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Resumo

Numa era de globalizacdo das empresas, tem se notado um aumento da competitividade
entre elas. Estas, para poderem prosperar no mercado em que se encontram inseridas,
necessitam de se tornar mais eficientes, de forma a obterem uma performance superior a
dos seus concorrentes, criando valor para 0s seus consumidores. Através da teoria da
visdo baseada nos recursos e dos custos de transacdo, abordou-se a relevancia dos
recursos e das competéncias detidos pela empresa como fonte de vantagem competitiva,

e que influenciam as decisdes ao longo da cadeia de valor.

Este estudo possibilita perceber a importancia da escolha das atividades produzidas
internamente e das realizadas diretamente no mercado, analisando 0s custos de transagédo
que lhe sdo inerentes, num setor que é bastante dinamico e inconstante, que apos a crise
econOmica e financeira assistiu a uma mudanca do seu paradigma e que tem vindo apostar
na inovagdo. Assim, o objetivo desta dissertacdo € analisar a importancia das decisdes
estratégicas make-or-buy, ao longo da cadeia de valor nas atividades do Marketing, como
fonte de vantagem competitiva, numa empresa como a Modelo Continente

Hipermercados SA., que € lider no setor do retalho alimentar.

Este trabalho tem por base 0 uso de uma metodologia qualitativa, o estudo de caso, com
o0 intuito de recolher informacdo fulcral para a constru¢do deste caso, analisando e

interpretando essa informacao.

Codigos JEL: M21, M55;
Palavras-chave: vantagem competitiva, teoria baseada na viséo dos recursos, custos de

transacgéo, decisdes make-or-buy, outsourcing;



Abstract

In an era of corporate globalization, there has been an increase in competitiveness among
companies. To thrive in the market, it is imperative that they become more efficient to
outperform their competitors, creating value for their consumers. Through the theory of
vision based on resources and transaction costs, the relevance of the resources and
competences held by the company as a source of competitive advantage, which have great

influence on the decisions along the value chain, was approached.

This study makes it possible to perceive the importance of choosing the activities
produced internally and those directly carried out in the market, analyzing the transaction
costs inherent to it, in a very dynamic and volatile sector, which after the economic and
financial crisis witnessed a change in its paradigm and that has been betting on innovation.
Thus, the purpose of this dissertation is to analyze the importance of make-or-buy
strategic decisions along the value chain in Marketing activities as a source of competitive
advantage in a company such as Modelo Continente Hipermercados SA, which is leader

in food retail sector.

This work is based on the use of a qualitative methodology, the case study, with the
purpose of gathering information central to the construction of this case, analyzing and

interpreting this information.

JEL-codes: M21, M55;
Key-words: competitive advantage, resource-based theory, transaction costs, make-or-

buy decisions, outsourcing;
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Introducao

O contexto empresarial tem-se tornado cada vez mais competitivo e dindmico, provocado
pela globalizacdo do comércio e pela constante evolucao tecnoldgica (Garcia, 2013). Esta
dindmica tem vindo a acentuar-se de forma ainda mais intensiva no setor do retalho
alimentar, ao longo dos ultimos anos, com o0 aparecimento dos grandes grupos
econdmicos. Estes introduziram no mercado uma vasta variedade de produtos a precos
mais competitivos, focando-se em proporcionar uma melhor experiéncia de compra ao
seu consumidor (Loureiro, 2014) e, para tal, adequaram o formato das lojas as
necessidades dos consumidores, com lojas de conveniéncia e de maior proximidade
(Dinheiro Vivo, 2013).” As cadeias de retalho alimentar na Europa foram pressionadas
por trés grandes tendéncias, nomeadamente, a queda das vendas das grandes superficies,
a crescente importancia dos formatos value e low cost e o crescimento do comércio

eletronico” (Grande Consumo, 2016).

Em virtude do clima econdmico apresentado, as empresas viram-se obrigadas a alterar 0s
seus processos produtivos e a adotar novos meios de gestdo, com o objetivo de se
tornarem mais eficientes, e de modo a otimizarem 0s seus recursos e investimentos. Deste
modo, as empresas pretendem obter uma performance superior a dos seus concorrentes,
e criar valor aos seus consumidores, com vista a sobreviverem e prosperarem no mercado
em que se encontram inseridas (Mclvor, 2013; Clott, 2004). Além disso, procuram definir
um proposito, focando nas areas em que podem desenvolver competéncias distintas
(Fernandes, 2011). Diante disso, as empresas comegaram a recorrer a outras empresas
especializadas na realizagdo de certas atividades, pois estas séo vistas como fonte de
vantagem competitiva (Newbert, 2008 apud Fernandes, 2011). Porém, a escolha dessa
estratégia tem riscos, Vvisto que 0s recursos e competéncias sdo considerados a base da

estratégia pois permitem a diferenciacdo entre as empresas e potenciam o seu crescimento.

O principal objetivo desta dissertagdo centra-se no estudo do fendmeno da terceirizagdo
como uma escolha estratégica e, para isso, serdo analisados os custos e beneficios de
subcontratar empresas. Assim, a luz da Teoria Baseada na Visdo dos Recursos
(Wernerfelt,1984; Barney,1991; Peteraf,1993), sera identificada a importancia do recurso

ao outsourcing, numa empresa como a Modelo Continente Hipermercados, SA., numa



das suas principais atividades, o Marketing. A especificidade dos ativos sera objeto de
estudo, visto que as questdes make-or-buy séo consideradas vitais para a empresa alcancar
vantagens competitivas sustentaveis, segundo a Teoria dos Custos de Transacdo de
Williamson (1998). Através da aplicacdo das teorias econOmicas acima descritas,
pretende-se perceber como é que as decisdes estratégicas potenciam um desempenho
maior e conferem uma vantagem competitiva em relacdo aos seus concorrentes, ao longo
da cadeia de valor das atividades de Marketing. O foco na area do Marketing deve-se ao
facto da Sonae MC ter implementado uma Central de Compras de Marketing, na 6tica de
tornar os seus investimentos mais eficientes. Segundo Quélin e Duhamel (2003) e Clott
(2004), as atividades de Marketing s@o das mais externalizadas pelas empresas. Como tal,
a questdo de investigacdo, que ira ser estudada ao longo da presente dissertacdo, procura
perceber a importancia e a influéncia das decisdes make-or-buy na estratégia competitiva

do Continente (Modelo Continente Hipermercados SA.).

A dissertacdo assume a seguinte estrutura: no ponto introdutério, apresenta-se o contexto
do tema em estudo, que deriva da crescente necessidade das empresas se tornarem
eficientes e competitivas (Fernandes, 2011). Define-se também a motivacdo, a questdo de
investigacgdo e o objetivo desta dissertacdo. Ao longo do 1° capitulo encontra-se um breve
enquadramento tedrico, com o contributo dos principais autores, tendo em conta o tema
da dissertacdo. Introduz-se algumas nogdes, tais como “estratégia empresarial” e
“vantagem competitiva”, e a relevancia das mesmas. De seguida, expde-se a Teoria
Baseada na Visdo dos Recursos, que considera que a vantagem competitiva deriva das
competéncias e dos recursos distintivos, detidos pela empresa, com o intuito de criar valor
em relacdo aos concorrentes. No ponto seguinte, aborda-se o contributo da terceirizagédo
na vantagem competitiva das organizacGes. E por altimo, apresenta-se a Teoria dos
Custos de Transagdo, que demonstra a influéncia que os recursos e competéncias
distintivos tém sobre as decisdes make-or-buy. O 2° capitulo especifica a metodologia
utilizada no presente estudo e os tipos de pesquisa e de informacéo que o suportam. No
3° capitulo, analisa-se como o Continente, lider de mercado, pondera as suas decisdes
make-or-buy, numa das &reas mais competitivas do mercado atual, estudando a relacéo
dos recursos detidos e do desempenho das suas competéncias nas atividades do Marketing.
Por fim, apresenta-se a conclusdo e as limitacdes do estudo por meio dos resultados

alcancados no inquérito realizado e pela contribuicdo dos estudos analisados.



Capitulo 1. Revisédo do Estado de Arte

1.1Nocdao de Estratégia

No panorama atual, é imperativo que as empresas sejam flexiveis, dindmicas e audazes
face as exigéncias que o mercado apresenta, para poderem responder da melhor forma as
constantes necessidades insatisfeitas dos consumidores (Porter, 1996). As empresas
procuram, assim, afirmar-se para alcancar o sucesso numa determinada industria. Para tal,
necessitam de definir uma estratégia. Mas na verdade o que é a estratégia? “E a
determinacdo de metas e objetivos de longo prazo de uma empresa, e a ado¢do de cursos
de acdo e a alocacdo de recursos necessarios para conseguir alcancar esses objetivos
“(Chandler, 1962, p.13).

A esséncia da estratégia centra-se na escolha de uma posicéo Unica e valiosa, tendo em
conta as atividades da organizacdo, tornando-a dificil de replicar (Porter, 1996). Mas, para
melhor se entender o conceito de estratégia, é necessario analisar a sua origem e a sua
evolucgéo, visto que entre a literatura ndo existe uma defini¢cdo consensual. O conceito de
estratégia teve origem no mundo militar, tendo sido adaptado ao mundo empresarial ap6s
a segunda Guerra Mundial. Apos esse periodo observaram-se grandes mudancas a nivel
de ambiente externo no mundo empresarial, tornando-se bastante mais competitivo,
gracas “a aceleracdo cientifica e tecnoldgica e a sua aplicacdo” (Ansoff, 1969, p.7). Esta
alteracdo no ambiente externo das empresas, obrigou-as “a aproveitarem-Se das novas
oportunidades, e a responderem atempadamente as ameagas” (Bracker, 1980, p.219) do
ambiente externo. Logo, a estratégia € um método sobre 0 modo como 0S recursos
internos de uma empresa sdo utilizados, dentro de um ambiente competitivo, com o
intuito de atender as necessidades dos clientes (Sarbah e Otu-Nyarko, 2004). Portanto,
constata-se que nao existe uma defini¢do Unica para o conceito de estratégia, pois este
evolui e molda-se a realidade empresarial, e ao ambiente externo e interno das
organizagles (Fernandes, 2011). Por isso, ao longo deste trabalho, serd aplicado o
conceito promovido por Chandler (1962, p.13), visto anteriormente, pois este &
considerado por muitos autores, entre eles Mintzberg (1987), como uma das melhores

definicBes de estratégia.



Na construgdo da estratégia de uma empresa, tem-se em conta 0s seguintes trés elementos:
a posicdo estratégica, as decisGes estratégicas e as agdes estratégicas. Em particular, a
posicdo estratégica identifica o impacto da estratégia no ambiente externo, nas
competéncias estratégicas da organizacdo (a nivel de recursos e competéncias), e na
influéncia e expectativas dos stakeholders. Por sua vez, as escolhas estratégicas
traduzem-se nas opcdes que as organizagdes possuem para atingirem os seus propositos,
enguanto a acdo estratégica caracteriza-se pelo modo como a estratégia € implementada

e conduzida (Johnson et al., 2008).

Assim, considerando a atual dindmica e incerteza do mercado, as organiza¢6es devem ser
capazes de responder as suas necessidades, de maneira eficaz e eficiente, de modo a
proporcionar aos clientes um valor superior aquele que o0s concorrentes oferecem. Para
tal, a empresa necessita de se focar e direcionar as suas estratégias, de forma a poder

crescer e desenvolver-se.

1.2Nocdo de Vantagem Competitiva

The essence of strategy is about winning (...) In business terms winning means

creating superior performance on persistent basis. (Ma, 1999, p.348)

No estudo da estratégia empresarial, este € um dos principais conceitos teoricos, nao
tendo gerado no entanto consenso acerca da sua definicdo, gerando inUmeras questdes a
sua volta. No decurso da revisdo de literatura, constou-se que existem duas correntes
principais que definem a vantagem competitiva: (a) como se caracterizasse num atributo
decorrente do posicionamento da empresa, provocado pela estrutura, pela dindmica da
industria, e pela concorréncia que ela enfrenta, independentemente das habilidades
internas da organizacdo; b) como se derivasse do desempenho econdémico gerado pelos

recursos e pelas competéncias da organizacéo (Vasconcelos e Cyrino, 2000).

Numa abordagem primitiva, Ansoff (1965, p.3) considerou que a vantagem competitiva
derivava da posicdo de mercado (Williamson, 1991) de uma determinada empresa face
aos seus concorrentes. Para tal, era imperativo que esta antecipasse as tendéncias de
mercado, de modo a poder ajustar a sua oferta. Por exemplo, em 1920, a General Motors

introduziu no mercado uma nova gama de veiculos luxuosos, diferenciando-se da sua



principal concorrente, a Ford. De notar que, desde cedo, se privilegiou a importancia da
heterogeneidade das empresas de uma mesma inddstria (Barney, 1986).

O conceito foi ganhando outras dimens@es relacionadas com a criagdo de valor, que
muitas vezes se alinhava com um desempenho economico superior. Porter (1985)
defendia que as organizagdes deveriam estabelecer objetivos e direcionar as suas
capacidades, a nivel de recursos e competéncias, analisando a envolvente externa. Deste
modo, atingiriam um desempenho econdmico superior ao dos concorrentes, concedendo-
Ihes vantagem competitiva. Embora a rendibilidade superior a média, de uma
determinada organizacdo, demonstre a possibilidade de existéncia de vantagem
competitiva, a sua existéncia per se ndo é necessariamente um indicador de desempenho
superior face aos concorrentes (Durand, 2002). O mesmo se pode afirmar em relacdo ao
desempenho, pois ndo resulta diretamente da existéncia de vantagem competitiva, sendo
apenas fruto da existéncia de desequilibrios temporarios. (Coff, 1999; Ma, 2000; Powell,
2001). Porter (1996) constatou que as empresas confundiam eficiéncia operacional com
vantagem competitiva. No entanto, apesar de ser uma condi¢do necessaria para a
existéncia de vantagem competitiva, ndo é suficiente, visto que as empresas facilmente

conseguem imitar as técnicas das suas concorrentes.

Enguanto a vertente estratégica se focou no estudo da superagdo face a concorréncia, a
teoria econdmica considerou que o referido fendbmeno € transitério e irrelevante
(Williamson, 1991). Porter (1985) introduziu a ideia de que a vantagem competitiva
sustentada concedia um desempenho superior a longo prazo. Porém, a principal questédo
ndo se centra nos efeitos que o0 desempenho produz na vantagem competitiva, mas sim na
capacidade de a empresa manter a sua estratégia de criacdo de valor (Barney, 1991), visto
que € passivel de ser imitada, mais tarde ou mais cedo, pois, gracas a dindmica e as
mudancas tecnologicas, perde posicao de mercado. As decisfes tomadas pelos gestores e
os ativos detidos pela empresa ao longo do tempo eram dois aspetos determinantes para
a criacdo de uma vantagem competitiva, segundo Porter (1990), pois as empresas dentro
de uma mesma industria sdo heterogéneas, ou seja, possuem recursos e competéncias
distintivas entre si. Deste modo, a vantagem competitiva também pode ser gerada através
da utilizag&o dos seus recursos, que se definem nos ativos que as empresas detém ou que

sdo capazes de mobilizar (Johnson et al., 2008), e nas competéncias, que por sua vez



consistem no modo como a empresa utiliza/mobiliza os ativos, alinhando o conhecimento
adquirido com a estratégia que pretende seguir. Esta pode também ser criada através da
exploracdo de uma posic¢do originada pela estrutura de mercado (Cool, Costa e Dierickx,
2002).

As empresas para serem capazes de se apropriarem do valor criado e prosperarem, devem
seguir uma estratégia genérica (Ghemawat e Rivkin, 2006), devem definir uma orientagdo
a empresa do caminho a utilizar e das acdes que devem implementar. Assim sendo, as
empresas devem ser capazes de implementar uma, e s6 uma das estratégias genéricas,
caso contrério encontrar-se-a stuck in the middle. Ou seja, uma empresa que ndo prossiga
uma destas estratégias, para Porter (1980, 1985), obtera resultados inferiores aquelas que

adotem uma das seguintes estratégias genéricas, conforme se pode ver na figura 1.

COMPETITIVE ADVANTAGE

Lower Cost Differentiation
Broad 1. Cost Leadership 2. Differentiation
Tasget
COMPETITIVE = 11te
SCOPE |
Narow 3A. Cost Focus | 3B. Differentiation
Tasger Fosus

Figura 1: Estratégias Genéricas de Porter (Porter, 1985, p.12)

No primeiro ponto, a estratégia baseada nos custos caracteriza-se por deter um custo de
producdo de bens/servicos mais baixo que o0s seus concorrentes, criando um valor
percebido, aos clientes mais sensiveis aos precos, mais elevado. Tal deve-se a utilizacdo
de economias de escala, a facilidade no acesso a matérias-primas, entre outros. Por outro
lado, a estratégia de diferenciacdo, no segundo ponto, define-se pela introdugdo de um
bem/servico Unico com caracteristicas exclusivas que criam valor percebido ao cliente
insensivel ao preco. Por fim, no terceiro ponto, a estratégia genérica de foco/nicho cria
valor percebido a um determinado segmento através da diferenciacdo ou dos baixos
custos de produgdo (Porter; 1980, 1985). Em suma, segundo Porter (1980, 1985), a
vantagem competitiva deriva da ‘“capacidade da firma de realizar eficientemente o
conjunto de atividades necessarias para obter um custo mais baixo que o dos

concorrentes”, ou da forma como esta organiza as suas atividades “de uma forma Unica,



gerando um valor diferenciado para os consumidores” (Vasconcelos e Cyrino, 2000,
p.24).

Porter (1985) desenhou a cadeia de valor genérica com o intuito de demonstrar a relacéo
que as atividades tém entre si, e de que modo afetam a vantagem competitiva. Esta é a
primeira abordagem que o autor faz sobre o outsourcing, utilizando este instrumento para
0 processo de tomada de decisdo de make or buy. Conforme se pode verificar na figura
2, as atividades primarias “envolvem a criagdo fisica do produto, a venda e transferéncia
para 0 comprador e a assisténcia técnica pos a venda, podendo ser divididas em cinco
categorias genéricas, conforme demonstrado” (Fernandes, 2011, p.53). Em cima,
encontram-se as atividades de apoio ao negdécio, como 0s recursos humanos,

desenvolvimento da tecnologia, entre outras.
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Figura 2: Cadeia de Valor Genérica (adaptado Porter, 1985)

A cadeia de valor para qualquer empresa, em qualquer negécio, € o conjunto
interligado de todas as atividades que criam valor, desde uma fonte basica de
matérias-primas, passando por fornecedores de componentes, até a entrega do
produto final as médos do consumidor. (Shank e Govindarajan, 1993, p.13, apud
Fernandes, 2011, p. 54).

Mas as empresas, para prosseguirem a sua estratégia, ttm que ter em conta a industria em
gue se encontram inseridas, pois 0 modo como esta se organiza determina 0 modo como
0s agentes econdmicos se comportam e, consequentemente, a performance das empresas
(Vasconcelos e Cyrino, 2000, p.24). Segundo Porter (1980, p.4), “0 objetivo da estratégia

competitiva, para uma unidade de negocios numa inddstria, € encontrar uma posi¢do



nessa industria onde se possa defender da melhor maneira contra as forgcas competitivas,

ou possa influencia-las a seu favor (...) .

(...), firm success is a function of two areas: the attractiveness of the industry in
which the firm competes and its relative position in that industry. Firm
profitability can be decomposed into an industry effect and a positioning effect.
Some firm successes come almost wholly from the industry in which they compete;

most of their rivals are successful too! (...) (Porter, 1991, p. 100).

