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Resumo

0 principal objectivo desta investigacao é compreender o fenédmeno da cooperacao horizontal
no sector dos transportes e logistica em Portugal, mais propriamente explorar quais sao os
impedimentos, facilitadores e vantagens da cooperacao horizontal, e assim perceber quais

sao os factores que influenciam o alcance dessas mesmas vantagens e as relacoes entre eles.

Foram sugeridas cinco proposicoes retiradas da revisao de literatura existente sobre esta
tematica. Estas proposicdes que se encontram num modelo conceptual foram testadas através

de cinco estudos de caso do sector em causa.

Embora as empresas portuguesas do sector dos transporte e da logistica nao serem abertas
em relacao a este tema, este estudo mostra que a realidade portuguesa é bastante diferente
da realidade internacional. Com esta investigacdo é possivel ver que a maior parte dos
impedimentos e facilitadores testados nao sao relevantes na nossa sociedade, no entanto

surgem novidades em relacédo ao que ja existe na literatura.

Partes das proposicoes foram aceites e partir dai foi construido um novo modelo que podera

ser testado noutro estudo.

Palavras-chave

Cooperacao horizontal, sector dos transportes e logistica, impedimentos, facilitadores,

vantagens, estudos de caso.
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Abstract

The main objective of this exploratory research is to understand the phenomenon of
what are the main obstacles, enablers and benefits advantages of horizontal cooperation, and
understand what are the influencing factors on the advantages reached with horizontal

cooperation strategy.

Five propositions were suggested from literature review on this subject. These propositions
make part of a conceptual model which were validated through five case studies in the

researched sector.

Although the Portuguese companies in the sector of transport and logistics are not open about
this issue, this study shows that the Portuguese reality is quite different from the
international one. With this research we can see that most of the obstacles and enablers

tested are not relevant, however different conclusions from literature review are drawn.

Parts of the propositions were accepted, and then it was built a new model that can be

tested in another study.

Keywords

Horizontal cooperation, transport and logistics sector, obstacles, enablers, benefits, case
study

vii



A Cooperacao Horizontal no Sector do Transporte e Logistica: uma Abordagem Qualitativa

viii



A Cooperacao Horizontal no Sector do Transporte e Logistica: uma Abordagem Qualitativa

indi
ndaice
I =1 To [V Ve [ = 1 1 1=1 11 (o H O PP 1
1.1. 1010 =T o1 1o LS PP PP PPPPPPPR |
1.2. Estrutura do trabalno .......coeeeneiiiiii e 2
2. ReViSA0 da Lteratlra ...ooueiineiieiiit i e et et et eeee e et eeneeenneaneeanneanneannanns 5
2.1. (000 T0]01=] - Tot- Lo I . ]
2.2. Cooperac@o horizontal.....cceeeeiiiiii i e e e e enneenes 7
2.2.1. Cooperacao horizontal no sector do transporte e da logistica....................9
K JR 112) (e [o] (o] =4 - RO PP 17
3.1, Modelo conceptual PropoStO....ccueirietiriretiriieeiiiieereaneereaneeresneesesneesenneess 18
3.2. RECOINA dE A0S ..uviiieiiiii ittt i i e i e et eie e eeereeeennaeeennaeeannes 19
70 T o P 1 [N a o T = Yo Lo L N 21
3.3.1. Analise individual dos estudos de CasO .......ouvvvvinininininienrneninenenenennn.. 21
3.3.2. Analise Cross-empreSarial .....o.ee.eeeeeeeeiiiieieieeieeieieeeeeeeeeeeeeeanennnn 21

I L (U T [0 1 <IN o= 1Yo 2%

4.1. Perfil dos eStudOS d@ CASO +.uuvintiitiitiitearteert et eeneeeneeeneeeneeeneeanneanneanes 23
4.2. Impedimentos da cooperacao horizontal.......cccevviiiiiiiiiiiiiiiiniieininneennne... 24
4.3. Facilitadores da cooperacao horizontal .........ceooeviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeenennne, 26
4.4, Vantagens alcancadas com os acordos de cooperacao horizontal ................... 29
4.5. Influencia dos impedimentos nas vantagens alcancadas com os acordos de
Telolo]o]cl¢- (ot Lol aTo T o] | - | U PPN 30
4.6. Influéncia dos facilitadores nas vantagens alcancadas com os acordos de
Telolo]o]=]¢- (ot Tol aTo T o] 4 | - | U TN 31
o TN 0 [~To{ U133 o I < oo 1 od 1F Y- o e 33
2310 (o] 1 - L I- PPN 35
A 1o T 43



A Cooperacao Horizontal no Sector do Transporte e Logistica: uma Abordagem Qualitativa



A Cooperacao Horizontal no Sector do Transporte e Logistica: uma Abordagem Qualitativa

Lista de Figuras

Figura 1- Modelo conceptual PropOSTO ..ueeeuueiiiiitiiiieiieeiiteeeiieeeeieeeenneeeereeeesnneeanns 18
Figura 2 - Analise cross-empresarial dos impedimentos da cooperacao horizontal............... 26
Figura 3 - Analise cross empresarial sobre facilitadores da cooperacao horizontal ............. 28
Figura 4 - Analise cross empresarial da vantagens alcancadas com os acordos de cooperacdo
30T 4031 -1 K N 30
Figura 5 - Relacao entre os impedimentos da cooperacao € a vantagens ..........eeeeeeeennnnn 31
Figura 6 - Relacao entre os facilitadores da cooperacao e as vantagens ..........ceeeeeeueennenn. 32
Figura 7 - Modelo final apds abordagem qualitativa..........coeviiiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeensn. 34

Xi



A Cooperacao Horizontal no Sector do Transporte e Logistica: uma Abordagem Qualitativa

Xii



A Cooperacao Horizontal no Sector do Transporte e Logistica: uma Abordagem Qualitativa

Lista de Tabelas

Tabela 1 - Impedimentos e ameacas a cooperacao horizontal .........ceevvivevniieniinenninennen.. 12
Tabela 2 - Facilitadores da cooperacao horizontal em transportes e logistica ................... 13
Tabela 3- Perfil das empresas analisSadas.......oveeeeiieieiieiiiieeieiieeeeiieeeerneeeeeneeeenneeeanns 24
Tabela 4 - Analise dos impedimentos da cooperacdo horizontal........c.ccccvvviviiininninennenn. 24
Tabela 5- Factores facilitadores da COOPEraCa0 .....vevueiieiieieneieieieneieneeeneeeneeeneeaneeanes 26
Tabela 6 - Vantagens alcancadas com os acordos de cooperacao horizontal ..................... 29

Tabela 7- Influencia dos impedimentos nas vantagens alcancadas com os acordos de
To(olo]o]<]¢: Tot-Tol aTo ] u Vo] | - | A 30
Tabela 8 - Influéncia dos facilitadores nas vantagens alcancadas com os acordos de

Te(olo]o]cl¢: Tot-Tol aTo T o] | - | A 31

xiii



A Cooperacao Horizontal no Sector do Transporte e Logistica: uma Abordagem Qualitativa

Xiv



A Cooperacao Horizontal no Sector do Transporte e Logistica: uma Abordagem Qualitativa

Lista de Acronimos

UBI Universidade da Beira Interior
TIC Tecnologia de Informacao e Comunicacao

XV



A Cooperacao Horizontal no Sector do Transporte e Logistica: uma Abordagem Qualitativa

Xvi



A Cooperacao Horizontal no Sector do Transporte e Logistica: uma Abordagem Qualitativa

1. Enquadramento

Um dos primeiros autores a pronunciar-se sobre a tematica da cooperacao foi Emerson em
1962. No seu estudo mostrou que as coligacdes tém como objectivo principal aperfeicoar a

complementaridade entre duas organizacoes (Emerson 1962).

Desde entao, verifica-se um aumento significativo de estudos sobre a cooperacao. Muitos
académicos como Schermerhorn (1975; 1976); e ainda Forsythe (1977); Marer e Miller (1977)
deram o seu contributo para um maior conhecimento sobre este tema. No entanto, o auge de
producao literaria sobre a cooperacdo deu-se nas duas décadas seguintes, com os estudos de
Goetze e Orbell (1988); Horton (1988); Quirk (1989); Brown e Reich (1989); Roslow et al
(1993); Wiener, et al (1994); Knut (1999); Moody (1999); entre muitos outros.

Embora o auge da producdo literaria relativamente a este tema tenha sido nas décadas de
oitenta e noventa, este conceito esta constantemente a evoluir, acompanhando as mudancas
nos mercados bem como o aumento e desenvolvimento do sector terciario da economia
(Assens e Cherbib, 2010).

Num mundo cada vez mais global, com um cenario de conjuntura econdmica desfavoravel,
surge a necessidade de muitas organizacoes criarem relacoes de cooperacao com outras
empresas, de forma a garantirem a sua sobrevivéncia . Em Portugal, o sector dos transportes
e da logistica ndo é excepcao. Segundo o relatorio do INE (2008) a actual situacdo de crise
econdmica prejudicou toda a actividade economica da Unido Europeia, em geral, e do sector
dos transportes de mercadoria terrestre, em particular. O transporte rodoviario foi aquele
que mais sofreu com a recessao, de 2007 para 2008, principalmente o transporte de

mercadorias.

Uma vez que a literatura sobre a cooperacao horizontal no sector dos transportes e logistica
ainda se apresenta escassa, é fundamental estudar este tema, de forma a informar e ajudar
as empresas deste sector a melhor compreenderem esta opcao estratégica e a conseguirem

ser mais competitivas.
1.1. Objectivos

O sector dos transportes e da logistica tem vindo a passar por dificuldades nos Gltimos anos,

quer pela diminuicdo da sua actividade, e quer pelo aumento constante do preco do petroleo.
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Uma das solucdes para ultrapassar este cenario econémico menos positivo, pode passar pelo
estabelecimento de acordos de cooperacao horizontal (Krajewska et al, 2008). Na literatura
acerca deste tema, foram realcados varios impedimentos e beneficios na implementacao da
cooperacao horizontal no sector dos transportes e logistica, sector este fundamental para a

economia de qualquer regiao e pais.

Através de um modelo conceptual proposto a partir da revisdao da literatura existente,
pretende-se elaborar uma analise exploratoria que permita identificar os impedimentos e os
facilitadores da cooperacao, assim como enumerar as principais vantagens obtidas com a

implementacao da cooperacao horizontal.

Tendo em conta a analise realizada, é possivel realcar a importancia deste estudo, nao sé
para ajudar a sobrevivéncia das empresas, mas também para a obtencdo de vantagens

competitivas que lhes permitam sobressair em relacdo aos concorrentes.

