através da partilha dos riscos, da utilizacdo de recursos e da

reducdo dos custos de actividade (Hewapathirana, 2009).

A colaboracéo entre organizagfes, mesmo gue estas sejam concorrentes no seu
contexto de mercado/rede, é uma das opc¢des estratégicas que tem sido apontada
como a forma mais eficaz para se alcancar beneficios com menores custos e permitir a

concorréncia de forma mais competitiva com outras redes (Teixeira, 2011).
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Um acontecimento que cada vez mais se torna relevante é que a concorréncia
ocorre entre redes de organizacfes e ndo entre organizacdes individuais. Cada vez
mais as transacgdes ocorrem nos mercados internos, ou seja, dentro de uma rede de

relacionamentos (Gummesson, 2010).

Os concorrentes de uma determinada rede podem tornar-se, num curto espaco
de tempo, parceiros de rede e optarem por competirem com outros actores e com

outras redes (Ballantyne & Williams, 2008).

* Recursos

As organizac¢des formam parcerias quando um dos elementos dessa parceria
necessita de recursos adicionais, como produtos, servicos ou inovagdo, que nao
podem ser adquiridos por via da transac¢do de mercado tradicional e quando esses
recursos ndo podem ser gerados internamente pela organizacdo com um custo
aceitavel, seja ele de producéo ou de risco (Hewapathirana, 2009). Esses recursos sao
vistos como importantes para a competitividade da organizagdo no seu ambiente de
mercado e, por este motivo, 0 acesso aos recursos disponiveis dentro das parcerias de
rede desempenham um papel fundamental no desempenho da organiza¢do no seu

ambiente de negocios (Mandjak & Szanto, 2010).

e Conhecimento

A parceria entre organizacOes pode oferecer o contexto ideal para a criacdo de
propostas de valor através de sinergias ao nivel do conhecimento que esteja disperso
pelas organizacdes (Hewapathirana, 2009). Na l6gica do marketing de servigos, o
conhecimento é o elemento preeminente para se alcancar vantagem competitiva,

sendo o fornecedor e o cliente ambos co-produtores de valor (Lambert, 2010).

Gummesson (2010) destaca algumas caracteristicas intrinsecas aos
relacionamentos com base no conhecimento: a aprendizagem e a criacdo de

conhecimento séo, cada vez mais, 0s objectivos das parcerias;

Rui Pedro Coelho a7



lI ﬂm THE MARKETING SCHOOL

os relacionamentos de conhecimento tém de ser mais proximos e interactivos do que
os relacionamentos com base num produto; os relacionamentos de conhecimento
exigem redes complexas que englobem universidades, consultores, académicos,
clientes, fornecedores e, internamente, 0s departamentos funcionais; 0s
relacionamentos de conhecimento tém um potencial maior, pois o conhecimento é

mais geral do que um produto, que € uma Unica aplicacdo do mesmo.

e Co-criacao de valor

Um dos temas que tem sido explorado no estudo dos relacionamentos B2B € o
impacto da experiéncia, do trabalho conjunto e da co-criacdo de valor por uma rede
relacional. Os parceiros que integram a parceria de rede fazem-no tanto pelas
vantagens directas de acesso a recursos, processos ou conhecimento como também
pela possibilidade de co-producéo de valor. Esta forma de estar é encarada como uma
estratégia activa para garantir alguma forma de estabilidade e de reducao de risco no

desempenho da actividade (Hollyoake, 2009).

A criacdo de valor através da interac¢do em parcerias de rede tem sido objecto
de estudo, sobretudo quando se analisa a adaptacdo do marketing relacional por
parte das organizacgdes. Os parceiros da rede estdo a mudar o seu foco na troca de
valor para a co-criacdo de valor através da sua postura de relacionamento na rede
(Gummesson & Mele, 2010). Valor para ambos os parceiros do relacionamento é
criado conjuntamente e a sua traducédo pode ser material ou imaterial para ambas as
partes (Mandjak & Szanto, 2010).

2.3.3. Beneficios das parcerias de rede

As parcerias de rede proporcionam entdo, oportunidades para que as
organizagOes, que dela fazem parte, alcancem estabilidade, economias de escala e de
gama, bem como de vantagens competitivas ao nivel logistico e de conhecimento de

actuacdo num determinado mercado.

Rui Pedro Coelho 48



lI ﬂm THE MARKETING SCHOOL

Gummesson argumenta que se o ambiente de mercado das redes de relacionamento é
de hiperconcorréncia, em resposta a colaboracdo devera tornar-se numa
hipercolaboracéo e, deste modo, ser a traducéo eficaz de uma estratégia de oceano

azul (Gummesson, 2010).

A integracdo em parcerias de rede estratégicas beneficia os seus elementos
devido ao conhecimento, recursos, experiéncia e inovagao que o0s outros elementos da
rede possam possuir. A complementaridade que se pode obter em termos de
producao, investigacdo e desenvolvimento ou logistica pela integracdo em parcerias
de rede torna-se um factor adicional para a construcdo de propostas de valor

competitivas, inovadoras e com custos mais baixos (Eisingerich & Bell, 2008).

A parceria de rede pressupbe a colaboracdo, partilha de recursos,
conhecimento e co-criagdo de valor e também um entendimento de longo prazo entre
0s seus elementos, para que se alcancem beneficios individuais, tais como, a melhoria
continua da proposta de valor e a vantagem competitiva sustentavel, seja ela

econOmica, social, organizacional ou estratégica.
2.4. Avaliacdo estratégica de desempenho

Do ponto de vista pratico, as ferramentas para a avaliacdo e monitorizacéo
qualitativa das opgdes estratégicas sdo ainda bastante escassas e limitadas. Verifica-
se a necessidade de um desenvolvimento tedrico e pratico que permita, aos
responsaveis pela gestdo estratégica, fazerem uma andlise dos relacionamentos e das
redes interorganizacionais a que pertencem, de modo a maximizar o desempenho dos

seus relacionamentos (N. Morgan, 2012).

Os motivos pelos quais os estudos sobre a avaliacdo qualitativa de
desempenho foram relegados para segundo plano, quer por parte dos investigadores
como pelos gestores, podera estar relacionado com duas areas relacionadas entre si:
por um lado, as organizac¢des sdo vistas como lugares de racionalidade em oposi¢ao

aos relacionamentos e a associacao que estes tém a afectividade;
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por outro lado, essa afectividade foi entendida como um fenémeno emocional que nao
podia ser eficazmente controlavel ou gerido, e por esta razdo ndo haveria motivo para

serem estudados (Cunha, et al., 2007).

Numa organizacdo existem departamentos que fazem a sua avaliagdo mediante
indicadores quantitativos e outros departamentos que usam indicadores qualitativos,
ou ainda uma utilizacdo mista de ambos os indicadores. Alguns desses departamentos
tém uma certa dificuldade em aceitar e entender que os indicadores qualitativos de
um relacionamento sdo unidades de medida com impacto no balanco patrimonial de

uma organizacéo (Lambert, 2010).

Em todas as suas accdes, a gestdo estratégica procura ter uma compreensao
eficiente dos relacionamentos da organizacao e, para tal, torna-se necessario que
existam mecanismos de medic¢do do desempenho dos seus relacionamentos ou da sua
rede, sejam eles quantitativos ou qualitativos. Ao efectuar-se esta avaliagdo, torna-se
possivel medir o impacto das accdes estratégicas e, em resultado dessa avaliagdo, a
organizacao usara a informacédo para adaptar e corrigir accdes estratégicas, controlar
0s custos do relacionamento, tomar as necessarias decisdes de continuidade e
investimento num relacionamento em particular, na prépria rede de parcerias
estratégicas ou na avaliacdo da sua relacdo com os restantes stakeholders (Lambert,
2010).

Também a avaliacdo e gestdo de desempenho é condicionada, uma vez mais,
pelo contexto em que a organizacdo esta inserida, existindo diversos factores que
podem influenciar os resultados desse desempenho, tais como a estrutura
organizacional, a cultura da organizacéo, a qualidade do relacionamento, a tecnologia

ou de limitagcdes em termos de autoridade e recursos. (Poister, 2010).

O nivel de qualidade e sustentabilidade dos relacionamentos e interaccfes que
ocorrem nas parcerias de rede, ttm como objectivo de longo-prazo incrementar o
desempenho das organizagdes que a constituem, sdo por isso um activo estratégico

chave e intangivel (Onyeaso & Adalikwu, 2008).
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Nesta fase da investigacdo optou-se por focar o estudo nos sistemas de
avaliacdo por se considerar que estes estdo mais enquadrados com o ambito da
dissertacdo e por estarem menos explorados comparativamente aos sistemas de
avaliacdo quantitativos. Nos pontos seguintes apresentam-se alguns sistemas de

avaliacdo qualitativos de desempenho.

2.4.1. Return On Relationship e Return On Network

Gummesson (2010) dedica um capitulo do seu livro “Marketing de
Relacionamento Total” as métricas de marketing e ao retorno dos relacionamentos,
introduzindo o conceito de Return On Relationship (ROR) que se debruca sobre o
impacto do marketing relacional sobre a receita, o custo, o capital investido e,

consequentemente, os lucros.

O autor propde a seguinte definicdo de ROR: “E o resultado financeiro liquido
de longo prazo causado pelo estabelecimento e pela manutencdo de rede de
relacionamentos de uma organizag&o” e coloca a quest&o: “E possivel medir o ROR, as
redes e a interac¢do?” adiantando uma parte da resposta e analisando os eventuais
indicadores do ROR: “sdo Uteis até certo ponto, mas sdo complementares a outros
tipos de informacéo. Nao concordo com a ideia de que algum dia iremos descobrir a
cura da medida universal; € uma busca por um fantasma e continuara a ser ficcao
cientifica. Tentar medir quantitativamente e individualmente os iniUmeros factores e

influéncias no marketing € um beco sem saida” (Gummesson, 2010, p.259).

Ndo existe portanto, um método universal para a medicdo de todos os
desempenhos relacionais. Aos gestores cabe a sensibilidade de definir qual o método
que melhor se aplica a cada situacdo ou finalidade e a interpretacdo pretendida
(Kavida & Sivakoumar, 2009).
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O governo dos Estados Unidos da América criou o Malcolm Baldrige National
Quality Award, hoje conhecido como Baldridge Performance Excellence Program, para
promover a consciencializacdo para a qualidade e sustentabilidade de areas de
negécio publicas e privadas, e reconhecer as estratégias de sucesso baseadas na
qualidade (Kaplan, 2010). Gummesson (2010) refere que no ponto 7.2 desse
programa estdo apresentadas as métricas de marketing que definem o ROR e que séo

descritas no quadro 06 que a seguir se apresenta.

Quadro 06: Desempenho focado nos clientes

7.2 Resultados focados no cliente:

Quais sdo os seus resultados de desempenho focados nos clientes?

Propésito

Este ponto examina os resultados de desempenho focados nos clientes por parte
da organizacdo, e que tém como objectivos demonstrar o nivel de eficiéncia com
gue a organizagdo satisfaz os seus clientes a0 mesmo tempo que desenvolve

relacionamentos de longo prazo apropriados.

Comentarios

Este ponto abrange todos os dados relevantes para determinar e ajudar a prever o
desempenho da organizagdo do ponto de vista dos seus clientes. Dados e
informacgdes relevantes incluem a satisfacdo e insatisfacdo do cliente; retencéo,
ganhos e perdas de clientes e de contas de clientes; reclamacbes e gestdo de
reclamacdes; solucOes efectivas para as reclamacdes; garantias; valor percebido
pelo cliente baseado na qualidade e no preco; avaliagcdo do cliente em termos de
acesso a organizacao; provedoria de cliente para a marca e para a linha de
produtos ou servicos, prémios, classificacbes e reconhecimento dos clientes e de
organizacOes independentes. O ponto coloca énfase nos resultados focados no
cliente que superam os indicadores de satisfacdo, uma vez que, a lealdade e os
relacionamentos sdo melhores parametros de sucesso futuro no mercado e da

sustentabilidade organizacional.

Fonte: Adaptado de 2011-2012 Criteria for Performance Excellence (2011)
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Gummesson (2010) termina a sua analise sobre o ROR alertando para que nédo
se caia no erro de considerar que os elementos ndo mensuraveis, como a cultura,
lideranca, visdo e criacdo de parcerias de rede, ndo tém a devida importancia apenas
por ndo poderem ser traduzidos em nimeros. Os nimeros precisam ser vinculados ao

bom senso, a perspicacia, a sabedoria, a visao e a perseverancga.

O mesmo autor introduz um novo termo para o estudo dos relacionamentos e
a interaccdo business-to-business, o Return On Network (RON) que considera todos os
stakeholders como actores de uma rede. O autor define este novo termo como sendo o
efeito de longo prazo na rentabilidade causada pela criagdo e manutencdo de uma
rede de relacionamentos. E uma medida qualitativa, podendo ser avaliada como alta,

média ou baixa, e podendo mesmo abranger elementos quantitativos.

2.4.2. Balanced ScoreCard

David Norton e Robert Kaplan publicaram pela primeira vez o conceito do
Balanced Scorecard (BSC) num artigo da Harvard Business Review em 1992. Este
conceito consiste no estudo da avaliacdo de desempenho de organizagdes cujos
activos intangiveis representavam os factores criticos de sucesso para a criacdo de
valor (Kaplan, 2010).

Os autores estavam convictos da importéncia da avaliagdo de desempenho de
activos intangiveis ou qualitativos para a estratégia e gestdo das organizacoes. Esta
convic¢do advinha da necessidade de integrar a avaliagdo dos activos intangiveis com
as metodologias de gestdo, uma vez que soO seria possivel melhorar estes activos se

fosse possivel criar parametros de avalia¢do (Kaplan, 2010).

A melhoria dos activos intangiveis afecta os resultados financeiros através de
relacdes de causa e efeito. A criacdo de valor ndo esta dependente apenas de um

desses activos, mas sim do alinhamento desses activos com a estratégia.
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As organizagdes que se foquem na melhoria da qualidade, satisfacdo de clientes ou
reducdo dos ciclos de desenvolvimento e producdo v@o obter, como retorno da

eficacia dessa aposta, melhores resultados financeiros (Kaplan, 2010).