Para tal, Porter (1986) desenhou um modelo para medir a forca e o0 impacto dos fatores
que produzem efeitos nos lucros das empresas num determinado setor, e que influenciam
a intensidade da concorréncia. Assim sendo, a empresa deve ter em conta as seguintes

forcas competitivas (Pontes, 2009):

a) A rivalidade / forca da concorréncia entre as empresas de uma mesma industria é um
dos fatores que produzem mais impactos nos lucros das empresas. Se existirem um
namero reduzido de empresas, estas podem impor o preco que desejarem, coordenando o
a inddstria que se encontram inseridas. Por outro lado, se existirem muitas empresas numa
determinada indudstria, a probabilidade de ocorrerem guerras de precos, disputas
publicitérias, investimentos em qualidade, entre outras € maior. Posto isto, as tomadas de
decisdo das empresas desencadeiam, nos concorrentes, acfes de contencdo e de
retaliagéo.

b) O poder de negociacédo dos clientes, se for elevado, pode gerar uma descida dos precos,

uma melhoria da qualidade dos bens e servigos, um aumento da oferta de servigos, e levar
a possibilidade de negociar as melhores condigdes de pagamento, levando a um aumento
da concorréncia entre os fornecedores. O alto poder de negociacdo dos consumidores
também pode ser provocado pelo consumo de grandes quantidades de bens e servigos,
pela ameaca de integracdo a montante, pela existéncia de produtos substitutos, pelo facto
de serem clientes unicos, ou pelo facto dos produtos serem de menor importancia para 0s
consumidores. Assim, quanto maior for o poder de negociacdo dos clientes, menor é a

atratividade da industria.



¢) O poder de negociagdo dos fornecedores ameaca a performance das empresas de uma

indUstria, visto conseguirem impor os precos que pretendem, reduzir a qualidade dos bens
e servicos fornecidos, e alterar as condi¢cdes de pagamento e 0s prazos de entrega. A
intensidade desta ameaca encontra-se relacionada com a concentracdo do setor do
fornecedor. Para contornarem esta situacdo, as empresas devem ser capazes de promover

uma ameaga de integracdo a montante.

d) A ameaca de novos entrantes na industria provoca uma alteracdo na sua dinamica,

introduzindo novos recursos e competéncias no mercado. Por outro lado, com a entrada
de novas empresas no mercado, o lucro tende a ser menos atrativo. No entanto, as
empresas ja estabelecidas no mercado tém interesse em manter os seus lucros elevados.
Deste modo, para evitar a entrada de novas empresas no mercado, as empresas devem
criar barreiras a entrada, tal como a criacdo de economias de escala e de experiéncia,
aumentar o grau de diferenciacdo dos produtos fornecidos, aumentar o investimento de
capital inicial, proporcionar custos de mudanca, limitar 0 acesso a canais de distribuicéo,
entre outros. Um outro fator determinante numa incumbente em entrar no mercado € a
expectativa de retaliacdo das empresas ja estabelecidas, visto que, segundo Porter (2008),
se tiverem um elevado poder de mercado e estiverem dispostas a reduzir pregos, com 0
intuito de manterem a sua quota de mercado, as incumbentes acabam por sair do mercado,

e as empresas previamente estabelecidas acabam por voltar a sua posicéo inicial.

e) A ameaca dos produtos substitutos induz ao aumento da concorréncia, pois

bens/servicos de industrias diferentes podem ser substitutos entre si. Por exemplo,
atualmente os hipermercados concorrem com farmécias, drogarias, padarias, lojas de
eletrodomésticos, entre outros. Assim, a ameaca de produtos substitutos surge quando os
bens e servigos oferecidos por empresas rivais respondem as mesmas necessidades dos
consumidores (Barney,1997). E quanto maior for essa ameaca, menor sera a atratividade
desse setor, pois limita a empresa de praticar precos elevados e, consequentemente, a
rentabilidade da empresa é afetada. A ameaca pode ser provocada pela excelente relacéo
qualidade/preco das empresas concorrentes. Por outro lado, se a empresa concorrente que
produz esse bem/servico apresentar lucros elevados, pode reduzir o preco desse produto

em particular sem afetar a sua qualidade. As empresas, para diminuirem os efeitos desta



ameaca, podem impor custos de mudanga aos seus consumidores, com o intuito de a

dissuadirem a mudar de fornecedor.
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Figura 3: As Cinco Forgas de Porter (Porter, 2008 p.27)

Através da identificacdo das ameacas aos lucros das empresas numa industria, estas
devem ser capazes de avaliarem 0 seu posicionamento no setor e determinarem a sua
vantagem competitiva (Porter; 1980, 1985). Como referido anteriormente, as empresas
devem desenvolver uma vantagem através do baixo custo de producdo ou entdo pela
diferenciacdo do bem ou servigo. Esta opgdo ird, de certa forma, inibir o resultado das
cinco forcas. De seguida, identificando um segmento da industria, no qual as cinco forcas
sd0 menos severas, € reduzindo a rivalidade interna, podem tentar diminuir o impacto
destas forcas, proporcionando préaticas de facilitacdo ou criando custos de mudanca aos
seus consumidores, ou mecanismos de isolamento aos seus concorrentes. Deste modo,
diminuem a ameaca de entrada de novas empresas, implementando barreiras a entrada.
Por fim, podem também reduzir o poder dos seus fornecedores e dos seus consumidores

através de integracao vertical (Besanko et al., 2004, p.333).

1.3Teoria Baseada na Visdo dos Recursos

Até meados da década de 80, um dos principais focos do estudo da analise estratégica das
organizag0es, relacionava a anélise do ambiente externo com o desempenho das empresas.
Porter (1980, 1985) foi um dos principais contribuidores desta abordagem. Porém, alguns
dos autores citados ao longo deste trabalho surgiram com varios estudos empiricos que
demonstravam que a relagdo entre 0s recursos e competéncias de uma organizacdo e a

rentabilidade séo bastante superiores as que se observam em relacéo a industria.
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Assim, tendo em conta o estudo da analise interna das organiza¢Ges, numa mesma
indUstria, as organizagBes distinguem-se, essencialmente, pelas suas capacidades
estratégicas, isto é, pelos recursos e pelas competéncias necessarias para a sua
sobrevivéncia e prosperidade (Johnson et al., 2008). Com isto, surgiu a Teoria da Visao
Baseada nos Recursos (Barney, 1991), estudada por inimeros autores, que identifica os
recursos como a base da estratégia de uma organizagdo (Aaker, 2010), mas também como
fonte de vantagem competitiva (Wernerfelt, 1984; Barney, 1986, 1991), ou seja, quais 0s
recursos em gue a empresa deve apostar. Barney (1991), Mahoney e Pandian (1992) e
Foss (1996) defendiam a complementaridade desta teoria ao modelo de Porter de anélise
da industria, pois permitia analisar as oportunidades e ameagas externas, enquanto a
Teoria Baseada na Visdo dos Recursos analisava as condicbes para as empresas

adquirirem uma vantagem competitiva sustentavel.

Penrose (1959 apud Kimura e Basso, 2011), numa primeira abordagem desta teoria,
referiu que a empresa era um conjunto de recursos fisicos e humanos, sendo estes vistos
como fonte de crescimento das empresas, e geradores de vantagem competitiva
sustentavel. Wernerfelt (1984) categorizou estes recursos, de forma distinta, que
correspondiam a ativos tangiveis (sdo mais visiveis, como por exemplo, equipamentos,
instalagdes, entre outros) e intangiveis (estes sdo mais dificeis de mensurar, como por
exemplo, a marca, o conhecimento tecnoldgico, a reputacéo, a cultura, entre outros). Por
outro lado, Barney (1991) categorizou os ativos em 3 categorias distintas: fisicos,
humanos e organizacionais. Para além destas categorias, Grant (1991) define ainda que

0s ativos também podem ser tecnoldgicos, financeiros ou mesmo reputacionais.

Mais tarde, ap0s o estudo de Penrose (1959), diversos autores amplificaram a definicéo
de recurso. Wernerfelt (1984) considerou no seu estudo que os recursos englobavam os
pontos fortes e as fraquezas de uma determinada empresa, e que esta devia ser capaz de
identificar e explorar os recursos que lhe proporcionam maior retorno e adquirir novos.
Wernerfelt (1995) reiterou a importancia de uma estratégia baseada em recursos, num
ambiente competitivo e heterogéneo. Por sua vez, Barney (1996) acrescenta a nogao de
custo de aquisicéo dos recursos e execucao da estratégia. As empresas devem ser capazes
de avaliar os recursos e competéncias que possuem, e serem capazes de focar os seus

esforgos no que lhes permite obter vantagem competitiva sustentavel (Barney, 1986,
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1996). Para que possam conferir esta vantagens competitiva, Barney (1991) considera
que os recursos devem ser valiosos, ou seja, devem permitir a empresa a exploragéo de
novas oportunidades e a neutralizacdo de ameacas. Os recursos também devem ser raros
e inimitaveis, isto €, os concorrentes ndo devem ter facilidade em adquiri-los, ou mesmo
em replica-los. Por fim, estes devem, ainda, ser insubstituiveis. (Barney, 1991). Por si s0,
0s recursos devem estar combinados com outros e com as capacidades que a empresa
possui, caso contrario, mesmo 0s recursos valiosos e raros, podem ndo proporcionar um
retorno econdmico as empresas. As empresas dentro de uma mesma industria possuem
diferentes recursos, por ser a maneira destas se distinguirem face a envolvente. Desta
forma, constata-se que existem empresas mais eficientes que outras, e tém mais
probabilidades de sobreviverem numa determinada industria. Em suma, a vantagem
competitiva deriva dos stocks de recursos e das capacidades distintivas que as empresas

possuem (Besanko et al., 2004).

Por sua vez, Grant (1991) introduziu o conceito de “capacidade”, que consiste na maneira
como um conjunto de recursos desempenham uma determinada atividade. Hamel e
Prahalad (1994) afirmam que 0s recursos e as competéncias tornam-se competéncias
essenciais quando a empresa os utiliza de forma a explorar as oportunidades do mercado,
de modo a garantir um maior desempenho. Partindo deste ponto inicial, Wernerfelt (1984)
mostrou entdo que o desempenho da empresa se encontra diretamente relacionado com
0s recursos e capacidades detidos pela firma, e ndo com as carateristicas da inddstria,
possibilitando-a de definir e implementar estratégias (Barney e Hesterly, 2008).

Uma das principais limitagGes que as empresas enfrentam é a definigdo dos recursos mais
relevantes na estratégia da organizacdo. Estes podem ser encontrados dentro da propria
organizacdo, porém podem surgir da envolvéncia com o ambiente externo, tais como a
reputacao, o relacionamento, entre outros. As empresas tém problemas em identificar os
recursos como ponto fulcral da competitividade das empresas, ignorando a importancia
de proteger os ativos para que 0s concorrentes ndo sejam capazes de os deter (Dierickx e
Cool, 1989), pois nem todos 0s recursos sdo necessariamente estratégicos, devendo
possuir caracteristicas diferenciadoras em relacdo ao uso dos concorrentes. Os recursos

se forem devidamente organizados e alinhados com os restantes, tornam-se em ativos
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especificos (Grant, 1991; Barney 1991), gerando retorno a empresa (Amit e Schoemaker,
1993).

Assim sendo, as empresas devem promover mecanismos de isolamento (Rumelt, 1984),
de forma a neutralizar a capacidade uma concorrente de imitar ou ameacar a sua vantagem
competitiva, através de economias de escala, patentes, poder de mercado, entre outros.
Os recursos possibilitam, também, as empresas de criarem barreiras a entrada, de modo
a impedir a entrada de novas empresas e manterem o seu poder de mercado (Wernerfelt,
1984; Grant, 1991). Os recursos conferem, deste modo, vantagens competitivas, pois se
as novas entrantes ndo conseguirem obter esses recursos, observando custos demasiado
elevados, a sua escassez conferird uma vantagem competitiva. Porém, para ser sustentavel
a longo prazo, os recursos devem ser imperfeitamente maveis, e as empresas devem
conseguir limitar a mobilidade dos seus recursos através de clausulas contratuais. Outros,
por si s6, sdo inerentemente ndo moveis, tal como o know-how, ou a reputacdo que a

empresa possui.

Contudo, € necessario ter em conta que os mercados sdo cada vez mais dinamicos e
complexos e, por isso, as empresas para manterem uma vantagem competitiva tém que
se adaptar ao ambiente externo ao longo do tempo (Helfat e Peteraf, 2009), através da
incorporacdo de rotinas, processos e novas capacidades. Isto leva ao seguinte conceito:
competéncias dindmicas. Estas definem-se pela integracdo, construcéo e configuracdo das
competéncias externas (reputacdo, acesso a recursos naturais) e internas em ambientes de
constante mudanca, provocados pelas consecutivas alteracdes a nivel tecnolégico e pelas
forcas de mercado, de modo a atingirem vantagem competitiva (Teece et al., 1997).
Assim, as empresas sdo heterogéneas devido a existéncia de conhecimento tacito e as
rotinas ao longo do tempo, que permitem concretizar as capacidades dinamicas, de modo
a que as suas rivais nao consigam replicar (Nelson e Winter, 1982). Deste modo, as
empresas devem ter também em conta as decisdes estratégicas tomadas pelas
concorrentes, pois estas afetam o setor em que se encontram (Barney e Hesterly, 2008).
De modo a garantir a vantagem competitiva, as organizacfes devem ser capazes de
enfrentar as condi¢des dindmicas através da construcdo de competéncias de mudancas,

inovacéo e aprendizagem.
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Este conjunto de recursos e capacidades da empresa influencia, de certo modo, as
fronteiras da empresa. Estas determinam o tamanho da empresa em relagcdo ao mercado,
e também os mercados em que esta deve operar. Coase (1937 apud Holmstrom e Roberts,
1998) questionou-se acerca da intensa atividade econOmica existente dentro das
organizagoes, visto que os mercados sao considerados mecanismos eficazes na alocagéo
dos recursos que séo escassos. Porém, num mundo de informacfes imperfeitas, quando
custos de transacdo no mercado sdo demasiado elevados, para Coase (1937 apud
Holmstrom e Roberts, 1998) pode ser menos dispendioso coordenar a producéao

internamente do que recorrer ao mercado.

Assim, as fronteiras da empresa sdo determinadas pelas competéncias possuidas pela
mesma, e pelas que sdo detidas pelas suas rivais, ou mesmo por empresas de outros
setores do mercado. Com isto, as fronteiras ajustam-se a medida que a empresa decide
integrar, ou ndo, certas atividades (Argyris e Schon, 1996), consoante 0S custos
associados em produzi-lo internamente, ou de recorrer ao mercado. Gragas ao trabalho de
Williamson (1985), as fronteiras da empresa passaram a ser desenhadas através de uma
perspetiva de eficiéncia. As empresas devem também ter em conta o valor que um
determinado recurso pode criar se for produzido externamente, pois as rivais podem

aceder a esse recurso (Foss e Foss, 2005).

1.4“Make-or Buy”

O aumento da competitividade entre as empresas, e a crescente instabilidade dos
mercados, durante a década de 80, levaram as empresas a recorrer a terceirizacao de certas
atividades (Miguel, 2009). Este fendmeno quebrou com a tendéncia das grandes empresas
produzirem internamente todas as partes do seu processo produtivo, passando a recorrer
ao mercado, de forma a obter uma reducéo nos custos e integrarem novas tecnologias no
seu processo produtivo (Miguel, 2009). Para alem disso, também beneficiam de curvas
de aprendizagem de empresas mais especializadas, economias de escala, eficiéncia do
processo produtivo e diversificacdo do risco (Rezende, 1997). Por sua vez, Fine e
Whitney (1996) afirmam que numa era de globalizagéo, as empresas dependem umas das
outras, pois nenhuma, por si so, é capaz de possuir o conhecimento total sobre o produto

ou sobre o processo produtivo em si.
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No entanto, empresas similares tomam diferentes decisfes, visto que o recurso ao
outsourcing nem sempre é benéfico, sendo importante analisar as razdes que levam to
make-or-buy, isto ¢, a “decidir se a firma realiza uma atividade de apoio a atividade da
empresa a montante ou a jusante, ou se a adquire numa empresa independente™ (Besanko
etal., 2004, p. 613). “O recurso a capacidades internas para produzir um produto é muitas
vezes desejado, quando esse item é critico para a performance da companhia, ou sensivel
ao tempo, ou propenso a constantes mudancas de design” (Shorten et al., 2006, p.1). Por
sua vez, existem empresas que optam por comprar um produto ou um conjunto de
processos produtivos para criar um produto quando este ndo é estratégico para a empresa,
na expectativa de reduzir custos, de aceder a novos e a alternativos processos tecnolégicos,
de eliminar o peso que certos ativos possuem nos custos das empresas, de alavancar a

inovacéo e de diminuir riscos ambientais (Shorten et al., 2006).

No processo de definicdo das fronteiras da empresa, o foco de atencdo desviou-se dos
problemas de coordenacéo para a importancia da definicdo das fronteiras no fornecimento
de incentivos. O trabalho mais relevante das ultimas décadas nesta area (...) centra-se no
hold-up problem (Holmstrdm e Roberts, 1998, p.73). O hold-up problem surge quando
uma das partes da posicéo contratual explora a vulnerabilidade da outra parte, provocada
pela especificidade da relacdo (Besanko et al., 2004). Este problema decorre sempre que
uma das partes investe para poder negociar com a outra parte, ndo tendo qualquer valor
para além de ter de suportar a transacao, visto que € impossivel elaborar um contrato que
abranja todos os possiveis problemas que decorrem da realizacdo da transacdo
(Holmstrom e Roberts, 1998).” Uma relacdo contratual estabelece-se quando (...) uma
pessoa ou empresa delega uma atividade a (...) outra pessoa ou empresa. Nessa relacao,
as partes procuram concretizar os seus proprios interesses ¢ objetivos” (Eisenhardt, 1989,
p. 57). No préximo capitulo é abordado como é que o hold-up problem promove o
aumento dos custos de transacdo. Em suma, a decisao de make-or-buy define como é que
0s negacios irdo ser realizados (Bienstock et al., 1999), pois numa era de globalizacéo,
em que a competitividade é cada vez mais acrescida, e em que a tecnologia ganha um
papel importante para o desenvolvimento das empresas e do mercado, € revelante definir
0 outsourcing como “uma perspetiva estratégica, apesar de estar historicamente inserido
num contexto tatico, guiado pela aquisicdo de novos recursos” (Kréakel e Sliwka, 2009
apud Fernandes, 2011).
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Mas o que leva as empresas a recorrerem a outras? As empresas que se encontram no
mercado s&o, no geral, mais eficientes, isto é, conseguem realizar a atividade a um custo
de producdo mais baixo, ou a uma qualidade superior a que a empresa compradora
poderia realizar se decidisse produzir por si mesma (Besanko et al., 2004, p.113). “Muitas
vezes, essas eficiéncias sdo tangiveis, podendo assim ser estimadas e transformadas em
dados mensuréveis. Outras sdo intangiveis, relacionando-se com incentivos e efeitos
burocraticos (Besanko et al., 2004, p.113). Segundo Bond (2008), o outsourcing concede
as empresas acesso a tecnologia cara, a capital, entre outras coisas, que combinadas
promovem poupancgas de custo. Por exemplo, a Dire¢do de Marketing da Sonae MC
recorre a uma agéncia de meios, lider no seu setor, partilhando-a com outras empresas do
grupo Sonae SGPS. Assim, o Marketing da Modelo Continente aufere de economias de
escala e outras vantagens que este fornecedor promove, garantindo a Sonae uma maior

forga de negociacgdo em relagdo a este.

No que concerne os beneficios tangiveis, as empresas possuem informacdao privilegiada,
ou patentes que permitem realizar as atividades de um modo mais eficiente. Esta
eficiéncia também pode ser gerada pela agregacdo das necessidades de varias empresas
clientes, aproveitando assim a criacdo de economias de escala. Para além disso, visto que
a empresa que ird produzir/prestar o bem/servigco tem a oportunidade de trabalhar com
uma rede de empresas maior, conseguem adquirir mais conhecimento e colocar em
pratica novas técnicas, adaptando-se mais rapidamente as novas exigéncias do mercado
do que as empresas que decidem produzir o bem internamente (Besanko et al., 2004,
p.113). Por sua vez, os beneficios intangiveis apesar de serem dificeis de mensurar,
conseguem fornecer vantagens sobre as rivais. Um exemplo destes beneficios séo os
custos de agéncia que as empresas detém, pois quando 0s gestores e 0s acionistas olham
para 0s seus proprios interesses em vez de olharem pelos interesses da firma, geram um
custo de agéncia. As empresas quando produzem um bem internamente, podem ocultar
algumas ineficiéncias atrds de um complexo sistema de monitorizacao e de incentivos,
pois no geral as empresas quando decidem produzir internamente uma atividade, essa
atividade é exclusiva para ela. Logo, as empresas ndo sdo tdo eficientes e
tecnologicamente avancadas quanto uma empresa externa que tem que sobreviver a

competicdo do mercado (Besanko et al., 2004).