Este trabalho tem como principal objectivo compreender a cooperacao horizontal no sector
dos transportes e logistica. Como sub-objectivos podem ser apontados:
eldentificacao dos principais impedimentos para a cooperacao horizontal no sector dos
transportes e logistica.
¢ Identificacao dos principais facilitadores para a cooperacao horizontal dos transportes e
logistica.
e Identificacao das principais vantagens obtidas com a celebracao de um acordo de
cooperacao horizontal.
eldentificacdo dos principais inibidores com mais influéncia sobre o alcance das vantagens
obtidas com os acordos de cooperacao horizontal.
eldentificacdo dos principais facilitadores com mais influéncia sobre o alcance das

vantagens obtidas com os acordos de cooperacao horizontal

1.2. Estrutura do trabalho

Em primeiro lugar é feita uma revisao da literatura, de modo a obter um conhecimento mais
aprofundado sobre a tematica da cooperacao empresarial, principalmente no que diz respeito
a cooperacdao horizontal no sector da logistica e transportes. Posteriormente, serao

identificados quais sao os impedimentos, facilitadores e factores de sucesso.

Numa segunda parte, é apresentado um modelo conceptual, criado a partir da literatura
existente sobre esta tematica. Este mesmo modelo ira testar as relacdes que os
impedimentos e os facilitadores tém no sucesso dos acordos de cooperacdo horizontal no

sector dos transportes e logistica. O modelo ira ser testado, através de estudos de caso
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realizados em empresas portuguesas na regiao da Guarda cujo seu core business nao podia
deixar de ser o transporte e logistica, numa terceira parte.

Finalmente serao apresentadas as consideracdes finais, limitacdes e futuras linhas de
investigacao.
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2. Revisao da literatura

Nesta seccao pretende-se fazer um levantamento e andlise do estado de arte, desde o
conceito de cooperacéo e as suas tipologias, até a compreensao da cooperacao horizontal no

sector dos transportes e logistica na regiao.
2.1. Cooperacao

Ao longo dos anos tem-se notado uma preocupacao alargada no que diz respeito a margem de
lucro das empresas, pois esta tem vindo a diminuir devido, principalmente, ao ciclo de vida
do produto cada vez mais curto, as maiores exigéncias dos clientes e ao niUmero crescente de
concorrentes que actuam a nivel global (Ruijgrok, 2003). Nem sempre é facil alcancar um
equilibrio entre os recursos e as capacidades que as empresas detém e a evolucédo da procura.
Para colmatar esta situacdo, as empresas tém sentido a necessidade de cortar nos custos das
actividades internas de suporte, como € o caso da distribuicdo e do armazenamento (Burgers
et al, 1993). Esta necessidade sentida de optimizacdo dos processos logisticos ocorreu,
sobretudo, apos se assistir a varias fusdes e aquisicbes no sector da logistica (Lemoine e
Dagnaes, 2003; Todeva e Knoke, 2005). A reorganizacao da logistica interna, nomeadamente
a melhoria na gestdao de relacionamentos externa, permite optimizar os processos. Neste

momento as empresas tém feito esta reorganizacao por inteiro (Skjoett-Larsen, 2000).

Segundo Razzaque e Sheng (1998), aquando da reestruturacao dos processos de logistica, as
organizacbes podem optar por manter a logistica interna, recorrer ao outsourcing, ou
celebrar acordos de cooperacao com empresas predispostas a tal. Para Villareal (2010), ao
escolher uma das duas primeiras opcdes, uma empresa tera dificuldades em cumprir as
numerosas e crescentes exigéncias dos clientes que querem ver os seus produtos no local,
hora e quantidades certas, sempre ao menor preco. Isso levou a que a terceira opcao seja a

mais viavel, ou seja, celebrarem acordos de cooperagao com os seus parceiros.

Segundo Simatipang e Sridharan (2002) a estrutura da cooperacao no sector da logistica pode

adoptar a modalidade vertical, horizontal ou lateral.

Diz-se que uma empresa coopera verticalmente quando as varias funcbes sdo feitas
separadamente, em empresas diferentes (Freire, 1997). A gestao da cadeia de abastecimento
€ o termo que descreve a cooperacao vertical. O concelho dos profissionais de gestao da
cadeia de abastecimento (CSCMP - Council of Supply Chain Management Professionals) define
este conceito como o planeamento e a gestao de todas as actividades envolvidas na aquisicao

e na troca de contractos assim como todas as actividades de gestao logistica. Inclui também a
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capacidade de coordenacao e colaboracao entre os parceiros dentro do canal de distribuicao,
como por exemplo os fornecedores, intermediarios e clientes. A natureza da gestao da cadeia
de abastecimento passa pela integracao da oferta e da procura entre empresas tendo em
consideracao o prazo. Esta integracao tem como responsabilidade a ligacao entre as principais
unidades estratégicas de negodcio, dentro e entre as empresas, através de um modelo de

negocio coeso e com alto desempenho.

Este modelo de negdcio inclui como ja foi referido, todas as actividades de gestao logistica,
assim como a producao de operacgdes, esta actividades visam impulsionar a coordenacao dos
processos e actividade com e através do marketing, vendas, design do produto, financas e
tecnologias de informacao. Embora ao longo do tempo tenham surgido varias definicées para
este conceito, Mentzer et al (2001), desenvolveram uma definicao (nica e abrangente. Para
estes autores, a gestdo da cadeia de abastecimento € vista como a coordenacao sistémica e
estratégica das funcbes e tacticas empresariais tradicionais com o resto da cadeia de
abastecimento, de modo a que uma empresa melhore o seu desempenho a longo prazo. Ja
Simchi-Levi et al (2000) na sua definicdo passam a dar alguma relevancia a diminuicao dos
custos. Para este autores, a gestdao da cadeia de abastecimento passa pela integracao de
todos os parceiros, desde a producdo até a venda, de modo a minimizar os custos, e a
satisfazer as necessidades através de uma articulacao perfeita entre as varias partes.

A Unido Europeia (2001) define cooperacdo horizontal como “"praticas concertadas entre
empresas que operam no mesmo nivel (s) no mercado.” Estas podem ser empresas
concorrentes ou independentes que compartilham informacoes, instalacoes ou recursos para

reduzir custos e melhorar o servico.

Estamos perante uma cooperacao lateral quando existe uma combinacao de cooperacao
vertical e horizontal. A cooperacao lateral visa obter maior flexibilidade através da
combinacao e partilha de recursos em ambos 0s modos verticais e horizontais. (Simatupang e
Sridharan, 2002).

Tal como foi referido anteriormente, a necessidade de reduzir os custos logisticos para
aumentar a margem de lucro é uma preocupacao crescente. Os custos logisticos provém de
todas as actividades, no entanto, os custos mais evidentes sao os custos de armazenamento, e
de transportes (Lee e Farahme, 2008). Para diminuir estes custos Simchi-Levi et al (2000)
apontam como principais drivers a reducdo de stock e transporte, as instalagdes logisticas, a
racionalizacao de equipamentos e o melhor uso de informacdes. Ainda, segundo o autor
referido anteriormente, ao cooperar entre si as empresas poderao reduzir os custos,
consoante o tipo de cooperacdo, emergindo assim solucdes variaveis quando cooperam
verticalmente, como é o caso do Vendor Managed Inventory - VMI, do Efficient Customer

Response - ECR (resposta eficiente ao cliente), e do Collaborative Planning Forecasting e
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Replenishment - CPFR (planeamento colaborativo de previsao e reabastecimento). Se
optarem por cooperar horizontalmente, os custos poderdo diminuir através da criacao de
Manufacturers Consolidation Centers - CCM (centros de consolidacao de producao) e/ou

planeamento de rotas conjuntas e grupos de compras.

Enquanto existem varias publicacoes no que toca a cooperacdo vertical e lateral, sobre a
cooperacdo horizontal a literatura é bastante escassa, principalmente no sector dos
transportes e logistica. No entanto, este tipo de cooperacao é fundamental na pratica, pois
além de permitir uma reducéo de custos, também permite aperfeicoar os servicos e manter a

posicao no mercado (Cruijssen et al, 2006).

Como o objectivo deste trabalho é estudar a cooperacdo horizontal, no ponto seguinte

analisar-se-a mais em pormenor esta modalidade de cooperacéao.

2.2. Cooperacao horizontal

A cooperacao horizontal tem como objectivo analisar e criar conjunturas reciprocamente
proveitosas entre os varios stakeholders que actuam no mesmo nivel da cadeia de
abastecimento, de modo a alavancar o seu desempenho, formando assim uma rede. Estas
relacdes promovem arranjos cooperativos complexos entre parceiros, em vez de uma mera
competicao (Pfohl e Buse 2000). No seu estudo Greori e Soda (1995), mostram que as redes
inter-empresas tém um papel fundamental na vida econdmica de uma empresa e apresentam
um interesse comum entre os varios ramos das ciéncias. Estas redes tém como objectivo
regular a interdependéncia entre as empresas, através de sinais como por exemplo o preco,
acordos tacitos e movimentos estratégicos. Estes mesmos autores ainda exploraram varios
pontos fundamentais para que as redes funcionem, nomeadamente: (i) criacao de
mecanismos de comunicacao; (ii) negociacao e decisao; (iii) controlo e coordenacao da
componente social; (iv) integracdao dos papéis e funcdes entre todas as organizacodes. (V)
desenvolvimento de relacées de autoridade ao longo da hierarquia da organizacao; (vi)
desenvolvimento de sistemas de controlo para os varios planos tracados; (vii) criacao sistemas
de incentivos e sistemas de informacdao. Nem sempre é facil cooperar com outras
organizagdes, portanto € primordial criar infra-estruturas e suportes para que essas redes

possam funcionar.

Embora a cooperacao horizontal, tanto possa surgir entre empresas independentes como
entre empresas concorrentes, em ambas as formas sao criados relacionamentos que podem
basear-se em: (i) objectivos fixados independentemente de cada parceiro e sem a existéncia
de trocas econdémicas; (ii) objectivos mltuos entre os parceiros, (iii) partilha de fornecedores

e clientes, e (iv) objectivos comuns com a coopera¢ao mas sem competicao - co-opeticao
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(Bengtsson e Kock, 1999). A co-opeticao é benéfica no sentido em que as actividades de
suporte sao realizadas sem concorréncia e apenas se mantém a competicdo nas actividades
principais (Cruijssen et al. 2006). Para se decidir avancar ou nao para uma cooperacao com
relacées de co-opeticao, Bengtsson e Kock (2000) consideram que é fundamental analisar a
reaccao dos clientes. Para Lambert et al (1999), sé se pode considerar que duas ou mais
empresas cooperam verdadeiramente entre si, quando existe confianca, partilha de risco e
recompensas, € o desempenho comum gera vantagens competitivas, que nunca seriam

alcancadas individualmente.