A teoria do BSC defende que, qualquer metodologia de avaliacdo e gestdo tera
de ligar a actividade operacional as expectativas do mercado e também as
expectativas financeiras das organizacdes. Deste modo, a adopg¢do de um BSC por
parte de uma organizacdo para planificar a sua estratégia ndo devera comecar pela
definicdo das métricas de avaliacdo, mas sim pela identificacdo dos objectivos que
pretende atingir. Norton e Kaplan identificaram também a necessidade de incorporar
a inovacao e aprendizagem neste processo devido ao seu contributo para a proposta

de valor e consequente resultado positivo (Kaplan, 2010).

Afigura 11 apresenta as quatro componentes do BSC e a sua interligacgao:

Figura 11: Componentes de estrutura de BSC

FINANCEIRA

Como encarar os accionistas?

MERCADO VISAO PROCESSOS INTERNOS

Como somos vistos pelos clientes? Como devemos superar-nos?

ESTRATEGICA

INDVACAO E APRENDIZAGEM
Como podemos continuar a
melhorar e a criar valor?

Os autores do BSC alertam para o risco de insucesso da estratégia em
organizacbes que adoptem métricas e metodologias utilizadas por outras
organizacGes com estratégias diferentes, uma vez que, criam confusdo e entraves ao
sucesso da prépria estratégia.
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0 BSC é um instrumento que avalia os resultados de uma organizacao segundo
um conjunto de elementos ndo apenas financeiros. Ou seja, para que uma avaliacdo
seja realista, a informacdo financeira é vital, mas ndo pode ser a Unica fonte de
informacdo. No entanto, e conforme Norton e Kaplan defendem, a organizacdo que
adopte o BSC deve ser particularmente cuidadosa em relagdo as métricas que utiliza

para medir o seu desempenho (Cunha, et al., 2007).

A combinagdo dos objectivos financeiros com as perspectivas de mercado,
processos internos e o desenvolvimento da inovagdo e aprendizagem resulta num
sistema de avaliagdo multidimensional de desempenho eficaz para medir a
importancia de activos intangiveis, como sdo o0s casos de relacionamentos

interorganizacionais singulares ou a pertenca a uma rede de parcerias estratégicas.

2.4.3. Balanced Scorecard software

Conforme descrito no ponto anterior, o Balanced Scorecard reproduz um
sistema de avaliacdo, gestdo e controlo de desempenho através da relacao das quatro
dimensbes do BSC tradicional: perspectiva financeira, perspectiva de mercado,

processos internos e inovagao e aprendizagem.

A evolucdo do conceito de BSC estende-se para além da aplicacdo Unica a
estratégia organizacional, podendo ser aplicado a um departamento comercial,
organizagOes sem fins lucrativos entre outras. Esta evolugio do conceito beneficiou
também da adaptacdo as tecnologias de informacéo através do desenvolvimento de

software de avaliagao e controlo baseado no BSC.

O Balanced Scorecard Institute desenvolveu e comercializa um software
designado por “Nove Passos para o Sucesso” baseado na estrutura do BSC. Este tipo de
software ndo é exclusivo e pode ser desenvolvido e personalizado por qualquer
organizacdo que tenha planificado a sua estratégia de acordo com esta teoria
(Institute, 2012).
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A figura 12 mostra uma pré-visualizacdo de uma pagina de um software de BSC,
comercializado pelo Balanced Scorecard Institute, que demonstra a simplicidade da

andlise dos dados previamente definidos de acordo com os interesses da organizacao.

Figura 12: Exemplo de software baseado no BSC
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Fonte: Balanced Scorecard Institute (2012)

O software BSC é uma abordagem disciplinada e pratica para a aplicacdo de um
plano estratégico que acrescenta estrutura e disciplina a execucao dessa estratégia.
Ajuda a transformar os diferentes dados organizacionais em informacgdes de
desempenho e conhecimento. Trata-se da combinacdo de uma estrutura de
planificacdo, gestdo, avaliacdo e controlo da estratégia com o dominio das tecnologias
de informacdo, de modo a permitir que se tomem as melhores decisdes através do

acesso rapido a informacdes sobre o desempenho real de uma organizacao (Institute,
2012).
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Na concepcao e implementacgdo deste tipo de software, os aspectos relativos a
definicdo de metas e medicdo de resultados tornam-se essenciais. A seleccdo de
indicadores de desempenho concentra-se num conjunto de objectivos estratégicos
associados a um mapa estratégico. Esses indicadores tém de estar inter-relacionados
com cada uma das quatro dimens6es do BSC (Nistor, Capatina, Nistor, & Cristea,
2011).

Este sistema de monitorizacdo, controlo e avaliacdo de desempenho da
implementacdo de uma estratégia organizacional, com base em software
especializado, pode ser aplicado com sucesso pelos gestores para traduzir essa
mesma estratégia, alinhar processos e alcancar os objectivos estratégicos com maior

nivel de eficiéncia e eficacia (Nistor, et al., 2011).

O Balanced Scorecard software é entdo uma ferramenta tecnoldgica que pode
ser usada pelas organizacdes para monitorizarem e avaliarem o impacto de
componentes intangiveis nas suas estratégias, de uma forma rapida e personalizada.
Os beneficios deste sistema podem ser transportados para a antecipacao de cenarios,

controlo da estratégia ou de investimento em relacionamentos.

2.4.4. Beneficios da avaliacdo estratégica de desempenho

As parcerias de rede sdo um sistema complexo de interaccdo social
interorganizacional, muitas vezes sem uma estrutura tangivel e centradas nos
resultados de longo-prazo. Os seus indicadores de desempenho séo maioritariamente
qualitativos e associados ao nivel de interaccdo relacional existente em cada caso

especifico.

Gummesson (2010) salienta a importancia dos sistemas de avaliagdo de
desempenho para que os activos intangiveis e os indicadores qualitativos conquistem

0 Seu espaco nas organizacoes.
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Gummesson (2010) refere que em ambiente de negdcios existe a necessidade de
conhecer o impacto financeiro das actividades de relacionamento que s&o
desenvolvidas na organizacdo e que, para esse efeito, é necessario questionar se essas
accOes valem a pena. Até porque, como refere o autor, a gestdo estratégica de

parcerias em rede tem uma perspectiva qualitativa e de longo prazo.

As teorias e sistemas qualitativos de controlo e avaliagdo de desempenho
identificados estdo ainda numa fase inicial de crescimento e desenvolvimento. No
entanto, poderdo indicar caminhos futuros de investigacdo e desenvolvimento nesta

area dos relacionamentos business-to-business.
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2.5. MODELO CONCEPTUAL

O alinhamento dos temas abordados nesta dissertacdo pode ser apresentado

da seguinte forma:

Figura 13: Modelo conceptual

GESTAO ESTRATEGICA X1

VISAO _ Proposta de valor para
ESTRATEGICA EEOCESSOHS BECURSOS alcancar VANTAGEM
k J COMPETITIVA [Y]
através da utilizacdo do
il marketing relacional
como ferramenta da
MARKETING RELACIONAL wy gestio estratégica.
AVALIACAO ESTRATEGICA
PARCERIAS EM REDE DE DESEMPENHO

Seguindo o modelo da teoria contingencial, este modelo conceptual procura
perceber em que medida a relacdo entre as variaveis Gestdo Estratégica (X) e
Vantagem Competitiva (Y) podem ser influenciadas em termos de eficiéncia pela

variavel da abordagem de Marketing Relacional (W).

 Variavel X = Gestao Estratégica

A definicdo mais actual do conceito de gestdo estratégica é apresentada como
“As dinamicas de relagdo da empresa com seu ambiente para o qual sdo tomadas as
accOes necessarias para atingir os seus objectivos e / ou para aumentar o
desempenho por meio do uso racional dos recursos” (Ronda-Pupo & Guerras-Martin,
2012, p. 180).
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Justifica-se assim, que a gestdo estratégica preocupa-se com a ligacao entre a
estratégia e o nivel operacional da organizacdo, de modo a que os objectivos sejam

alcancados com eficacia e eficiéncia.

O propésito da gestao estratégica € o de garantir que as metas estratégicas sao
alcangadas através do sucesso e eficiéncia do nivel operacional da organizagdo, em

coeréncia com os valores e expectativas dos seus stakeholders.

A cadeia de valor da gestdo estratégica é composta pela visao estratégica que
define os objectivos e valores pelos quais a organizagdo ird pautar a sua actividade;
pelos recursos da organizacdo, sejam eles financeiros, humanos ou de marketing,
entre outros; e pelos processos organizacionais internos nos quais a organizagao

baseia a sua actuacéo.

e Variavel Y = Vantagem Competitiva

O alinhamento bem-sucedido entre as caracteristicas internas da organizacio
e 0 seu ambiente externo € determinante para se alcancar vantagem competitiva nos
mercados ou redes em que a organizagao actua. A posicao de vantagem competitiva
significa que a gestdo estratégica conseguiu potenciar as capacidades distintivas da

organizagao.
« Variavel W = Marketing Relacional

A gquestdo central que se procura explorar é: compreender se a adopcdo de
uma abordagem mais relacional, como parte integrante dos processos da organizacao,
pode ser um factor com beneficios para o objectivo da gestéo estratégica. Esta postura
de actuacao relacional foi estudada ao nivel das relac6es de business-to-business e da

proposta de valor que é influenciada pelo marketing de many-to-many.

A medida que as organizacbes vdo reconhecendo a importancia crescente de
um relacionamento que privilegia a interaccdo com os seus clientes, 0 marketing
relacional tem vindo a desempenhar um papel esclarecedor e de orientagdo para este

tipo de postura préxima, sustentavel e com uma perspectiva de longo prazo.
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Para se compreender os beneficios do marketing relacional como ferramenta
da gestdo estratégica para alcancar vantagem competitiva nesta area dos
relacionamentos, explorou-se 0 contexto das parcerias em rede ao nivel dos seus
factores contingenciais e, por ineréncia, dos sistemas qualitativos de avaliacdo
estratégica de desempenho que possam avaliar e melhorar o relacionamento

individual ou de parcerias em rede.

O quadro 07 apresenta a defini¢do dos principais conceitos abordados durante
a revisdo da literatura, e que estdo directamente ligados com o modelo conceptual

acima apresentado.
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Quadro 07: Principais conceitos

Conceito Definigcdo Autor
Processos através dos quais a organizacao procura
alcancar vantagem competitiva através da aplicacio (Rundh,
operacional do plano estratégico de acordo com 0s 2011)
. valores e expectativas dos stakeholders. (Teixeira
Gestao 2011) ’

estratégica

“The dynamics of the firm’s relation with its
environment for which the necessary actions are taken
to achieve its goals and/or to increase performance by

means of the rational use of resources.”

(Ronda-Pupo
& Guerras-
Martin, 2012)

Uma cultura e funcdo organizacional responsavel por

um conjunto de processos para a criacao,
: comunicagdo e entrega de valor aos clientes, que
Marketing ¢ g q (Gummesson,
relacional |assegura também a interaccdo em redes de 2010)
relacionamentos de modo a beneficiar a organizacéo,
0s seus clientes e os restantes stakeholders.
Conjunto de relacionamentos logicos que trazem
Parceriasem | yantagens de diferentes ambitos para as| (Pelsetal,
rede - : _ 2009)
organizacgOes que integrem a rede de relagoes.
Sistema avaliacdo de desempenho de organizagdes
9 : . . .. (Kaplan,
= BSC |cujos activos intangiveis representam factores 2010)
[¢b]
g— criticos de sucesso para a criacdo de valor.
(<]
(%] . .-
o Efeito de longo prazo na rentabilidade causada pela
[¢}] -~ ~
e criacio e manutencdo de wuma rede de
(48]
% RON | relacionamentos. E uma medida qualitativa, podendo (Gurznorri((e)sison,
‘Q
‘§ ser avaliada como alta, média ou baixa, podendo
)
i abranger elementos quantitativos.
R , : o
& “E o resultado financeiro liquido de longo prazo
;:>° ROR | causado pelo estabelecimento e pela manutencdo de (Gurznorri((a)sison,
rede de relacionamentos de uma organizagao”.
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carituLo Il - METODOLOGIA

O ponto de partida da metodologia passa pela definicdo dos objectivos que se
pretendem alcancar e dos parametros que definem o caminho a percorrer, sendo
fundamental definir os procedimentos metodoldgicos que servirdo de guia de
investigacdo para que a mesma possa ser replicada. Para esta dissertacdo foram
definidas as questdes de investigacdo, apresentadas no ponto 1.4., mantendo-se em
aberto a resposta a questdo 4 a qual se procurara responder através das seguintes

estratégias de investigacdo:

3.1. Paradigma e Metodologia

3.1.1. Paradigma Interpretativista

Os diferentes paradigmas tém exigéncias especificas, nomeadamente ao nivel

das perguntas de investigacao e da interpretacdo que se faz dos problemas.

Os paradigmas positivista e interpretativista distinguem-se pela visdo da
realidade, sendo que para o positivista a realidade externa é Unica enquanto para o
interpretativista a realidade externa nao é dUnica. O paradigma continuum
epistemoldgico combina o contributo dos dois paradigmas anteriores. De acordo com
a revisdo da literatura, o tema em investigacdo carece sempre de contextualizacdo
ambiental, assim, o paradigma que sera seguido nesta investigacao de estudo de caso
é o interpretativista. O paradigma interpretativista interpreta a realidade através das
interacgdes entre os actores que constituem uma realidade, pelo que, o conhecimento

assim produzido sera subjectivo e contextual (Gama, 2009).
Existem diferentes estratégias de investigacdo utilizadas no paradigma
interpretativista, no quadro 08 descrevem-se as diferentes estratégias:

Quadro 08: Estratégias de investigacao
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: Estudo de uma comunidade ou grupo com caracteristicas
Etnografias : ) ’
culturais homogéneas durante um periodo alargado de tempo.