16



As empresas verticalmente integradas podem tentar replicar os incentivos que o mercado
oferece, porém, encontram varios problemas associados a motivacdo (custos de agéncia)
e lobby interno, por causa dos recursos (custos de influéncia). Os custos de influéncia
derivam da alocacdo dos recursos em certas atividades, quando estes sdo escassos. No
entanto, 0 recurso a empresas externas também pode provocar problemas de coordenagédo
entre as varias etapas da cadeia de valor, o custo de mudanca e a partilha de informacgéo
e 0s custos de transacdo, que irdo ser explicados no préximo ponto (1.5). Assim, a escolha
do fornecedor para realizar as atividades tem em conta diversos fatores, que vdo muito
além do preco. “Outsourcing selections driven alone would almost certainly lead to tears
and disappointment ” (Aalders, 2002, p.4). Acima de tudo, € um processo de transferéncia
de responsabilidade das atividades desempenhadas (Zhu et al., 2001).” E um processo
planeado de transferéncia das atividades para serem realizadas por terceiros” (Bond, 2008,

pp. 391-404).

Para garantir o cumprimento do fornecimento, as empresas estabelecem contratos para
definir condi¢es e obrigacdes entre as partes. Contudo, também definem clausulas, como
por exemplo indemnizacdes, caso a outra parte ndo cumpra as obrigacoes exigidas. Esta
situacdo deriva da falta de confianca entre os parceiros comerciais, e por isso € necessario
proteger as partes de comportamentos oportunistas. Porém, nem sempre 0s contratos s&o
suficientemente eficientes, sendo necessario, segundo Besanko et al. (2004), criar um
contrato que seja completo — que estipula as responsabilidades e os direitos das partes
para cada contingéncia que possa surgir no decorrer das transacdes — que permitam
prevenir situacdes decorrentes da racionalidade limitada dos individuos no
processamento de informacao, e provenientes da assimetria de informacao entre as partes.
Além disso, nem sempre é possivel medir a performance e especificar responsabilidade,
e o facto da maioria dos contratos possuir uma linguagem vaga, e promover problemas

na sua interpretacéo, cria conflitos entre as partes.

Observando a figura 3, a empresa quando decide terceirizar as suas atividades deve tomar
essa decisdo estrategicamente (Pagnoncelli, 1993 apud Bernardo, 2007 p.21). Esta podera
sofrer pressdes externas para se focar nas suas competéncias essenciais, e analisar as
atividades que ira deixar de produzir internamente, com vista a reduzir custos e aumentar

a eficiéncia (Pagnoncelli, 1993 apud Bernardo, 2007). “Devido ao sucesso da
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terceirizacdo, muitas empresas mudaram de perfil, direcionando-se para o cliente, para a

qualidade, para a produtividade, para o funciondrio e para o futuro da empresa”

(Fernandes, 2011, p.135).

Pressdes do ambients sobre & empresa
Sua Bdaptagio via terceinzegso e respostas do ambienta
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Fass 2
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Produtvidade, Focalizagée

Aeducagio
de custos

Fesstruturagas
através da terceirzagio
Fezer ou comprar

Parcerias
— Emprasas |4 existantes
sun-contretades a
partir da terceirizagis

Figura 4: Ampulheta da Terceirizagdo (Pagnoncelli, 1993 apud Bernardo, 2007 p.20)

1.5Teoria dos Custos de Transacdo

A Teoria dos Custos de Transa¢do introduziu-se ap6s o estudo de Coase (1937) sobre a
Teoria da Firma, que introduzimos no subcapitulo anterior (1.4). Este estudo surgiu,
assim, com a necessidade de se estudar a capacidade das empresas se organizarem, tendo
em conta 0s custos associados de operacionalizar no mercado que estas possam enfrentar.
Estes tém repercussdes nas delimitacdes das fronteiras da firma, como foi anteriormente
referido, visto que a empresa devera alocar 0s seus recursos e competéncias nas areas que
Ilhe s&o mais vantajosas com o intuito de adquirir vantagem competitiva numa

determinada area de producéo.
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A Teoria dos Custos de Transagdo encontra-se, assim, associada as decisdes relativas a
cadeia de valor e a integracdo vertical. A integracdo vertical corresponde ao processo que
envolve todas as atividades de producdo, desde a aquisicdo das matérias-primas até a
distribuicdo e venda do produto final. Estas decisdes make-or-buy definem-se pela
deciséo da empresa produzir essas atividades dentro da empresa de modo mais eficiente,

ou de recorrer a0 mercado.

Resumindo, alguns autores (Gutwald, 1995; Cénez et al., 2000) consideram que a
empresa se deve focar nos recursos e capacidades nas quais possui maior beneficios, e
que deveria recorrer ao mercado para atividades secundarias, pois por vezes a vantagem
competitiva provém do outsourcing, isto €, da subcontratacdo de empresas externas, que
serdo responsaveis por um determinado processo produtivo, permitindo assim um foco

maior nas areas estratégicas.

A luz da teoria econdémica, 0 recurso ao mercado promove a eficiéncia, porém, se tal é
verdade, porque é que existe tanta atividade econémica que decorre dentro da empresa?
Coase (1937) afirma que tal se deve ao facto de as empresas conseguirem eliminar custos
provenientes de recorrer ao mercado, 0s custos de transacdo que derivam do tempo e da
despesa dispensados em negociar, redigir e aplicar o contrato (Besanko et al., 2004,
p.127). Os custos de transacdo derivam sempre que uma das partes pode tomar uma
atitude oportunista. Logo, estes custos derivam da prevencdo e das consequéncias do

comportamento oportunista.

Na Teoria dos Custos de Transagdo de Williamson (1985) toma-se assim por base os
seguintes pressupostos: (1) a racionalidade limitada, devido a assimetria da informacao;
(2) o comportamento oportunista dos agentes economicos, aumentando a necessidade de
protecdo nas relagdes contratuais; (3) e a especificidade dos ativos que eleva os custos de
transacgéo, pois ndo podem ser reutilizados sem que haja uma perda de valor produtivo,
isto €, um investimento efetuado com o intuito de suportar uma determinada transacao.
Os ativos especificos podem assumir as seguintes formas:
a) Especificidade de local: define-se quando os ativos se encontram localizados préximo
do local onde as partes se encontram, com o0 intuito de “economizar nos custos de
transporte e de inventario, ou mesmo em tirar vantagem das eficiéncias de produgéo”

(Besanko et al., 2004, p.128).
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b)

d)

Especificidade de ativos fisicos: refere-se a ativos que detém caracteristicas
determinadas e distintas (como por exemplo, capacidade produtiva, design), para uma
transagdo. “Este género de especificidades inibem os clientes de trocar de
fornecedores” (Besanko et al., 2004, p.128).

Especificidade dos ativos humanos: deriva do investimento realizado em
trabalhadores com determinadas especificacGes e know-how (ex.: designers). Para
além disso, as rotinas e os procedimentos habituais, que levam a uma maior eficiéncia
do processo produtivo.

Ativos dedicados: sdo os investimentos realizados com o objetivo de expandir a
capacidade produtiva, com o propoésito de responder as necessidades do cliente. Se
este cancelar o negocio, o fornecedor ira incorrer num problema de excesso de
capacidade de producao.

Especificidade de tempo: é considerada relevante para bens que sdo considerados
pereciveis, por exemplo. Este conceito foi introduzido por Masten et al. (1991, apud
Masten, 2000) que afirmam que quanto maior for a especificidade de tempo dos ativos
envolvidos, maior é a probabilidade de integracdo ou de aproximacdo fisica entre as

partes, criando um vinculo entre as especificidades do tipo tempo e local.

A quase-renda ¢é entendida como a diferenca entre o rendimento atual do ativo e
o rendimento no melhor uso alternativo. A por¢do potencialmente apropriavel da
quase-renda é aquela que excede a encontrada no segundo uso alternativo de mais
alto valor. (Klein et al, 1978, p.298).

O oportunismo dos individuos justifica-se quando uma das partes pretende apropriar-se

de parcelas das quase-rendas criadas ap0s o investimento especifico. Retomamos, assim,

a questdo do hold-up problem abordado anteriormente em que uma das partes se tenta

aproveitar da vulnerabilidade da outra. A empresa tem que avaliar, assim, 0S custos

associados, de modo a adotar a melhor estratégia possivel, para que seja possivel

economizar e criar valor. Segundo Williamson (1991), economizar é a melhor opgéo.

A teoria dos custos de transacdo conclui que quando existe uma elevada especificidade

nos ativos se deve integrar a sua producdo internamente, enquanto a teoria baseada nos

recursos sugere que se deve também considerar 0s custos inerentes a uma atividade na

qual a empresa ndo possui qualquer capacidade e competéncias para a produzir.
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Capitulo 2: Metodologia

Durante a realizacdo desta dissertacédo, seguiram-se principios metodologicos que serdo
explicitados ao longo deste capitulo, para além da definicdo e explicacdo da estratégia de
investigacdo escolhida, o caso de estudo. O recurso a uma metodologia qualitativa nas
ciéncias sociais reporta a rutura da corrente positivista, do seculo XIX, que recorria ao
uso da linguagem formal e matematica. A rutura deu-se, essencialmente, pelo facto de a
teoria positivista ndo ter em conta o individuo e o contexto. Denzin e Lincoln (1994, p.4)
consideram que “a palavra ‘qualitativa’ implica uma énfase em processos e significados
que ndo sdo examinados nem medidos.” A metodologia qualitativa procura, assim,
"analisar e interpretar os dados, procurando construir novas realidades”. Por conseguinte,
os dados qualitativos s@o ricos em fendmenos descritivos relativos a pessoas, locais e
conversas, e de complexo tratamento estatistico (Bogdan e Biklen, 1994, p.16). Porém,
este tipo de metodologia, segundo Stake (1999 apud Meirinhos e Osério, 2010), direciona
a investigacdo em condigdes contextuais que ndo se conhecem ou nao se controlam. Outra
das limitacOes deste tipo de metodologia (Stake, 1999 apud Meirinhos e Osorio, 2010), €

que a realidade pode ser distorcida aos olhos do investigador.

A investigacdo qualitativa designa todas as formas de investigagdo que se baseiam
principalmente na utilizacdo de dados qualitativos (Rodriguez et al., 1999 apud Meirinhos
e Osorio, 2010), sendo o estudo de caso uma destas formas. A metodologia qualitativa
escolhida, ao longo deste trabalho, foi a de estudo de caso, que se define como “uma
investigagcdo empirica que investiga fendmenos contemporaneos dentro do contexto da
vida real, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo se
encontram claramente definidos” (Yin, 2005, p.32). Tal como os outros métodos de
investigacdo, o estudo de caso seguia as mesmas etapas de recolha, tratamento e
interpretacdo dos dados, com a particularidade de que o proposito da investigacdo € o
estudo intensivo de um ou poucos casos (Latorre et al., 2003 apud Meirinhos e Osorio,
2010). Para alguns autores, esta “nao ¢ uma metodologia especifica, mas antes uma forma
de organizar dados, preservando o carater Uunico do objeto social em estudo” (Goode e
Hatt, 1952, p.331), pois adota algumas carateristicas da metodologia qualitativa, tais
como a recolha de informacdo, a anlise e a sua interpretacéo, tendo em conta que tem

como objetivo o estudo de um caso. Bell (1989) definiu caso de estudo como sendo um
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vasto leque de métodos de pesquisa, com o principal intuito de recolher dados e proceder
a descricdo, andlise, e avaliacdo do mesmo. Otley e Berry (1994) caraterizam o estudo de
caso em 4 tipos de estudo: (1) o exploratério, como o proprio nome indica, para além da
descricdo de dados, explica-os; (2) o estudo critico, que permite avaliar os dados
recolhidos, analisando-os e revelando a inconsisténcia deste; (3) o ilustrativo, que
interpreta a luz de uma teoria, para explicar uma observacdo; e por fim (4) o estudo

acidental, que resulta pelo acaso, sem planeamento prévio de uma investigacao.

Na recolha deste tipo de metodologia utilizam-se os documentos escritos, entrevistas, a
observacéo direta e do participante, e o artificio fisico, como fontes de pesquisa (Yin,
2005). No entanto, o facto do investigador recorrer a diversas fontes para a obtencédo de
dados, leva a que o investigador seja incapaz de manter o foco na questéo de investigacao.
Contudo, “qualquer descoberta ou conclusdo num estudo de caso provavelmente sera
mais convincente e correta se for baseada em diversas fontes distintas de informacao,

obedecendo a um estilo corroborativo de pesquisa” (Yin, 2005, p. 126).

Durante a fase inicial, realizou-se uma recolha de bibliografia sobre os principais
contributos nas teorias que irdo ser utilizadas na dissertacdo e dos conceitos-chave. O
desenvolvimento da teoria numa primeira fase, segundo Yin (2005), é fundamental para
a relevancia do estudo. As questfes iniciais assumem também um caracter relevante na
orientacdo da recolha de dados. De seguida, para o estudo do caso em si, 0S métodos
utilizados para recolher os dados, ao longo desta dissertacdo, consistiram em fontes
documentais, tais como: relatdrios, registos institucionais internos, comunicados, entre
outros, que tém como objetivo contextualizar o caso, acrescentar informacéo ou validar
evidéncias de outras fontes (Meirinhos e Osdrio, 2010). Posteriormente efetuou-se um
levantamento de dados acerca da empresa que serd alvo de estudo, tendo em conta 0s
objetivos e a questdo de investigagdo. Numa fase posterior, foi realizado um inquérito

com o objetivo de recolher dados que sustentem as teorias econémicas.

A presente metodologia apresenta algumas limitacGes, visto o investigador possuir uma
visdo parcial do tema. Outra das limitagdes que podera interferir no presente estudo diz
respeito a construcdo do inquérito, que tende a direcionar para determinadas questdes,

omitindo informacao relevante.
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Capitulo 3: O Caso de Estudo

3.10 Setor Alimentar em Portugal

3.1.1 O Contexto Econdmico

O panorama econdémico em Portugal, segundo dados estatisticos (INE, 2017), tem vindo a
melhorar, fazendo-se repercutir no setor dos servi¢os. No dia 01 de margo de 2017, o Instituto
Nacional de Estatistica (INE) revelou que “a atividade econémica em Portugal voltou a
surpreender pelo segundo trimestre consecutivo. O PIB registou um crescimento real em cadeia
de +0,6%, o que corresponde a +2% em termos homologos. (...). Esta aceleracdo reflete,
fundamentalmente, um maior contributo da procura interna, em resultado da expressiva
recuperagdo do investimento e do forte crescimento do consumo privado. Por outro lado, a
procura externa liquida contribuiu negativamente para a variagdo homologa real do PIB, devido

a maior aceleracdo das importacdes face as exportagdes” (Sonae, 2017a).
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Figura 5: Crescimento da Economia Portuguesa (Sonae, 2017a)

“O consumo privado cresceu (...) em resultado do crescimento mais intenso do consumo de
bens duradouros e de bens correntes ndo alimentares e servigos (...). De salientar que o
crescimento do consumo no 4° trimestre do ano foi ainda mais forte do que o registado no 1°
trimestre (...), periodo em que a despesa das familias foi significativamente impulsionada pela
aquisicdo de automoveis (+25,2%), em antecipac¢éo a entrada em vigor do OE2016, que previa
um aumento do Imposto sobre Veiculos (ISV). De facto, 0 aumento do ISV previsto no OE2017
devera ser novamente a principal explicacdo para o forte crescimento nos bens duradouros

registado no final de 2016, dado que a compra de automaveis cresceu +20,5% contra +8,2% no
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trimestre anterior. Esta evolucdo €, portanto, coerente com a evolugdo do indicador de confianca
dos consumidores que aumentou entre setembro e fevereiro, retomando a trajetoria positiva
observada desde o inicio de 2013 e registando em fevereiro o valor mais elevado desde marco
de 2000” (Sonae, 2017a).

Em suma, no retrato do ano de 2016, “o PIB cresceu +1,4%, desacelerando face aos +1,6%
registado no ano anterior. Apesar do crescimento econdmico ter ficado aquém das expectativas
iniciais do Governo (+1,8% apontado em abril), as previsdes mais pessimistas, que chegaram a
apontar para um crescimento em torno de 1% também néo se concretizaram, sobretudo gracas
a um segundo semestre mais dinamico do que o esperado. A desaceleracdo da economia em
2016 reflete, sobretudo, a reducdo do investimento e, em menor grau, o ligeiro abrandamento
do consumo privado. O consumo privado apresentou um crescimento de +2,3% (+2,6% em
2015), abrandando tanto na componente de bens ndo duradouros e servigos (+1,9% para +1,6%),
como de bens correntes ndo alimentar e servigos (+11,9% para +9,5%), mas crescendo nos bens
alimentares (+1,1% para +1,3%). O ritmo de expansdo do consumo continuou superior a taxa
de crescimento do rendimento disponivel, mantendo a mesma tendéncia desde o inicio da
retoma da economia portuguesa em 2014. De facto, o excecional desempenho do consumo
deve-se, particularmente, a um decréscimo sem precedentes da taxa de poupanca (atualmente
em +4%), associado a uma significativa melhoria da confianga das familias” (Sonae, 2017a).
Em relacdo aos niveis de confianga, 68% dos consumidores portuguesas encontram-se mais
otimistas em relacdo ao futuro do pais, “acreditando em melhorias em relacdo ao poder de

compra e ao setor financeiro” (APED, 2017).

3.1.2 O Paradigma do Setor Alimentar

Entre a década de 1970 e 2010, assistiu-se a uma transformacao no setor do comércio alimentar
portugués, com a diminui¢do do nimero de estabelecimentos, de 46.600 para 19.100, segundo
o0s estudos da Nielsen (2010). Estes pequenos estabelecimentos comerciais forneciam os bens
alimentares a toda populacdo, sendo abastecidos por um elevado nimero de distribuidores de
pequena dimensdo, que abrangiam uma area muito restrita. Porém, a abertura do primeiro
hipermercado em 1985, em Portugal, iniciou uma mudanca no paradigma do setor alimentar. O
consumidor passou a preferir as lojas de grande dimensdo, pois ofereciam num s espaco uma

vasta gama de produtos alimentares e ndo alimentares. Neste periodo, também se observou em
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Portugal o surgimento de grandes grupos econdémicos nacionais e internacionais que, ao
contrario dos pequenos estabelecimentos, detinham um maior poder negocial face aos seus
fornecedores. A entrada de Portugal na Unido Europeia foi outro dos acontecimentos
presenciados nesta altura, proporcionando a liberalizacdo dos mercados e impulsionando o

aumento da importacédo de produtos mais sofisticados.
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Figura 6: Quota de mercado (Nielsen, 2017)

Atualmente, em Portugal, as seis principais insignias no mercado detém 83,3% da quota de
mercado (Nielsen, 2017). A insignia Continente é lider de mercado com 26,7% da quota de
mercado no ano movel, seguida pelo Pingo Doce com 26,1%, no ano mével de 2016. Estas duas
insignias em conjunto representam 52,6% da quota de mercado, conforme podemos ver na
figura 3. A sua importancia na economia portuguesa é tal, que representam a 3? e a 22 posicédo

das maiores empresas da economia portuguesa (Economias, 2016).

3.1.3 Analise ao ambiente externo

Num mundo cada vez mais competitivo, em constante mudanca, em que os clientes sdo cada
vez mais exigentes, conforme ja foi anteriormente mencionado, as empresas devem-se adequar
aos novos desafios que o mercado apresenta. Porém, para as empresas serem bem-sucedidas e
prosperarem no mercado, devem conhecer o0 seu ambiente externo, para assim saberem quais
0s impactos externos que podem influenciar o desempenho da empresa. O conhecimento do
ambiente externo permite a empresa, neste caso, a Modelo Continente Hipermercados SA.,
encarar da melhor forma as ameacas que podera enfrentar, e beneficiar das oportunidades. Uma
boa andlise permitira, segundo Barney e Hesterly (2008), auxiliar uma empresa como o
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Continente na tomada de decisdo, e orienta-la, tendo em conta o crescimento ou declinio do

mercado e o atual posicionamento da empresa (Koumparoulis, 2013).