Na revisao de literatura, foram encontradas varias denominacdes para “cooperacao
horizontal”, como por exemplo: os conceitos colaboracao, aliancas, e partnershipping, sendo
muitas vezes dificil chegar-se a um consenso (Walid e Zeined, 2003; Cruijssen et al 2007a;
Deepen, et al, 2008). No entanto Mentzer et al (2001) e Walid e Zeined (2003) diferenciaram
a colaboracdo face a cooperacdo, em relacio a um maior grau de envolvimento
principalmente no que diz respeito a partilha de informacéao, risco, conhecimento e lucro, ou
seja enquanto que na cooperacdo cada uma das partes mantém a sua identidade e
independéncia, na colaboracao as relacoes criadas entre as partes podem ir ate a criacdo de
uma missao comum e da partilha de risco. A falta de consenso sobre estes conceitos pode
influenciar as expectativas dos gestores (Golicic et al. 2003). No entanto, em relacao aos
niveis minimos e maximos de cooperacdo verifica-se alguma unanimidade. Estes sao,
respectivamente, o arms ‘lengh e a integracao, ou seja, no primeiro caso estamos perante
uma transaccao simples, onde se verifica uma compra entre um vendedor e um comprador,
entre empresas independentes, onde a negociacao é praticamente nula (Cuadrado, 1994), nao
existe um forte compromisso, a comunicacao é de natureza acidental e as empresas podem
cooperar durante um longo periodo de tempo, envolvendo apenas um nUmero limitado de
transaccoes (Spiegel, 1993). Enquanto que a integracao € uma estratégia de cresciment que
se resume na reuniao de diferentes componentes, para poder retirar das sinergias, o0s
melhores resultados de acordo segundo os objectivos fixados, entre os varios intervenientes
da cooperacao, e pode-se subdividir em integracao vertical e horizontal (Porter, 1985). A
integracdo, ainda segundo Porter (1985), € uma estratégia de crescimento integrativo que se
resume na reuniao de diferentes componentes, para poder retirar das sinergias os melhores
resultados, de acordo com os objectivos fixados entre os varios intervenientes na cooperacao,
e pode subdividir-se em integracao vertical e horizontal. Ainda segundo este autor, estamos
perante uma integracao vertical quando uma empresa investe em canais de distribuicao e
fontes de abastecimento, ou seja a empresa acaba por marcar presenca no upstream e no
downstream da cadeia. Quando uma empresa resolve associar-se a concorrentes de produtos
complementares estamos diante uma integracao horizontal. As principais vantagens obtidas
com a integracao passam pelo acesso alargado ao mercado da oferta e procura, pela

afectacdo de recursos, diminuicdo das ineficiéncias das empresas, maior proveito das
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economias de escalas e uma maior satisfacao dos clientes. Em contrapartida, as mudancas
dispendiosas sdao consideradas um aspecto negativo desta forma de cooperacao.

Entre esses dois extremos, existe uma infinidade de formas de cooperacao como por exemplo
contrato de cooperacao, licenciamento, alianca, parcerias entre outros (Lambert et al.,
1999).

Lambert et al. (1999) identificam trés tipos de cooperacdao, dependendo do nivel de
integracado (i) Cooperacao tipo | - constituida por parceiros mutuamente reconhecidos que
coordenam e planeiam apenas uma Unica actividade ou divisdo de cada empresa parceira de
forma limitada em termos de duracao, amplitude, forca e proximidade; (ii) Cooperacao tipo
Il - cooperacao em que os participantes coordenam e integram parte de seu planeamento de
negocios, sendo o seu horizonte de longo prazo; e (iii) Cooperacéo tipo Ill - consiste na
integracao das operacdes a um nivel significativo, o grau de respeito é elevado, normalmente

nao é fixada uma data para sua cessacao.

Em suma, algumas parcerias, entre concorrentes, envolvem vinculos muito significativos e
estreitos, enquanto outros reflectem o menor grau de integracdo. Quando ha uma
combinacao entre os drivers (motivacoes para a formacao de uma parceria) e os facilitadores,
maior é o potencial da parceria (Lambert et al., 1999). A cooperacdo do tipo Il é muitas
vezes supramencionada na literatura como uma "alianca estratégica”. Enquanto a cooperacao
do tipo | e Il é celebrada sem contrato formal onde a troca de recursos € limitado (Burger et
al. 1993).

No seu estudo, Todeva e Knoke (2005), mostraram que as aliancas estratégicas tém
despertado um interesse consideravel entre a comunidade académica. De acordo com o nivel
de integracado, eles identificam treze tipos, que sao (i) relacdes hierarquicas, (ii) joint
venture, (iii) investimento de capitais, (iv) cooperativas, (v) consorcios, (vi) acordos
cooperativos estratégicos, (vii) cartéis, (viii) franchising, (ix) licenciamento, (x) rede de
subcontratacoes, (xi) industry steard groups, (xii) action sets, e (xiii) relacoes de mercado
(arm’s length). Ainda segundo estes autores, o caso extremo de cooperacao horizontal é a

fusao entre as empresas.

2.2.1. Cooperacao horizontal no sector do transporte e da logistica

Nesta seccdo ira ser abordada a cooperacao horizontal no sector dos transportes e logistica. A
definicao de cooperacao horizontal utilizada nesta investigacdo € a definicao dada pela Uniao
Europeia: “praticas concertadas entre empresas que operam no mesmo nivel (s) no mercado.”

E possivel encontrar muita literatura sobre este conceito no sector do transporte maritimo
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(Van de Voorde e Vanelsdeer, 2009; Panayides, 2006) e no transporte aéreo (Fan et al. 2001),

qguanto ao transporte terrestre e logistica a literatura é escassa (Cruijssen et al, 2007a)

Em relacdo ao transporte maritimo, a cooperacéo horizontal é feita através de conference, ou
seja, uma alianca formada entre varias transportadoras de modo a colmatar as tarifas fixadas
por concorrentes. Esta alianca permite formar economias de escala associadas com o
aumento do volume de mercadoria transportada e consequentemente com a melhoria do nivel
de servico prestado aos clientes (Fung et al, 2003). Oferece também a possibilidade de

estabilizar as tarifas de transporte, evitando assim guerras de precos (Clarke, 1997).

No sector da aviacdo, devido as densas redes internacionais também tém surgido varios
acordos de cooperacao para poder aumentar o poder de mercado. Estes incidem

principalmente na concessao de direitos de trafego (Adler e Smilowitz, 2007).

Existem oportunidades, obstaculos e drivers comuns entre a cooperacdo horizontal no sector
maritimo, aéreo e terrestre, no entanto, devido as diferencas significativas entre eles é dificil

tirar conclusdes comuns e aplica-las a logistica e ao transporte terrestre.

Embora a literatura sobre cooperacao horizontal no sector da logistica e do transporte
terrestre seja escassa, alguns autores deram uma contribuicdo importante, como € o caso de
Caputo e Mininno (1996). Estes autores mostraram que é possivel reduzir os custos logisticos
através do uso de paletes e caixas padronizadas; armazéns, centros de distribuicdo comuns
entre fornecedores; rotas multi-coordenadas e o recurso ao outsourcing. E ainda Frisk et al.
(2006), que realcam a importancia da eficiéncia dos transportes, uma vez que um terco dos
custos de producao sao associados com esta actividade. Estes autores mostraram que o uso da
teoria dos jogos cooperativos € a melhor opcdo para distribuir equitativamente os custos
entre os varios intervenientes. Outros autores como Cruijssen et al (2007a,2007b),
debrucaram-se sobre os drivers, impedimentos e facilitares para a cooperacao horizontal em

transportes e logistica.

0 objectivo principal para a formacdo de uma alianca € a expectativa da criacdo de valor.
Através da cooperacao horizontal é possivel gerar os chamados relacional rents, que sio os
lucros gerados gracas a uma relacdo com parceiros. Estes lucros sao impossiveis de alcancar
através de uma actuacao isolada, como € o caso da partilha de conhecimento e outros

recursos complementares (Dyer e Sing, 1998).
Segundo Bartlett e Ghoshal (citado por Cruijssen et al, 2007a) indicam trés formas possiveis

de colaboracao entre empresas para obter vantagens (i) unidao de recursos e formacao de um

Unico core business, (ii) participacdo em empresas, para aumentar pontos fortes e
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capacidades especificas, e (iii) uso de recursos deferentes ou complementares para atingir
ganhos muUtuos. Estas vantagens poderao ser obtidas através de economias de escala e
economia de scope. As economias de escalas reportam-se a reducao de custos unitarios, por
exemplo na cooperacdo horizontal é possivel reduzir os custos através do planeamento das

rotas conjuntas entre parceiros (Cruijssen et al., 2006).

Os principais drivers para a cooperacao horizontal no sector da logistica e transporte sao os

custos e a produtividade, o atendimento ao cliente, e a posicao no mercado.

A cooperacao horizontal permite aceder as capacidades e recursos dos parceiros (Kogut,
1998), logo é possivel melhorar e aumentar a produtividade, diminuindo os custos relativos a
gestao da cadeia de abastecimento (Gibson et al 2002; Todeva e Knoke, 2005; Zineldin,
2004). Outros custos que podem vir a decrescer, segundo Dyer e Singh (1998), sao os custos

de aquisicao, uma vez que passarao a ser conjuntos.

Segundo Alchian e Demsetz (1972) e Dyer (1997), através da cooperacao horizontal, as
empresas irao tornar-se cada vez mais especializada. Esta especializacao contribui para a
obtencao de beneficios e sinergias, recursos humanos qualificados, niveis de 1&D mais
elevados, economias de escalas e de scope, acesso a tecnologia mais avancada, o que leva a
criacao de um maior valor acrescentado para o cliente final (Zineldin e Bredenlow 2003).
Além disso, a cooperacao permite as empresas aprenderem umas com as outras, obtendo
assim mais e melhores capacidades, que sao outra fonte potencial de melhoria da qualidade a

custos mais baixos (Hamel, 1991).

Quando uma empresa tem uma posicao inconstante no mercado a cooperacao horizontal
permite obter um certo grau de proteccao e contribui para o reforco da sua posicao
competitiva ou do seu poder no mercado (Kogut, 1988). Finalmente, a cooperacao horizontal
permite partilhar investimentos para I&D, com retorno incerto (Berman et al, 2004).

Todeva e Knoke (2005) referem um cartel como uma forma de alianca estratégica, uma vez
que existem limites na obtencdo de beneficios na cooperagdo. Contudo, o direito da
concorréncia, em alguns casos, ndo permite este tipo de cooperacao horizontal, porque
restringe a concorréncia. Esta proibicdo ndo abrange apenas os acordos mais chocantes e
manifestamente restritivos. A concorréncia pode ser restrita, se a cooperacdo horizontal
envolver os players que juntos correspondam a uma quota de mercado superior a 10 por cento
(Comissao Europeia [CE]" ). Na cooperacdo entre as grandes transportadoras, geralmente nao

se atinge a quota de mercado de 10 por cento (Cruijssen et al. 2006).