Estudo em que o objectivo é construir uma teoria especifica,
Grounded theory | abstracta, sobre um certo fendmeno com base nas perspectivas

pessoais dos individuos analisados.

Estudo aprofundado de uma certa situacdo, fenémeno ou
Estudos de caso | individuo, recorrendo a multiplas fontes de informacdo e

técnicas de recolha de dados

L Estudo aprofundado de um fenémeno com o propésito de
Investigacdo ) ’
- compreender o que é fundamental nesse mesmo fendémeno
fenomenologica : _ - :
com base nas perspectivas pessoais dos individuos analisados.

Estudo de vidas de individuos com base nos relatos desses
Narrativa individuos, reescrito pelo investigador numa perspectiva

cronolégica e enriquecido com as opinides pessoais do mesmo.

Fonte: Saur-Amaral (2009, p. 143)

Uma vez que o objectivo da investigacdo passa pela compreensdo do
fenédmeno, o raciocinio que sera seguido é o dedutivo, dado que esta tipologia
caracteriza-se por apresentar conclusbes que serdo deduzidas mediante a
interpretacdo desse fendmeno. Neste sentido justifica-se também a opcdo pela

tipologia de estudo de caso.

Sera feito um estudo de caso Unico, pois a investigacdo incidiu sobre uma
realidade particular, o da gestdo estratégica das parcerias em rede da APA, néo se
verificando uma generalizacdo deste estudo. Caracteriza-se por ser um estudo
holistico devido a necessidade de anélise abrangente e contextual, e exploratdrio

conforme os objectivos e questdes ja apresentadas no capitulo 1.
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O estudo de caso € uma analise que se concentra sobre um caso seleccionado,
em que o objectivo é analisar e interpretar os significados, experiéncias e atitudes, de
uma ou mais pessoas. Este tipo de estudo € particularmente adequado para um
namero relativamente pequeno de casos e, portanto, adequam-se melhor a uma
pesquisa qualitativa em geral e anélises qualitativas em particular (Onwuegbuzie,
Johnson, & Collins, 2009).

O estudo de caso é um tipo de investigacdo que procura compreender e
explorar um caso particular e depende fundamentalmente do contexto que afecta a
sua actividade. Como estratégia de pesquisa, o estudo de caso é usado em situagdes
que visam contribuir para o conhecimento organizacional, social, politico etc. e é
adequado para a investigacdo de condi¢fes contextuais contemporaneas que poderao
ser pertinentes para o fendbmeno em estudo (Yin, 2005). O estudo de caso faz uma
analise objectiva de um fenémeno actual, tendo o investigador pouco controlo sobre

os acontecimentos (Gama, 2009).
3.1.2. Estratégia Qualitativa

Entre as estratégias de investigacao qualitativa e quantitativa, considerou-se a
qualitativa como a mais adequada para a elaboracédo deste trabalho. Na perspectiva
dos investigadores qualitativos, esta pesquisa tem a vantagem do seu melhor
posicionamento para compreender os pontos de vista dos actores envolvidos no
estudo, na medida em que considera tanto a observagdo como a informacao obtida
pelas entrevistas. A investigacdo qualitativa também possibilita examinar as

restrigdes e constrangimentos dos contextos de investigacédo (Gama, 2009).

Na pesquisa qualitativa a informacéo recolhida é baseada na anélise descritiva
e de interpretacdo dos fendmenos e essa interpretacdo €, precisamente, o traco mais
distintivo da investigacdo qualitativa face a hipétese de investigacdo quantitativa. A
questao da flexibilidade na conducéao da investigagdo constitui outro elemento crucial

a considerar na escolha de uma abordagem qualitativa (Gama, 2009).
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Para a recolha de informacdo qualitativa serdo feitas entrevistas semi-
estruturadas. A opc¢ao por este tipo de entrevista esta relacionada com a preparacao
da entrevista para que um entrevistado disponha de tempo e espaco para descrever
as suas opinides sobre um determinado assunto. O foco da entrevista é definido pelo
investigador, sendo as areas a explorar previamente definidas por este. O objectivo é
entender o ponto de vista do entrevistado e, para tal, existe um elevado grau de
flexibilidade que permite ao investigador fazer as perguntas quando sentir que €
apropriado perguntar. Podem ser perguntas preparadas ou questdes que ocorrem ao
investigador durante a entrevista. A formulacdo de questbes ndo sera

necessariamente a mesmo para todos os entrevistados (Macées, 2010).

A recolha de informacdo para esta estratégia de pesquisa considera a
possibilidade de triangulacdo dessa informacao, isto é, o uso de diferentes fontes e
métodos que validem a interpretacdo do fendmeno em estudo. A triangulacdo
constitui um estilo corroborativo de pesquisa, para além de permitir a verificacdo da

recorréncia das observacgdes ou interpretagdes (Yin, 2005).

Pelas razbes apresentadas, verifica-se que a investigagdo qualitativa

proporciona uma grande riqueza descritiva para o tema em estudo.

3.1.3. Estratégia Exploratéria

As estratégias de investigacdo possiveis sdo a descritiva, explicativa ou
exploratdria. A investigacdo descritiva, tal como a palavra sugere, enquadra-se em
investigacOes cujo objectivo é o de descrever um determinado fenémeno ja estudado.
A investigagdo explicativa procura identificar elementos que justifiguem
determinadas consequéncias, podendo ser interpretada como uma investigacao de
causa-efeito. Optou-se por seguir a pesquisa de tipo exploratdria pela necessidade de
aprofundar diferentes questdes e conceitos e, a0 mesmo tempo, obter respostas para

as perguntas de investigacao.
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A pesquisa exploratéria é o método de investigacdo mais apropriado, uma vez
qgue corresponde aos objectivos de exploracdo da relacdo do marketing relacional
como ferramenta da gestdo estratégica para alcancar vantagem competitiva,
permitindo ainda obter perspectivas de gestdo, de caracterizagcdo contextual, e

identificacdo e formulagdo de cursos de ac¢éo alternativos.

A opcdo pela pesquisa exploratoria ira seguir o caminho da compreensao e
familiarizacdo com uma situacao relativamente a qual ndo existe um marco teérico
bem definido. Esta pesquisa pode ser flexivel em relacdo ao inesperado e descobrir
perspectivas ndo reconhecidas previamente, baseando-se na observagao, fontes de

informacéo de dados secundarios e entrevistas com especialistas (Gama, 2009).

3.2. Protocolo de investigagdo de estudo de caso

Gestdo Estratégica de Parcerias em Rede
Setembro de 2012

Rui Pedro Coelho

3.2.1. Visao geral da investigacao

Objectivos de pesquisa

O estudo de caso pretende obter resposta para as seguintes questoes:

P1:. | Quais sdo os elementos centrais para o desenvolvimento de rela¢cdes B2B?

P2: | O que motiva a criacdo e adesdo a parcerias de rede?

P3: | E possivel medir o desempenho de uma abordagem mais relacional?

. O MR pode funcionar como uma ferramenta da gestao estratégica para

alcancar vantagem competitiva com mais eficiéncia?
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Estas questées permitem dois tipos de compreensdo: obter conhecimento
acerca dos factores contingenciais das relacdes interorganizacionais; validar a

abordagem relacional por parte da gestao estratégica da organizacgao.

Procura-se obter os seguintes pontos de vista:

Perspectiva interna — entrevistando colaboradores com fungdes de contacto externo

Perspectiva externa - entrevistando stakeholders da rede de parcerias estratégicas

Tipo e natureza do estudo de caso

Serd um tipo de pesquisa singular, uma vez que a pesquisa incidiu sobre a realidade
particular, da gestdo estratégica de parcerias em rede da APA. E um estudo de caso
holistico pela necessidade de analise abrangente e contextual, e exploratério estando

em conformidade com o0s objectivos e perguntas de investigacéo

A janela temporal tera em linha de conta as experiéncias do passado e do presente,
mas focar-se-a entre os anos de 2012 a 2018. Esta perspectiva temporal tem, por um
lado, um periodo de alcance de 6 anos devido ao ambito estratégico dos
relacionamentos business-to-business de longo prazo e, por outro lado, limita-se a este

periodo pela necessidade continua de adaptacédo do contexto ambiental.

Informacéo contextual

Para compreender a envolvente de actuacdo da APA, é fundamental descrever o
ambiente contextual, a abordagem de mercado / rede, e os processos utilizados. O

estudo tera uma perspectiva holistica descrevendo o ambiente interno e o externo.
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3.2.2. Procedimentos de campo

Acesso a informacéao para o estudo de caso

A principal fonte de informacdo serd a APA, parceira estratégica desta dissertacao,

que autoriza o acesso a informacédo reservada, mas ndo confidencial. Proporcionara

também informacdo numa perspectiva interna através de entrevistas semi-

estruturadas aos seus colaboradores. A informacdo que suportara a perspectiva

externa seré recolhida através de entrevistas semi-estruturadas a stakeholders do

Porto de Aveiro e a parceiros estratégicos da APA.

Fontes de informacéao gerais

Entrevistas semi-estruturadas

Artigos cientificos

Livros e estudos de referéncia

Observacéo do contexto real da APA

Qualquer outra fonte de evidéncias que possa vir a ser Util durante a pesquisa e

possa servir para triangular ou apoiar a realizacdo dos objectivos da pesquisa.

Etica processual

Dever de confidencialidade

Uso de gravador digital

Transcricdo das entrevistas e controlo

pelos entrevistados

Documentar as etapas da investigacao
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3.2.3. Estrutura preliminar do processo de recolha de informacéo

Questdes especificas durante a recolha de informacao

As contingéncias analisadas deveréao : :
- . Sera efectuado um guido de entrevista
contribuir para responder as perguntas - :
: - especifico para cada grupo entrevistado.
de investigacao.

A transcricdo sera enviada aos Registo de observacg6es do entrevistador
entrevistados para revisao, somando-se com base na observacao durante a
as informacg6es omissas. entrevista.

A recolha de informacéo nas entrevistas sera feita através da

gravacao de voz digital, caso seja permitido pelos entrevistados.

Tabelas para recolha de dados e fontes de informacao

A recolha de informacéo foi efectuada através de dois guibes diferentes de
entrevistas semi-estruturadas. Esta diferenciacao esta relacionada com a perspectiva
de informacdo que se pretende explorar. O primeiro guido (A) diz respeito a
perspectiva interna, e destinou-se aos colaboradores da APA. O segundo guido (B) é
referente a perspectiva externa, e abordou um stakeholder préximo do Porto de

Aveiro.
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A) Perspectiva interna

Area -~ Fontes de
Questoes : _
contextual informacao
1. Para enquadramento da entrevista, pode
descrever o departamento em que desenvolve a
Pessoal Sua fun(;éO na APA?
Entrevistas
2. A sua funcdo aqui na APA estd mais proxima da _
o ) ) semi-estruturadas:
vertente administrativa ou relacional?
3. Na sua opinido a APA tem uma abordagem ao
mercado mais transaccional (comercial) ou mais | * Presidente do
relacional (de proximidade com os parceiros)? Conselho de
N} _ . Administracgao
4. A prestacdo do servi¢o logistico do Porto de
Aveiro esta condicionada por diversas entidades. | * Désenvolvimento
_ Na sua opinido, fard sentido a APA ter um de Negacio
Marketing
. relacionamento proximo com clientes finais? «Gabinete de
Relacional

Porqué?

5. O relacionamento com decisores de topo de

outras organizagdes pode constituir uma

vantagem competitiva para a APA?

Estratégia

eControlo de Gestao
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Continuagéo:

Area -~ Fontes de
Questoes : _
contextual informacao
6. A partilha de conhecimento, recursos, a
colaboracéo e a co-criacdo de valor sdo elementos
agregadores no ambiente empresarial
contemporaneo. Na sua opinido, a APA pode
proporcionar estes 4 elementos aos seus )
) ) ) Entrevistas
stakeholders? Se sim, a realidade actual é
suficientemente motivadora para que outras | Semi-estruturadas:
organizagbes vejam a APA como um parceiro
ratégico? i
estrategico * Presidente do
7. Na sua opinido, a gestdo de uma rede de Conselho de
Gestdo de . - x
parcerias, por parte da APA, pode ser uma Administracio
Parcerias . :
o Rede actividade que coloque o Porto de Aveiro numa | Desenvolvimento

posicdo de vantagem competitiva?

8. Alguns factores apontados como determinantes
para o sucesso de uma relacdo entre organizacoes
sdo a confianga, integridade, comunicacdo e
interdependéncia. Estd de acordo com esta
afirmacgdo? Consegue associar estes elementos a

actuacdo da APA?

9. Considera relevante que em ambiente de
business-to-business se avalie o desempenho

qualitativo de uma relagdo entre organizagdes?

de Negécio

*Gabinete de

Estratégia

eControlo de Gestao
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B) Perspectiva externa

Pessoal

1. Em que pontos associa esta organizacao a APA?

Marketing

Relacional

2. Na sua opinido a APA tem uma abordagem ao
mercado mais transaccional (comercial) ou mais

relacional (de proximidade com os parceiros)?

3. A prestacdo do servico logistico do Porto de
Aveiro esta condicionada por diversas entidades.
Na sua opinido, fara sentido a APA ter um
relacionamento préximo com clientes finais?

Porqué?

4. O relacionamento com decisores de topo de
outras organizacOes pode constituir uma vantagem

competitiva para a APA?