Neste ponto, realizou-se uma analise PEST para o Continente (tabela 4), analisando varias
variaveis, com o intuito de entender a dindmica envolvente macroeconémica da empresa em
questdo®. A sigla PEST refere-se aos quatro grupos de fatores a serem analisados — fatores
Politicos, Econdmicos, Sociais e Tecnoldgicos. Em primeiro lugar, foi estudada a situacéo
politico-legal de Portugal, porque “para desenvolverem a sua atividade, as organizacdes
necessitam que haja estabilidade (...), pois, num cenério de instabilidade politica, a confianca
retrai-se e a economia d& sinais de perturbacdo” (Tavares, 2004 apud Castro, 2014, p.7). De
seguida, identificou-se 0 panorama econdmico onde o setor do retalho alimentar se encontra
inserido, visto que os padrdes de consumo sdo “amplamente influenciados pelas tendéncias
economicas” (Teixeira, 2011 apud Castro, 2014, p.7), “dos quais dependem a vida e 0s
objetivos das organizacfes empresariais na perspetiva da sua rendibilidade “(Carneiro, 1995
apud Castro, 2014, p.7). Em terceiro lugar, verificaram-se as tendéncias sociais que tendem a
afetar o0 negdcio dos hipers e dos supermercados, tendo em conta que “a procura e 0S gostos
dos consumidores, que variam consoante a ‘moda’ e 0 poder de compra dos mesmos, e que por
sua vez pode resultar em oportunidades ou ameacas para certas empresas. A0 mesmo tempo
que surgem ameacas a produtos existentes, aparecem oportunidades para diferenciacdo ou
segmentacdo do mercado” (Koumparoulis, 2013 apud Castro, 2014, p.8). Para além destes
fatores, os tecnologicos influenciam a estratégia competitiva das empresas, introduzindo no
mercado novos produtos e servicos, alterando processos, e inovando comunicagoes, levando a
transformacdo de certas areas, tais como a comercial e do marketing (Teixeira, 2011, apud
Castro, 2014, p.8). Deste modo, podem surgir alteragdes a nivel da procura e da concorréncia,
0 que, por seu lado, traz consequéncias para a existéncia das empresas, sejam elas positivas (sob
a forma de oportunidades) ou negativas (tratando-se de ameagas que tém de ser controladas ou

evitadas através de estratégias defensivas).

Politico — legal e  Beneficio da entrada na Unido Europeia;
e Papel do Estado que assegura a livre concorréncia e os direitos dos pequenos operadores,
evitando posi¢des de dominio do mercado;

e Legislagdo destinada a consagrar e defender os direitos dos consumidores;

! Definigdo retirada do site: http://www.nos.pt/empresas/repositorio-informacao/criar-uma-empresa/guias-
teoricos/Pages/analise-pest.aspx
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Econdémica

Social

Normas de saude e higiene existentes e exigentes;

Entidades fiscalizadoras com acoes efetivas (ASAE);

Carga tributaria pouco favoravel;

Meio ambiente (dominio de forte impacto legislativo e condicionante do setor);

Percecdo de corrupgdo, falta de transparéncia, favorecimentos pessoais, desincentivando as
empresas potencialmente dinamicas a favor de empresas meramente subsidiadas;
Concertacéo social e envolvimento dos sindicatos;

Protecdo de marcas, patentes e prioridade intelectual inacessivel a pequenas empresas,
impedindo iniciativas de inovacdo que ndo estejam dependentes de fundos as pequenas
empresas;

Protecédo de dados;

Legislacéo laboral.

Mercado maduro sem crescimento significativo e elevada competitividade;

Fraco crescimento econdémico em relagdo a outros paises europeus;

Desemprego real e estrutural:

Reducédo do poder de compra nas Ultimas décadas, apesar dos esforcos de reducdo da carga
fiscal pelo atual governo, com vista a aumentar o rendimento disponivel;

Subida do salrio minimo, aumento dos custos laborais;

Alteracdo dos niveis de poupanca e gastos dos consumidores;

Niveis de inflacdo e taxas de juro estaveis.

Clara transferéncia das compras dos hipers para os supers e discounts;

Diferencas regionais no consumo;

Mudanga nos atos de compras: houve um aumento da frequéncia das compras, mas o valor da
cesta média diminuiu. O consumidor perdeu lealdade em relagdo as marcas, passa menos
tempo nas lojas, e prefere lojas pequenas e de proximidade para poder fazer as suas compras
dirias.

O consumidor esta mais informado, mais consciente, e mais desleal, influenciado o consumo
e o setor da distribuicéo;

Aumento da preocupagdo com a estética e com a satide, potenciando o crescimento de novas
categorias, apesar de em Portugal existir uma elevada taxa de criangas e adultos com excesso
de peso;

Alteracdo do estilo de vida e valores dos consumidores: os portugueses tendem a equilibrar a
vida profissional com a pessoal, os portugueses mudaram a sua atitude em relagdo aos
produtos nacionais, falta uma ideologia de proteger “o que é nosso”, existe também uma
passividade em relagdo aos produtos ecoldgicos:

Envelhecimento da populago:

Emigracdo de méao-de-obra qualificada;

Alteracdo da estrutura familiar: redugdo do n°® médio do agregado familiar, aumento de

familias monoparentais e de pessoas que vivem sozinhas);
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e Diversificagéo étnica;

Tecnoldgica e  Forte evolugdo tecnoldgica ao nivel logistico, da armazenagem e gestdo das categorias;
e Disseminagdo da Internet e das aplicagdes moveis:
e  Aumento do e-commerce e da troca de experiéncias;
Aumento da produtividade através da automagao;
e  Aumento da utilizacdo de merchandising eletrdnico, meios automaticos de pagamento e banco

de dados;

Tabela 1: Analise PEST do Continente (baseada no Plano de projeto de Dias (2009, p.45))

No capitulo 2 foi apresentado o modelo de cinco forcas de Porter, que permite analisar o grau
de atratividade do setor em que o Continente se encontra inserido, e perceber o0 seu ambiente
competitivo. O conjunto das forgas analisadas determina o desempenho potencial da empresa
e, do ponto de vista de Porter (1986), as empresas ficam habilitadas a orientar as suas estratégias,
de modo a seguir as tendéncias de maior importancia que a empresa proporciona, tendo em

conta as oportunidades e as ameacas que ela possa enfrentar no setor do retalho alimentar.

a) A rivalidade / forca da concorréncia: “A alteragdo a lei do licenciamento em 2004 veio

incrementar a competi¢do, fomentando uma vaga de abertura de lojas” (Santos e Pereira, s.d),
que tem vindo a crescer de forma exponencial. “Para além de significar uma concorréncia
acrescida, esta tendéncia de abertura de lojas &, por si s0, sinal da competicdo pelo melhor
posicionamento (...). O facto de todas as insignias propagarem a melhor qualidade ao melhor
preco, e a introducdo de novos produtos, entre outros, sao manifestagdes desta rivalidade”
(Santos e Pereira, s.d). Pode-se afirmar que o mercado da distribuicdo alimentar é bastante
competitivo, em que os players existentes focam-se em ganhar novos mercados e preservar 0S
ja conquistados. O Presidente da Sonae SGPS., em 2016, declarou a imprensa que se
encontravam em guerra com 0S Seus concorrentes, e que era " uma guerra de que gostamos,
sobretudo porque a lideramos", devendo apostar em formatos "mais convenientes™ e "mais
proximos dos clientes”, ao mesmo tempo que demonstra ser “quem tem realmente 0s precos

mais baixos do mercado™ (Expresso, 2016).

b) Ameagca de entrada de novos concorrentes: “Como ja referido, a alteracdo a lei de

licenciamento de espagos comerciais de 2004 veio facilitar os processos de obtencédo de licencas,

atenuando assim uma barreira a entrada” (Santos ¢ Pereira, s.d, p10). Porém, observando os
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principais retalhistas que atuam no mercado nacional, pode-se concluir que usufruem de
economias de escala, que empresas que pretendam entrar no mercado iriam deparar-se com uma
desvantagem nos custos, sendo assim improvavel a sua entrada (Santos e Pereira, s.d).
Recentemente, foi anunciado que uma cadeia de distribuicao alimentar espanhola iria entrar em
Portugal “E o aparecimento desde player de peso é encarado como um fator de concorréncia
acrescida, que podera levar a uma pressdo sobre o fator preco, com um eventual esmagamento
de margens nos principais operadores do setor no nosso Pais” (Jornal Economico, 2017). A
médio prazo ndo se preveé o aparecimento de novos players europeus no mercado nacional, para
além do Mercadona, pois as grandes cadeias europeias encontram-se focadas para outros
mercados, tendo em conta a competitividade entre as insignias ja instaladas. De notar que, em
2007, o Continente adquiriu 99,86% do capital da Carrefour Portugal, que se encontrava no 6°
lugar no mercado, e a desintegracdo da rede Dia% (que detém as lojas Minipreco em Portugal)
do grupo Carrefour, em 2011, que levou a saida do mercado portugués um dos maiores players

internacionais.

¢) Poder de negociacdo dos fornecedores: os retalhistas alimentares, na sua maioria, encontram-

se inseridos em grupos internacionais, podendo comprar em grande escala. Consequentemente,
0 poder de negociacdo dos fornecedores, perante estes grupos internacionais, € bastante
reduzido, visto que os retalhistas possuem um vasto leque de fornecedores (Santos e Pereira,
s.d). “Esta situag¢do acentua-se no que respeita as marcas de distribuidor (...) uma vez que nio
se tratam de produtos diferenciados, os fornecedores sdo substituiveis entre eles (...). Apenas
o0s produtores de artigos diferenciados, como por exemplo os produtores de marcas lider, gozam
de algum poder de negocia¢do” (Santos e Pereira, s.d. p.11). Segundo o Publico (2013) “os
clientes procuram bons pregos, qualidade, variedade, servigo e conveniéncia”, o que leva os
retalhistas a colaborar com “os fornecedores ¢ dando-lhes ferramentas para colocar os produtos
no mercado”, garantindo, assim, “as melhores ofertas para os consumidores”. Assim, 0s
retalhistas conseguem “baixar os pregos através de economias de escala, aumentar a eficiéncia
e o poder de compra” (Publico, 2013). No entanto, “face a fornecedores de grandes marcas,
populares, muitas vezes globais, que o consumidor espera ver na prateleira” (Publico, 2013), o

poder de negociacdo dos retalhistas é limitado.
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FORNECEDORES RETALHISTAS CONSUMIDORES

* O excesso de dependéncia dos
fornecedores face a um numero
restrito de retalhistas traduz-se
em praticas abusivas de
esmagamento de pregos e
imposigao de outras condigbes

» Os pregos mais baixos obtidos dos
fornecedores néo estéo a ser
passados para os clientes

* Os supermercados estdo a por
fora do mercado lojas
especializadas que oferecem uma
variedade de escolha superior

* A movimentagdo do comércio para
fora das cidades deteriora a
qualidade de vida

MERCADO DE TRABALHO

« Em consequéncia do esmagamento de
pregos, os produtores sdo forgados a
deteriorar as condigdes e vinculos de
trabalho dos seus colaboradores

Figura 7: Anélise dos Deputados Europeus sobre os efeitos do crescimento dos grandes retalhistas (APED, 2009, p.6)

Grau de poder
dos Produtores Comentarios

« Maior tendéncia do consumidor para preferéncia das primeiras

Produtores com marcas da poder significativo a estes fabricantes (ex. marcas
marcas globais ‘ globais lideres de categoria)
lideres

« Marcas sempre presentes nas grandes superficies, utilizadas
como “ancora”

* Dimensdo muito superior a dos maiores retalhistas nacionais

Produtores ' -
nacionais lideres * Marcas sempre presentes nas grandes superficies, utilizadas
(ex. Unicer, Cerealis, ‘ como ancora

Lactogal, Compal) * Grandes quotas de mercado

» A auséncia de marca ou marcas fracas faz com que estes
fornecedores gozem de um poder negocial mais reduzido
( | Y » Estes fornecedores, tipicamente de pequena dimensao tém grande
\ 4 importancia para a distribuigdo moderna, razéo pela qual os
grandes retalhistas desenvolvem programas de apoio que |lhes tém
proporcionado grande desenvolvimento

Produtores sem
marca forte

Figura 8: A relagdo de poder entre retalhistas e fornecedores (APED, 2009, p.17)

d) Poder de negociacgdo dos clientes: “Segundo a TNS Worldpanel 2006, o cliente portugués

efetua as suas compras, em média, em 4,5 insignias diferentes. Uma vez que os produtos
alimentares oferecidos pelos retalhistas ndo sdo muito diferenciados, o cliente podera
facilmente efetuar as suas compras noutro lugar. Também se podera afirmar que o livre e
generalizado acesso as tecnologias de informagdo aumentou o poder do cliente, no sentido deste
se encontrar melhor informado acerca de produtos e precos, e que ‘... 0 consumidor esté agora,
verdadeiramente, a assumir o controlo decisivo da cadeia de valor ™ (Ferreira, s.d. apud Santos
e Pereira, s.d). Como o custo de mudanca para os clientes € muito baixo ou mesmo inexistente,
os clientes efetuam compras nos supermercados que fornegam as melhores promocdes. Porém,

enquanto agente individual, o consumidor ndo consegue afetar os resultados dos retalhistas.

e) Ameaca de produtos substitutos: Segundo Santos e Pereira (n.d.), existe um pequeno nimero

de lojas de conveniéncia e minimercados, que ndo conseguem satisfazer as mesmas
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necessidades que um grande retalhista, por isso os substitutos do Continente s&o os discounters,
0s supermercados e os hipermercados, visto que “os formatos tradicionais de retalho alimentar
(mercearias e livre servicos) (...) viram a sua importancia relativa diminuir de 75% para 12%
do mercado em valor, entre 1987 e 2009, em beneficio dos formatos mais modernos” (Nielsen,
2010 apud Brasil, 2015).

3.20 Continente

O Grupo Sonae é um dos maiores e mais importantes grupos econémicos portugueses. Fundado
em 1959, sob 0 nome Sonae - Sociedade Nacional de Estratificados, era uma empresa do ramo
industrial que incidia sobre a rea das madeiras processadas, mais especificamente, na producéo
de painéis laminados decorativos de alta-pressdo. Durante as duas primeiras décadas de

existéncia, a Sonae manteve-se como uma PME (pequena e média empresa)?.

A Sonae MC (Modelo Continente Hipermercados, S.A.) é uma empresa portuguesa de retalho
e distribuicdo, do grupo Sonae SGPS, fundada em 1985, com sede na Senhora da Hora, que
detém a maior rede de hipermercados e supermercados em Portugal. No ano da sua fundacéo,
a Sonae MC introduziu no mercado o primeiro hipermercado em Portugal, o Continente. Este
surge da parceria entre o grupo de distribuicao francés Promodes e a Sonae SGPS, que detinha
a rede de supermercados Modelo. Esta parceria permitiu ao grupo Sonae adquirir o know-how
de uma empresa, com uma empresa mais experiente neste ramo de negécio. O sucesso deste
primeiro hipermercado em Portugal foi tal, que “cerca de 15 mil pessoas visitavam diariamente
a loja, gastando uma média de 10 contos (50 euros). Logo no primeiro dia, o sucesso da loja foi
garantido, tendo sido necessario encerrar portas por alguns periodos para possibilitar a
reposicdo dos produtos”. (Dinheiro Vivo, 2015). Em 1998, assistiu-se a fusdo dos grupos
franceses Carrefour e Promodes. E, seis anos mais tarde, em 2004, o grupo Carrefour retira-se
da sociedade Modelo Continente Hipermercados, e a Sonae SGPS passa a possuir os direitos
exclusivos da marca Continente. Em meados de 2007, o grupo Sonae adquiriu as 12 lojas
Carrefour instaladas em Portugal®. Nesse mesmo ano, a Sonae MC langa o Cartdo Continente,

que foi considerado como o primeiro grande cartdo de fidelizacdo do pais, pois conquistou um

2 https://pt.wikipedia.org/wiki/Sonae
3 https://pt.wikipedia.org/wiki/Continente_(hipermercados)
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milhdo de utilizadores em apenas dez dias, segundo o atual administrador de Marketing da
Sonae MC, José Fortunato (Sonae, 2017b),

“e ¢, atualmente, uma ferramenta de gestdo do or¢amento familiar, que tem
proporcionado um volume muito significativo de poupanca. Tal so é possivel, porque o
Cartdo Continente evoluiu para um programa de fidelizacdo de poupanca, que cobre
todas as dimensdes do dia-a-dia dos portugueses, gragas a um conjunto de marcas

parceiras que partilham do mesmo objetivo: oferecer vantagens aos seus clientes.”

Em 2011, as marcas Continente e Modelo fundiram-se, resultando num investimento de que
resulta de um investimento de mais de 10 milhdes de euros. Para o antigo administrador de
Marketing da Sonae MC, Miguel Osorio, esta fusdo entre as duas marcas “significa 0
nascimento de um novo Continente, com maior e melhor capacidade de resposta as
necessidades dos consumidores, pelo que o valor desta marca vai ser agora consideravelmente

superior & soma dos valores das duas marcas” (Sonae, 2011).

“Toda a experiéncia acumulada ao longo de mais de 25 anos, vai agora convergir numa
marca unica — o Continente — marca em que o0s Portugueses mais confiam. A
oportunidade que surge agora para o Continente € a de somar a sua historia, mais assente
no ritmo das grandes cidades, a proximidade do Modelo as raizes, origens, tradicGes e
as comunidades. Tudo o que aprendemos serd agora unido para darmos resposta aos
portugueses em tempos que sabemos ndo serem faceis” (Sonae, 2011).

A partir do momento em que as duas marcas se fundem, o Continente definiu como sua missao
“ser a marca lider no retalho alimentar em Portugal e assegurar a fidelizacdo dos seus clientes,
oferecendo-lhe inovagédo, os melhores servigos e 0s melhores precos, atuando de uma forma
ética e sustentavel ao longo de toda a cadeia de valor” (Sonae, 2011). Para tal, estabeleceu como
0 seu posicionamento “ser a referéncia do Retalho Alimentar em Portugal para os consumidores
que sdo cada vez mais informados, exigentes e com maior poder de escolha” (Sonae, 2011).
Promovendo uma constante inovacao e “uma oferta transversal de produtos, servicos e opcoes
de preco” que vao ao encontro das necessidades do seu cliente, “cultivando assim uma relagéo

de confianca e fidelidade” (Sonae, 2011).
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Os valores do Continente centram-se em: preco, variedade, qualidade e servigo, mas com a
fusdo das duas marcas, acrescentaram-se: a proximidade e a conveniéncia — tdo caracteristicos
da marca Modelo. “O Continente assume-se, assim, como uma marca “aberta” ao mundo, a
diversidade, a diferenca, a inovagao e ao didlogo; “proéxima” porque conhece as necessidades e
aspiracdes dos seus parceiros, colaboradores, clientes, adaptando a sua oferta para cumprir as
suas expectativas; “inspiradora” porque é capaz de partilhar ¢ mobilizar os stakeholders e
clientes através da inovacao constante e de uma cultura de permanente melhoria e evolucao que
surpreende e supera as suas expectativas; “emocionante” porque envolve e impressiona na
forma como pensa, implementa e comunica a sua atividade em todos os pontos de contacto e
todos os publicos; e “sustentavel” na condugdo da sua atividade, procurando gerar um impacto
positivo em toda a cadeia ¢ envolvendo as pessoas na defesa do bem comum* (Sonae, 2011).
Atualmente, a marca Continente possui 3 insignias para distinguir as diferentes tipologias de
loja: o Continente — representa os hipermercados da marca; Continente Modelo — representa o0s
supermercados; e o Continente Bom Dia — representa os supermercados de conveniéncia. Até
a data de 09 de abril de 2017, a Sonae MC conta com 41 hipermercados Continente, 128

supermercados Continente Modelo e 47 supermercados de conveniéncia Continente Bom Dia.

3.30 Pelouro de Marketing da Sonae MC

A Sonae MC encontra-se dividida por varios pelouros, sendo que o Pelouro de Marketing é
constituido por trés Direcdes: Direcdo de Marketing, Direcdo Cliente, e Direcdo Entidade
Gestora do Cartdo Continente. A Direcdo de Marketing é responsavel pelo desenvolvimento de
toda a comunicacdo e publicidade das insignias e marcas da Modelo Continente. A Diregédo

organiza-se em diferentes areas:

e Media & Campaigns é responsavel pela gestdo de meios (radio, TV, redes exteriores) das

campanhas/agdes realizadas, negociando o espaco e definindo os meios que devem seguir.

e Publishing & Indoor gere e controla todos os folhetos e publica¢bes (ex: Revista Continente
Magazine), e também toda a comunicagdo que existe dentro da loja a nivel promocional (ex:

Feiras Tematicas que se encontram na 1?2 ala e 22 ala dos hipers e supermercados).

e Digital Marketing define a estratégia online de forma a proporcionar uma experiéncia

adaptada a cada consumidor, desenvolvendo conteddos em websites e no Facebook, com vista
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a fomentar o comprometimento do consumidor com a marca, contando com mais de 3 milhdes

de utilizadores alcancados e mais de 145.000 acessos através de websites (Sonae, 2016a).