Existem outros limites ou impedimentos para a cooperacao horizontal. Na tabela 1 sao

apresentados alguns dos impedimentos e ameacas na cooperacao horizontal presente na

' http://ec.europa.eu/competition/consumers/institutions_pt.html#EC
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literatura. A criacao de cooperagdes horizontais nem sempre é facil, pois existem dificuldades
no planeamento das actividades, a mensuracdo da producao, e além disso ha sempre um risco
de oportunismo (Meer-Kooistra, 2000). Entende-se por oportunismo todas as accoes que nao
cumprem o espirito de cooperacdo (Das e Teng, 1998). A escolha dos parceiros também é uma
questao complexa, pois existe sempre uma inseguranca em relacdo ao parceiro, seja por
devido a interesses divergentes (Mentzer et al, 2001; Simatupang e Sridharan, 2002), seja
pelo risco da perda de clientes (Cruijssen et al., 2006), ou ainda pela necessidade em se
encontrar uma pessoa apta para liderar a cooperacao (Mentzer et al, 2001; Cruijssen et al.,
2006). Apos encontrar os devidos parceiros, muitas cooperacées nao chegam a ser
concretizadas devido a falta de consenso na distribuicdo dos riscos e recompensas, dai ser
muito importante uma distribuicao equitativa dos custos esperados e inesperados (Krajewska
et al, 2008; Zineldin e Bredenldow, 2003; Gibson et al., 2002, Razzaque e Sheng, 1998, entre
outros). Para evitar a desconfianca e a imparcialidade da aplicacao das poupancas Cruijssen
et al. (2005) e Krajewska e Kopfer (2006) sugerem a utilizacao da teoria dos jogos
cooperativos. Para que uma cooperacao seja realizada é sempre necessario passar por um
processo de negociacdo que deve sempre resultar numa situacao win-win. No entanto, ndo é
facil chegar a este consenso (Barratt, 2004; Zineldin e Bredenlow, 2003). Os estudos feitos
por McLaren et al (2002) e Esper e Williams (2003) mostram que, embora seja importante, ja
ndo basta uma boa coordenacdo entre os parceiros. E imprescindivel apostar também em
Tecnologias de Informacao e Comunicacao (TIC), pois o intercambio de informacdo em tempo
real é fundamental (McLaren et al., 2002; Mentzer et al., 2001; Zineldin e Bredenlow, 2003)

Tabela 1 - Impedimentos e ameagas a cooperagdo horizontal

Impedimentos/Ameacas | Autores
Parceiros
Interesses diferentes Mentzer et al (2001); Simatupang e Sridharan
Comportamento oportunista (2002)
Dificuldades em encontrar parceiros com quem | Cruijssen et al. (2006)
cooperar

Dificuldade em encontrar pessoas para liderar a | Mentzer et al (2001), Cruijssen et al. (2006)
cooperacao

Dificuldades em distinguir-se em relacao aos | Cruijssen et al. (2006)
clientes

Custos elevados de coordenacao dos processos | Bowersox (1990); Simatupang e Sridharan (2002)
operativos

Riscos de perda de clientes para os | Cruijssen et al. (2006)
parceiros/concorrentes

Determinacao e divisdao dos lucros

Dificuldade em determinar os beneficios Razzaque e Sheng (1998); Zineldin e Bredenldow
(2003); Cruijssen et al. (2006)

Dificuldade em repartir equitativamente a carga | Cruijssen et al. (2006)
de trabalho compartilhada

Dificuldade em estabelecer reparticao equitativa | Lambert et al. (1999); Mentzer et al. (2001);

dos beneficios Gibson et al. (2002); Zineldin e Bredenlow (2003);
Cruijssen et al. (2006); Krajewska et al (2008)
Negociagcdo
Desentendimentos sobre o dominio das decisdes Barratt (2004)
Negociacoes desiguais (devido ao tamanho) Zineldin e Bredenlow (2003); Cruijssen et al. (2006)
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Coordenacéo e TIC

Custos indispensaveis das TIC

McLaren et al. (2002); Cruijssen et al. (2006)

Custos elevados adicionais de coordenacao e
controlo

Mentzer et al. (2001); Zineldin e Bredenlow (2003)

Perda de controlo

Razzaque e Sheng (1998); Lambert et al. (1999);
Zineldin e Bredenldw (2003)

Fonte: Adaptado de Cruijssen Frans, Dullaert Wout,

e Fleuren Hein. (2007a)

A cooperacao horizontal nem sempre é facil de implementar, pois envolve varias mudancas

que vao desde os processos operacionais até a mudanca de cultura comportamento e

mentalidade (Whipple e Frankel, 2000). Na literatura é possivel encontrar alguns facilitadores

para a implementacao de uma cooperacao hori

Tabela 2 - Facilitadores da cooperacao horizontal

zontal nos transportes e logistica (tabela 2).

em transportes e logistica

Facilitadores da cooperacao horizontal

Autores

Partilha de

informacao

Integracao da informacao

Moss-Kanter (1994); Mentzer et al. (2001);
Whipple e Frankel (2000); McLaren et al. (2002);
Simatupang e Sridharan (2002); Zineldin (2004)

Partilha dos dados de desempenho

Gibson et al. (2002); McLaren et al (2002);
Zineldin (2004)

Politica de transparéncia

Bowersox (1990); Mentzer et al. (2001); Gibson et
al. (2002)

Alinhamento

de incentivos

Verdade

Bowersox (1990); Mentzer et al. (2001); Whipple e
Frankel (2000); Zineldin e Zineldin (2004);
Hadjikhani e Thilenius (2005)

Interesse e compromisso comum

Moss-Kanter (1994); Mentzer et al.
(2001); Simatupang e Sridharan (2002); Zineldin
(2004); Hadjikhani e Thilenius (2005)

Interdependéncia e ajuda mutua

Bowersox (1990); Moss-Kanter (1994);Mentzer et
al. (2001); Gibson et al. (2002); Zineldin (2004)

Partilha de clientes

Lambert et al. (1999)

Cultura cooperativa e integrativa

Moss-Kanter (1994); Gibson et al.
(2002); Zineldin (2004)

Gestdo de relacionamento e contractos

Parceiros estratégicos (comparaveis e | Moss-Kanter (1994); Lambert et al. (1999),

compativeis) Whipple e Frankel (2000);

Adaptacao Gibson et al. (2002); Zineldin (2004)

Expectativas claras Bowersox (1990); Mentzer et al. (2001); Whipple e
Frankel (2000); Zineldin (2004)

Lideranca Mentzer et al. (2001); Todeva e Knoke (2005)

Contracto aberto Moss-Kanter (1994); Mentzer et al.(2001); Gibson
et al. (2002)

Gestao de resolucao de conflito Gibson et al. (2002); Zineldin (2004);Todeva e
Knoke (2005)

Informacao tecnoldgica

Message-based systems (fax, email, sms, EDI, XML)

McLaren et al. (2002); Esper e Williams (2003)

Market based systems(hubs, portais, leiloes)

McLaren et al. (2002); Granot e Sosic (2005)

Sistemas de planeamento colaborativo ( CPFR, | McLaren et al. (2002); Esper e Williams (2003)

CTM)

Experiencia cooperativa prévia Lambert et al. (1999); Todeva e Knoke(2005)
Outras

Proximidade fisica

| Lambert et al. (1999)

Fonte: Adaptado de Cruijssen Frans, Dullaert Wout,

e Fleuren Hein. (2007a)
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Na cooperacao horizontal é fundamental a troca de informacao pois sem esta nao havera a
nocao de quais sdo os planos e intencdes dos parceiros, o que podera levar ao insucesso dessa
mesma cooperacao (Simatupang e Sridharan 2002). O tipo de informacao que pode ser
compartilhada, passa pelas ordens de transporte (Cruijssen et al. 2006), dados de vendas (Lee
et al. 2000), capacidades de producao (D'Amours et al. 1999), e ainda dados de desempenho
(Zineldin, 2004). Essas informacoes deverao ser integradas (Whipple e Frankel, 2000) e o mais

transparentes possivel (Bowersox, 1990).

A razao pela qual as empresas entram numa cooperacao horizontal é sem dlvida os beneficios
obtidos. Embora muitas vezes ocorram externalidades (accoes e decisdes que um parceiro
toma e que pode reverter em custos ou beneficios para outros participantes), todos os
membros devem trabalhar para objectivos comuns, de modo a criar beneficios (Simatupang e
Sridharan, 2002). Os dois conceitos mais importantes associados com a criacao de metas
individuais e conjuntas, sao o compromisso e a confianca (Moss-Kanter, 1994); Mentzer et al.,
2001; Hadjikhani e Thilenius, 2005). No entanto, é fundamental criar uma cultura corporativa
e integradora (Zineldin, 2004) e que haja também ajuda mutua (Zineldin, 2004). Simatupang
e Sridharan (2002) identificam trés tipos de estratégias que podem ser utilizadas para motivar
os diferentes membros para alinharem os seus comportamentos com o objectivo global da
cooperacao: (i) recompensar o comportamento produtivo; (ii) Pay-for-performance; e (iii)

compensacao equitativa.

Outro facilitador da cooperacdo horizontal é a gestao de relacionamentos e contratos. Um
contrato aberto (contrato cujo as clausulas podem ser alteradas sem o consentimento mUtuo)
€ a melhor opcao para levar a cabo uma cooperacao horizontal, uma vez que podem
acontecer imprevistos ao longo do tempo (Todeva e Knoke, 2005). Lambert et al (1999)
mostraram que as parcerias mais fortes se encontram, associadas a contratos com menor
duracdo. No entanto, nao basta focalizar-se nas questdes contratuais, € muito importante

apostar na gestao de relacionamentos.

As tecnologias de informacao tém vindo a reforcar a comunicagdao entre empresas. Na
cooperacao horizontal é fundamental o uso dessas mesmas tecnologias, pois sao consideradas
também como facilitadores. O Transmission Control Protocol/Internet Protocol (TCP/IP),
Enterprise Resource Planning (ERP), Electronic Data Interchange (EDI), linguagem de
marcacao extensivel (XML), ambientes de programacdo orientada para objectos,
comunicacdes sem fio e Internet, sao exemplos de tecnologias utilizadas. Estas tecnologias
apresentam muitas vantagens como por exemplo a reducao de custos de transaccao e dos
riscos das operacdes (Esper e Williams, 2003). Ergun et al (2007) e Krajewska et al (2008)
mostraram que através das TIC a cooperacado torna-se mais simples, principalmente ao nivel

da logistica.
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Sao notaveis os beneficios apontados pelos pesquisadores na cooperacdao no sector dos
transportes, principalmente quando se fala em cooperacao a nivel regional. Um dos principais
objectivos da colaboracao e coordenacdo no sector dos transportes a nivel regional € a
alcancar resultados partilhados nessa mesma regiao. Para isso todas as agéncias em questao
irao trabalhar em conjunto para realizar essas expectativas. Este conjunto compartilhado de
resultados acordados constitui a base e é articulada num conceito regional para as operacoes

de transporte (Berman et al, 2004).

A colaboracédo regional, segundo Berman et al (2004), pode trazer varios beneficios, tais
como: (1) aceleracao e o aumento da eficacia da gestdo das operacdes de transporte; (2)
esclarecimento das expectativas e intencoes de cada uma das partes assim como as varias
consequéncias dessas mesmas intencdes, em relacdo a gestdo das operacdes; (3) maior
controlo das diversas actividades e funcées a serem realizadas pela gestao; (4) dar prioridade
aos esforcos de investimento em actividades e funcbes com maior beneficio para a

“comunidade”.