Entrevista semi-

estruturada:

*Directora Geral
da AIDA -
Associacdo
Industrial de

Aveiro
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Continuagéo:

Area -~ Fonte de
Questoes : _
contextual informacao
5. A partilha de conhecimento, recursos, a
colaboracéo e a co-criacdo de valor sdo elementos
agregadores no ambiente empresarial
contemporaneo. Na sua opinido, a APA pode
proporcionar estes 4 elementos aos seus
stakeholders? Se sim, a realidade actual ¢é
suficientemente motivadora para que outras ) )
L . ) Entrevista semi-
organizacdes vejam a APA como um parceiro
. estruturada:
estratégico?
6. Na sua opinido, a gestdo de uma rede de
Gestédo de . i
parcerias, por parte da APA, pode ser uma | *DirectoraGeral
Parcerias . : _
actividade que coloque o Porto de Aveiro numa da AIDA
em Rede - . ia05
posicdo de vantagem competitiva? ASS0CIagao
_ Industrial de
7. Alguns factores apontados como determinantes Ave
veiro

para o sucesso de uma relacdo entre organizacOes
sdo a confianca, integridade, comunicagdo e
interdependéncia. Esta de acordo com esta
afirmagdo? Consegue associar estes elementos a

actuacéo da APA?

8. Considera relevante que em ambiente de
business-to-business se avalie o desempenho

qualitativo de uma relagdo entre organizagdes?
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3.2.4 Proposta de estrutura para o estudo de caso

1. Estudo de caso. O caso da APA — Administracao do Porto de Aveiro
1.1. Descricéo contextual da APA

1.1.1. Estratégia

1.1.2. Enquadramento geograéfico

1.1.3. Estrutura organizacional

1.1.4. Envolvente interorganizacional da APA
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CapiTuLo IV -TRABALHO DE CAMPO

Neste capitulo apresenta-se a estrutura organizacional da APA e o panorama
da realidade em que ocorrem 0s seus relacionamentos interorganizacionais. A
informacdo apresentada nos pontos seguintes foi fornecida pela APA através de

documentos de comunicacgdo e também através das entrevistas semi-estruturadas.

O caso da APA — Administracéo do Porto de Aveiro

4.1. Descricao contextual da APA

O Porto de Aveiro é administrado pela APA - Administracdo do Porto de
Aveiro, S.A., sociedade an6nima de capitais exclusivamente publicos que sucede em
1998 a extinta JAPA - Junta Auténoma do Porto de Aveiro. Tem como modelo
financeiro o autofinanciamento da sua exploracdo econdémica e, na parte dos
investimentos em bens de dominio publico considerados de interesse publico
estratégico pelo accionista, a empresa tem acesso a fundos nacionais e comunitarios,
conjuntamente com a afectacdo de fundos proprios. Possui as atribuicdes de
autoridade portuaria no Porto de Aveiro, tendo também jurisdicdo, para além dos
terrenos portuarios e areas de expansao, sobre o0s canais adjacentes e respectivas

margens do Dominio Puablico Maritimo.
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4.1.1. Estratégia

A Visao perspectivada para 2015 é a seguinte:

O Porto de Aveiro serd um dos mais dinamicos e competitivos portos da Faixa
Atlantica da Peninsula Ibérica no transporte de curta e média distancia, e possuira

um amplo polo de desenvolvimento logistico e industrial.

A definicdo da visdo é corroborada por Luis Cacho, Presidente do Conselho de
Administracao da APA que acrescenta: “A visdo da APA é a de que o Porto de Aveiro é
uma estrutura que tem muita importancia e que pode e deve contribuir para o
desenvolvimento da economia e, para isso, procuramos ter uma relacdo muito forte

de parceria com os stakeholders do porto e da economia regional”.

A APA assume como Missao empresarial:

Facultar o acesso competitivo de mercadorias aos mercados regionais, nacionais e

internacionais, promovendo assim, o desenvolvimento econémico da sua regiéo.

A missao empresarial € confirmada por Marta Alves do Gabinete de Estratégia
da APA “temos uma postura de facilitadores do processo logistico. Uma das principais
fungdes da autoridade portuaria é agregar um conjunto de actores que possam
prestar um servico de qualidade as empresas. Estamos sempre preocupados que

sejam criados conjuntos de solugdes logisticas competitivas”.

A missdo da APA é partilhada por Elisabete Rita, Directora Geral da AIDA, “o
Porto de Aveiro € uma das principais infra-estruturas de logistica da Regido de
Aveiro, nela desempenhando um papel fundamental ao nivel da circulacdo de

mercadorias, a sua actividade € essencial para o tecido empresarial”.
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De uma forma inovadora e dindmica, a APA assume um compromisso publico
perante a sociedade civil e comunidade portuéria, evocando cinco Valores

fundamentais de actuacao:

- Satisfacédo do Cliente: Orientacdo para a qualidade da prestacdo de servigos, com

permanente adaptacédo as necessidades dos clientes;

- Rentabilizacdo econdmica: Rentabilizacdo do porto, obtencdo dos beneficios para

0s agentes e actores portuarios e geracao de riqueza para a economia regional;

- Respeito pelo Ambiente: Subordinacéo da actividade aos valores e condicionalismos

ambientais e aos principios de desenvolvimento sustentavel;
- Garantia de seguranca: Garantias de seguranca e prevencgao dos riscos ambientais;

-Conformidade social e institucional: Observancia dos principios e politicas
nacionais e europeias e compromisso com as normas de natureza ética e de

responsabilidade social.

Para a prossecucdo da Visdo apresentada no inicio deste ponto, foram

definidos trés Objectivos Estratégicos:

1° - Alargar e potenciar o hinterland;
2° - Realizar o potencial de capacidade em reserva,;

3° - Melhorar a oferta de servicos portuarios.

Com os dois primeiros objectivos, pretende-se, fundamentalmente, potenciar
os factores de competitividade enddgena do Porto de Aveiro, aproveitando: A boa
insercdo territorial do porto, decorrente do dinamismo econémico do hinterland, da
posicdo geografica central do porto nesse mesmo hinterland, dos bons acessos
terrestres e da auséncia de pressao urbanistica; e a grande capacidade em reserva ao
nivel da acostagem de navios, da utilizacdo de terraplenos e da valorizacdo dos
terrenos em reserva para a instalacdo de actividades logistico-industriais.
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Com o terceiro objectivo, pretende-se minimizar o0s obstaculos ao
desenvolvimento do porto e superar os constrangimentos ao nivel dos processos de

gestdo e operacdo portuéria.

O dinamismo que se pretende alcancar com a execugdo destes objectivos
estratégicos € realcado por Luis Cacho, declarando “a APA é um player como 0s outros
sdo e, como tal, estamos num pé de igualdade e por isso procuramos estar activos e
dindmicos no desenvolvimento da nossa actividade e nas relacbes com 0S Nnossos

parceiros”.

4.1.2. Enquadramento geografico

Considerada a maior infra-estrutura de movimentagdo de carga geral
convencionada do Centro de Portugal, a partir de Aveiro € possivel ligagdo a multiplos

destinos e mercados desde o centro de Portugal até toda a area a noroeste de Madrid.

O Porto de Aveiro € um dos principais portos dedicados ao TMCD - Transporte
Maritimo de Curta Distancia — trata-se de um porto multifuncional, desempenhando
um papel primordial no servico dos diversos sectores da industria do seu actual
hinterland, tais como a indastria ceramica, quimica, vitivinicola, metalUrgica, madeira

e derivados, agro-alimentar e construcéo.

Encontra-se em fase de crescimento, tracando como linhas orientadoras: a
consolidacdo e captacdo de novos trafegos nos terminais, a expansao do hinterland e a
dinamizacdo da plataforma logistica como impulsionadora da sua reafirmacdo como
né logistico vital e competitivo do centro da Peninsula Ibérica. Actualmente é o quinto
maior porto portugués em termos de movimentacdo de cargas, sendo 0s primeiros

quatro respectivamente os portos de Sines, Leixdes, Lisboa e Setubal.

A qualidade e competitividade do Porto de Aveiro sdo realgadas por Isabel
Ramos do departamento de Desenvolvimento de Negécio da APA que refere “a nossa

infra-estrutura € a melhor estrutura do pais em termos portuarios e logisticos”.
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O hinterland é area de influéncia terrestre do porto, ou seja, 0 espaco
territorial de mercado onde a utilizagdo do Porto de Aveiro para o transporte de

mercadorias € mais competitivo. A figura 14 apresenta o hinterland por niveis de

influéncia:
Figura 14: Hinterland do Porto de Aveiro por nivel
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Fonte: APA

Na perspectiva geogréfica, pretende-se alargar o actual hinterland do Porto de
Aveiro ao interior de Portugal e a regido a noroeste de Madrid, em funcao da melhoria

dos acessos rodoviarios (A25) e da integracdo na rede ferroviaria.

Na perspectiva econdmica, pretende-se potenciar o dinamismo econémico do
hinterland, através do aumento e diversificacdo das mercadorias movimentadas,
abrangendo novos mercados, incluindo a introducdo de nichos de mercado de
contentores, transporte maritimo de curta distancia e aumentando o numero de
clientes, com especial enfoque para os clientes instalados no porto, designadamente

NOoS espacos em reserva.
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4.1.3. Estruturaorganizacional

Para a prestacao do servico logistico da infra-estrutura portuéria, a APA possui
uma estrutura organizacional que estd ajustada e alinhada com o seu plano
estratégico. A figura 15 apresenta a estrutura funcional da organiza¢do e evidencia
diferentes niveis de formalizacdo e complexidade inerentes a prestacdo do servico,

bem como a envolvente contextual.

Figura 15: Organograma da APA
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Fonte: APA

O organograma da APA é demonstrativo da coeréncia entre a definicdo e a
planificacdo estratégica, verifica-se o alinhamento dos seus recursos e a estruturacao

da organizacdo para uma postura de negécio mais relacional.
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As actividades desenvolvidas pelos departamentos, que a seguir se
apresentam, sdo as que mais evidenciam postura de negécio relacional, e também as

gue mais se enquadram no ambito do tema da dissertacéo.

2 — Area de Desenvolvimento de Negécio

Tem por objectivo coordenar a actividade comercial ao nivel da captacéo,
desenvolvimento e fidelizacdo de clientes, bem como a area de marketing da

organizagao.

3 — Gabinete de Relac¢des Externas

Este departamento tem por objectivo representar o Porto de Aveiro em
organismos envolvidos na actividade portuéria afirmando o seu posicionamento no

ambito nacional e internacional. Actualmente encontra-se em fase de estruturacéo.

5- Gabinete de Estratégia

O gabinete de estratégia tem como missdo assessorar o Conselho de
Administracdo na definicdo das grandes linhas estratégicas, através da analise dos
elementos macroecondémicos, das potencialidades / oportunidades de
desenvolvimento e das respectivas necessidades, com vista a organizacdo e
planeamento da actividade portuaria. Simultaneamente coordena as componentes de

Marketing, Rela¢des Publicas e Informatica da APA.

8 - Controlo de Gestao

As funcdes do departamento de controlo de gestdo estendem-se pela
coordenacdo e supervisionamento das tarefas ligadas as areas de auditoria e controlo
de gestéo; Supervisdo da elaboracdo de procedimentos e definicdo de metodologias;

Definicdo melhorias a introduzir na gestéo e funcionamento de processos.
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Estes departamentos exemplificam a postura mais relacional pela importéancia
que é dada aos relacionamentos da organizacdo, & promocdo do porto e ao
ajustamento permanente que a APA precisa para se manter em sintonia com 0s

stakeholders.

O departamento de Desenvolvimento de Negécio, de acordo com a figura 15,
assume uma importancia multinivel de ligacdo entre o nivel institucional e o nivel
técnico, de acordo com a representacdo efectuada pela figura 04. O gabinete de
RelagGes Externas tem uma fungdo exclusivamente relacional e institucional, estando

direccionado para as relagdes extraportuérias.

O gabinete de estratégia assegura a sustentabilidade do porto pela aten¢do
continua que é dada ao meio envolvente em termos de oportunidades e ameacas, €

posiciona-se entre os niveis gestionario e institucional.

O Controlo de Gestdo, que esta inserido no nivel gestionario, faz o controlo dos
elementos quantitativos ligados a gestao financeira da organizacdo, mas também de
elementos qualitativos ao nivel de pard@metros de como os recursos de marketing,

humanos e de outros indicadores chave de desempenho.
4.1.4. Envolvente interorganizacional da APA

As actividades desenvolvidas no Porto de Aveiro envolvem um conjunto muito
alargado de entidades, publicas e privadas, que se podem representar graficamente
pela figura 16 como organizadas em circulos concéntricos com um nucleo central

onde se encontra, naturalmente, a autoridade portuaria.

As funcdes da APA, enquanto elemento da cadeia logistica, séo analisadas por
Marta Alves referindo “temos func¢des de regulagdo, concessdo licenciamento dos
privados para prestarem servico no porto e tem também uma funcéo de prestador de
servicos” e também porque a administracdo portuaria é um poélo “integrador,

articulador e facilitador para que surjam oportunidades de negécio”.
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Figura 16: Envolvente de many-to-many da APA

_,.-"'Municfpios
: Armadores

Concessionarios
e operadores
portuarios

" Universidade Capitania i S
F Associagdes ",

Importadores empresariais

Agentes de
navegacao

Organismos

estatais de Alfandega it EH :

apoio a Outros Exportadores Assotma'c;f)es

actividade prestadores P
de servicos

\_ economica i inl 0
) Empresas Associacoes

entidades transporte e ;
instaladas no logl'F;tica de SUIAIN0E;
= Governo portg .
“«.._ Central
< Entidades Publicas Entidades Privadas >

Fonte: APA

A necessidade de uma postura mais relacional é inerente ao contexto negdcio,
uma vez que a prestacdo do servico logistico é condicionada de forma directa e
indirecta por uma grande variedade de organizacdes, publicas e privadas, que
constrangem a accdo da APA, mas que simultaneamente representam forgas e

oportunidades de actuacdo no mercado ou redes.

A complexidade da prestacdo do servico logistico é realcada por Marta Alves “é
importante clarificar que temos uma comunidade intraportuéria e uma comunidade e
extraportuaria, e ha duas naturezas de parceiros. Essas naturezas sdo as entidades
publicas que tém um papel regulador do servico, e as entidades privadas que prestam

0 Servigo”.

A envolvente de negdcio da APA esta assim sujeita a diversas entidades com
diferentes niveis de autoridade e que séo interdependentes. A prestacdo do servico

logistico é feita numa estrutura de rede interorganizacional de many-to-many.
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Para ultrapassar estes condicionalismos, Isabel Ramos refere a importancia do
relacionamento de proximidade com os clientes: “numa l6gica que pretende ser a de
conhecer as cadeias logisticas dos nossos clientes ou potenciais clientes, acho que o
caminho é de facto o relacionamento de proximidade com os clientes para detectar os
passos desde o processo de compra ou do momento de saida das mercadorias até ao

destino final. Portanto, o relacionamento é de importancia estratégica para

compreender melhor o servico logistico que é prestado aqui no Porto de Aveiro”.