¢ Planning & Control divide-se em varias equipas, tais como: Gestdo Promocional, que tem
como intuito “reforgar ac¢des direcionadas e focada em vales de desconto que se envia aos
clientes a fim de garantir uma proposta de valor que seja relevante para o cliente e sustentavel
para a empresa”, “com base no comportamento historico de um cliente, bem como, N0 processo
interativo com equipas comerciais. As ofertas sdo, entdo, ajustadas com base nas novas
informagdes produzidas durante cada interacdo, em relacdo as proximas interacfes (Sonae,
2016b). Este processo permitiu que houvesse um crescimento de +69% das vendas atraves de
cupdes enviados pelo correio (Sonae, 2016b). A equipa de Shopping é responsavel pela “analise
continua da concorréncia, permitindo que a Sonae MC se apresente sempre muito competitiva
no seio concorrencial” (Cabral, 2012, p.28). Porém esta equipa, ira passar para a Direcdo de

Planeamento e Controlo de Gestao, por motivos de enquadramento e objetivos internos.

e Product Marketing é responsavel por toda a comunicacao e ativacdo das marcas e formatos
da Continente, como por exemplo a Note, Bagga/Bom Bocado, Zu, Kasa, Yammi, Contemporal,

Seguros Continente, My Label, Meu Super, entre outros.

e Brand Engagement é responsavel pelas acBes de Ativacdo, Relagbes Publicas,
Responsabilidade Social e Comunicagdo Interna da Modelo Continente. De destacar a
“iniciativa Missdo Continente, criada em 2015, com o proposito de sensibilizar, mobilizar,
valorizar as pessoas e as comunidades para a inclusdo social, desenvolvimento econémico e

respeito pelo ambiente.” (Sonae, 2015, p.54)

e Brand Strategy procura, através da equipa de Customer Rewards, “premiar a fidelidade do
cliente atraves da criacdo de projetos de fidelizagdo, que proporcionam ao cliente a
oportunidade de adquirir, através da acumulacédo de selos, novos produtos a precos simbolicos
ou a custo zero, assim como beneficiar de descontos adicionais, a0 mesmo tempo que aumentam
as vendas e estimulam a compra de frescos. A campanha Angry Birds em 2016 promoveu um
aumento de 3,8% das vendas do Continente, enquanto a Pirex, por sua vez, aumentou em 3,5%
as vendas.” (Sonae, 2016). Para além da equipa de Customer Rewards, também fazem parte de

Brand Strategy as equipas de Publicidade e de Strategy and Control.
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Por sua vez, a Direcdo Cliente incorpora as equipas de Customer Service, Customer Centric
Retailling e Estudos de Mercado, responsavel pela definicdo dos segmentos de clientes, analise
e solucdo de sugestdes e reclamaces de forma a promover a melhoria continua no processo de
compra. De seguida, permitem gerir as categorias dos produtos de uma maneira mais eficiente
e eficaz, através do numero de clientes que adquire os produtos, a cesta média de transacao, e a
frequéncia anual com que os consumidores se deslocam ao Continente, passando “a conhecer
0 peso dos segmentos nas categorias, a quota de mercado por segmentos e a concorréncia em

cada um dos sete conjuntos” (Cabral, 2012).

E por fim, a Direcdo Entidade Gestora do Cartdo Continente engloba as equipas de Gestéo do
Cartdo Continente, Program Operations, Program Management, Business Analytics e Gestao
de Parceiros. Estas equipas sao responsaveis por gerir todas as operacfes que envolvem o

Cartdo Continente.

Admnistrador do Pelouro
de Markerting

Dr. José Fortunato

. . . Diretor da Entidade
Dlriﬁl(;rr I((j:ﬁ%and D|retocr: I(ij:nltDelregao Gestora do Cartio
) W Continente
Dr. Tiago Simdes Dra. Marta Cunha Dr. Tomés Ribeiro
. . ) . A Diretor de Diretor de Diretor de Area
Preobrand -+ | | Marketing Oigita | f| c pupishing & Prociuct et \edia & BT
Marketing Communication Campaigns Control
Engagement Dr. Hervé Indoor Dra. Mafald Dr. Sérgio S Dr. Miguel
. . s . ra. Mafalda r. Sérgio Soares r. Migue Eng. Anténio
Dra. Nadia Reis Marrinhas Dr. Paulo Freitas P Almeida '\g/lenezes

Figura 9: Organigrama da Direcdo de Brand Marketing

3.40utsourcing no Marketing

“Os servicos relacionados com questdes mais estratégicas e de gestdo da empresa, como as
funcOes de marketing, recrutamento, 1&D, producdo e processamento de dados, sdo as func¢oes
em que as empresas ainda se mantém bastante relutantes em externalizar, pois podem muitas
vezes constituir vantagem competitiva ou competéncias core do negocio”. (Quélin e Duhamel,
2003; Merino e Rodriguez, 2007 apud Garcia, 2013). “Mas ha algum tempo, as empresas tém
vindo a terceirizar as atividades criativas marketing, tais como, campanhas publicitarias e

promocionais (McGovern e Quelch, 2005). E atualmente, os gastos com a contratacdo de
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servigos de marketing sdo uma fatia importante do orcamento das empresas (Tate et. al, 2010
apud Garcia, 2013).

Segundo McGovern e Quelch (2015), tal tendéncia deve-se ao facto de as empresas
conseguirem reduzir custos e melhorar a qualidade dos servicos, como ja foi anteriormente
referido no capitulo 1.4. Por outro lado, recorrendo a empresas externas conseguem contratar
empresas especializadas em atividades mais analiticas e de customer data management, como
podemos observar na tabela 4. Estas atividades tém continuado a crescer, a medida que as
atividades mais criativas, como por exemplo, os anuncios publicitarios e e-mails tém vindo a
perder a sua eficacia (McGovern e Quelch, 2015). Existe, assim, uma necessidade de encarar 0
outsourcing ndo como uma mera prestacao de servigcos, mas como uma verdadeira parceria em
gue ambas as partes se devem ativamente envolver. “Os especialistas das agéncias de marketing
contratadas pelas organizacdes em regime de outsourcing podem fornecer uma perspetiva
inovadora do negocio e tém novas abordagens de marketing que permitirdo encontrar e reter

clientes em novos mercados ou nos ja existentes” (Schaff, s.d apud Garcia, 2013, p.23).

Em 2003, Madoxx realizou um estudo e demonstrou que as empresas que tém um orcamento
maior para 0 Marketing sdo as que tendem a externalizar mais atividades (Garcia, 2013). Nesse
estudo, a principal causa para o recurso do outsourcing, segundo 80% dos inquiridos é a reducao
de custos (Garcia, 2013). “Das diversas atividades de marketing, (...) as mais externalizadas
sdo aquelas que envolvem um contacto direto com o cliente (como telemarketing, call Center
e apoio pés-venda) e também as atividades mais criativas ou que exigem know-how
especializado como os estudos de mercado e a publicidade” (Ueltschy et. al.,2006 apud Garcia,
2013).

3.50utsourcing na Direcdo de Marketing

Ao longo deste subcapitulo sera analisado o orcamento da Dire¢do de Marketing, atraves de
dados retirados do sistema SAP SRM, de modo a se perceber onde é que as equipas de
Marketing costumam externalizar atividades. Em 2015, a equipa da Central de Compras de
Marketing, atualmente extinta, foi criada com o intuito de redesenhar os processos de compra

na Direcdo de Marketing da Sonae MC, sendo caracterizadas em 3 dimensdes:

e Estrutura Mercadoldgica — define o tipo de Bem e/ou Servico que se esta a comprar
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e Centro de Custo — define o responséavel da aquisi¢do

e Projeto — define o propdsito da aquisicao

A partir de marco de 2016, as equipas passaram a realizar as suas compras em SAP SRM, para
se poder retirar o méximo de informacéo possivel acerca da compra em questdo. O primeiro
passo foi desenhar uma estrutura mercadolégica, de modo a observar-se onde é que as equipas
gastavam o seu orcamento (Anexo 2). Para além disso, todas as Compras de Bens e/ou Servicos
foram alocadas a um projeto com objetivo de fazer um Controlo Orcamental ao nivel dos
projetos transversais da Direcdo de Marketing. De modo a poderem efetuar as suas compras,
foram criados centros de custo para cada equipa.

Analisando as compras do Gltimo ano, 2016, a Direcdo de Marketing recorreu a 397
fornecedores (dados retirados de SAP SRM) para desenvolver as suas atividades nas diversas
areas do Marketing. Os 10 fornecedores que tém um maior impacto no orcamento da Direcéo,
representam 62% do total das compras realizadas entre marco e dezembro de 2016. 32% das
compras realizadas entre margo e dezembro de 2016 foram em TV (18%) e Folhetos (14%). A
unidade base de Outros Servicos representa 12% do orcamento do Marketing no periodo em
analise. Conforme anteriormente referido, ndo se possui visibilidade sobre as compras
realizadas entre marco e dezembro de 2016, data em que entrou em vigor o sistema SAP SRM.
As compras realizadas com data anterior encontram-se noutro sistema e cadastradas numa
estrutura mercadoldgica diferente. Se tivéssemos em considera¢do essas compras, iriamos

distorcer as anélises realizadas.

Considerando os 10 maiores fornecedores da Direcdo de Marketing, estes caracterizam-se por
ser: uma agéncia de meios (26%), uma empresa industrial de artes graficas de pequeno formato
(11% + 2%), uma agéncia de producdo e ativagdo (5%), uma agéncia de Brand Engagement
(4%), uma agéncia de publicidade (3%), produtoras de imagem e audiovisuais (3% + 2%), uma
empresa industrial de artes graficas de grande formato (2%). Logo, 62% do volume das compras
é realizado por grandes fornecedores. Tendo em conta que estes grandes fornecedores
representam grande parte do orgamento da Direcdo, foi construida uma matriz que definia para
cada plafond de compras anuais, 0s processos necessarios e obrigatdrios para o processo de
compras. Esta matriz determina que para compras anuais acima dos 25 mil euros, as equipas

deveriam realizar um contrato com os fornecedores. Esta norma tornou-se muito importante,
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visto que obriga as equipas a seguirem as mesmas regras € a Seguirem 0S Mesmos
procedimentos. Atualmente, e ap6s terem sido realizadas auditorias internas, verificou-se que

as equipas em geral seguem esta matriz.

Plafonds de
compras
anuais/ 1.001 a 25.001 a 100.001 a 300.001 a
edor| 0a 1.000 > §00.001
Documentos 25,000 100.000 300.000 600.000
de suporte
Brefing Sirn Sim Sirn Sim Sirn S

Andlse Quantitativa

i O”f'"',:’qu . Maal Mgl Sim 5m Sim 5m
CONSATa minima ge
formecadores |
Simples Mormal Maormal Mermal
] i n 1%L +
Contrata HA hA 29+ 3linha | 19+2%Linha | 19+29Linha Lnha
Adminitrador
Acordo de P .. e ) ) -
e necesaric | S necemario | e necemanio Sim Sim S

Confidencidlidade

Mai da adpdicogao
com aprovagdo & OK Sim 5m Sim 5m Sim Smn
ao formecedor

Responsavel de

P Requiitante Jlinka 3Finha Plinha 1%Linkha Adminstrador
aprovagao

"I sempre qua o fomeciments ssja recomente (formaciment o do mesmo Bam afow Sarvigo por um mesms formecedar durante um percdo
supefior @ um ano| independentemants do valor do compra £ obrigatdha a existéncia dos formakdades da Selacdo & Contratogdo de
Fomecedores [selesfo do fornecedor opas analte comparativa de propostas de pelo menes trés formecedore: & celebragdo de contratol.
Paro garantiro cumpimento dastas formalidodas serd efetucda vma auditoro bimenzal pora identificar Fomacedonss com volor de compras
anual acumulado superior a 25k€, de forma o garant o esist &ncia de Contrato [fimples ow Mommall.

Tabela 2: Matriz CCM (realizado pela equipa Central de Compras de Marketing)

Porém, 77% dos fornecedores sdo de valor inferior a 25 mil euros, ndo sendo obrigatoria a
realizacdo de um contrato. Observando estes nimeros, a probabilidade de uma das partes
quebrar o fornecimento de um bem e/ou servico € elevada, porém existe um conjunto de
documentos de suporte que sustentam a relacéo cliente/fornecedor, como o briefing, em que o
cliente, neste caso as equipas da Direcéo de Marketing, passam ao fornecedor todos os detalhes
do servigo/bem que pretendem, e quando (e onde — caso se adeque) é que pretendem que 0
servico seja prestado. Apos os fornecedores apresentarem 0S Seus orgamentos, as equipas
efetuam uma analise quantitativa/qualitativa que pode ser documental, e de seguida adjudicam
o fornecimento do bem/servico por escrito, de forma a protegerem-se de eventualidades, caso

uma das partes quebre o acordo.

No decorrer do meu estagio na Central de Compras da Direcdo de Marketing da Sonae MC,
ocorreram de forma pontual quebras de “contrato”, em relagdo a estes fornecedores mais

pequenos. O mais recente caso aconteceu quando um fornecedor de brindes promocionais
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produziu uns blocos para um evento especial da Misséo Continente, com presenca de entidades
externas de renome. Estes blocos seriam gravados a cunho, porém a qualidade desta gravacéo
foi fraca, comprometendo o fornecimento do servigo, visto que a entrega foi realizada na
veéspera do evento, sendo muito dificil haver uma nova remessa ou recorrer a um outro
fornecedor para entregar uma nova producdo. A equipa responsavel por este pedido optou por
ficar com a remessa, porém, visto o poder de negociacdo que a Sonae tem, e tendo em
consideracdo que a relacdo com este fornecedor tem quase 30 anos, o fornecedor cobrou ao

preco de custo.

Normalmente, visto que o poder de negociacdo em relacdo a estes pequenos fornecedores é
muito grande, e grande parte destas relaces serem duradouras, existe por um lado um dever de
gerir os trabalhos com os fornecedores, promovendo a sua sustentabilidade econémica e
financeira. No entanto, mesmo nao sendo obrigatoria a negociacao de um contrato, uma grande
parte destes fornecedores possui um contrato normal de prestacdo de servigos, que ndo produz
qualquer obrigacdo de exclusividade das partes, ou de recurso a prestacao de servicos ou bens.
Contudo, os fornecedores devem respeitar os sinais distintivos de negocio da Modelo
Continente Hipermercados, SA, sendo motivo de cessacdo do mesmo, em caso de
incumprimento. Outra das questdes que mais predomina na elaboragdo de um contrato com um
fornecedor, € a da confidencialidade e a gestdo de dados por parte de terceiros. Para além disso,
as partes estipulam os direitos de resolugdo. Como se pode observar (no anexo 3), num contrato
de prestacéo de servicos genérico, o contrato protege os direitos da empresa Modelo Continente
Hipermercados. No geral, todos os contratos considerados simples estipulam algumas
obrigacOes gerais que o prestador de servicos deve cumprir. Em anexo (3) a esta dissertagédo
encontra-se um contrato normal pro-forma que foi utilizado pela Diregdo de Marketing no ano

de 2016, onde constam algumas das clausulas acima mencionadas.

3.5.1 Resultados do Inquérito sobre o “Outsourcing no Marketing | Sonae MC”

Tal como foi abordado no capitulo 2, sobre a metodologia, realizou-se um inquérito a Direcéo
de Marketing sobre o outsourcing. A este inquérito responderam 51 pessoas desta Direcao
constituida por cerca de 80 pessoas (internas e externas), que pertencem as diversas equipas

apresentadas anteriormente no ponto 3.3, que sdo: Brand Marketing (chefias), Brand
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Engagement, Brand Strategy, Product Marketing, Planning & Control, Digital Marketing,
Media & Campaigns e Publishing & Indoor.

1) Frequéncia e relevancia do outsourcing

No presente inquérito das 51 respostas analisadas, cerca de 4% respondeu nunca ter recorrido
a fornecedores externos. Por sua vez, aproximadamente 18% recorre ocasionalmente, 68%
afirma recorrer frequentemente a parceiros externos, enquanto 10% opta por terceirizar sempre

as suas atividades. A equipa que mais externaliza atividades é a equipa de Publishing & Indoor.

Apdbs serem questionadas as equipas sobre as atividades que costumam externalizar, 77% dos
inquiridos afirmam recorrer a terceiros para a producdo de criatividades. Em segundo lugar,
61% opta pela adaptacdo de artes finais. Para além disso, existem outras atividades, tais como
as que se encontram na seguinte tabela, as quais as equipas costumam recorrer no mercado. Por
sua vez, quando questionados sobre quais as atividades que consideram que podem ser
internalizadas, cerca de 73% considera que as criatividades poderiam ser realizadas
internamente. Assim, considerando os inquiridos que responderam que recorrem ao mercado
para adquirir criatividades (cerca de 77%), 69% considera que estas poderiam ser produzidas
internamente. A Direcdo de Marketing paga fees mensais a agéncias pela producdo de
criatividades, representando no minimo 2% do or¢camento total do Dire¢do. N&o se consegue
apurar o valor total desta unidade base, visto que se pagam fees mensais que incluem outros
servicos para além de criatividades. Por outro lado, a adaptacédo de artes finais foi considerada
por cerca de 84% dos inquiridos como a principal atividade a internalizar, e por 75% dos que
afirmaram recorrer ao mercado para as adquirir. Relacionando os resultados obtidos neste
inquérito, com os resultados da dissertacdo de Garcia (2013), pode verificar-se que as atividades
da area da publicidade s&o as mais propicias a externalizagéo, visto serem as mais criativas ou
as que exigem know-how especializado, como estudos de mercado e a publicidade (Ueltschy,
et al, 2006 apud Garcia, 2013, p.23). “Isto deve-se sobretudo & necessidade de capacidade
criativa que, como ja referido anteriormente, muitas empresas ndo tém e que as agéncias
especializadas no setor podem oferecer” (Ueltschy, et al, 2006 apud Garcia, 2013, p.55). Para
além disso, Garcia (2013, p.55) enuncia que “quanto maior for a empresa e mais exposi¢ao
meditica tiver, maiores serdo estas transagdes entre empresa e agéncia de publicidade”, como

se pode verificar no caso da Modelo Continente Hipermercados SA.
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% dos inquiridos que adquire,

- % de inquiridos que adquire % inquiridos que considera que ) .
Atividades mas considera que se devia

estas atividades se devia internalizar . .
internalizar

[SEEL 76,5% 74%

72,5%

o
)

Folhetos e Publicagdes 27,5% 53% 86%
Producéo de Video a Audio 47,1% 23,5% 29%
Produgéo Publicitaria 25,5% 11,8% 0%
Producéo Fotogréfica 54,9% 19,6% 21%
Produc&o de Folhetos e Publicactes 25,5% 33,3% 38%
Artes Finais 60,8% 84,3% 75%
Producéo de Materiais de Indoor e Outdoor 31,4% 21,6% 18%
Espaco Media 25,5% 15,7% 8%
Expositores e Mobiliario 37,3% 7,8% 5%
Producéo de Brindes Publicitarios 27,5% 3,9% 0%
Distribuicdo 39,2% 5,9% 10%
Montagem e Desmontagem e aplicacéo de materiais 41,2% 5,9% 10%

Acompanhamento e coordenacéo de eventos 41,2% 39,2% 43%

Servigos de Consultoria 35,3% 13,7% 16%
Tabela 3:Decisdes de make-or-buy das atividades de Marketing da Sonae MC (baseada nos resultados do inquérito)

Em suma, apesar de grande parte das atividades acima descritas, na tabela 3, terem sido
mencionadas como oportunidades de internalizagéo, a Direcdo de Marketing ndo possui, neste
momento, capacidade de producdo ou mao-de-obra disponivel para internalizar todas elas.
Alguns destes servigos sao prestados por agéncias como prestacdo complementar de outros
servicos, em vez de recorrerem diretamente a empresas mais especializadas e mais baratas para
o efeito. Ou seja, as agéncias subcontratam estas mesmas atividades para prestarem o0s servicos
a Sonae MC. Observa-se, assim, uma oportunidade de racionalizar custos, evitando o
pagamento da margem da agéncia sobre 0s servicos que esta subcontrata. No entanto, apesar de
se ter mencionado oportunidades de internalizacdo, devem ser analisados outros fatores, tais
como, “a reducao de custos, obtida por meio dos ganhos de economia de escala” (Smith, 1999
apud Fernandes, 2011, p.137), que o outsourcing proporciona. “Além desse beneficio, Berson
(2001) ressalta que o outsourcing possibilita liberar os recursos (...) para outras funcbes mais
importantes” (Fernandes, 2011, p.137). Assim, espera-se que 0 outsourcing contribua para
aumentos de eficiéncia, visto que passando a ser executadas por um fornecedor especializado,
essas atividades passam a ser atividades core dessas empresas. As empresas obtém, deste modo,
condigdes para “melhores negociagdes nas compras”, e para o “desenvolvimento de melhores
produtos e servi¢os” (Fernandes, 2011, p.137). “Em 1997, Gates afirmava que cerca de 75%

das empresas estavam a subcontratar parte dos seus programas de marketing, o que na altura
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espantou alguns autores uma vez que o Marketing (com excecdo da Publicidade) era
considerado uma atividade core dos negocios (Garcia, 2013).