Por exemplo, Pretorius (2005) relatou o projecto realizado em Phoenix. Através da
implementacdo de uma solucdo electronica da AZTech foi criado um quadro e acordos
institucionais para uma maior integracao e coordenacao entre as empresas de transporte
responsaveis na regidao de modo a melhorar as operacdes efectuadas, levam em conta (1)
politicas e praticas existentes; (2) objectivos operacionais e medidas de desempenho; (3)
recomendacdo de novas politicas e praticas; (4) identificacdo de recursos necessarios; (5)
criacdo de um manual de operacbes de transporte. Através das medidas implementadas foi
possivel melhorar tanto os empregos como a gestao do trafego numa regiao criam um servidor
de dados para os varios intervenientes. Ainda no seu estudo, Pretorius (2005) mostrou que os
factores de sucesso que contribuiram para a cooperacao e colaboracao regional foram:

i. Desenvolvimento de uma abordagem global

—

i. Criacdo de uma colisdo especifica para o sucesso da regiao e de cada um dos seus

parceiros;

=0

iii. Responsabilizacao de cada um dos parceiros para fazer o que sabem fazer melhor;
iv. Habilitar os participantes a interagir de forma significativa;
v. Focar resultados mensuraveis que produzem beneficios tangiveis

vi. Comunicar, educar e divulgar

vii. O envolvimento de um amplo leque de participantes, como parte do processo de
construcao da colisao e bem integrar a organizacdao e estrutura de decisdao para

garantir o consenso e apoio por toda parte
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Ja para Berman et al (2004) existem cinco elementos-chave interactivos e em constante
evolucao para o sucesso da colaboracao no sector dos transportes, que sao: a estrutura, os
processos, os produtos, os recursos e as medidas de desempenho.
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3. Metodologia

O principal objectivo desta pesquisa € compreender a cooperacao horizontal no sector dos
transportes e logistica e para isso, pretende explorar e compreender os principais inibidores e
facilitadores da cooperacao horizontal no sector em causa, assim como identificar as
vantagens obtidas através da celebracao de um acordo de cooperacao horizontal, e ainda a
influéncia dos impedimentos e facilitadores no alcance de vantagens na celebracao de
acordos de cooperacao horizontal. Segundo Perry (1998) e Rowley (2002), um estudo de caso
€ adequado quando os limites de um fenémeno nao sao claros, mas também quando nao ha
controlo sobre eventos comportamentais. Nesta pesquisa, os limites ainda sao vagos (a
influencia dos inibidores e facilitadores da cooperacao horizontal na celebracao de um acordo
de cooperacao horizontal), portanto nesta fase inicial foram analisados cinco casos para
identificar um conjunto de inibidores e facilitadores, de modo a aperfeicoar a metodologia de
pesquisa para futuras investigacoes, bem como explorar o referencial tedrico proposto na

seccao anterior.

Yin (2002) afirma que os estudos de caso podem do tipo ser exploratorio, descritivo ou
explicativo. Dado que ainda existe pouca evidéncia empirica, € demasiado cedo para formular
uma hipotese testavel e, portanto, esta pesquisa é de natureza exploratoria. Dado que tanto
os impedimentos como facilitadores podem variar de pais para pais (Rosenzweig e Singh,
1991), é desejavel estudar estas variaveis num so pais antes de realizar estudos cross-country.
Consequentemente, esta investigacdo incide sobre o caso Portugués de
Esta pesquisa desenvolve multiplos estudos de caso para investigar em maior profundidade a
identificacao de impedimentos e facilitadores da cooperacao horizontal no tecido empresarial

portugués.

a opcao por uma abordagem qualitativa deve-se ao facto de que segundo Yin (2009) “ o
estudo de caso é uma investigacao empirica que investiga um fendmeno no seu ambiente
natural, quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto nao sao bem definidas (...) em
que multiplas fontes de evidéncia sao usadas”. E ainda apropriado quando as fronteiras de um
fendmeno nado sao bem definidas e ainda quando se pretende saber o “como” e o “porqué” de
acontecimentos actuais sobre os quais o investigador tem pouco ou nenhum controlo (Perry,
1998; Rowley 2002; Stake 1995).

Esta investigacdo ira ser elaborada de acordo com a abordagem qualitativa de Kothari (2004).
Este autor defende que a investigacao qualitativa € um conjunto de fases que se podem
resumir nas seguintes: (1) definicao do problema em estudo; (2) revisao da literatura; (3)
formulacdao de proposicoes; (4) desenvolvimento do guido da entrevista; (5) recolha de

dados/entrevista; (6) analise dos dados; (7) conclusoes
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3.1. Modelo conceptual proposto

Para uma melhor compreensao do fenomeno da cooperacdo entre as empresas do sector dos
transportes e logistica, propoem-se um modelo conceptual. O modelo proposto na figura 1
tem como finalidade testar se os impedimentos, facilitadores e vantagens da cooperacao
horizontal identificados na revisao de literatura se verificam igualmente nas empresas do
sector dos transportes e logistica em Portugal. Através do modelo seguinte, pretende-se
verificar quais as dificuldades apontadas para a concretizacao de uma cooperacao horizontal,
assim como os facilitadores e vantagens alcancadas. Pretende-se também verificar se tanto os
factores de impedimento como os factores facilitadores influenciam o alcance de vantagens

com a cooperacao e a sua respectiva identificacao.

Na revisao da literatura foram realcados varios impedimentos como se pode ver no modelo e
foram agregados nos seguintes grupos: parceiros, determinacao e divisao dos lucros,
negociacao e coordenacao e TIC. No que diz respeito aos impedimentos relacionados com o
grupo designado por "Parceiros” estes contemplam: interesses diferentes, comportamento
oportunista, encontrar parceiros, lideranca, custos de coordenacao, perda de clientes; no
grupo designado de “determinacdao e divisao dos lucros” encontram-se: determinar os
beneficios, reparticdo do trabalho, reparticao dosbeneficios; ja no grupo “negociacao” sdo

considerados: negociacdes desiguais e dominio das decisdes; por fim no grupo denominado de

N

“coordenacao e TIC” sao contemplados os custos e a perda de controlo.

Figura 1- Modelo conceptual proposto

/ P1- IMPEDIMENTOS DA COOPERACAO HORIH)NTAL\ / F2- FAC ILITADORES D COOPERAG SO HORINEONTAL

-,
f/l"ma'tw o m Alirhamnende deinendivos - —
Eiteresses difirerites f/ Determinagan e ddsao dos Bteresse ¢ compromisso comum rf Enfernagio temoligica
! Tuares eruddicia ¢ andamirhn Iessage-based systems
i ortamerto oporhrista
Eﬂ:ﬁu—.\rpmetﬁ Determirar os bereficios Partilha de cliertes Ifarket based systems
Lideramga Repartigiio do trabakn s deplome
Custos de coondemagio Repartigio dos berwficios colshontiro o
Perda de cliertes l\_ Erperincia cooperatira prém i
Gestin derdadomamento -\\ _ -
(m‘-r, ¢ Fartilha deinfoamnagan
k\- 3 aTceiTos estratizicos Poartilha de dados de desemperibu
Coordenagio e TIC I 3 1&125,: Politicy ds oy
Custos Expectatiras M‘:']m': . 1: ﬂI_ISPﬂIW"
Hegodagio Derda de cordralo Cordiarga esTachn dn forma Fin
caoring iaai Crestio deresoligfo de cordlito
Hegociaghes deigiais —
\ Dominia das decisies I.n(ahm;amﬁs /
Procomidade fisica

. AN d
\ / pc

P3- VANTAGENS ALCANCADAS COM 08 ACORDOS DE COOPERACAQ

. Ecomormias de ousta

. Lumento da prodiatradade

. Melhoria do serrigo ao clierte

. Melhoeia da posighs mo merado

Fonte: elaboracao proépria

18



A Cooperacao Horizontal no Sector do Transporte e Logistica: uma Abordagem Qualitativa

Da mesma maneira, foram agrupados os facilitadores em: alinhamento de incentivos
(verdade, interesse e compromisso comum, interdependéncia e ajuda mutua partilha de
clientes, cultura cooperativa e integrativa) informacao tecnologica (message-based systems,
market based systems, sistemas de planeamento colaborativo, experiéncia cooperativa
prévia), gestdo de relacionamentos e contractos (parceiros estratégicos, adaptacao,
expectativas claras, lideranca, contrato aberto, gestao de resolucao de conflito), partilha de
informacao (partilha de dados de desempenho, politica de transparéncia, integracdo da
informacao) e localizacdo (proximidade fisica). Assim pretende-se analisar a sua influéncia
sobre as vantagens apontadas por Pretorius (2005). A partir do modelo conceptual proposto

sugeriram-se as seguintes proposicoes que irdo ser verificadas através dos estudos de caso:

P1: As empresas do sector dos transportes e logistica consideram que existem factores que
impedem o sucesso dos acordos de cooperacao horizontal.

P2: As empresas do sector dos transportes e logistica consideram que existem factores
facilitadores da cooperacao horizontal.

P3: As empresas do sector dos transportes e logistica consideram que os acordos de
cooperacao horizontal sao vantajosos.

P4: As empresas do sector dos transportes e logistica consideram que alguns impedimentos a
cooperacao horizontal apresentam niveis diferentes de influéncia sobre as vantagens da
mesma.

P5: As empresas do sector dos transportes e logistica consideram que alguns dos facilitadores
da cooperacao horizontal apresentam niveis diferentes de influéncia sobre as vantagens da

cooperacao.

Com as cinco proposicoes pospostas, pretende-se mostrar a percepcao que as empresas
portuguesas do sector dos transportes e logistica tém em relacdo a celebracdo de acordos de

cooperacao horizontal.

3.2. Recolha de dados

Nesta investigacao foi utilizada uma amostra de casos tipicos, ou seja foram estudadas cinco

empresas do sector dos transportes e logistica.

A escolha destas empresas foi feita por conveniéncia (Hair et al. 2005), uma vez que o
investigador aproveitou a presenca de empresarios do sector em causa numa reunido para
debate precisamente da eventualidade de celebracao de acordos de cooperacao entre eles.
Os dados foram recolhidos através de entrevistas semi-estruturadas (ver anexo A) durante o

més de Maio de 2011, e examinaram-se os seguintes pontos fundamentais:
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i. Identificacao de dificuldades/impedimentos nos acordos de cooperacao horizontal
a. Parceiros
b. Determinacao e divisao dos lucros
c. Coordenacao das TIC
d. Negociacao
e. Outras
i. Identificacao de factores facilitadores nos acordos de cooperacao horizontal
a. Alinhamento de incentivos (interesse e compromisso comum, interdependéncia e
ajuda mutua, partilha de clientes)
b. Gestao de relacionamento e contractos
c. Informacao tecnolégica
d. Partilha de informacao
e. Outras
ii. Identificacao das vantagens dos acordos de cooperacao horizontal
a. Economias de custos
b. Aumento da produtividade
c. Melhoria do servico ao cliente

d. Melhoria da posicao no mercado

Foram feitas varias entrevistas individuais a directores de quatro empresas, de modo a
compreender mais pormenorizadamente a cooperacao horizontal no sector dos transportes e
logistica em Portugal. A entrevista foi elaborada com base no modelo construido a partir da

revisao da literatura.