Arealidade actual e futura da APA mostra que o desenvolvimento da estratégia
do Porto de Aveiro levara a uma alteracdo de abordagem de negécio mista para uma

abordagem relacional.

Esta alteracdo é exposta por Luis Cacho: “actualmente, o Porto de Aveiro tem
uma infra-estrutura nova e em desenvolvimento e somos nds o principal motor da
actividade portudria, mas no futuro passardo a ser 0s n0ssos parceiros. A abordagem
transaccional devera passar cada vez mais para as empresas privadas e n0s devemos
ter algum acompanhamento do desenvolvimento da actividade dentro do porto, mas
numa abordagem mais de parceria e deixarmos que o motor dessa actividade sejam
os privados”. A abordagem de negdcio relacional esta presente, na medida em que “a
nossa estratégia privilegia muito o relacionamento com entidades de publicas e
privadas, nomeadamente ao nivel da importéncia de estarmos préximos das
empresas e dos utilizadores do porto e, portanto, temos uma componente relacional

muito forte”.

Na perspectiva do stakeholder AIDA “a APA tem tido um especial cuidado no
relacionamento com o mercado pelo que a abordagem é, sem dulvida, de grande
proximidade (relacional). Dai, alias, o facto de integrar projectos em parceria com
outras entidades, caso do PROPOSSE que tinha como objectivo a promocédo do

transporte maritimo de curta distancia, do qual a AIDA também foi parceira”.
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4.1.5. Parcerias estratégicas da APA

A definicdo estratégica da APA direcciona a organizacdo para uma abordagem
de negocio mais relacional e proxima dos stakeholders directos e indirectos do Porto
de Aveiro. Um dos objectivos desta postura de actuacdo esta relacionada com o facto
de a APA acompanhar as necessidades e os planos de desenvolvimento das

organizacgOes que fazem parte do hinterland do Porto de Aveiro.

Esta actuacao é defendida por Luis Cacho ao referir na sua entrevista que “tem
de haver uma relacdo de interdependéncia muito forte, sobretudo ao nivel da
componente logistica que é prestada aqui no porto. Para além do servico que
prestamos as empresas, procuramos que o porto seja um elo relacional e de ligacdo

para o desenvolvimento econdmico da regido em que esta integrado”.

A APA desenvolve ac¢des de relacionamento com parceiros estratégicos a nivel
institucional, precisamente para a obtencdo de informacédo (conhecimento) vinda
desses parceiros que indique caminhos futuros de desenvolvimento. Na opinido de
Elisabete Rita, este relacionamento institucional deve-se a “necessidade de
aproveitamento de sinergias entre os diversos operadores econémicos € uma verdade
incontornavel. No entender da AIDA o relacionamento entre os chamados “decisores

de topo” de outras entidades faz parte de uma boa gestao”.

Para este objectivo a APA criou uma rede de parcerias estratégicas
denominada por “Comunidade Portuéria” conforme explica Luis Cacho: “é uma
estrutura que junta todas as empresas que operam no porto, ou seja que desenvolvem
actividade intraportuaria e todo um conjunto de entidades externas, ou
extraportuarias, que procuramos agregar nesse érgao e fazer dele um grande forum
de discussdo. Esse € o veiculo que nds criamos para o relacionamento com diversos
parceiros, para que contribua para o desenvolvimento do porto e para uma situacao

gue coloque o porto em posicao de vantagem competitiva”.
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A gestdo de parcerias em rede € uma forma actuagdo que retne na APA

consenso transversal quanto a sua importancia.

A opinido de Isabel Ramos que desenvolve a sua actividade no departamento
de Desenvolvimento de Negdcio afirma: “o que tem acontecido com a Comunidade
Portuaria enquanto associacdo tem sido a gestdo das parcerias de rede formada por
entidades como as empresas, as universidades, estando aqui envolvidos todos os
principais stakeholders do Porto de Aveiro. Se calhar deveria haver uma maior
atencdo para a criagdo e gestdo dessas redes, no sentido de dotar a gestdo de
parcerias de mais forca para fortalecer a rede e que isso se revelasse uma

componente mais forte de vantagem competitiva para o Porto de Aveiro”.

Na figura 17 apresentam-se alguns dos parceiros estratégicos da APA que

comp8em a Comunidade Portuéria.

Figura 17: Comunidade Portuaria de Aveiro
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Para Marta Alves, a existéncia da rede de parcerias estratégicas € uma mais-
valia da APA “para que surjam oportunidades de negdcio que antes, de uma forma

separada, 0s parceiros ndo as vissem. A gestdo da rede parcerias € algo que é

constante no nosso dia-a-dia e estd sempre em cima da mesa”.

Na opinido da AIDA, a eficiente gestao estratégica de parcerias em rede por
parte da APA tem um alcance de rede para a regido, “a gestdo dessa rede de parcerias
é inevitavel e contribuird, certamente, para que a APA e, reflexamente, a Regido de

Aveiro adquira vantagem competitiva”.

A perspectiva interna da APA sustenta que a eficaz gestao estratégica da sua
rede de parcerias é o caminho certo para alcancar os objectivos de co-criacdo de valor
e uma posicdo de vantagem competitiva. Para estes objectivos, os relacionamentos
proximos e sustentdveis com os stakeholders sdo a forma mais eficiente e sustentavel

de os alcancar.

Esta actuacdo é confirmada por todos os entrevistados que desenvolvem
actividade na APA. Para Luis Cacho: “essa tem sido em parte a nossa estratégia de
actuacdo nos ultimos anos” explicando que é “através do relacionamento com o0s
NOSSOS parceiros procuramos a criacdo de valor e sem este elemento nada faz sentido.
A perspectiva de como vemos as coisas tem de ser pragmatica e temos de ter um fim,
e € nessa perspectiva que nos actuamos. Nesse sentido desenvolvemos acc¢des de
interesse comum, em que englobamos os stakeholders interessados em projectos de
interesse comum para pdr em préatica a estratégia do porto. E naturalmente, esse
ambiente de relacionamento € importante para contribuir para a criacdo de valor das

empresas”.

A opinido de Isabel Ramos é a de “que a abordagem ao mercado tem vindo a
ser cada vez mais relacional e é estratégico que a APA e se aproxime de todos 0s
decisores como pélo centralizador de uma série de relacbes com toda a Comunidade
Portuaria em geral, quando digo Comunidade Portuaria digo o cluster em si, e acho

que assim ganharia uma maior vantagem competitiva”.

Rui Pedro Coelho 88



lI ﬂm THE MARKETING SCHOOL

A mesma opinido é partilhada por Marta Alves quando afirma que “a nossa
postura no dia-a-dia esta muito orientada para os clientes. Procuramos, juntamente
com os clientes, solu¢bes que sejam vantajosas para ambas as partes. Temos uma
base de partida que é comum a todos 0s parceiros, mas com uma margem de
adaptacdo as necessidades do cliente muito grande e normalmente cada caso é
analisado individualmente. A APA tera sempre de ter um relacionamento com 0s
clientes finais, uma vez que esses sdo a razao de ser dos portos. NGs queremos ter
uma visdo global e queremos que os clientes estejam satisfeitos com o servico

prestado no porto e, por isso, devemos estar perto dos clientes”.

A importancia do relacionamento proximo é confirmada por Marta Queirds,
responsavel pelo departamento de Controlo de Gestdo, quando refere: “a minha
actividade é mais na vertente administrativa, mas também me relaciono com
parceiros da APA. E importante esse relacionamento para sabermos quais sdo as
perspectivas dos nossos parceiros e termos em linha de conta as informacdes que nos
vao chegando através desse contacto. Acho que é muito importante estarmos perto
dos clientes. E importante estarmos a par das opinides deles, sobretudo
relativamente aos servicos prestados pelas outras empresas que prestam servi¢cos no

porto. E acompanhar o desenvolvimento dessas empresas e das suas necessidades”.
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CAPITULO V — ANALISE E DISCUSSAO

5.1. Anélise de informacao
» Business Relationship Management

Revisdo da literatura: As relacdes interorganizacionais e as redes de organizagdes
estdo, naturalmente, entre os factores que afectam o desempenho das organizagdes.
No ambiente B2B, o nimero de relacionamentos pode ser menor comparativamente
com o ambiente B2C, mas esses relacionamentos sdo muito mais complexos.
Geralmente incluem véarios pontos de contacto através de diferentes niveis da

organizacao (Hollyoake, 2009).

Trabalho de campo: Os entrevistados revelaram que, independentemente de
funcBes administrativas, a actividade que desenvolvem na APA tem uma componente
forte de relacionamento multinivel com os parceiros da organizacdo. Esta postura
organizacional é estratégica e visa obter informacéo relativa a objectivos especificos e
de interesse comum. Simultaneamente € uma actuacdo que permite a APA estar
preparada para aproveitar oportunidades de negdcio e transformé-las em vantagem

competitiva. Verificou-se o alinhamento de todos 0s entrevistados com esta actuagao.

Revisdo da literatura: A revisdo da literatura permitiu identificar algumas
caracteristicas contingenciais dos relacionamentos B2B, tais como a confianga,

comunicacao, integridade e interdependéncia.

Trabalho de campo: Estas caracteristicas sdo intrinsecas a actuacdo da APA. A
postura relacional e agregadora da organizagdo assenta nestes elementos e verifica-se

a preocupacao da APA em relacdo ha boa gestéo de cada um deles.

Rui Pedro Coelho 90



lI ﬂm THE MARKETING SCHOOL

e Parcerias de rede

Revisdo da literatura: A integracdo em parcerias de redes estratégicas beneficia os
seus elementos devido ao conhecimento, recursos, experiéncia e inovacdo que 0s
outros elementos da rede possam possuir. A complementaridade que se pode obter
em termos de producdo, investigacdo e desenvolvimento ou logistica pela integracao
em parcerias de rede torna-se um factor adicional para a construgdo de propostas de

valor competitivas, inovadoras e com custos mais baixos (Eisingerich & Bell, 2008).

Trabalho de campo: O relacionamento com os stakeholders do Porto de Aveiro tem
uma importancia estratégica. Compreender a cadeia logistica para melhorar o servico
logistico, estar a par de tendéncias e criar sinergias para dotar o porto de vantagens
competitivas é visto como beneficio resultante desses relacionamentos estratégicos. A
APA criou a Comunidade Portuaria para agregar os stakeholders num forum de

discussdo sobre o desenvolvimento do Porto de Aveiro.

Revisdo da literatura: Identificaram-se contingéncias para a criacdo e adesdo a
parcerias em redes business-to-business, tais como a partilha de conhecimento, os

recursos, a colaboracao e a co-criacdo de valor.

Trabalho de campo: A APA identificou estes elementos como factores criticos de
sucesso para a sua postura transaccional e relacional. Estes elementos sdo intrinsecos
a Comunidade Portuéria e a sua gestdo estratégica. De uma forma pragmatica, a co-
criacdo de valor é o motor dos relacionamentos estabelecidos e o elemento pelo qual
a APA identifica a gestdo estratégica de parcerias em rede como uma actividade que
conduz o Porto de Aveiro para uma posicdo de vantagem competitiva. Estes
elementos sdo igualmente factores de motivacao para que outras organizacdes vejam
o Porto de Aveiro como um parceiro estratégico. Na perspectiva do stakeholder a APA

tem nestes dominios um papel de destaque na Regido de Aveiro.
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» Avaliacao estratégica de desempenho

Revisdo da literatura: Do ponto de vista pratico, as ferramentas para a avaliacdo e
monitorizacdo qualitativa das opcdes estratégicas sdo ainda bastante escassas e
limitadas. Verifica-se a necessidade de um desenvolvimento tedrico e pratico que
permita, aos responsaveis pela gestdo estratégica, fazerem uma andlise dos
relacionamentos e das redes interorganizacionais a que pertencem, de modo a

maximizar o desempenho dos seus relacionamentos (N. Morgan, 2012).

Trabalho de campo: Os entrevistados responderam de forma unanime sobre a
importancia da monitorizacdo e avaliacdo qualitativa de desempenho das relacdes
estabelecidas com 0s seus parceiros e reconhecem que se trata de uma mais-valia

para o desenvolvimento de relagcdes business-to-business.

Revisdo da literatura: E importante a avaliacgdo de desempenho de activos
intangiveis ou qualitativos para a estratégia e gestao das organizacdes. Esta convic¢ao
advinha da necessidade de integrar a avaliacdo dos activos intangiveis com as
metodologias de gestdo, uma vez que so seria possivel melhorar estes activos se fosse
possivel criar pardmetros de avaliagdo. Isso foi conseguido através do sistema de

Balanced Scorecard (Kaplan, 2010).

Trabalho de campo: A aplicacdo do Balanced Scorecard como sistema de avaliagao
estratégica qualitativa desempenho recolhe aceitagdo na APA. O sucesso da aplicacdo
deste sistema ao desenvolvimento da estratégia da organizacdo pode facilitar a
aplicacdo do mesmo a este tipo de avaliacdo e podera também constituir uma base de
apoio para a concepcao e operacionalizagdo de um sistema software de Balanced

Scorecard.
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5.2. Analise e conclusdes das entrevistas semi-estruturadas

Perspectiva interna

Questdes

Perspectiva externa

A APA tem uma

abordagem de negdcio

mista, ainda que a

componente relacional
forte e o
da

estratégia do Porto de

seja mais
desenvolvimento
Aveiro direccione a

organizacdo para uma

abordagem relacional.

2. A abordagem de
negocio da APA € mais
transaccional ou mais

relacional?