NELREI] Pouco Muito

Razdes que levam a deciséo de recorrer ao mercado . o . Sem opiniéo Importante
importancia importante

Restricéo do espago fisico para produgdo interna 12% 14% 33% 29% 12%

importante

Tabela 4: Razdes que levam a recorrer ao mercado na Dire¢do de Marketing (resultados do inquérito realizado)

Abordando os inquiridos acerca do que os leva a externalizar atividades, todas as equipas
consideram que a reducdo de custos é importante, porém, dentro da mesma equipa, esta nem
sempre é a primeira razdo pela qual decidem recorrer a terceiros. No Brand Engagement, equipa
responsavel pela ativagdo da marca Modelo Continente Hipermercados, cerca de 37% dos
membros da equipa consideram que a reducao de custos tem pouca ou nenhuma importancia,
ou entdo ndo tém opinido sobre essa questdo. Este atributo ndo se encontra como prioridade na
escolha de recorrer ou ndo ao mercado. Contudo, a maioria (91%) dos inquiridos desta equipa
considera que a melhoria da qualidade dos produtos e dos servi¢os € bem mais relevante. Por
sua vez, apesar de a equipa de Publishing & Indoor considerar a questdo da melhoria da
qualidade dos produtos e servicos como uma prioridade, avalia que a importancia da reducéo
de custos € mais significante, segundo 67% dos inquiridos desta equipa. Assim, observando a
missdo de cada equipa, considera-se que ha equipas que por natureza sdo mais estratégicas e
outras que sd@o mais operacionais. Por exemplo, a equipa de Brand Engagement, na sua
generalidade, tem uma funcao mais estratégica, e desse modo considera a qualidade dos bens e
servicos como um dos atributos prioritérios - tais como a execugdo do evento “Festival da
Comida Continente”, ou a conce¢do dos produtos da campanha solidaria de Natal da Missao
Continente (exemplo: a manta e as bolachas em 2016) — em detrimento dos custos que estes
projetos possuem e do consequente impacto na sua reducdo, quando decidem externalizar
atividades. No entanto, por vezes e por questdes de orcamento, quando é necessario incorporar
um projeto que nédo se encontrava planeado, tal como o Concerto Solidario na Madeira em 2016,
as equipas foram capazes de realizar um evento de grande dimensdo sem recorrer a uma agéncia
de ativacdo e eventos. Como se observou, apesar de por vezes terem capacidade de produzir

certas atividades sem recorrer a0 mercado, outras vezes ndo existem recursos suficientes

42



disponiveis internamente, tendo sido apontado por 82% dos inquiridos como uma questdo

importante ou muito importante.

A par da qualidade e da melhoria dos bens e servigos, o foco € essencial, sendo quase vital
qguando a empresa decide recorrer ao outsourcing, segundo 88% dos inquiridos. Este dado
fornece uma visdo mais estratégica do valor que a terceirizacdo tem para a empresa, neste caso,
a Direcdo de Marketing da Sonae MC, que possibilita que as chefias se foquem na misséo e no
core do negocio (Aalders, 2006 apud Fernandes, 2011). Em média, quase todos os itens foram
considerados importantes como justificativa para o uso do outsourcing, com exce¢do da questdo
da partilha dos riscos de negocio com o fornecedor, que divide os inquiridos, ndo sendo assim
consensual, como se pode observar na tabela 4. Por fim, a questdo da restri¢do do espaco fisico
como ponderacédo de recurso ao outsourcing, é considerada muito importante ou importante por
41% dos individuos. Pode concluir-se que a Direcdo de Marketing recorre ao outsourcing por
motivos essencialmente operacionais e econémicos (reducdo de custos, melhoria da qualidade
de servigos ou bens, acesso a recursos ndo disponiveis internamente), mas também estratégicos
(foco nas competéncias essenciais). Segundo Fernandes (2011, p.98), as empresas recorrem a
subcontratacdo com vista a obterem uma gestao “que seja capaz de lidar eficazmente com uma
variedade de produtos e ofertas” através da reducdo de custos, e de um negdécio
economicamente vidvel, “atendendo a plena satisfagdo dos clientes.” Para além disso, o foco

nas competéncias essenciais, conforme se pode ver no capitulo 3, redireciona a empresa para

as suas atividades centrais, promovendo um incremento da terceirizacdo, segundo Bowers
(2000), Berson (2001), Banham (2001).

Discordo Sem Concordo

Razdes que levam a frequéncia das transagdes Discordo o Concordo
totalmente opinido totalmente

A terceirizagdo de atividades ocorre de forma pontual/isolada. 31% 41%
As atividades contratadas pela empresa quando surgem oportunidade irrecusaveis. 16% 31% 31% 20% 2%

4% 20% 24% 47% 6%

Os parceiros terceirizados possibilitam a criagéo de reputacéo e a diminuicéo dos
custos.

Tabela 5: Razbes que levam a frequéncia das transaces (resultados do inquérito)

Em relagdo a frequéncia das transagGes, como se pode observar na tabela 5, estas ndo ocorrem
de forma pontual ou isolada, conforme 73% dos inquiridos afirmaram, nem derivam de
oportunidades ou propostas irrecusaveis (47% das pessoas da Dire¢do responderam discordo

ou discordo totalmente e 31% afirma ndo ter opinido sobre esta matéria). Os parceiros
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terceirizados, segundo 53% dos inquiridos, possibilitam a criacdo de reputacdo e a diminuigéo

de custos.

o . Discordo . Sem Concordo
Especificidade dos ativos Discordo o Concordo
totalmente opinido totalmente

O acesso a conhecimento especializado é uma atividade critica 4%

A mao-de-obra necessaria é mais econémica e facil de encontrar fora da empresa 4% 33% 27% 35% 0%

Ha na empresa atividades que requerem pessoal especializado 2% 2% 4% 63% 29%
A empresa possui recursos a que a concorréncia nao tem acesso 6% 31% 24% 25% 14%

Tabela 6: Importancia dos ativos especificos (resultados do inquérito)

No que diz respeito a especificidade dos recursos, pode-se observar que 81% dos membros das
equipas considera que 0 acesso ao conhecimento especializado é uma atividade critica na
Direcdo de Marketing. Porém nem sempre a mao-de-obra necessaria € mais econdmica e facil
de encontrar fora da empresa, conforme se pode notar na resposta de 37% dos inquiridos. A
maioria (92%) concorda com a afirmacéo de que existem na empresa atividades que requerem
pessoal especializado. Por fim, a questdo da existéncia de recursos a que a concorréncia nao
tem acesso ndo é consensual. Segundo 84% dos inquiridos, ha atividades que a empresa ndo
consegue realizar internamente, vendo-se obrigada a adquiri-las externamente, e que tém uma
extrema relevancia para a empresa. Além disso, 68% assegura que por vezes para facilitar a
obtencéo de recursos necessarios, a Direcdo precisa de se adaptar e alterar procedimentos. Por
sua vez, quando decidem recorrer ao mercado, 64% analisa cuidadosamente 0s recursos a serem
obtidos. No entanto, 43% considera que a empresa nem sempre é bem-sucedida na aquisicao

dos recursos que necessita.

Foi questionado aos inquiridos se as atividades que a empresa ndo consegue produzir
internamente, adquirindo-as externamente, sdo extremamente relevantes, e cerca de 84% afirma
que “concorda” ou “concorda totalmente”. “Fazer outsourcing das atividades de Marketing
necessarias ao negocio € cada vez mais um instrumento estratégico para o crescimento da
organizacdo e respetiva estabilidade financeira” (Vence, 2004 apud Garcia, 2013, p.23), e uma
“necessidade para a organizagdo se manter competitiva e se distinguir no mercado (McGovern
e Quelch, 2005; Schaff, s.d. apud Garcia, 2013, p.23). 68% enuncia que para facilitar a obtengéo
dos recursos necessarios as operacdes, muitas vezes a empresa precisa de se adaptar e mesmo
alterar comportamentos habituais. Um exemplo desta situacdo foi quando se criou uma equipa
de Posterizer, que tinha como funcdo centralizar a criagdo de posters de comunicagdo de
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promogéo/precgo nas lojas. Neste caso, a Dire¢do de Marketing teve que subcontratar recursos
externos, para realizar uma atividade que era realizada em todas as lojas, e que passou a ser
central. No que diz respeito a fatores operacionais, a importancia do “acesso a novas
competéncias (...) € sustentada com a teoria baseada nas competéncias, ou seja, oS gestores
optam por manter internamente apenas as func¢@es que 0s recursos humanos da empresa tém
capacidade de desempenhar de forma competitiva” (Garcia, 2013, p.50). Neste caso, 57%
dispensa a aquisicdo de novos sistemas de informacdo, 30% dispensa a realocacdo de pessoal
administrativo e operacional, e 30% afirma também dispensar investimento em instalagcdes. No

entanto, apenas 35% dos inquiridos é bem-sucedido na busca dos recursos de que necessita.

o . Discordo . Sem Concordo
Importancia do outsourcing Discordo o Concordo
totalmente opinido totalmente

As atividades que a empresa ndao consegue produzir internamente, adquirindo-as
externamente, sdo extremamente relevantes

Para facilitar a obtengdo dos recursos necessarios as operagdes, muitas vezes a
empresa precisa de se adaptar e mesmo alterar comportamentos habituais

A empresa analisa cuidadosamente a importancia dos recursos a serem obtidos

A empresa ¢ sempre bem-sucedida na busca dos recursos de que necessita

A terceirizacdo dispensa investimento em instalacdes

A terceirizagao facilita a dispensa e realocagéo de pessoal administrativo e
operacional

A terceirizagdo dispensa a aquisi¢do de novos sistemas de informagéao

Tabela 7: Importancia do outsourcing na Dire¢do de Marketing (resultados obtidos no inquérito realizado)

Na altura de a empresa recorrer ao outsourcing, 65% dos membros das equipas da Direcéo
analisa cuidadosamente a importancia dos recursos a serem obtidos, conforme se pode ver na
tabela 12. Segundo Garcia (2013) os fatores estratégicos sdo os que mais influenciam a decisao
de make-or buy, pois promove um aumento da capacidade em relacdo ao aumento da procura,
e permite responder as necessidades emergentes dos clientes. Além disso, estes fatores
relacionam-se com a teoria baseada nos recursos, visto que os gestores de marketing tém como
objetivo primordial adequar as fungfes internas aos recursos humanos de que dispdem
recorrendo depois a prestadores de servigos para obter capacidade de resposta” (Garcia, 2013,

p.50).

No inquérito, interrogou-se as equipas relativamente ao contributo da terceirizacdo no
desempenho econémico da empresa. No que diz respeito ao impacto que o outsourcing tem no
lucro, as opinides dividem-se (45% afirma que tem um impacto significativo, enquanto 45%
afirma que tem um impacto pouco significativo). Em relaco as vendas e a posi¢do no mercado
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a situacdo é idéntica, em que 45% afirma que as escolhas relativas & definicdo das escolhas
make or buy no crescimento das vendas tém um impacto pouco significativo, enquanto 43%
considera que tem um impacto significativo. Por sua vez, 43% afirma que o impacto na posi¢édo
de mercado € pouco significativo, e 41% afirma que os fornecedores tém um impacto
significativo no estabelecimento da posi¢do de mercado da empresa. Porém, no que diz respeito
a qualidade dos bens e servicos e a reducgdo de custos, as escolhas dos fornecedores tém um
impacto significativo ou muito significativo (78% em relacdo a qualidade, 61% em relacédo a

reducado de custos).

30 WM Semimpacto— MM Impacto pouco significativo Impacto significative— - Impacto muito significativo

0 —
Lucro Crescimento das Fosicio no mercado Qualidade Reducdo de Custos
vendas

Figura 10: Resultados sobre o impacto da terceirizagdo no desempenho econémico (com base no inquérito realizado)

Lucro 6 (12%)
Crescimento da... 15 (30%)
Posicdo no mer... 30 (73%)
Qualidade 26 (52%)
Redugdo de cus. .. 9 (18%)
Capacidade de ... 27 (54%)
Diferenciacéo d 19 (33%)

Motoriedade da... 38 (76%)

5 10 18 20 25 30 35 40

Figura 11: Vantagens competitivas da empresa, comparativamente a concorréncia (resultados obtidos no inquérito
realizado)

Quando se pede para os inquiridos indicarem quais sdo as vantagens competitivas da empresa,
comparativamente aos seus concorrentes, a posi¢ao de mercado encontra-se em primeiro lugar,
sendo selecionada por 78% dos inquiridos. De seguida encontra-se a notoriedade da marca
(76%), a qualidade (52%), a capacidade de inovacdo (54%), a diferenciacdo de produtos e
servigos (38%), o crescimento das vendas (30%), a reducdo de custos (18%) e o lucro (12%).
Estes indicadores de desempenho sdo importantes para demonstrar a importancia do
outsourcing no desempenho da empresa pois, segundo a teoria econémica, as organizagdes sao
“uma colegao de recursos e capacidades Unicas, que fornecem as bases para a sua estratégia, e
sdo as fontes primarias dos seus retornos” (Hitt et al.,2008 apud Fernandes, 2011, p.101).

Entretanto, Ang e Straub (1998, 2002) “mostraram que a procura por menores custos de
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produgdo influencia positivamente a decisdo pela terceirizagdo (...) cuja decisdo reside entre

fazer internamente ou confiar a fornecedores externos” (Fernandes, 2011, p.207).
2) Custos de Transacgao

Em relacdo aos contratos, quando se pede para indicarem o grau de intensidade com que se
evita contratos de outsourcing que levam a criagdo de um vinculo muito forte com a empresa
contratada, 39% considera que a intensidade é baixa, enquanto 37% define que a intensidade é
média. Conforme mencionado acima, os contratos s6 sdo obrigatorios em compras anuais acima
dos 25 mil euros, ou quando sdo recorrentes por parte das equipas, de forma a proteger as partes
de eventuais quebras na relacdo. O Marketing costuma estabelecer relagdes duradouras com 0s
seus fornecedores, com contratos de longa duragéo, na grande parte das compras recorrentes,
sendo estes automaticamente renovaveis. Porém, apesar de estes contratos favorecerem
relacBes de longo-prazo, a mudanca de parceiro comercial é muitas vezes possivel, sem
qualquer contrapartida ou sem romper com clausulas contratuais. Em relacdo a pormenorizagao

dos contratos, estes apresentam clausulas gerais que protegem a Modelo Continente

Hipermercados, SA. de qualquer rompimento de contrato.

Oportunismo Nenhuma  Baixa Média Alta

Evita-se contratos de outsourcing, que levam a criagédo de um vinculo muito forte .com a empresa

12% 39% 37% 12%
contratada
Evita-se contratos de longa duragdo, a fim de nao formar vinculos de dependéncia 8% 45% 24% 24%
Prefere-se contratos que facilitem a mudanca de parceiro 6% 24% 51% 20%
Pormenoriza-se os contratos com a finalidade de monitorizar o parceiro comercial 6% 31% 24% 25%
Conhec~e-se as |ns_tala<;0es da empresa contratada, com o intuito de averiguar as suas condigdes de 10% 45% 35% 10%
prestacéo de servigos
Realiza-se contratos de terceirizacdo destinados apenas a completar a capacidade operacional 8% 27% 51% 14%
Monitoriza-se muito intensamente as transacdes que realiza com parceiros terceirizados, mantendo-as 8% 39% 35% 18%

sob controlo

Tabela 8: Andlise a relacdo entre comprador/fornecedor (baseado no inquérito)

Conforme se pode verificar na tabela 8, apenas 10% afirma que se conhece as instalacdes da
empresa contratada, com o intuito de averiguar as suas condi¢des de prestacdo de servicos. Esta
situacdo tende a ocorrer com gréaficas, com o objetivo de se conhecer as maquinas que estas
possuem, para conhecer a sua capacidade de producdo, que tipos de trabalhos realizam, e de

gue modo podem acrescentar valor na realizagdo das atividades.
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O oportunismo nas relagfes contratuais, tal como vimos anteriormente no capitulo 2, decorre
sempre que uma das partes procura servir 0s seus proprios interesses. Segundo Williamson
(1985), o oportunismo compromete a qualidade e a estabilidade da relacdo contratual,
aumentando a incerteza. As partes, para tentarem diminuir os riscos associados a esta incerteza,
tendem a ser mais rigidas no modo como monitorizam a relacdo com a outra parte, evitando
contratos de longa duragéo, possibilitando a troca de fornecedores. Na Diregdo de Marketing,
no geral ndo se verifica uma elevada monitorizacao nas relaces contratuais, assumindo assim
gue ndo existe grande poder de negociacdo por parte dos fornecedores. Para alem disso, existem
outros mecanismos de monitorizacdo mais simples, para fornecedores sem contrato de
exclusividade, que passa por ndo recorrer aos seus servicos. Portanto, “Zylbrestajn (1995)
ressalta que nem todos os individuos adotam atitudes oportunistas, mas basta um se comportar
assim para ser necessaria a utilizacdo de contrato, cujo monitoramento exigira tempo e custos”

(Fernandes, 2011, p.195).

Visto que a incerteza se encontra presente em todas as transagdes de outsourcing,
comprometendo prazos de entrega, qualidade do produto ou do servigo prestado, as partes, para
evitarem atitudes oportunistas, optam por realizar contratos. Estes sdo realizados com o intuito
de diminuir o poder negocial do parceiro, de modo a néo afetar os custos de transagédo (Paredes,
2007 apud Fernandes, 2011). Caso contrério, eleva os custos e compromete as decisdes de make

or buy.

Grant (1991) argumenta que aquisi¢do de recursos externos através do recurso ao outsourcing,
decorre da necessidade de possuir um determinado conjunto de recursos e capacidades, de modo
a proporcionar a empresa um desempenho superior, e consequentemente uma vantagem
competitiva, conforme vimos anteriormente no capitulo 1.3. Existe uma elevada concordancia
(45% afirma concordar, e 22% confirma totalmente) que o facto de o fornecedor possuir
equipamentos, instalacGes, entre outros, especializados, que atendem a requerimentos muito
especificos das atividades, que ndo se encontram disponiveis internamente, demonstram uma
dependéncia da empresa em relacdo a outras. O Marketing nunca tera a capacidade de produzir
folhetos ou expositores internamente, visto que ndo possui nem equipamentos, nem espago para
realizar essas atividades, provocando uma certa dependéncia em relacdo a determinados
fornecedores. Assim, é necessario observar a importancia destes recursos para a prossecucdo

das atividades, pois em caso de oportunismo, a empresa poder procurar alternativas e efetuar
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uma melhor alocagéo dos recursos (Pfeffer e Salancik, 2003), pois conforme se pode observar
na tabela 13, os parceiros terceirizados sdo parte significativa da cadeia de valor da empresa.