Na investigacao, foram realizados cinco estudos de caso (j=1,...,5) para verificar os 12
impedimentos (k=1,..., 12) e os 15 facilitadores (w = 1,2,3, ..., 15) e as 4 vantagens (y = 1,...,

4) da cooperacao horizontal, de acordo com o modelo proposto.

Utilizando uma metodologia semelhante a de Wong e Boon-itt (2008), foi atribuido um peso
de 1 a 5 para avaliar cada variavel de acordo com o grau de importancia atribuida:
i My € a importancia atribuida pela empresa j ao impedimento da cooperagao
horizontal k
ii.  x,; éaimportancia atribuida pela empresa j ao facilitador da cooperacao horizontal w
ili.  z,; é a importancia atribuida pela empresa j a vantagem da cooperacao horizontal y,

atribuida pela empresa j
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3.3. Analise dos dados

O estudo foi realizado numa abordagem individual em cada uma das quatro empresas que
concordaram colaborar com esta investigacdo e também cross-empresarial. Em cada
entrevista foram colocadas questdoes de modo a identificar cada um dos pontos fulcrais desta
investigacdo - impedimentos, facilitadores e vantagens da cooperacao horizontal. Com a
analise das entrevistas pode-se analisar a importancia das varidveis para cada empresa e

fazer também uma analise cross-empresarial.

3.3.1. Analise individual dos estudos de caso

Nesta investigacao sdo estudados os possiveis impedimentos a realizacdo de um acordo de
cooperacao horizontal assim como a percepcao das empresas sobre a importancia dos mesmos
para o sucesso de qualquer acordo de cooperacao horizontal. Portanto sao propostos dois
Scores. Em cada estudo de caso, determina-se, por um lado, o score para a importancia de
cada um dos factores de impedimento estudados (ImpC_score;), representado este pelo
somatério das importancias atribuidas a cada factor de impedimento como mostra a equacao
1:

ImpC __ =X%:Z:H; [Equacdo 1]
A equacao 1 foi desenvolvida para se obter o nivel geral de importancia atribuido pelo caso de
estudo j, aos factores de impedimento a cooperacao horizontal nas empresas do sector dos

transportes e logistica.

0O mesmo tipo de analise pretende-se efectuar relativamente aos factores facilitadores da
cooperacao horizontal (equacao 2) assim como para as vantagens obtidas com essa mesma
cooperacao (equacao 3). Assim temos:

FaC =XYuit1%,  [Equacao 2]
scorej

VantC = X3=12y [Equacdo 3]

sCorej

3.3.2. Analise cross-empresarial

Esta analise é utilizada para a identificacdo dos principais factores de impedimento,

facilitadores e vantagens associadas com a estratégia de cooperacao horizontal no sector dos
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transportes e logistica, considerando todos os estudos de caso em simultaneo. O output final
desta analise a uma melhor compreensao das principais relacdes entre estas variaveis.

A Equacao 4 define o score cross-empresarial que pode ser usado para a obtencdo do nivel de
importancia de cada factor de impedimento a cooperacdo horizontal, identificado pelo

conjunto dos estudos de caso analisados (ImpCs,ors, )-

ImpCsepre, = E?:lu” [Equacao 4]

A equacdo 5 é usada para a determinacdo o score agregado para cada factor facilitador da
cooperacao horizontal (FaC_scorey).

FaC_score, = ¥3-1%,; [Equacdo 5]

A equacdo 6 permite obter o score cross-empresarial para o nivel de importancia das

vantagens associadas com a cooperacao horizontal (VantCscore;).
VantC_score, = ¥3-; Z,; [Equacao 6]

A analise cross-empresarial permite também identificar as relagcdes mais significativas entre
os impedimentos e facilitadores e as vantagens da cooperacao horizontal. Os dados obtidos
para o desenvolvimento desta analise foram obtidos a partir da tabela presente nas seccoes 4
e 5 do protocolo da entrevista. As relacoes foram consideradas positivas, se ambas variam no
mesmo sentido e negativas se apresentam comportamentos inversos.

A intensidade do relacionamento foi ponderada usando uma escala de likert de 1 (nenhuma
relacao) a 5 (relacdo forte). Um score cumulativo é calculado para permitir identificar as
relacoes significativas entre os factores de impedimento e as vantagens da cooperacao
(ZIV(k;z)) através da equacao 7, e as relacdes significativas entre os facilitadores da

cooperacao e as vantagens da mesma (ZFV (w;z)) através da equacao 8.
ZIV (k; z) = Xj=1(H,:2,) j [Equacao 7]

ZFV(w; z) = ¥34(x,: 2, )j [Equacao 8]
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4., Estudo de caso

Nesta seccao da investigacao sao desenvolvidos cinco estudos de caso de empresas
portuguesas do sector dos transportes e logistica, com o objectivo de dar respostas as
proposicoes formuladas anteriormente e presentes no modelo conceptual proposto. Em
primeiro lugar, é feita a apresentacdo das empresas estudadas, posteriormente é feita a uma
analise individual e cross-empresarial parar testar as 3 primeiras proposicoes:

P1: As empresas do sector dos transportes e logistica consideram que existem factores que
impedem o sucesso dos acordos de cooperacdo horizontal;

P2: As empresas do sector dos transportes e logistica consideram que existem factores
facilitadores da cooperacdo horizontal;

P3: As empresas do sector dos transportes e logistica consideram que os acordos de
cooperacdo horizontal sdo vantajosos.

Finalmente, para testar as proposicoes 4 e 5 é feito uma analise cruzada:

P4: As empresas do sector dos transportes e logistica consideram que alguns impedimentos a
cooperacdo horizontal apresentam niveis diferentes de influéncia sobre as vantagens da
mesma;

P5: As empresas do sector dos transportes e logistica consideram que alguns dos facilitadores
da cooperacdo horizontal apresentam niveis diferentes de influéncia sobre as vantagens da

cooperacdo.

4.1. Perfil dos estudos de caso

A actual situacdo de crise econémica prejudicou toda a actividade econémica da Unido
Europeia em geral e do sector dos transportes de mercadoria terrestre, em particular. Em
Portugal, o sector dos transportes e da logistica ndo sdao excepcao segundo o relatoério do INE
(2008) O transporte rodoviario foi aquele que mais sofreu com a recessao de 2007 para 2008
principalmente o transporte de mercadorias, notou-se uma reducao de 10.4 % da mercadoria
transportada e menos 13% de distancia percorrida. No entanto nem todo o cenario é negativo,
pois ainda foi averiguado que os operadores de transportes por conta proprios tiveram, em
2008 face ao ano anterior, um aumento de actividade de 1,5 pontos percentuais tanto em
Portugal como a nivel internacional. Dado que, segundo Krajewska et al (2008) uma das
solucdes, para ultrapassar este cenario econdmico é o estabelecimento de acordos de

cooperacao horizontal, é primordial estudar o cenario portugués face a esta solucao.
As empresas seleccionadas, apesar de pertencerem ao mesmo sector, apresentam no entanto

caracteristicas algo diferentes.. Na tabela 3 encontra-se descriminado o perfil das 5 empresas

analisadas nesta investigacao.
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Tabela 3- Perfil das empresas analisadas

Sector/actividade Principal N° de funcionarios Localizacdo
produto/servico
Empresa 1 Logistica e Logistica e 35 Guarda
transportes transportes
Service de Vila Cortés do
Empresa 2 Transporte transporte de 138 Mondego
mercadoria (Guarda)
Transporte de Service de Vilar Formoso
Empresa 3 . transporte carga 15 (Guarda)
mercadorias
completas/ grupage
Empresa 4 Transportg de Service de 135 Carregado
mercadorias transporte
Transporte Figueir6 da Granja
Empresa 5 Transportes rodoviario de 11 (Guarda)
mercadoria
4.2. Impedimentos da cooperacao horizontal

Neste ponto pretende-se num primeiro ponto analisar a importancia que o tecido empresarial

atribui individualmente aos varios impedimentos presentes no modelo conceptual criado.

Posteriormente sera feita a mesma analise numa perspectiva cross empresarial. E possivel ver

na tabela 4 os resultados obtidos das entrevistas realizadas.

Tabela 4 - Analise dos impedimentos da cooperacao horizontal

Impedimentos da cooperacao Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | MPC(scoret)
horizontal

1 2 3 4 5
Parceiros
Interesses diferentes 5 5 5 5 5 25
Comportamento oportunista 5 5 5 4 4 23
Encontrar parceiros 5 4 4 4 5 22
Lideranca 4 2 1 3 3 13
Perda de clientes 3 4 4 5 5 21
Negociacao
Negociacoes desiguais 3 2 2 3 7
Dominio das decisbes 4 3 2 2 3 14
Determinacao e divisao dos lucros
Reparticao do trabalho 4 4 2 3 17
Reparticao dos beneficios 3 3 17
Determinacao dos beneficios 5 5 3 5 21
Coordenacéo e TIC
Custos associado com TIC 3 4 3 17
Perda de controlo 3 4 11
IMPC (scorej) 49 48 41 37 45 220
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Apds a realizacdo das entrevistas podemos ver que para a empresa 1 os interesses
divergentes, o comportamento oportunista, a dificuldade em encontrar parceiro adequados, a
reparticao e determinacao dos beneficios sao considerados impedimentos importantes para o
sucesso de um acordo de cooperacado. Ja o receio de perder clientes, as desigualdades nas
negociacodes, os custos suportados com as TIC e a perda de controlo sao factores que nao

influenciam o sucesso.

Ao analisar os dados obtido pela entrevista da empresa 2 podemos verificar que interesses
divergentes, o comportamento oportunista, a reparticdo e determinacao dos beneficios foram
considerados factores que mais influenciam o sucesso de um acordo. Ainda para esta empresa

a variavel lideranca nao influencia o sucesso de um AC.

A empresa 3 classifica de muito importante as variaveis: interesses diferentes e

comportamento oportunista e de nada importante a variavel lideranca.

Ao analisar a empresa 4 é possivel verificar que esta atribui a importancia maxima as
variaveis interesses diferentes e perda de clientes. Por Gltimo esta empresa considera que as
negociacoes desiguais, o dominio das decisbes e a reparticdio do trabalho sdo pouco
importantes para o sucesso de um acordo de cooperacao horizontal. No que diz respeito aos
impedimentos da cooperacao horizontal, a empresa 4, apontou como muito importante para o

sucesso de um acordo a area geografica.

Finalmente a empresa 5, atribui a importancia maxima as variaveis interesses diferentes,
encontrar parceiros, perda de clientes e determinacdo dos beneficios. Esta ainda pondera
que, o comportamento oportunista também é importante para o sucesso de um AC. Quanto as
restantes variaveis do estudo, foram classificadas como neutrais para o sucesso de um acordo

de cooperacao horizontal.