A APA tem tido um

especial cuidado no

relacionamento com o

mercado pelo que a
abordagem é considerada
como mais relacional e de

grande proximidade.

O relacionamento com
todos os elementos da
cadeia logistica é

fundamental para se
compreender 0 processo
logistico, as tendéncias e a
satisfacdo dos parceiros
com 0s servigos prestados

no Porto de Aveiro.

3. Faz sentido a APA ter
um relacionamento
proximo com clientes

finais?

A APA ndo pode

distanciar-se dos seus
clientes que serdo, ainda
que indirectamente, o0s
clientes finais. A qualidade
dos servicos prestados é
decisiva para a satisfacdo
dos

das necessidades

consumidores finais.

E uma acgdo estratégica
que tem sido seguida. O
principal objectivo é obter
informacéao sobre

objectivos especificos.

4. O relacionamento com
de

organizacoes

decisores outras
pode
constituir uma vantagem

competitiva para a APA?

E uma boa pratica para o
aproveitamento de

sinergias.
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Perspectiva interna

Questdes

Perspectiva externa

A APA agrega estes quatro

elementos nos Seus

relacionamentos e o0s
parceiros reconhecem-nos
da

organizagdo. A co-criagao

como mais-valias
de valor é o elemento

agregador com oS
stakeholders do Porto de

Aveiro.

5. A de

conhecimento, recursos,

partilha

a colaboracédo e a co-
criacdo de valor. A APA
proporciona estes

elementos aos seus
stakeholders? As outras
organizacdes véem na
APA como um parceiro

estratégico?

A APA tem sido um
verdadeiro parceiro
de

agentes econémicos e a

estratégico, varios
sua actuacdo tem sido
relevante em prol do
desenvolvimento

econémico da Regido de

Aveiro.

A importancia desta accao
é¢ unanime. A APA criou
para este objectivo um
6rgdo denominado por

Comunidade Portuéria.

6. A gestdo de parcerias
em rede, pode colocar o
Porto de Aveiro numa
posicdo de vantagem

competitiva?

As parcerias estratégicas
da APA tém um impacto

de rede no seu hinterland.

As relacbes empresariais
devem ser sustentadas por
estes elementos para que
exista criagao de valor e os

objectivos sejam atingidos.

7. Confianca,
Integridade,

Comunicacao e
Interdependéncia  sé@o
factores criticos de
sucesso has relacbes

B2B. Concorda?

A APA tem conseguido

reunir 0s factores
elencados, possuindo uma
imagem que transmite
confianga a quem recorre

ao0s Seus Servicos.

E atil para 0
da

relagdo e da co-criagdo de

desenvolvimento

valor entre parceiros.

8. E relevante avaliar o
desempenho qualitativo

de relacdes B2B?

E essencial fazer essa

avaliacao.
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CAPIiTULO VI - CONCLUSAO

O objectivo deste estudo foi definido de acordo com a teoria contingencial,
uma vez que procura perceber em que medida a relacdo entre a Gestdo Estratégica
(variavel X) e a Vantagem Competitiva (variavel Y) podem ser influenciadas em

termos de eficiéncia pela abordagem de Marketing Relacional (variavel W).

A emergéncia dos conceitos estudados direccionou a investigagdo no sentido
da interpretacdo dos relacionamentos de business-to-business através da realidade

contextual e da experiéncia social resultante dessas interacgdes.

A investigacdo efectuada permitiu compreender que o Marketing Relacional,
através de uma abordagem de negdcio relacional, pode constituir-se como uma accao
da Gestdo Estratégica de modo a atingir objectivos estratégicos ou potenciar o
desempenho de relagdes interorganizacionais. Assim, o Marketing Relacional
contribui para a eficiéncia do processo de gestdo estratégica de parcerias em rede,
podendo desta forma, colocar uma organizagdo numa posi¢do de vantagem

competitiva.

Simultaneamente confirmou-se que os principais factores contingenciais para
a gestdo, criacdo ou adesdo a parcerias de rede sdo de ambito relacional e
qualitativos. Esses factores devem ser encarados pelas organiza¢cdes como factores

criticos de sucesso para a gestdo estratégica de parcerias em rede.

O estudo de caso da APA validou os beneficios da abordagem mais relacional
para a gestdo e desenvolvimento da estratégia da organizacao, e aponta a co-criacdo
de valor gerada pela sua rede de relacionamentos estratégicos como uma accao
estratégica que dota o Porto de Aveiro de vantagem competitiva no seu mercado ou

rede de actuacao.
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6.1. Limitac¢Oes do estudo

A gestdo estratégica de relacionamentos business-to-business, o ambiente de
negocio de many-to-many e a avaliacdo estratégica de relacionamentos sdo temas que
ainda estdo numa fase de estudo embrionéria. A informacdo sobre estes temas esta

ainda muito dispersa e individualizada.

O trabalho de campo ficou limitado em termos de entrevistas semi-
estruturadas sobre a perspectiva externa. A auséncia de comunicacdo, a morosidade
das respostas e a falta de disponibilidade dos entrevistados limitou o nimero de

entrevistas.

6.2. Consideracdes futuras

Esta dissertacdo abordou temas que estdo numa fase primaria de estudo,
desenvolvimento e aplicacdo. No entanto, a aplicacdo destes temas é encarado com

seriedade devido a oportunidade que representam em termos de estratégia de gestéo.

Com base nesta dissertacdo podem ser realizadas outras investigacbes que
introduzam diferentes variaveis para analisar o relacionamento entre organizacées e
a influéncia do marketing relacional nessas mesmas relagdes. Seria igualmente
interessante investigar a aplicacdo de conceitos de avaliacdo estratégica de
desempenho das rela¢fes interorganizacionais introduzindo variaveis como o Life

Time Value.
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8. Anexos

Anexo | — Guiao das entrevistas semi-estruturadas

O meu nome é Rui Pedro Coelho e sou aluno de mestrado no IPAM — Instituto

Portugués de Administracdo de Marketing — de Aveiro. Para a obtencdo do grau de

Mestre em Gestao de Marketing estou a desenvolver um estudo de caso com o tema

“Gestdo Estratégica de Parcerias em Rede” aplicado ao caso da APA — Administracao

do Porto de Aveiro, para o qual necessito recolher informacao através de entrevista.

Duragéo prevista: 15 a 35 minutos

Objectivo: obter informacdo sobre a utilizacdo de marketing relacional como

ferramenta da gestao estratégica para alcancar vantagem competitiva.

A) Perspectiva interna

Area -~
Questobes
contextual
1. Para enquadramento da entrevista, pode descrever o departamento
em que desenvolve a sua fungdo na APA?
Pessoal
2. A sua fungdo aqui na APA estd mais proxima da vertente
administrativa ou relacional (de proximidade com os parceiros)?
3. Na sua opinido a APA tem uma abordagem ao mercado mais
transaccional (comercial) ou mais relacional?
4. A prestacdo do servico logistico do Porto de Aveiro esta
Marketing | condicionada por diversas entidades. Na sua opinido, fara sentido a
Relacional | APA ter um relacionamento proximo com clientes finais? Porqué?

5. O relacionamento com decisores de topo de outras organizagdes

pode constituir uma vantagem competitiva para a APA?
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Continuagéo:

Area
Questdes
contextual
7. A partilha de conhecimento, recursos, a colaboracéo e a co-criagao
de valor sdo elementos agregadores no ambiente empresarial
contemporaneo. Na sua opinido, a APA pode proporcionar estes 4
elementos aos seus stakeholders? Se sim, a realidade actual é
suficientemente motivadora para que outras organizagdes vejam a APA
CcOmo um parceiro estratégico?
Gestdo de | 8- Nasua opinido, a gestdo de uma rede de parcerias, por parte da APA,
Parcerias | Pode ser uma actividade que coloque o Porto de Aveiro numa posi¢ao
em Rede | de vantagem competitiva?

9. Alguns factores apontados como determinantes para o sucesso de
uma relacdo entre organizacbes sdo a confianga, integridade,
comunicacdo e interdependéncia. Esta de acordo com esta afirmacao?

Consegue associar estes elementos a actuacao da APA?

10. Considera relevante que em ambiente de business-to-business se

avalie o desempenho qualitativo de uma relagé@o entre organizagdes?

Fim da entrevista.

Obrigado pela sua colaboracéo,
Rui Pedro Coelho
Data: 07/09/2012
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B) Perspectiva externa

Area -~
Questobes
contextual
Pessoal 1. Em que pontos associa esta organizacao a APA?
2. Na sua opinido a APA tem uma abordagem ao mercado mais
transaccional (comercial) ou mais relacional (de proximidade)?
) 3. A prestacdo do servico logistico do Porto de Aveiro esta
Marketing o ) ) o ) )
) condicionada por diversas entidades. Na sua opinido, fara sentido a
Relacional ] o _ o A
APA ter um relacionamento préximo com clientes finais? Porqué?
4. O relacionamento com decisores de topo de outras organizagdes
pode constituir uma vantagem competitiva para a APA?
5. A partilha de conhecimento, recursos, a colaboracédo e a co-criagéo
de valor sdo elementos agregadores no ambiente empresarial
contemporaneo. Na sua opinido, a APA pode proporcionar estes 4
elementos aos seus stakeholders? Se sim, a realidade actual é
suficientemente motivadora para que outras organizagdes vejam a APA
CcOmo um parceiro estratégico?
Gestido de | 6- Nasua opinido, a gestdo de uma rede de parcerias, por parte da APA,
Parcerias | pode ser uma actividade que coloque o Porto de Aveiro numa posigéao
em Rede | de vantagem competitiva?

7. Alguns factores apontados como determinantes para o sucesso de
uma relacdo entre organizacbes sdo a confianga, integridade,
comunicacdo e interdependéncia. Esta de acordo com esta afirmacao?

Consegue associar estes elementos a actuacao da APA?

8. Considera relevante que em ambiente de business-to-business se

avalie o desempenho qualitativo de uma relagédo entre organizagdes?
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Anexo Il — Entrevistas semi-estruturadas

Entrevista 1 — Luis Cacho — Presidente do Conselho de Administracdo da APA

Data: 14/09/12 Hora: 14.30 Durac¢éo:17:49 minutos

Q1: Para enquadramento da entrevista, a sua funcdo aqui na APA esta mais
proxima da vertente administrativa ou relacional (de proximidade com os

parceiros)?

Sou Presidente do Conselho de Administracdo do Porto de Aveiro, que é um 6rgéo
composto por um presidente e dois vogais, nomeadamente o Dr. Luis Marques e Eng.°
Rui Paiva. A minha funcéo aqui na APA é mais relacional. Para além da vertente de

decisdo estratégica, ha o relacionamento e a proximidade com 0s NOSSOS parceiros.

Q2: Na sua opiniao a APA tem uma abordagem ao mercado mais transaccional

(comercial) ou mais relacional (de proximidade com os parceiros)?

Penso que a nossa actuacao seja a de um processo misto entre estas duas abordagens.
Apesar de sermos uma autoridade portuaria, a nossa estratégia de intervencdo dentro
do porto é de evoluir para um modelo de Landport em que teremos menos contacto
directo com a actividade comercial gerada dentro do porto, mas ainda temos uma
participacdo directa em alguns terminais onde operamos em parceria com
operadores privados, mas o futuro aponta para que a toda actividade de
movimentacdo de mercadorias sejam integralmente efectuada por empresas
privadas. Portanto, a abordagem transaccional devera passar cada vez mais para as
empresas privadas e nds devemos ter algum acompanhamento do desenvolvimento
da actividade dentro do porto, mas numa abordagem mais de parceria e deixarmos
gue o motor dessa actividade sejam os privados. Actualmente, o Porto de Aveiro tem
uma infra-estrutura nova e em desenvolvimento e somos nds o principal motor da

actividade portuaria, mas no futuro passardo a ser 0S n0Ssos parceiros.
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A parte relacional sim, nés gerimos um espac¢o que € do dominio publico e a nossa
actuacdo tem uma componente de funcbes publicas de relacionamento muito forte
com parceiros como as Camaras Municipais, as Universidades, entidades publicas
regionais, estruturas do Estado e como tal a componente relacional é muito fortee € a
principal funcdo desta casa. A nossa estratégia privilegia muito o relacionamento com
entidades de publicas e privadas, nhomeadamente a importancia de estarmos
proximos das empresas e dos utilizadores do porto e, portanto, temos uma

componente relacional muito forte.

Q3: Até porque ha a necessidade de fazer o acompanhamento da evolucao das

empresas e das suas necessidades. Concorda?

A visdo da APA é a de que o Porto de Aveiro é uma estrutura que tem muita
importancia e que pode e deve contribuir para o desenvolvimento da economia e,
para isso, procuramos ter uma relagdo muito forte de parceria com os stakeholders do
porto e da economia regional. Por exemplo, a actividade das empresas que utilizam o
porto implica que as matérias-primas sdo importadas e o produto acabado é
exportado, felizmente para nés, e como tal tem de haver uma relacdo de
interdependéncia muito forte, sobretudo ao nivel da componente logistica que é
prestada aqui no porto. Para além do servico que prestamos as empresas,
procuramos que o porto seja um elo relacional e de ligacdo para o desenvolvimento

econdémico da regido em que esté integrado.

Q4: O relacionamento com decisores de topo de outras organizacdes pode

constituir uma vantagem competitiva para a APA?

Essa tem sido em parte a nossa estratégia de actuacdo nos ultimos anos. Como é que
nos relacionamos com as outras instituicdes ao nivel do topo? E através de um 6rgdo
que criamos e que se chama Comunidade Portuaria, que é um estrutura que junta
todas as empresas que operam no porto, ou seja que desenvolvem actividade
intraportuaria como sdo as companhias de navegacdo, a estiva, a autoridade
portuaria, e todo um conjunto de entidades externas, ou extraportuarias,

designadamente as Camaras Municipais, as Universidades, transportadores, a REFER
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e CP, as principais empresas, as associagdes empresariais, industrias e sectoriais,
como € o caso da AIDA, que procuramos agregar nesse 6rgao e fazer dele um grande
forum de discussdo. E a esse 6rgdo de discussdo e relacionamento vém muitas vezes
os decisores de topo de outras organizac6es manifestarem as suas opinides e é onde
discutimos os problemas do porto. Esse € o veiculo que nés criamos para o
relacionamento com diversos parceiros, para que contribua para o desenvolvimento
do porto e para uma situacdo que coloque o porto em posicdo de vantagem

competitiva.