. Discordo . Sem Concordo
Relacionamento com os fornecedores Discordo o Concordo
totalmente opinido totalmente

O fornecedor possui equipamentos, instalacdes, entre outros, especializados, que 0 o o o
atendem a requerimentos muito especificos das atividades i Ce A pge 2

A proximidade fisica com os fornecedores é muito importante 6% 35% 14% 31% 14%

A troca de parceiro comercial implica transferir equipamentos, processos ou

4% 35% 29% 27% 4%
pessoas
A troca de parceiro comercial implica maiores custos. 2% 39% 27% 25% 6%
A troca de fornecedores implica aumento de deslocacdes entre as partes 2% 39% 37% 20% 2%
Os parceiros terceirizados sdéo amigos da empresa 18% 8% 22% 47% 6%
Em tempos de crise os parceiros terceirizados ndo abandonam a empresa 2% 16% 37% 39% 6%
Os parceiros terceirizados tém dificuldade em compreender as posicoes da 8% 18% 2204 47% 6%
empresa
Os parceiros terceirizados cumprem sempre 0s compromissos assumidos perante a 2% 6% 129% 5506 24%
empresa
A empresa mantém um relacionamento de mudtua cooperagdo com 0s seus 206 206 12% 69% 16%
fornecedores
Né&o importa de quem seja a c_u_lpa, 0s problemas sdo da responsabilidade da 8% 24% 33% 31% 2%
empresa e dos parceiros terceirizados
Os parceiros terceirizados sao parte significativa da cadeia de valor da empresa 4% 6% 12% 55% 24%

Tabela 9: Relacionamento com os fornecedores na Direcdo de Marketing (baseado nos resultados do inquérito)

Pode-se concluir que os recursos sdo Vvitais para a competitividade de uma empresa, e através
do outsourcing, a empresa consegue adquirir recursos que ndo detém internamente. Penrose
(1959), conforme vimos anteriormente no capitulo sobre a Teoria Baseada na Visdo dos
Recursos (1.3), considera que a empresa € um conjunto de recursos, e que a empresa utiliza esse
conjunto para desenvolver as suas principais atividades. “De acordo com Quinn e Hilmer (1994),
concentrando-se 0s recursos da empresa num conjunto de core competences que podem
fornecer um valor Unico para os consumidores, e subcontratando-se outras atividades, pode-se
alavancar habilidades e recursos” (Fernandes, 2001, p.197), que de outro modo ndo seria
possivel. Além disso, o facto de se recorrer ao mercado, libera os recursos internos de atividades
secundarias como o Marketing, promovendo uma reducdo do tempo despendido na gestdo
destas atividades, focando-se no core negécio, que neste caso é fornecer a maior variedade de

produtos ao consumidor, a um prego baixo.

Por outro lado, de acordo com a teoria dos custos de transacdo de Williamson (1995), a
especificidade dos ativos determina decisGes estratégicas da empresa e a coordenacdo, pois
quanto maior for a especificidade dos ativos, maior é a probabilidade de internalizacdo das
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atividades na empresa (Fernandes, 2011). E de salientar que a especificidade de um ativo se
define quando uma rutura de contrato leva a uma perda de valor substancial. Por esta razé&o,
“Paredes (2007, p.21) também da a sua contribui¢do ao afirmar que ‘se os ativos envolvidos
forem Unicos e criadores de vantagem competitiva, estes devem fazer parte das competéncias
centrais e ndo devem ser transferidos para os parceiros, sob pena de deixarem de lhe pertencer”
(Fernandes, 2011, p.196). Por isso, um bom relacionamento entre as partes, segundo Gruing e
Hon (1999 apud Fernandes, 2011), é o inico modo em que 0s beneficios ultrapassam os custos.
Na Sonae MC, 53% dos trabalhadores que responderam ao inquérito, afirmaram que os
fornecedores de Marketing sdo “amigos” da empresa. Assim, quanto maior a confianga, maior
a probabilidade de as partes estabelecerem umar relagdo duradoura, e menor a probabilidade de
uma das partes possuir um comportamento oportunista. Com isto, a empresa deve manter um
relacionamento de mutua cooperacdo com os seus fornecedores, principalmente em relacfes
com um grande grau de interdependéncia., pois “trabalham juntas para alcangar objetivos
comuns” (Morgan e Hunt, 1984 apud Fernandes, 2011). Verifica-se deste modo uma
preocupacao das equipas de Marketing, pois cerca de 85% dos inquiridos afirma que a empresa
mantém um relacionamento de mitua cooperacdo com o0s seus fornecedores, ou seja, concorda

ou concorda totalmente.

Analisou-se na tabela 14 as respostas dos que responderam “Concordo” e “Concordo
Totalmente” para a o facto de a empresa deter um relacionamento de mutua cooperagdo com os
seus fornecedores. Deste modo, é importante que 0s parceiros terceirizados cumpram sempre
0S compromissos assumidos perante a empresa, e uma boa relacao entre as partes é fundamental.
Tal como podemos observar, para 70% da amostra esta atitude costuma ser frequente na
realidade da Direcdo de Marketing, e apenas 16% discorda. Existem fornecedores que
trabalham quase como se fossem uma extensdo da companhia, e isso permite realizar atividades
que outros fornecedores, por questdes de timing ou de disponibilidade produtiva, ndo seriam
capazes de as realizar. Por isso, quando se refere “a amizade” entre empresas, 58% afirma que
existe este género de relagbes. Enquanto membro da equipa da Central de Compras, quando se
necessitava que uma producdo fosse entregue num fim-de-semana, a gréfica em questdo, apesar
de ndo abrir ao fim-de-semana, prontamente se disponibilizava em entregar em méaos essa
encomenda, sem se observar custos acrescidos. E de notar assim que 49% “concorda” ou
“concorda totalmente” com o facto de, em tempos de crise, os fornecedores nunca abandonarem

a Direcdo. No entanto, quando existem problemas no decorrer das atividades, nem sempre a
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responsabilidade é dividida. No decorrer das minhas fun¢des, quando se pretendia colocar vinil
numas carrinhas, a agéncia falhou nas dimens@es das artes finais que deram origem ao vinil
para colocacdo das carrinhas, e o custo foi Ihe diretamente imputado. Porém, apenas 14% indica
que os parceiros terceirizados tém dificuldades em compreender as posi¢des da empresa. Estas
situacBes podem ocorrer quando ndo existe uma transparéncia na relacdo como, por exemplo,
a real razdo de se avancar ou ndo com a produgdo com um determinado fornecedor, quando

esse é que tem o preco mais baixo.

. . . N Discordo Sem Concordo
A empresa mantém um relacionamento de mtua cooperagdo com os seus Discordo Concordo

fornecedores totalmente opinido totalmente

Os parceiros terceirizados séo amigos da empresa
Em tempos de crise os parceiros terceirizados ndo abandonam a empresa

Os parceiros terceirizados tém dificuldade em compreender as posicdes da
empresa

Os parceiros terceirizados cumprem sempre 0s compromissos assumidos perante
a empresa

Né&o importa de quem seja a culpa, os problemas séo da responsabilidade da
empresa e dos parceiros terceirizados

Tabela 10: Beneficios de uma relagdo baseada na muatua cooperacao (resultados baseados no inquérito realizado)

Todavia, quando esta confianca e cooperacdo nao se revela, o grau de incerteza nas relagdes
prevalece, afetando os custos de transacdo. Pode-se observar, na tabela 14, que cerca de 45%
afirma que “concorda” ou “concorda totalmente” com o facto de a proximidade fisica com 0s
fornecedores ser muito importante, informando-nos de que na Direcdo de Marketing existem
ativos de especificidade de local, que permitem “economizar nos custos de transporte ¢ de
inventario, ou mesmo em tirar vantagem das eficiéncias de produgdo” (Besanko et al., 2004,
p.128). No entanto, 41% dos membros do Marketing que responderam ao inquérito em questéo,
afirmam que a troca de parceiro comercial ndo implica maiores custos, nem um aumento de
deslocacdes entre as partes. Por fim, podermos concluir que o outsourcing se encontra no
quotidiano das Direcdo de Marketing e que sdo fundamentais para a realizagdo das atividades

(79% respondeu “concordo” ou “concordo totalmente” a questdo).

Como vimos no capitulo 1.5 sobre a Teoria dos Custos de Transacdo, a incerteza encontra-se
associada a efeitos ndo previsiveis (Knight, 1921 apud Garcia, 2013), e consequentemente um
grau de incerteza elevado na relagdo com os fornecedores, afeta o custo das transacdes. Além
disso, segundo Williamson (1985), o comportamento dos agentes € baseado na busca do

interesse proprio, marcado pelo oportunismo. Tal como se pode observar, apenas 25% dos
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fornecedores ndo adotam atitudes oportunistas, com o intuito de servir 0s seus proprios

interesses.

Incerteza na relagéo com os fornecedores Nunca Ocasionalmente  Frequentemente Sempre

Os, fo_rnec_edores adotam atitudes oportunistas, com o intuito de servir 0s seus 25% 67% 8% 0%
préprios interesses

Os fornecedores nd@o cumprem com os prazos de entrega 6% 86% 8% 0%

dOesf ifr(‘)ir;sscedores nem sempre cumprem com os padrdes de qualidade 6% 90% 2% 0%

Existe a necessidade de substituir alguns parceiros, pois ndo respondem

0, 0/ 0/ 0,
totalmente as necessidades apresentadas i (6 ey 2

Existe um nivel de desconfianga na relagdo contratual com os fornecedores 41% 49% 10% 0%
A propriedade intelectual dos fornecedores é respeitada 4% 14% 51% 31%
As atividades terceirizadas ocorrem de forma continuada 2% 22% 51% 25%

Os contratos com parceiros terceirizados séo de longo prazo 10% 43% 41% 6%

Tabela 11: Incerteza nas relagdes com os fornecedores (resultados obtidos no inquérito realizado)

Partindo do pressuposto de que existe assimetria de informacao, sempre que as partes realizam
uma transac¢do, entdo havera sempre um “risco associado a variabilidade do desempenho do
bem adquirido” (Robertson e Langlois, 1994). Nas transacdes realizadas pela Direcdo de
Marketing da Sonae MC, existe um risco associado a capacidade de resposta dos fornecedores
as transacdes, e apenas 6% dos inquiridos afirma que os fornecedores cumprem com 0s prazos
de entrega, e com os padrées de qualidade definidos. Esta atitude por partes dos fornecedores
pode-se traduzir em custos acrescidos, associados ao rompimento dos contratos, que em grande
parte das vezes é de longa duracdo (como se pode observar na tabela 16). Com isto, 76% dos
inquiridos afirmam que ocasionalmente existe a necessidade de substituir alguns parceiros, pois
ndo respondem totalmente as necessidades apresentadas, enquanto 16% sente frequentemente
essa necessidade. Porém, 41% considera que nunca existe um nivel de desconfianga na relacdo
contratual com os fornecedores. Pode-se relacionar esta questdo com o facto de as atividades
terceirizadas ocorrerem de forma continuada (51% afirma que séo frequentes, e 25% enuncia
gue ocorrem sempre) considerando, assim, que as falhas que os fornecedores podem apresentar
ndo derivam de uma atitude oportunista, mas sim de um imprevisto ou de uma falha da
capacidade produtiva. No entanto, observa-se uma atitude oportunista por parte da Direcdo de
Marketing, visto que somente 31% entender que a propriedade intelectual dos fornecedores é

respeitada.
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Conclusao:

Ao longo desta dissertacao, foi referido que o principal objetivo de uma empresa € ser eficiente
e eficaz, atendo as necessidades especificas dos seus clientes (Fernandes, 2011). Assim,
atualmente o principal foco das empresas, como a Modelo Continente Hipermercados, consiste
em definir uma estratégia centrada no cliente e na sua fidelizagdo. E, para tal, € necessario
determinar metas e objetivos de longo prazo, adotar cursos de acdo, e afetar recursos necessarios
para alcancar os objetivos tracados (Chandler, 1962, p.13). Logo, para a Modelo Continente,
conhecer o cliente passou a ser determinante para a prossecucao dos objetivos da empresa, e
para a aquisicdo da vantagem competitiva, tal como corroborou em 2011, afirmando que
pretendia “ser a referéncia do Retalho Alimentar em Portugal para os consumidores que sdo
cada vez mais informados, exigentes e com maior poder de escolha” (Sonae, 2011). Deste modo,
conclui-se que aposta numa estratégia baseada na diferenciacdo, pois é a Gnica que possui uma
vasta base de dados que Ihe permite perceber as necessidades dos seus consumidores, através

do seu cartdo de fidelizacao e focar no cliente.

No entanto, para serem competitivas, as empresas tiveram que se reorganizar e questionar as
atividades que deveriam ser executadas internamente. Observando a figura 2, verifica-se que o
Marketing € uma atividade relacionada com o desempenho do negécio (Morgan, 2012 apud
Garcia, 2013). Assim, as decisdes de make-or-buy nesta area sao importantes para as
organizagbes, sendo necessario definir quais € que sdo as atividades secundarias a serem
transferidas e quais € que que geram valor, de forma a desenhar 0 modo como os negdcios vao
ser realizados (Bienstock et al., 1999), gerando melhores resultados. Porém, os resultados do
inquérito demonstraram que algumas das atividades, apesar de serem terceirizadas, poderiam
ser internalizadas, tais como, a adaptacdo de artes finais e a produgdo de criatividades, visto que
0s gastos relacionados com as atividades de Publicidade (como as criatividades e artes finais)
sdo as mais subcontratadas. Alem disso, se se relacionasse o orcamento de negocio da Direcdo
de Marketing, com os resultados das decisbes de internalizagcdo das atividades que sdo
externalizadas (tabela 8), poderia reduzir-se 25% do orgamento total. De facto, conclui-se que

0s custos de marketing sdo uma fatia importante do orcamento da empresa (Tate et al., 2010).

Garcia (2013) revela que os fatores estratégicos sao os que mais influenciam o recurso ao

outsourcing, como por exemplo a “eliminacdo de atividades secundarias, o foco no core
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business e o aumento da velocidade de decisdao” (Tomé, 1998, apud Fernandes 2011, p.3). E de
facto, o fator mais enunciado pelos inquiridos foi o foco nas competéncias essenciais.
Relembrando, assim, a Teoria Baseada na Visdo dos Recursos, que considera que 0S recursos e
as competéncias tornam-se essenciais, quando a empresa os utiliza de forma a explorar as
oportunidades do mercado, garantindo um maior desempenho (Hamel e Prahalad, 1994). De
seguida, seguem-se os fatores econémicos e operacionais, como a melhoria da qualidade de
bens e servigos, reducdo de custos, e acesso a recursos ndo disponiveis internamente. Conclui-
se, assim, que as escolhas de terceirizacdo, na Sonae MC, ndo se baseiam em fatores
econdmicos, como a reducdo de custos, que apenas foi mencionada por 24% como o fator mais

“importante”.

No processo de definicdo das fronteiras da empresa, como se viu anteriormente, o hold-up
problem é uma questdo importante a considerar, que decorre da imperfei¢do dos contratos e da
especificidade dos ativos. Na Direcdo de Marketing, 0s recursos caracterizam-se
essencialmente pela especificidade dos ativos humanos. Conforme se pode verificar na tabela
11, o acesso a conhecimento especializado € considerado importante para o desenvolvimento
das atividades na empresa e, por isso, a empresa também procura contratar recursos humanos

especializados para as atividades realizadas internamente.

Apesar de existir o hold-up problem (visto que apenas 25% dos fornecedores nunca tomou uma
atitude oportunista), no geral ndo se verifica uma elevada monitorizacdo nas relacGes
contratuais. Portanto, “Zylbrestajn (1995) ressalta que nem todos os individuos adotam atitudes
oportunistas, mas basta um se comportar assim para ser necessaria a utilizacéo de contrato, cujo
monitoramento exigira tempo e custos” (Fernandes, 2011, p.195). Além disso, a empresa tende
a estabelecer relagdes com vinculos duradouros, com contratos de longa duracdo, na grande
parte das compras recorrentes, visto estes serem automaticamente renovaveis. No entanto, estes
ndo garantem regime de exclusividade nem obrigatoriedade de compra. De notar que 0 bom
relacionamento entre as partes leva a que, nas transacgdes, 0s beneficios ultrapassem 0s custos,
pois, como ja se referiu, quanto maior a confianca, menor a probabilidade de uma das partes
possuir um comportamento oportunista. No inquérito realizado, conclui-se que a Direcdo de

Marketing considera as relagdes com os seus fornecedores muito importantes.

Assim, o outsourcing revela-se extremamente importante e essencial para o desempenho das

atividades de Marketing, ndo s6 por serem mais eficientes nalgumas atividades, mas também
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por realizarem certas atividades a um custo de producdo mais baixo, ou a uma qualidade
superior. Por exemplo, o Festival da Comida Continente (2017), é maioritariamente
desenvolvido via agéncia e, se assim nao fosse, este ndo teria a mesma dimensdo ou qualidade
do que se fosse produzido internamente. Além do mais, 53% dos trabalhadores na Direcédo (47%
- “concordo”, 6%” concordo totalmente™), afirma que os parceiros terceirizados possibilitam a
criacdo de reputacdo e diminuigdo dos custos. No entanto, ao incorporar certos recursos ou
quando recorre a terceirizagdo, a empresa necessita de modificar e adaptar 0s seus

comportamentos, o que pode gerar inicialmente uma perda de eficiéncia.

Neste estudo ndo se observou uma relagdo direta entre o outsourcing e o desempenho
econdmico, 0 que contraria a teoria econémica, que afirma que as organizagdes sdo “‘uma
colecdo de recursos e capacidades tnicas (...) ¢ sdo as fontes primarias dos seus retornos” (Hitt
et al.,2008 apud Fernandes, 2011, p.101). Porém, o impacto do outsourcing é bastante
significativo no que diz respeito a qualidade dos bens e servicos, e na reducdo de custos. No
entanto, estas duas qualidades ndo se verificam como as principais vantagens competitivas da

empresa, comparativamente aos seus concorrentes.

A principal limitacdo na realizacdo da presente dissertacdo deve-se a complexidade da empresa
em analise, tanto pela dificuldade na obtencdo de dados, como também pelo modo como esta é
organizada, pois possui trés areas de Marketing relativas a cada negécio: Modelo Continente,
Go Natural, e Well’s. Posto isto, 0 inquérito deveria ter sido aplicado a todo este universo,
melhorando assim a consisténcia e a qualidade dos resultados, visto que algumas perguntas nao
obtiveram respostas consensuais. Em futuras investigacdes, poderia analisar-se um leque
superior de empresas, e comparar a importancia do outsourcing nas diversas empresas do
retalho alimentar, com o intuito de se perceber quais os fatores mais importantes para cada uma
dessas empresas, € 0 que é que as distingue quando estas decidem externalizar. Também poderia
ser abordada a importancia do outsourcing nas atividades de Marketing de diversas empresas,
percebendo as razBes que levam uma pequena empresa a externalizar, e o que é que a distingue
de uma grande empresa. O inquérito realizado deveria ter sido mais claro, explicito, e
aprofundado, desenvolvendo algumas das questdes mais “genéricas” que foram abordadas,
promovendo uma maior riqueza aos resultados obtidos. Teria sido também interessante aplicar

um inquérito aos fornecedores, com o intuito de ser perceber o impacto dos custos de transacao.
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ANexos

Anexo 1: Estrutura Mercadoldgica ao nivel da Unidade Base (Documento produzido pela

equipa da Central de Compras de Marketing da Sonae MC)
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Anexo 2: Inquérito realizado as equipas da Direcdo de Marketing (realizado em Google Form)

Outsourcing no Marketing | Sonae MC

O presente inquésito tem come prncipal imtuito avaliar 2 importancia do outsourcing no Marketing,
tendo em conta & percegio dos colaboradores @ das chefizs da Diregdo de Marketing da Sonas
MC.

*Obrigetdric

Area da Empresa *
Das seguintes opgdes, escolha 2 drea da Diregdo de Marketing da qual faz parte.

() Brand Marketing
(") Brand Engagement

() Brand Strategy

Product Marketing

Planning & Cortrol

Media & Campaigns

O
O
() Digital Marketing
O
(") Publishing & Indoor

SEGUINTE L] Pagina 1 de 3

Munca envie palawras-passe atrenés dos Formuldrics do Google.

Des seguintes cpodes, selecions & que mais 2 adequa.