De um modo geral, ao analisar a ultima linha da tabela 4, podemos ver que a empresa 1 é a
que atribuiu maior importancia a influéncia dos impedimentos apontados para a cooperacao
horizontal, seguido da empresa 2, 5 3 e 4 respectivamente. No entanto ao analisar o nimero
de factores considerados a empresa 2 considera uma maioria quantidade de factores, isto é
para esta empresa sao relevantes 9 factores contra 8 da empresa 1, 7 da empresa 3 e 5 das

outras duas empresas.

Para realizar a analise do estudo segundo uma abordagem cross-empresarial o valor
considerado de referéncia foi 20, uma vez que segundo a escala de likert de 1 a 5 considera-
se um nivel de importancia igual ou superior a 4 (importante) como relevante para o efeito

deste estudo.
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Posto isto, os principais impedimentos considerados como os mais importantes para a
obtencao de vantagens na cooperacao horizontal foram os que apresentam valores iguais ou
superiores a 20, ou seja: os interesses diferentes entre parceiros, o comportamento
oportunista de algum membro, a dificuldade em encontrar parceiros adequados para
cooperar, o receio de perder clientes, a dificuldade em repartir os beneficios justamente e a
determinacdo dos beneficios sdao os factores que influenciam o sucesso da celebracdo de um
acordo de cooperacao horizontal, como se pode verificar nafigura 2. Embora haja
discrepancias entre as empresas em analise na classificacdo da importancia é de realcar que o

factor interesses divergentes tem uma taxa de concordancia de 100%.

Figura 2 - Analise cross-empresarial dos impedimentos da cooperacao horizontal
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4.3. Facilitadores da cooperacéao horizontal

Neste ponto pretende-se inicialmente analisar a importancia que o tecido empresarial atribui
individualmente aos varios facilitadores presentes no modelo conceptual criado.
Posteriormente, sera feita a mesma analise numa perspectiva cross-empresarial. Na tabela 5,

sao apresentados os resultados obtidos das entrevistas realizadas.

Tabela 5- Factores facilitadores da cooperacgéao

Facscorek

Facilitadores da cooperacio horizontal | EMPresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa

Proximidade fisica 2 1 2 2 4 11
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Partilha de informagao

Politica de transparéncias 5 4 4 3 3 19
Integracao de informacao 5 4 4 4 3 20
Partilha de dados 5 5 5 4 23
Informacgao tecnolégica

Experiencia cooperativa prévia 3 3 3 3 3 15
Sistema de planeamento colaborativo 4 3 7

Market based sytems 3 4 3 1 13
Messase-based systems 4 4 5 4 4 21

Gestdo de relacionamento e contractos

Gestao de resolucao de conflito 4 3 4 4 4 19
Expectativas claras 5 4 4 3 4 20
Parceiros estratégicos 5 5 5 5 5 25
Confianca 5 4 5 5 4 23

Alinhamento de incentivos

Interesse e compromisso comum 4 4 22
Interdependéncia e ajuda mGtua 4 3 4 4 3 18
Partilha de clientes 3 1 5 1 1 11

FaCscore; 62 49 57 51 48 267

Apos analisar os resultados € possivel verificar que a empresa 1 admite que os factores:
politica de transparéncias, integracdo de informacao, partilha de dados, expectativas claras,
parceiros estratégicos, confianca e interesses e compromisso comum, sao 0s mais
importantes. Da listagem estudada, a proximidade fisica € um factor considerada nao

relevante para o0 sucesso.

A empresa 2 classificou como nada importante os factores proximidade fisica e a partilha de
clientes. Por Ultimo os factores que mais influenciam estes mesmos acordos sao: a partilha de

dados, e os parceiros estratégicos.

Quanto a empresa 3, os resultados obtidos mostram que a partilha de clientes, a confianca, a
escolha de um parceiro estratégico, os message-based systems, e a partilha de dados sao
extremamente importantes para o sucesso da celebracao de um acordo de cooperacao

horizontal. A proximidade fisica para esta empresa é insignificante.

Ja a empresa 4 classificou com nada importante os factores partilha de clientes e market
based sytems, e foram qualificados com muita importancia os factores parceiros estratégicos,
confianca e interesse e compromisso comum. Esta empresa revelou que muitas vezes ou
leildes ou bolsas de cargas pertencente a categoria dos market based systems leva a situacoes

menos éticas.
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Finalmente, a analise dos resultados obtidos da empresa 5 revelaram que apenas a escolha de
parceiros estratégicos é muito importante para o sucesso dos acordos de cooperacao
horizontal, embora os factores constantes na lista sejam significativos.

E possivel observar que a empresa 1 atribuiu maior importancia aos facilitadores testados,
seguido da empresa 3,4,2,5 respectivamente. No entanto ao analisar o niUmero de factores
considerados a empresa 1 e 3 consideram uma a mesma quantidade de factores, isto é para
esta empresa sao relevantes 11 dos factores presentes na lista, contra 9 da empresa 2, e 8

das empresas 4 e 5.

A abordagem cross-empresarial foi realizada a semelhanca da analise feita no ponto anterior,
ver figura 3. Os factores facilitadores que mais influenciam o sucesso de um acordo de
cooperacao horizontal sao: integracao da informacao, partilha de dados, message-based
sytems, expectativas claras, parceiros estratégicos, confianca e interesse e compromisso
comum De um modo geral existe discrepancias entre a importancia dada aos varios factores
apontados desde da proximidade fisica, Market based sytems, a partilha de clientes. Ja
quando se fala na escolha de estratégica de parceiros e de experiencia cooperativa prévia
todas as empresas concordam a 100 %, no entanto o primeiro é um factor de muita
importancia no sucesso de um acordo de cooperacao enquanto o segundo é indiferente. No
que diz respeito a gestdo de resolucao de conflito, apenas a empresa 2 mostra indiferenca
face a importancia deste factor para o sucesso, as restantes classificam este como

importante. Quando falamos em proximidade fisica apenas é importante para a empresa 5.

Figura 3 - Analise cross empresarial sobre facilitadores da cooperacao horizontal
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4.4, Vantagens alcancadas com os acordos de cooperacao

horizontal
Neste ponto pretende-se analisar os dados obtidos através das entrevistas para verificar se as

vantagens constantes no modelo conceptual sao de facto verificadas na realidade. Estes

mesmos dados estao representados na tabela 5.

Tabela 6 - Vantagens alcangadas com os acordos de cooperacao horizontal

Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa |VantCs.yrex
Vantagens 1 2 3 4 5
Economia de custos 5 5 5 4 5 24
Aumento da produtividade 5 4 5 5 5 24
Melhoria do servico ao cliente 5 4 4 5 5 23
Melhoria da posicao no mercado. 5 5 4 4 5 23
VantCscorej 25 18 18 18 25

A analise dos dados mostra que ambas as empresa 1 e 5 atribuam uma grande importancia a
todas as vantagens apresentadas. Ja a empresa 2 considera todas as vantagens relevantes, no
entanto a economia de custo e a melhoria da posicao no mercado prevalece. Em relacao a
empresa 3 as variaveis aumento da produtividade e economia de custo sdo mais importantes
que as restantes duas, apesar de todas elas serem importantes para esta empresa. Para a
empresa 4, a semelhanca das outras empresas, considera estas vantagens importante, no
entanto o aumento da produtividade e a melhoria do servico ao cliente sao privilegiadas. Esta
empresa para além das vantagens apresentadas, considera que a possibilidade de obter cargas
completas é também uma vantagem alcancavel através de acordos de cooperacao horizontal.

Numa perspectiva cross-empresarial todas as vantagens sao relevantes, como se pode
averiguar no figura 4, pois todas elas apresentam scores superiores a 20, embora nao haja
situacdes de concordancia total é de realcar que a maioria das empresas concordam com o

factor economias de custo e aumento da produtividade.
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Figura 4 - Analise cross empresarial da vantagens alcancadas com os acordos de cooperagao
horizontal
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Nesta seccao sao analisadas as percepcoes de cada organizacdo a fim de estudar os varios
tipos de relacao existente entre os factores de impedimento e as vantagens da cooperacao
horizontal. Estas relacoes podem ser positivas ou negativas. Foi utilizado uma escala de Likert
de 1 (nao existe relacao) a 5 (relacao forte) para medir a intensidade da relacao. Em cada
estudo de caso foi possivel averiguar diferentes niveis de intensidade, como se pode ver na

figura 5.

4.5.

Influencia dos impedimentos nas vantagens alcancadas com os
acordos de cooperacao horizontal

A pontuacdo de cada relacao foi calculada através da equacdo 7. Encontram-se

discriminados na tabela 7 as relacées com pontuacao acima de 16 (num total de 20).

Tabela 7- Influencia dos impedimentos nas vantagens alcancadas com os acordos de cooperacao
horizontal

A tabela 7 indica que, os custos associados com as TIC e a perda de controlo tem influéncia

com todas vantagens apontadas, ja a determinacao dos beneficios ndo actua sobre qualquer

Vantagens Economia Aumento Melhoria Melhoria
de custos da do servico | na posicao
produtivida | ao cliente de

Impedimentos de mercado
Cooperacao horizontal
Interesses diferentes N% N N
Comportamento oportunista J N N N
Encontrar parceiros N5 N
Lideranca N
Perda de clientes N% % N
Negociagbes desiguais N N N
Dominio das decisbes X T
Reparticao do trabalho ™ 0
Reparticao dos beneficios N 0
Determinacédo dos beneficios
Custos associado com TIC N N N N
Perda de controlo 4 4 N N

vantagem.
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A figura 5 mostra que, os factores que mais influenciam as vantagens sao: a perda de
controlo, os custos associados com as TIC, a perda de clientes e o comportamento
oportunista, e- com uma relacdo negativa, e o dominio das decisdes, com uma relacao
positiva

Figura 5 - Relacdo entre os impedimentos da cooperacdo e a vantagens

-5 5 5 perda de controlo
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4.6. Influéncia dos facilitadores nas vantagens alcancadas com os
acordos de cooperacao horizontal

Nesta seccdo é analisado da mesma forma que na seccao anterior as percepcoes de cada
organizacao acerca da existéncia de relacoes entre os factores facilitadores e as vantagens da
cooperacao horizontal. A figura 6 apresenta os diferentes niveis de intensidade das relacoes

calculadas através da equacéo 8.

Na tabela 8, é feita uma analise idéntica a da seccdo anterior, ou seja, é examinado qual o

tipo de relacao - positiva ou negativa.