Q5: A partilha de conhecimento, recursos, a colaboracéo e a co-criacao de valor
sdo elementos agregadores no ambiente empresarial contemporaneo. Na sua
opinido, a APA pode proporcionar estes 4 elementos aos seus stakeholders? Se

sim, a realidade actual é suficientemente motivadora para que outras

organizacdes vejam a APA como um parceiro estratégico?

Sim, através do relacionamento com 0S NOsSOS parceiros procuramos a criacdo de
valor e sem este elemento nada faz sentido. A perspectiva de como vemos as coisas
tem de ser pragmatica e temos de ter um fim, e é nessa perspectiva que nés actuamos.
Nesse sentido desenvolvemos acc¢des de interesse comum, juntamente com 0S NOSSOS
parceiros da Comunidade Portuéria, e outros que ndo fazem parte da Comunidade
Portuaria, em que englobamos os stakeholders interessados em projectos de interesse
comum para por em préatica a estratégia do porto. E naturalmente, esse ambiente de
relacionamento é importante para contribuir para a criacdo de valor das empresas.
Dou-lhe um exemplo, n6és temos um conjunto de iniciativas fora do pais com a
comunidade de Castela e Ledo, com outros portos, com associacfes do sector de
outras regides e, nessas iniciativas ou projectos, envolvemos entidades locais para o
desenvolvimento do projecto, e esse factor por si sO ja é suficientemente motivador
para os parceiros se juntarem a APA e contribuirem para a criacdo de valor da APA e
dos nossos parceiros. E nessa vertente de desenvolvimento da estratégia que a APA
proporciona estes 4 elementos e que ao mesmo tempo faz com os parceiros queiram

participar nos projectos de desenvolvimento.
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Q6: Nesse tipo de projectos que mencionou, a colaboracao € feita por protocolo

ou de uma forma mais informal?

Por vezes as coisas sdo informais, nés ndo temos de ser necessariamente formais até
porque eu sou anti-formalismos por natureza, ndo podemos perder tempo com essas
coisas, queremos é que as coisas funcionem. Agora, é preciso é que haja trabalho e

que se crie alguma coisa. Com ou sem formalidades néo € a razao de preocupagao.

Q7: E o facto de ndo serem necessarios formalismos podera querer dizer que 0s
parceiros confiam na actuacao da APA e por isso ndo € preciso as coisas ficarem

por escrito?

Sim, muitas vezes depende da entidade e do tipo de projecto. Dou-lhe um exemplo: se
for para participar num projecto com entidades publicas, por vezes a formalidade
serve para dar visibilidade aos projectos e entdo sim, fazem-se protocolos e actos
publicos que ajudem a dar visibilidade para a importancia do desenvolvimento desses
projectos, ou seja se a formalidade criar valor para o projecto tudo bem. A
formalidade ndo é um ponto critico do processo. Quando os projectos sdo de

relacionamento simples, a actuacdo da APA ultrapassa isso e ndo exige formalismos.
Q8: Até porque a APA é uma articuladora de relacionamentos...

A APA é um player como os outros sdo e, como tal, estamos num pé de igualdade e por
ISSO procuramos estar activos e dindmicos no desenvolvimento da nossa actividade e

nas relagdes com 0S N0OSSOS parceiros.

Q9: Alguns factores apontados como determinantes para o sucesso de uma
relacdo entre organizacbes sdo a confianga, integridade, comunicagdo e
interdependéncia. Esta de acordo com esta afirmacédo? Consegue associar estes

elementos a actuacado da APA?

Sdo todos importantes, mas a criacdo de valor é o elemento mais importante. NOs
somos uma empresa, devemos ter uma missdo diferente neste processo e devemos
trabalhar no sentido da criagdo de valor e naturalmente esses factores sao

importantes.
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A atitude e o nosso comportamento nos processos de relacionamentos sao

importantes.

Q10: Mas num relacionamento com a APA, considera que estes elementos

devem estar presentes?

Sim naturalmente que sim. E preciso ver que sendo a APA uma empresa, com um
cariz e uma matriz publica, tém de ser processos perfeitamente transparentes e haver
a integridade para que quem venha de fora perceba que esta € uma casa em que esses
factores existem e fazem parte do ADN da casa. A APA tem estes elementos de tal
forma integrados na sua actuacdo que eu ja nem penso neles, por serem quase
naturais. Esta inerente as minhas fun¢des a aplicacdo desses principios, fazendo parte

da nossa organizagéo.

Q11: Considera relevante que em ambiente de business-to-business se avalie o

desempenho qualitativo de uma relagéo entre organizacdes?

Sim acho é bom e é sempre bom nos projectos em que estamos envolvidos fazer esse
tipo de avaliacdo de uma forma permanente. E é importante que se faca até para
guando estivermos a conceber algo, isso seja feito com um conjunto de objectivos a

atingir se perceba se esses objectivos estdo ou ndo a ser atingidos.
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Entrevista 2 — Isabel Ramos — Desenvolvimento de Negécio

Data: 14/09/12 Hora: 15:00 Duragéo:10:45 minutos

Q1: Para enquadramento da entrevista, pode descrever o departamento em que

desenvolve a sua funcdo na APA?

O nome do departamento é area de desenvolvimento de negdcios, embora abarque
um conjunto de fungdes que ndo é somente a area de desenvolvimento de negdcios.
Engloba o marketing, as relacfes externas e prospecc¢ao de clientes, acompanhamento
de clientes, portanto € desde o primeiro contacto até a gestao de relacionamento pura

e dura.

Q2: E além dessa prospecc¢édo, fazem também o acompanhamento da evolucgéo

das empresas do hinterland do porto?
Na medida do possivel, ja que 0s recursos internos sdo escassos.

Q3: A sua funcéo aqui na APA esta mais proxima da vertente administrativa ou

relacional (de proximidade com os parceiros)?
Sim, mais relacional.

Q4: Na sua opiniao a APA tem uma abordagem ao mercado mais transaccional

(comercial) ou mais relacional (de proximidade com os parceiros)?

Acho que tem um misto. Como empresa publica é regulada pelo mercado pelas leis
nacionais, pela legislacdo do sector portudario, maritimo etc, portanto ha sempre uma
componente transaccional. Mas penso que a abordagem ao mercado tem vindo a ser

cada vez mais relacional.

Q5: A prestacao do servico logistico do Porto de Aveiro esta condicionada por
diversas entidades. Na sua opinido, fara sentido a APA ter um relacionamento

proximo com clientes finais? Porqué?
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Sim, cada vez mais numa légica que pretende ser a conhecer as cadeias logisticas dos
nossos clientes ou potenciais clientes, acho que o caminho é de facto o
relacionamento de proximidade com os clientes para detectar os passos dos clientes
desde o processo de compra ou do momento de saida das mercadorias até ao destino
final. Portanto, o relacionamento é de importancia estratégica para compreender

melhor o servico logistico que é prestado aqui no Porto de Aveiro.

Q6: O relacionamento com decisores de topo de outras organizacdes pode

constituir uma vantagem competitiva para a APA?

- Até para fazer coincidir as infra-estruturas e competéncias do porto com as

necessidades dos clientes...

Sim, claro que sim. Mas se pensarmos s6 em decisores de topo em termos,
empresariais, € mais do que necessario para avancar com decis@es de investimento e
de uma série de medidas que sdo de decisdo no nivel hierarquico superior. Tanto a
nivel politico, como a nivel empresarial, € estratégico que a APA e se aproxime de
todos os decisores como pélo centralizador de uma série de relacbes com toda a
Comunidade Portuaria em geral, quando digo Comunidade Portuéria digo o cluster
em si, e acho que assim ganharia uma maior vantagem competitiva se houvesse uma
maior proximidade a outros niveis que ndo somente o de topo, porque por vezes
ficAmos pelo topo e hd muitos constrangimentos operacionais e decisbes comerciais
gue nunca chegam as pessoas que estao a trabalhar no terreno, e essas sao a base de
todas as empresas e muitas vezes sdo esquecidas. Quando a informacdo ndo passa
para um nivel hierarquico mais baixo, aquilo que se pretende que venha a ser uma
vantagem competitiva perde-se porque quem esta “no terreno” ndo detém, por vezes,

essa informagéo.

Q7: Entédo, na sua opinido, deveria haver um relacionamento empresarial

multinivel.

Decididamente.
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Q8: A partilha de conhecimento, recursos, a colaboracéo e a co-criacao de valor
sdo elementos agregadores no ambiente empresarial contemporaneo. Na sua
opinido, a APA pode proporcionar estes 4 elementos aos seus stakeholders? Se
sim, a realidade actual é suficientemente motivadora para que outras

organizacdes vejam a APA como um parceiro estratégico?

Sim. Acho que a APA tem uma postura muito aberta em termos de partilha de
conhecimento e temos evoluido nesse sentido. Talvez pudéssemos fazer mais, mas 0s
recursos agora sao escassos. Se interpretarmos 0s recursos como recursos fisicos, ai
entdo a nossa infra-estrutura é a melhor estrutura do pais em termos portuarios e
logisticos. Em termos de recursos humanos, a APA tem recursos escassos devido as
restricBes da conjuntura econémica, mas ainda assim a postura da empresa em todos

os niveis tem sido a de criacéo de valor para os clientes.

Esta postura do porto deverd ser suficientemente motivadora para os parceiros
verem na APA um parceiro estratégico, ainda que, por vezes ocorram incidéncias que

pdem isso em causa.

Q9: Na sua opiniédo, a gestdo de uma rede de parcerias, por parte da APA, pode
ser uma actividade que coloque o Porto de Aveiro numa posi¢édo de vantagem

competitiva? Como € o exemplo da Comunidade Portuaria.

Sim, eu acho que o que tem acontecido com a Comunidade Portuaria enquanto
associacdo tem sido um pouco esta a sua funcdo mais relevante que é o da gestéo das
parcerias de rede formada por entidades como empresas, as universidades, estando
aqui envolvidos todos os principais stakeholders do Porto de Aveiro. Se calhar deveria
haver uma maior atencdo para a criagdo e gestdo dessas redes, no sentido de dotar
essa gestao de parcerias de mais forca para fortalecer a rede e que isso se revelasse

uma componente mais forte de vantagem competitiva para o Porto de Aveiro.

Q10: Alguns factores apontados como determinantes para o sucesso de uma
relacdo entre organizacbes sdo a confianga, integridade, comunicagdo e
interdependéncia. Esta de acordo com esta afirmacdo? Consegue associar estes

elementos a actuacdo da APA?
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Sao elementos fundamentais para uma boa relacdo. Em relacdo a actuacdo, acho que a

APA deve estar atenta e eliminar ruidos comunicacionais.

Q11: Considera relevante que em ambiente de business-to-business se avalie o

desempenho qualitativo de uma relagéo entre organizacdes?

Sim, acho que deviamos ter comecado esse processo ha mais tempo, mas a escassez
de recursos ndo o permite e existem outras prioridades. Mas deveriamos criar um
modelo de avaliagdo da APA com os stakeholders, sobretudo com os stakeholders

chave.

Rui Pedro Coelho 112



lI ﬂm THE MARKETING SCHOOL

Entrevista 3 — Marta Alves — Gabinete de Estratégia

Data: 14/09/12 Hora: 15:30 Duragéo: 33:43 minutos

Q1: Para enquadramento da entrevista, pode descrever o departamento em que

desenvolve a sua funcdo na APA?

Eu sou responsavel pelo Gabinete de Estratégia e tenho uma funcéo transversal na
organizacdo tendo fun¢des também de assessoria ao Conselho de Administragéo. S&o
varias as tarefas que aqui se podem inserir, como por exemplo o planeamento
financeiro e estratégico de médio e longo prazo da administracdo portuaria,
elaboracdo de estudos com o objectivo de suportar decisbes do Conselho de
Administracado, analise de viabilidade de concessdes quer em uso privativo ou regime

de servigo publico.

Q2: Ao nivel da planificacdo e gestdo da estratégica, ha a preocupacao de

envolver parceiros nesse desenvolvimento?

N6s temos um plano estratégico, e no ambito da elaboracdo desse plano foram
consultados os principais parceiros da APA, e essa linha de orientacdo tem pautado a
nossa actuacdo. Para além disso, para a execucdo da estratégia fazemos um
acompanhamento interno utilizando a ferramenta do Balanced Scorecard, e havendo
a necessidade de rever alguns pontos que nos parecam que ja estejam ultrapassados
face a realidade do momento, ai procuramos validar a nossa visdo com a dos
parceiros. Ou seja, fazemos um acompanhamento da evolucdo da estratégia, que era
trimestral e agora é semestral, estamos numa fase de mudanca e nessa fase estamos a
prever uma revisdo do plano estratégico com novas orientacdes que estdo a ser
tratadas. Essa revisdo ndo sO decorre da nossa interpretacdo da realidade, mas

também dos contactos que vamos tendo dia-a-dia com 0S n0ssos parceiros.
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Q3: Na sua opiniao a APA tem uma abordagem ao mercado mais transaccional

(comercial) ou mais relacional (de proximidade com os parceiros)?

A nossa postura no dia-a-dia estd muito orientada para os clientes. Estamos todos
muito formatados para procurar, juntamente com os clientes, solu¢cdes que sejam
vantajosas para ambas as partes. Temos uma base de partida que é comum a todos 0s
parceiros, mas com uma margem de adaptacdo as necessidades do cliente muito

grande e normalmente cada caso € analisado individualmente.

Q4: Pode-se dizer que a APA faz um acompanhamento da evolucdo das
empresas que fazem parte do hinterland e ha a preocupacao de fazer coincidir

as competéncias e infra-estruturas com as necessidades dos clientes?

Sim, podemos dizer o seguinte: As infra-estruturas de base ndo podem ser pensadas
individualmente em funcdo das necessidades de cada cliente. S&o infra-estruturas
com uma vida util de 80 anos e portanto é muito dificil estar a fazer
desenvolvimentos da capacidade instalada, portanto nés verificAmos se a capacidade
instalada é suficiente para as necessidades do porto mas numa perspectiva macro.
Identificamos quais sdo essas necessidades macro e com base nisso decidimos
investir na capacidade instalada. A comercializagdo das infra-estruturas e a sua

utilizacdo é que sdo depois analisadas caso a caso.

Q5: A prestacédo do servico logistico do Porto de Aveiro esta condicionada por
diversas entidades. Na sua opinido, fara sentido a APA ter um relacionamento

proximo com clientes finais? Porqué?

E importante clarificar que temos uma comunidade intraportuaria e uma comunidade
e extraportuéria, e ha duas naturezas de parceiros. Essas naturezas sédo as entidades
publicas que tém um papel regulador do servico, e as entidades privadas que prestam
0 servico. A APA estd numa posicdo intermédia, isto porque tem func¢des ainda de
regulacédo, concesséo licenciamento dos privados para prestarem servi¢o no porto e
tem também uma funcéo de prestador de servicos que, no futuro, tera uma evolucéo

para que toda a prestacdo do servigo seja feita por entidades privadas.
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Por isso, penso que sim. Isso é fundamental. A APA terd sempre de ter um
relacionamento com os clientes finais, uma vez que esses sdo a razao de ser dos
portos. NGs queremos ter uma visdo global e queremos que os clientes estejam
satisfeitos com o servigo prestado no porto e, por isso, devemos estar perto dos

clientes.

Q6: O relacionamento com decisores de topo de outras organizacdes pode

constituir uma vantagem competitiva para a APA?

Sim, normalmente é importante que tenhamos o0s contactos certos junto das
empresas para que possamos ter o melhor feedback possivel em relacdo a objectivos

especificos.

Q7: A partilha de conhecimento, recursos, a colaboracéo e a co-criacao de valor
sdo elementos agregadores no ambiente empresarial contemporaneo. Na sua
opinido, a APA pode proporcionar estes 4 elementos aos seus stakeholders? Se
sim, a realidade actual é suficientemente motivadora para que outras

organizacdes vejam a APA como um parceiro estratégico?

Acho que sim. NG6s temos uma postura de facilitadores do processo logistico. Se a
tendéncia é para que 0s servicos sejam prestados por privados aqui no porto e se por
outro lado, pretendemos fazer parte da cadeia logistica multimodal, entdo uma das
principais fun¢des da autoridade portuéria é agregar um conjunto de actores que
possam prestar um servico de qualidade as empresas. Estamos sempre preocupados
que sejam criados conjuntos de solu¢des logisticas que proporcionem uma solucao

logistica competitiva.

Q8: Na sua opiniédo, a gestdo de uma rede de parcerias, por parte da APA, pode
ser uma actividade que coloque o Porto de Aveiro numa posi¢cado de vantagem

competitiva?
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Sem duvida. Nao ha hoje em dia ninguém, digo eu, que trabalhe numa administracao
portuaria que nao procure ser um integrador, articulador, facilitador para que surjam
oportunidades de negécio que antes, de uma forma separada, os parceiros ndo as
vissem. Essa gestdo da rede parcerias € algo que é constante no nosso dia-a-dia e esta

sempre em cima da mesa.

Q9: Considera relevante que em ambiente de business-to-business se avalie o

desempenho qualitativo de uma relagéo entre organizacdes?

Sim, julgo que isso é importante ser feito periodicamente. Nés apoiamos um estudo
feito pela UA e que procura de facto obter um feedback dos parceiros do porto para
avaliar a qualidade das rela¢bes que estabelecem com a autoridade portuéria em
termos de confianga, do que poderia ser melhorado etc. na perspectiva do cliente,

para sabermos se estamos alinhados e em sintonia com os parceiros.
Q10: Consegue ver o Balanced Scorecard aplicado a este tipo de avaliagéo?
Nunca pensei nisso, mas se calhar deveriamos pensar nisso.

Q11: Alguns factores apontados como determinantes para o sucesso de uma
relacdo entre organizacbes sdo a confianga, integridade, comunicagdo e
interdependéncia. Estd de acordo com esta afirmacdo? Consegue associar estes

elementos a actuacado da APA?

A confianca é fundamental, e € por isso que as rela¢des vao sendo construidas passo a
passo e sedimentadas com o passar do tempo e é muitas vezes com base nessa
confianca que se vao atingindo os objectivos. A comunicacéo é fundamental para néo
se criarem equivocos, e a integridade esta quase que associada aos dois factores
anteriores por ineréncia. Em relacdo a interdependéncia, as relacbes empresariais
para darem frutos precisam de estar baseadas num objectivo comum e na consciéncia

de ambas as partes em relacéo a expectativas dos parceiros.
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Entrevista 4 — Andreia Queirds — Controlo e Gestéo

Data: 14/09/12 Hora: 15.45 Duragdo: 8:28 minutos

Q1: Para enquadramento da entrevista, pode descrever o departamento em que

desenvolve a sua funcdo na APA?

A minha funcdo aqui na APA é na area de Controlo de Gestdo e as fun¢des que me
estdo adstritas sdo: fazer um orgamento, normalmente iniciando em Setembro, com o
contributo de todas as areas da empresa; e ao longo do ano vamos fazendo relatérios
e reunides trimestrais e semestrais com as diversas direccdes para verificarmos se
estamos de acordo com o orgamento e, caso ndo estejamos, tomamos as necessarias

medidas correctivas.

Q2: A sua funcéo aqui na APA esta mais proxima da vertente administrativa ou

relacional (de proximidade com os parceiros)?

A minha actividade é mais na vertente administrativa, mas também me relaciono com
parceiros da APA. E importante esse relacionamento para sabermos quais sdo as
perspectivas dos nossos parceiros e termos em linha de conta as informacgdes que nos

vao chegando através desse contacto.

Q3: Na sua opiniao a APA tem uma abordagem ao mercado mais transaccional

(comercial) ou mais relacional (de proximidade com os parceiros)?
Acho que a APA aborda o mercado das duas formas.

Q4: A prestacdo do servico logistico do Porto de Aveiro esta condicionada por
diversas entidades. Na sua opinido, fara sentido a APA ter um relacionamento

proximo com clientes finais? Porqué?
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Acho que sim, é muito importante estarmos perto dos clientes. E importante estarmos
a par das opinides deles, sobretudo relativamente aos servicos prestados pelas outras
empresas que prestam servi¢cos no porto. E acompanhar o desenvolvimento dessas

empresas e as suas necessidades.

Q5: O relacionamento com decisores de topo de outras organizacdes pode

constituir uma vantagem competitiva para a APA?
Sim, penso que sim.

Q6: A partilha de conhecimento, recursos, a colaboracéo e a co-criacao de valor
sdo elementos agregadores no ambiente empresarial contemporaneo. Na sua
opinido, a APA pode proporcionar estes 4 elementos aos seus stakeholders? Se
sim, a realidade actual é suficientemente motivadora para que outras

organizacdes vejam a APA como um parceiro estratégico?

Sim concordo. Alias isso ja é feito, sobretudo através do Gabinete de Estratégia da
APA. Ha a partilha do conhecimento que € gerado aqui no porto, 0s recursos sao
postos a disposicdo, sempre que ha parceiros que precisam de algum
acompanhamento nds colaboramos e com isso fazemos a co-criagao de valor. E sim, a

APA tem todas as condic¢des para ser vista dessa forma pelos parceiros.

Q7: Na sua opiniédo, a gestdo de uma rede de parcerias, por parte da APA, pode
ser uma actividade que coloque o Porto de Aveiro numa posi¢do de vantagem

competitiva?
Claro que sim, sem duvida.
Q8: Até porque a APA tem de agir por antecipacdo. Concorda?

Claro que sim. Até porque é através da boa gestdo de redes de parceiros que a APA
conseguird beneficios, atingir objectivos e divulgar a actividade do porto o mais

possivel.
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Q9: Alguns factores apontados como determinantes para o0 sucesso de uma
relacdo entre organizacbes sdo a confianga, integridade, comunicagcdo e
interdependéncia. Esta de acordo com esta afirmacdo? Consegue associar estes

elementos a actuacado da APA?

Sim, estou de acordo. A confianga e comunicagdo tém de existir numa relagcdo para os
objectivos sejam atingidos. E consigo-os associar a APA. Por exemplo em relacdo a
integridade, n6s temos um codigo de conduta e ética para 0s nossos relacionamentos.

E 0s nossos parceiros reconhecem isso na postura da APA.

Q10: Considera relevante que em ambiente de business-to-business se avalie o

desempenho qualitativo de uma relagéo entre organizacdes?

Sim, claro que sim. S6 por ai é que podemos melhorar a interligacdo entre as

empresas e fazer a partilha do conhecimento e colaborarmos cada vez mais.
Q11: Consegue ver o Balanced Scorecard aplicado a este tipo de avaliacao?

Sim! Acho que pode ser uma boa aplicacé@o para este tipo de avaliacéo.
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Entrevista 5 — Elisabete Rita — Directora Geral da AIDA

Data: 21/09/12 Hora: 11:15 Duragéo:10:05 minutos

Q1: Para enquadramento da entrevista, em que pontos associa esta organizacao
aAPA?

A AIDA - Associagdo Industrial do Distrito de Aveiro integra o Conselho de
Administracdo da APA, assumindo o cargo de Presidente da Mesa da Assembleia
Geral, razéo pela qual as duas entidades estéo, intrinsecamente relacionadas. Sendo o
porto de Aveiro, uma das principais infra-estruturas de logistica da Regido de Aveiro,
nela desempenhando um papel fundamental ao nivel da circula¢do de mercadorias, a
sua actividade é essencial para o tecido empresarial, pode dizer-se que a AIDA,
enguanto entidade representativa da industria desta Regido, tem interesse directo ao

nivel do funcionamento da APA.

Q2: Na sua opiniao a APA tem uma abordagem ao mercado mais transaccional

(comercial) ou mais relacional (de proximidade)?

No entender da AIDA, a APA tem tido um especial cuidado no relacionamento com o
mercado pelo que a abordagem €, sem duavida, de grande proximidade. Dai, alias, o
facto de integrar projectos em parceria com outras entidades, caso do PROPOSSE que
tinha como objectivo a promocao do transporte maritimo de curta distancia, do qual a

AIDA também foi parceira.

Q3: A prestacédo do servico logistico do Porto de Aveiro esta condicionada por
diversas entidades. Na sua opinido, fara sentido a APA ter um relacionamento

proximo com clientes finais? Porqué?

Sim, claro. Como qualquer prestador de servicos, a APA ndo pode distanciar-se dos

seus clientes que serdo, ainda que indirectamente, os clientes finais.
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A qualidade dos servicos que a APA possa prestar ird ser decisiva para a satisfacédo
das necessidades dos consumidores finais. Nao esquecamos, por exemplo, que o
transporte é um dos elos da cadeia de consumo, sendo o0 seu valor decisivo para o

custo final dos produtos.

Q4: O relacionamento com decisores de topo de outras organizacdes pode

constituir uma vantagem competitiva para a APA?

Actualmente, a necessidade de aproveitamento de sinergias entre os diversos
operadores econdémicos € uma verdade incontornavel. No entender da AIDA o
relacionamento entre os chamados “decisores de topo” de outras entidades faz parte

de uma boa gestéo.

Q5: A partilha de conhecimento, recursos, a colaboracéo e a co-criacao de valor
sdo elementos agregadores no ambiente empresarial contemporaneo. Na sua
opinido, a APA pode proporcionar estes 4 elementos aos seus stakeholders? Se
sim, a realidade actual é suficientemente motivadora para que outras

organizacdes vejam a APA como um parceiro estratégico?

A APA tem sido um verdadeiro parceiro estratégico da AIDA e, acreditamos, de varios
outros agentes econdmicos da Regido de Aveiro. O seu relevante papel em prol do
desenvolvimento econémico da Regido de Aveiro foi, inclusive, reconhecido em

Assembleia Geral da AIDA que atribuiu a APA o galardéo de associada honoraria.

Q6: Na sua opinido, a gestdo de uma rede de parcerias, por parte da APA, pode
ser uma actividade que coloque o Porto de Aveiro numa posi¢do de vantagem

competitiva?

Na opinido da AIDA, a gestdo dessa rede de parcerias é inevitavel e contribuira,
certamente, para que a APA e, reflexamente, a Regido de Aveiro adquira vantagem
competitiva. Isso mesmo se esta ja na sobre a importancia de manter a autonomia da
gestdo dos portos maritimos, que envolve diversas associagdes empresariais,

comunidades intermunicipais e os Portos de Aveiro e da Figueira da Foz.
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Q7: Alguns factores apontados como determinantes para o sucesso de uma
relacdo entre organizacbes sdo a confianga, integridade, comunicagcdo e
interdependéncia. Esta de acordo com esta afirmacdo? Consegue associar estes

elementos a actuacado da APA?

A AIDA estd plenamente de acordo com essa afirmacdo e, pelos motivos foi
apresentando ao longo desta entrevista, considera que a APA tem conseguido reunir
os factores elencados, possuindo uma imagem que transmite confianca a quem

recorre aos seus Servicos.

Q8: Considera relevante que em ambiente de business-to-business se avalie o

desempenho qualitativo de uma relagéo entre organizacdes?

Mais do que relevante, diriamos que é essencial fazer essa avaliacdo. O exercicio de
qualquer actividade econdmica pressupde a monitorizacdo da forma como a mesma
estd a ser desenvolvida, tendo em vista corrigir eventuais desvios. Ora, 0
desenvolvimento da actividade é indissociavel do, necessario, relacionamento entre

organizagOes pelo que importa avaliar os seus resultados.
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