Tabela 8 - Influéncia dos facilitadores nas vantagens alcancadas com os acordos de cooperacao
horizontal

Vantagens Economia Aumento da Melhoria do | Melhoria na | ZFV
de custos | produtividade servico ao posicao de | (w,z)

Facilitadores cliente mercado
Cooperacao
horizontal
Proximidade fisica 0 0 N N 22
Politica de transparéncias ™ ™ N ™ 18
Integracao de informacao N N ™ ™ 38
Partilha de dados ™ ™ ™ ™ 36
Experiencia cooperativa prévia - - - - 0
Sistema de planeamento ™ ™ ™ ™
colaborativo 27
Market based sytems ™ ™ ™ 18
Message-based systems T T T T 21
Gestao de resolucao de conflito T T T 18
Expectativas claras - - ™ ™ 8
Parceiros estratégicos ™ ™ ™ ™ 34
Confianca N N N N 18
Interesse e compromisso comum N N ™ ™ 20
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Interdependéncia e ajuda mitua

Partilha de clientes

A tabela 8 indica que, a proximidade fisica, a politica de transparéncias, a integracao de

informacao, a partilha de dados, um sistema de planeamento colaborativo, o0 message-based

systems, os parceiros estratégicos, a confianca, o interesse e compromisso comum, a

interdependéncia e ajuda mitua e a partilha de clientes, tem influéncia com todas vantagens

apontadas de uma forma positiva, no entanto a partilha de cliente segundo a perspectiva de

uma empresa tem uma relacdo negativa também. Ja a experiencia cooperativa prévia nao

actua sobre qualquer vantagem.

A figura 6 mostra que os factores facilitadores da cooperacao horizontal que mais influenciam

as vantagens alcancaveis sdo: proximidade fisica, politica de transparéncias, integracao de

informacado, partilha de dados, sistema de planeamento colaborativo, market based sytems,

message-based systems, gestdao de resolucao de conflito, parceiros estratégicos, confianca,

interesse e compromisso comum, interdependéncia e ajuda mutua, partilha de clientes.

Figura 6 - Relacdo entre os facilitadores da cooperacgdo e as vantagens
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5. Discussao e conclusao

O principal objectivo desta pesquisa € compreender a cooperacao horizontal no sector dos
transportes e logistica e para isso, pretende explorar quais sdo os impedimentos, facilitadores
e vantagens da cooperacao horizontal assim como suas as relacoes. Através de uma ampla
revisao de literatura foi criado um modelo conceptual e varias proposicdes. Apos a realizacao
de entrevistas a cinco empresas do sector dos transportes e logistica chegou-se a conclusao
de que a proposicao (P1: As empresas do sector dos transportes e logistica consideram que
existem factores que impedem o sucesso dos acordos de cooperacdo horizontal) é verificada
para os factores: interesses diferentes entre parceiros, comportamento oportunista de algum
membro, dificuldade em encontrar parceiros adequados para cooperar, receio de perder
clientes, dificuldade em repartir os beneficios justamente e determinacdo dos beneficios. Da
mesma forma a proposicao (P2: As empresas do sector dos transportes e logistica consideram
que existem factores facilitadores da cooperacdo horizontal) é valida para os factores:
integracao da informacao, partilha de dados, message-based sytems, expectativas claras,
parceiros estratégicos, confianca e interesse e compromisso comum. Com a realizacdo de
acordos de cooperacao horizontal as empresas poderao alcancar vantagens como a obtencao
de economias de escala e melhoria do servico ao cliente (Alchian e Demsetz, 1972 e Dyer,
1997) e ainda 0 aumento da produtividade e a melhoria da posicao no mercado (Kogut, 1988).
Os estudos de caso apresentados permitiram indentificar todas as vantagens encontradas na
literatura, logo a preposicao (P3: As empresas do sector dos transportes e logistica

consideram que os acordos de cooperacdo horizontal sGo vantajosos) - é verificada.

Quanto as Ultimas duas proposicoes (P4: As empresas do sector dos transportes e logistica
consideram que alguns impedimentos a cooperac@o horizontal apresentam niveis diferentes
de influéncia sobre as vantagens da mesma; e P5: As empresas do sector dos transportes e
logistica consideram que alguns dos facilitadores da cooperacdo horizontal apresentam niveis
diferentes de influéncia sobre as vantagens da cooperacdo), através de uma analise cruzada,
verificam-se ambasara os seguintes factores, respectivamente: o comportamento oportunista,
a perda de clientes, os custos associados com as TIC e a perda de controlo - com uma relacao
negativa e o dominio das decisdes com uma relacdo positiva; proximidade fisica, politica de
transparéncias, integracdo de informacdo, partilha de dados, sistema de planeamento
colaborativo, market based sytems, message-based systems, gestao de resolucao de conflito,
parceiros estratégicos, confianca, interesse e compromisso comum, interdependéncia e ajuda

mutua, partilha de clientes.
De acordo com os resultados obtidos é possivel corrigir o modelo conceptual proposto para o

modelo da figura 7. Este modelo foi construido mantendo, apenas os factores relevantes e

incorporando factores que as empresas foram identificando aquando das entrevistas e que
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nao constavam na revisao da literatura, como é o caso da area geografica como um

impedimento, e da obtencao de cargas completas como vantagens.

Embora as empresas portuguesas do sector dos transporte e da logistica ndo sejam abertas em
relacdo a este tema, este estudo mostra que a realidade portuguesa é bastante diferente da
realidade internacional na medida em que, varios impedimentos ndo foram considerados
relevantes nomeadamente a lideranca assim como alguns facilitadores como € o caso do

market based sytems. Este facilitador, em Portugal, leva a situacdes menos éticas.

Figura 7 - Modelo final ap6s abordagem qualitativa
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Este estudo de caso mostrou que o modelo anteriormente proposto nao era totalmente
adequado aos estudos de caso analisados . Num ponto de vista académico seria
interessante testar este novo modelo num grande nimero de empresas nacionais para o
validar. E também talvez fosse pertinente perceber quais os motivos que levam as
empresas deste sector a terem um comportamento e pensamento tao diferentes de outras

realidades como o dos EUA por exemplo em Phoenix (Pretorius (2005).
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Anexo

Anexo A
Estrutura da entrevista

Encontro-me actualmente a realizar uma investigacao para obter o grau de mestre em
Marketing na UBI, intitulada: “ A cooperacdo horizontal no transporte e na logistica: Uma
abordagem qualitativa”. Nesta fase da investigacao, necessito de recolher alguma informacao
junto do tecido empresarial que me permita testar o meu modelo e compreender melhor a
estratégia de cooperacao horizontal.

Para cumprir o fim a que me proponho necessito da sua colaboracao, para responder a

algumas questdoes que ocupara cerca de 5 minutos do seu tempo.

CARACTERIZAGAO DA EMPRESA
a) Sector/ actividade
b) Ndmero de funcionarios

c) Principal produto/servico oferecido pela empresa
d) Localizacao:

Distrito
Freguesia

1. Na lista seguinte estdo presentes possiveis problemas/dificuldades sentidas na
realizacao de um Acordo de Cooperacao Horizontal (A cooperacao horizontal consiste
num acordo ou praticas concertadas entre empresas que se situam no mesmo nivel do
mercado, muitas vezes sao acordos entre concorrentes de modo a originar vantagens
economicas significativas). Assinale com um X, numa escala de 1 a 5 a sua percepcao
sobre a importancia dos mesmos para o sucesso de qualquer acordo de cooperacao

horizontal.
1 2 3 4 5
Impedimentos da cooperacéao horizontal (nada (importante) | (indiferente) | (Importante) (Muito
importante) importante)

Interesses divergentes entre parceiros

Comportamento oportunista por parte de um dos
parceiros

Encontrar empresas interessadas em cooperar

Determinacao do lider da cooperacao

Receio de perder clientes

Poder de negociacao desigual

Dominio das decisoes

Reparticao do trabalho

Reparticao dos beneficios

Determinacao dos beneficios

Custos associado com as Tecnologias de Informacao e
Comunicacao

Perda de controlo

QOutras. Quais?
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2. Na lista seguinte estao presentes alguns dos facilitadores da realizacao de um acordo

de cooperacao horizontal. Registe, por favor, numa escala de 1 a 5 o seu nivel de

concordancia relativamente aos mesmos.

1 2 3 4 5
Facilitadores da cooperacao (Discordo (Discordo) (Nao (Concordo) | (Concordo
Totalmente) concordo totalmente)
nem
discordo)

Proximidade fisica
Politica de transparéncias
Integracao de informacao
Partilha de dados
Experiencia cooperativa prévia
Sistema de planeamento colaborativo (CTM,
CPFR)
Market based sytems( leiloes, portais, hubs)
Messase-based systems (email, sms, fax, etc)
Gestao de resolucao de conflito
Expectativas claras
Parceiros estratégicos
Confianca
Interesse e compromisso comum
Interdependéncia e ajuda mdtua
Partilha de clientes
Outras. Quais?

[ ]

[ ]

[ ]

3. De entre as seguintes vantagens alcancaveis com os acordos de cooperacao
horizontal, assinale, por favor, numa escala de 1 a 5 o seu nivel de importancia.
Vantagens da Cooperacao horizontal 1 2 3 4 5
(Nada (importante) | (indiferente) | (Importante) (Muito
importante) importante)

Economia de custos

Aumento da produtividade

Melhoria do servico ao cliente

Melhoria da posi¢ao no mercado.

Outras. Quais?
(]

4. Por favor indique que tipo de relacao existe entre os factores de impedimento e as

vantagens da cooperacao horizontal, indicando se esta é positiva ou negativa e a

correspondente intensidade da relacao usando para isso uma escala de likert de 1

(ndo existe relacao) a 5 (relacao forte).
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Vantagem da cooperagao

Impedimentos da
cooperacao
horizontal

Economia de
custos

Aumento da
produtividade

Melhoria do
servico ao
cliente

Melhoria da
posicao no
mercado

Outro. Qual?

Interesses divergentes entre parceiros

Comportamento oportunista por parte
de um dos parceiros

Encontrar empresas interessadas em
cooperar

Determinacao do lider da cooperacao

Receio de perder clientes

Poder de negociacao desigual

Dominio das decisoes

Reparticao do trabalho

Reparticao dos beneficios

Determinacado dos beneficios

Custos associados com as Tecnologias de
Informacdo e Comunicacao

Perda de controlo

Outras. Quais?
[ ]

5. Por favor indique que tipo de relacao existe entre os facilitadores e as vantagens da

cooperacao horizontal, indicando se esta é positiva ou negativa e a correspondente

intensidade da relacao usando para isso uma escala de likert de 1 (ndo existe relacao)

a 5 (relacao forte).

Vantagem da cooperac¢ao

Facilitadores da
cooperacao
horizontal

Economia de
custos

Aumento da
produtividade

Melhoria do
servico ao
cliente

Melhoria da
posicao no
mercado

Outro. Qual?

Proximidade fisica

Politica de transparéncias

Integracao de informacao

Partilha de dados

Experiencia cooperativa prévia

Sistema de planeamento colaborativo
(CTM, CPFR)

Market based sytems( leiloes, portais,
hubs)

Messase-based systems (email, sms, fax,

45




A Cooperacao Horizontal no Sector do Transporte e Logistica: uma Abordagem Qualitativa

etc)

Gestao de resolucao de conflito

Expectativas claras

Parceiros estratégicos

Confianca

Interesse e compromisso comum

Interdependéncia e ajuda mdtua

Partilha de clientes

Outras. Quais?
[ ]

Obrigado pela sua colaboracao.
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