Das seguintes opgoes, indique com que frequéncia a sua area
costuma terceirizar atividades: *

() Munca

() Ocasionalmente
() Frequentemente

() Sempre

67



Na sua area, indique quais s8o as atividades que costumam
externalizar, tendo em conta as seguintes opgdes: *

Crigtividades

Paginagdo de Folhetos e Publicagges
Producio de Video & Audio

Produgdc Publicitaria

Produgdc Fotogréfica

Produgdo de Folhetos e Publicagbes

Artes Finals

Producdo de Materiais de Indoor ou Qutdaoar
Espaco Media

Expasitores & Mobiliario

Producdo de Brindes Publicitérics
Distribuicdo

Montagem e Desmontagem € aplicagio de materiais
Acompanhamerto e coordenagio de eventos

Servigos de Consultoria

I I I I I I I O I A

Outra;

Indique o grau de importancia dos fatores abaixo mencionados,
para a decisdo quanto ao uso do outsourcing: *

Mo tem Pouco Sem
mportancia  importante  opiniao

Reducdo de custos [::l I:::I I:::I [::l I:::I

Melhona da qualidade
dos produtos, servigos

Muita

Importante Irmpertants

Acesso 3 recursas nds
QS pONIVEss
niermamernte

Foco nas
COMpetencias
assencizis

Partilha dos riscos de
Negocio Com Wma
entidade extema

Restrigdo do espago
fisico para produgso
interna

O O O 0O O
c O O O
o O O O
o O O O
O O O
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Relativamente & frequéncia nas fransagdes, indigue o seu grau
de concordancia com as seguintes afirmacgdes: *

Discordo
totalments

Sam

Discordo opiniZa

Aterceinizacao de

?;i:rnlz:de-s ocome de D D D

pontual/isolada

Az atvidades sdo
contratadas pela

ndo
== O 0 O
oportunidades

imacusavais

05 parceiros

terceirizados

sossitilitam 2 criacdo

dereputagio ez D D D
diminuicaao dos

custos

Indique o seu grau de concordancia quanto & especificidade dos

recursos apresentados: *

Disconda . _—
totakments Dizcordo  Sem opinigo
0 acessoa
conheciments
especializado & uma D D D

atividade critica

A mﬁo-qe-nbra
NecsssEna & mais
econdmica & fac i i i

de encontrar fora da

EMmprasa

HE na emoresa

atividades que

TECUSrEm DEE50E D I:::' D
especiaizade

A empresa possul

FECUrsos & que 3

CONCOMENCia nao O O O
18T BCE5E0

Concardo

@]

O

Concorda

O

O

Concordo
totalmente

O

O

Concardo
totaiments

O

O

Indique o seu grau de concorddncia quanto & importancia das

seguintes afirmacgdes: *

Discorda Sem
ara—— opinigo

As atividades que &

emprasa ndo consegque

produzir intemamente,

adquiringdo-as l:::l l:::l l:::l
SlErnamente, 550

rtramaments

rzlevantes

Para facilitar 2
obtengan dos recursss
MeCes5arios as

operagies, muitas

VEZES 3 eMmpresa 0 0 0

precisa de se adaptar 2
mesma afterar
COMportamentos
habituais

Concorda

O

Concondo
totalmente

O
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Aempresa analisa
cuidadosamente &

mporténcia dos 0 )] O O O

MECUrE0S @ BErEm
obtidas

A empresa & semore

bemrzucadid

bus-c‘asudns :e:amnr:-:ﬁ de O O O O O
JuE Necessita

5 terceirizagio

:spmsa rgat mento I:::I [::l D D D
2m instelagoes

Aterceinizagio

dispensa imigsti'nerm O O O O O
2m instelagoes

Aterceirizacio faciita

adispensa e

rezlocagdn de pessoal I:::I D ':::' ':::' ':::'

administrativo e
ogeracions

Aterceinizacio
s .
denovossisemaste ' o O O O

informagdo

Das seguintes atividades, indigue quais € que considera que
poderiam ser realizadas internamente: *

(] Criatividades

D Paginagdo de Folhetos e Publicagtes

(] Produgio de Video e Audio

(] Produgdc Publicitaria

Producdo Fotografica

Producde de Folhetos e Publicagdes

Artes Finais

Producdo de Materiais de Indoor ou Outdoor
Espaco Media

Expositores e Mobiliario

Produgde de Brindes Publicitérics
Distribuicdo

Montagem e Desmontagem e aplicacio de materiais
Acompanhameme e coordenacio de eventos

Servigos de Consultoria

00000000 ooaog

Ourtra:
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Assinale o contributo que a terceirizagdo produz no
desempenho economico da empresa, segundo 0s seguinies
indicadores: *

Lucro ® ® ® O
=0 O @) @)
el ® ® ® O
ousldase ® ® ® O
RedugiodeCustos () O O O

Segundo a sua opinido, indique das seguintes opgdes quais sdo
as vantagens competitivas da empresa, comparativaments aos
seus concorrentes: *

[[] Lucro

[[] Crescimento das vendas

Posicao no mercado

Qualidade

Reducio de custos

Capacidade de inovagio
Diferenciacdo dos produtos e servicos

Motoriedade da marca

I I

Juando a empresa decide recorrer 20 mercade, para além dos custos de produgdo existem,
custos de transagde, que decormem da negociagdo, da redacio & do cumpriments do contrat

Ma relagdo com os fornecedores, indigue o grau de intensidade
com que ocorre cada uma das seguintes situacdes: *

Henhiwma Baixa Méda Alta

[Evwitz-5e contratos de
outsourcing, que levam &

criagdo de um vinculo O O O O

muito forte com a
empresa contratada

Ewita-se contratos de

longa duragie, a fim de

ndo formar vinculos de O O O O
dependéncia

Prefers-se contratos gue

facilitem a muedanga de O O O O

parceiro
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Pomenorize-se os
contratos com a
finalidede de monitorizar
@ parceirg comercial

Conhecs-se 25
instzlacdes da empresa
contratada, com o mtuito
de gveriguar as suas
condizies de prestagia
de SEMIGOS

Realizz-ze contratos de
terceirizagio destinados
apenas a completar a
capacidade operacional

Monitonze-se muito
intenzaments as
ransagdes gue realiza
COM parceins
terceirizados, mantendo-
as sab controlo

@]

O

O

Indique o seu grau de concordancia relativamente 3

especificidade dos ativos em cada uma das seguintes

afirmagdes: *

0 fornecedor posswa
equipamentas,
instzlagies entre
outros, especializados,
gue Etendem &
requerimentos muito
especiicos das
atividades

A prozimidede fisica
com os fomecedones &

muito importante

Atroca de parceino
comercial implica
transfienr
aquipamentas,
[DPOCES50S OU PES50a5

Atroca de parceino
comercial implica
maiares custos

Atrocade
fomecedores implica
aumento de
deslocagdes entre a5
partes

05 parceiros
terceirizados sdo0
amigos da empresa

Em tempos de crise os
parceiros terceirizados
nao abandonam a
Smipresa

s parceiros
tercairizados 1m
dificuldade em
compreender a5
posicoes da empresa

Discordo
totziments

O

Discordo

O

k"‘
opinido

O

Concorda

O

Concordao
totalmente

O
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05 parceiros
terceirizados cumgrem

comprorrissos O ©c O O @]
assumidos perante a
Smipresa

Aempresa mantém

um relacionamento de

mitua cooperacdo ] ] i ] 0
COM 05 58Us

fomecedores

Mo importa de quem

seja a culps, os

problemas sdo dz

rasponsahilidade da O O O Q O
empresa e dos

parceiros tercairizados

{05 parceiros
terceirizados 530 parte
signi‘fﬁ'wg?aa:azaﬁa O O O O O

da valor da empresa

Quanto & incerteza na relagdo com os fornecederes, indique a
frequéncia com que ccorrem as seguintes afirmacgdes:; *

Munca Oicasionalmente Freguentzmente Sempre

s fornecedores
adotam atitudes

oportunistas, com o

intuito de sernvir os D D D D
SELS Propries

interesses

Cl:a farnecedores
e e R O O O
entrega

s fornecedores
NEm sempre

CUMErem com o5 ) ) @ ]

padries de
qualidade definidos

Existe &
necsssidades de
substituir alguns

w0 O o o©
totalmente as

necassidades
apresentadas

Existe um nivel de
desconfianca na

relagSn contratual )] )] i O

COM o5
fomecedaores

A propriedade

Formasedart & O O O ®
respeitada

Az atividades

terceirizad

n-crl:-ﬁ::;adea :{:-r'na D D D ':::'
continuada

0s contratos com

Eﬁrli-;:dns 580 de o o O O

longa prazo



Anexo 3: Contrato Normal (Documento produzido pela equipa da Central de Compras de

Marketing da Sonae MC)
CONTRATO

ENTRE:

Modelo Continente Hipermercados, SA, com sede na Rua Jodo Mendonga, n° 505, freguesia da Senhora da Hora,
concelho de Matosinhos, com o nimero de pessoa coletiva e de matricula na Conservatéria do Registo Comercial
- 502 011 475, com o capital social de 179.360.000,00 €, aqui representada por ..........cccccervervennene , na qualidade
de.ii T na qualidade de ................ com poderes para o ato, adiante

designada, por Modelo Continente

E L com sede social na ........................ , pessoa coletiva n° ...l ,
matriculada na Conservatoria do Registo Comercial de ..................... com o capital social de
..................... , aqui representada por, .......... na qualidade de ..........................., com poderes para este

ato, doravante designada por Empresa/ Prestador de Servicos,
CONSIDERANDO QUE:

(a) A Modelo Continente Hipermercados, SA, tem como atividade comercial, entre outras, o comércio retalhista,
tendo desenvolvido um conceito de lojas que se dedicam principalmente a venda de produtos alimentares;

(b) A Modelo Continente Hipermercados, SA, que é reconhecido, pela sua imagem, pelas marcas que comercializa
e pelas lojas que explora, a nivel nacional, sob a denominagdo “Continente”, “Continente Modelo” e
“Continente Bom Dia”;

(c) A Modelo Continente Hipermercados, SA, no ambito da sua atividade e mais concretamente de marketing e
de relacGes publicas, recorre a prestacdo de servigos e de fornecimento de produtos diversos;

(d) Por sua vez, a Empresa / Prestador de Servicos detém know-how, experiéncia, competéncia profissional, meios

humanos e infraestruturas para fornecer os produtos encomendados /prestar os servigos solicitados.

1. NAO EXCLUSIVIDADE

1.1. O Contrato, é celebrado, intuitu personae, nomeadamente, tendo em conta o perfil, qualidades e garantias
oferecidas pela Empresa /Prestador de Servicos e tendo igualmente como pressuposto e base negocial a identidade
da Empresa /Prestador de Servicos, ndo podendo ser cedida ou transmitida a quaisquer terceiros sem o prévio
consentimento escrito da Modelo Continente.

1.2. N&o é atribuida exclusividade a qualquer das contraentes.

2 - SINAIS DISTINTIVOS DO COMERCIO

2.1. A Modelo Continente autoriza a Empresa / Prestador de Servicos a utilizar os sinais distintivos de comércio,
esta autorizacdo ndo inclui o direito da Empresa / Prestador de Servigos registar qualquer propriedade intelectual
da Modelo Continente, nomeadamente, nomes de dominio, em Portugal ou em qualquer pais, com base nos seus
sinais distintivos de comércio.

2.2. Os sinais distintivos de comércio sdo e permanecerao exclusiva propriedade da Modelo Continente e seja qual

for o seu periodo de utilizacdo pela da Empresa / Prestador de Servicos, esta ndo podera adquirir, a qualquer titulo,
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quaisquer direitos, que ndo o direito de uso previsto neste contrato, sobre os sinais distintivos de comércio.

2.3. Em caso de incumprimento de uma ou mais disposi¢Ges enunciadas nesta clausula, a Modelo Continente
podera notificar, por escrito, a Empresa / Prestador de Servicos instando-a a cumprir a disposicdo ou disposigdes
em causa.

2.4. Se a Empresa / Prestador ndo corrigir a situacéo verificada, e tendo em conta a gravidade da mesma, a Modelo
Continente estabelecera um prazo a Empresa / Prestador, comunicado por carta registada com aviso de rececao,
carta entregue em mao ou por fax, informando-o do incumprimento e do prazo para sanar 0 mesmo. Caso a
Empresa / Prestador ndo efetue o cumprimento no prazo estabelecido, a Modelo Continente podera resolver
imediatamente o contrato e sem prejuizo da indemnizacéo a que tenha direito.

2.5. O direito de utilizar os sinais distintivos de comércio, concedido pelo presente contrato, cessard imediatamente

com a extin¢do do mesmo.

3 - OUTRAS OBRIGA(;C)ES DA EMPRESA /PRESTADOR DE SERVICOS

3.1. O a Empresa / Prestador de Servicos obriga-se a atuar de acordo com a boa-fé e em conformidade com a Lei
em vigor, cumprindo todas as obrigagdes decorrentes do contrato, respeitando a propriedade intelectual e os sinais
distintivos de comércio da Modelo Continente, obrigando-se a informar imediatamente esta Gltima de qualquer
infracdo, por parte de terceiros, destes direitos.

3.2. A Empresa / Prestador de Servicos obriga-se a respeitar os processos e procedimentos transmitidos pela
Modelo Continente, obrigando-se a primeira ter contratado pessoal e recursos necessarios para dar cumprimento
ao disposto no contrato.

3.3. A Empresa / Prestador de Servigos sera inteiramente responsavel pelos servigcos contratados / fornecimentos
dos produtos. Caso venha a ser instaurado um processo-crime ou de contraordenagdo por facto imputavel a
Empresa / Prestador de Servicos, e a Modelo Continente venha a ser condenado numa multa ou coima aplicavel
por forca do processo instaurado, a Empresa / Prestador de Servicos obriga-se a indemnizar a Modelo Continente,
por esse valor da multa/ coima, despesas em que tenha incorrido com o processo, custas judiciais, honorarios de
Advogados e, ainda, por quaisquer outros danos patrimoniais e ndo patrimoniais que se tenham verificado na
esfera da Modelo Continente por forca do processo instaurado.

3.4. A Empresa / Prestador de Servicos obriga-se a celebrar um seguro com Companhias de Seguro idoneas, para
cobertura dos riscos inerentes a sua atividade, e a atividade desenvolvida pelos seus colaboradores quando 0s
mesmos sejam destacados nas instalacdes da Modelo Continente.

3.4.1. A Empresa / Prestador de Servicos obriga-se a garantir a seguranca geral dos seus trabalhadores/
colaboradores, assegurando igualmente, caso sejam destacados para as instala¢cdes da Modelo Continente que estes
cumprem as normas de seguranca desta e ndo pdem em causa o seu bom funcionamento, assegurando que o poder
de autoridade e direc¢do, sobre 0s mesmos, caberd sempre a Empresa / Prestador.

3.5. A Empresa / Prestador de Servigos compromete-se a cumprir as formalidades administrativas, legais e outras
necessarias ao exercicio da sua atividade, assim como todas as autoriza¢cdes necessarias em matéria de direito de
propriedade intelectual de direitos de personalidades quando recorram a imagens / obras propriedade de terceiros.
3.6. Independentemente da sua obrigacdo de cumprimento integral e estrito da legislacdo em matéria laboral e de

seguranca social, a Empresa / Prestador de Servigos obriga-se a contratar seguros de acidentes de trabalho que
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cubram quaisquer acidentes em que sejam sinistrados os seus trabalhadores, no ambito da atividade laboral que
desenvolvem nas instalagdes da Modelo Continente.
3.7. A Empresa / Prestador de Servicos obriga-se a disponibilizar toda a informacdo solicitada pela Modelo

Continente no ambito de auditorias que esta venha a realizar a atividade da Empresa / Prestador de Servicos.

4 — CONFIDENCIALIDADE E DADOS PESSOAIS

4.1. Fica, expressamente, acordado que as informag8es comunicadas a Empresa / Prestador de Servicos, durante
a vigéncia do contrato sdo de natureza confidencial e para estrito uso da Empresa / Prestador de Servigos. A
Empresa / Prestador de Servigos compromete-se, consequentemente, a preservar a confidencialidade das referidas
informagdes, tomando todas as medidas necessarias para impedir que as mesmas possam, direta ou indiretamente,
ser divulgadas a qualquer entidade ndo controlada pelo Grupo Econémico em que a Empresa / Prestador de
Servigos se insere.

4.2. A Modelo Continente obriga-se também a garantir a rigorosa confidencialidade das informagdes prestadas
pela Empresa / Prestador de Servigos.

4.3. Fica, ainda, acordado, que o contrato e eventuais anexos, que venham a ser assinados, no ambito do mesmo
sdo considerados como informagdo de natureza confidencial, e consequentemente esta informacdo ndo serd
comunicada a terceiros, mesmo apds o seu termo, durante 3 (trés) anos, exceto para o cumprimento de quaisquer
obrigacdes legais, judiciais ou administrativas.

4.4, Caso os contraentes assim o entendam, e a base de dados de clientes da Modelo Continente seja
disponibilizada & Empresa / Prestador de Servigos, esses dados sdo e manter-se-do confidenciais, transmitidos
apenas para efeitos do objeto do presente contrato, sempre ao abrigo da lei em vigor, a Lei n°. 67/98, de 26 de
outubro.

5 - OBJECTO DO CONTRATO

A Empresa/ Prestador de Servicos, no &mbito da prestacdo de servicos / do fornecimento de bens, objeto do
presente Contrato, obriga-se a fornecer / prestar a Modelo Continente, (Especificagdo do servico ou dos bens a
fornecer).

6 — PRECOS / RETRIBUICOES

6.1. Pelos servicos prestados / fornecimento de produtos, a Empresa pagard a Empresa/ Prestador de Servicos as
seguintes quantias:

6.2. O pagamento sera efetuado com a seguinte periodicidade ................

6.3. O pagamento sera efetuado através ................

7 - VIGENCIA

7.1. O presente contrato entra em vigor na data ...... eterminaa.......

7.2. Sem prejuizo do disposto no nimero anterior, 0s contraentes podem, por acordo escrito, alterar o prazo inicial
ou das suas renovagoes.

7.3. As contraentes poderdo em qualquer altura celebrar novo contrato que substitua o presente.
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8 - DIREITO DE RESOLUCAO

8.1. Qualquer das contraentes podera resolver o Contrato, por simples declaragdo escrita dirigida a outra parte
caso se verifique, em alternativa, qualquer uma das seguintes circunstancias:

- a outra contraente suspenda 0s pagamentos aos seus credores,

- a outra contraente se encontre em estado de insolvéncia, faltar ao cumprimento de uma ou mais obrigacdes que,
pelo seu montante ou pelas circunstancias do incumprimento, revele a impossibilidade daquele vir a satisfazer
pontualmente a generalidade das suas obrigacdes, iniciar conversacfes com um ou mais credores tendentes a
renegociacdo de todas ou de parte substancial das suas dividas, apresentar pedido de providéncia de recuperacéo
de empresa ou ser objeto de pedido idéntico por parte de credor, apresentar requerimento de declaracdo de
insolvéncia ou ser objeto de pedido idéntico por parte de credor.

8.2. Qualquer das contraentes poderé resolver este Contrato se a outra parte violar culposamente alguma obrigacéo
dele decorrente, e se se mantiver em mora pelo prazo de 15 (quinze dias) apds rececdo duma notificagdo escrita
enviada pela contraente ndo faltosa instando a parte faltosa a cumprir a obrigacdo ou obrigagdes em causa.

8.3. Em caso de desacordo, as contraentes ficam com o direito de recurso a via judicial conforme decorre da
clausula 15.

8.4. A Modelo Continente poderd, ainda, resolver este Contrato no caso se verificar alguma das seguintes
circunstancias:

- for aprovada ou decidida, em assembleia geral ou no decurso de um processo judicial, a transformacdo, fuséo,

cisdo, dissolugdo ou liquidacdo da Empresa / Prestador de Servigos

9. TERMO DO CONTRATO

9.1. Conforme referido supra, o presente Contrato, pode terminar por dendncia, por ter decorrido o seu prazo de
vigéncia ou por resolucéo.

9.2. Findo o presente Contrato, independentemente da causa, a Empresa / Prestador de Servigos obriga-se a:

- Deixar de usar os sinais distintivos de comércio da Modelo Continente, assim como a sua propriedade intelectual;
- Devolver toda a documentacdo técnica disponibilizada pela Modelo Continente, assim como a restante
documentacdo confidencial;

9.3. Restricdes da Empresa / Prestador de Servicos apds o termo do Contrato:

- Cessar todo e qualquer uso da base de dados de clientes da Modelo Continente;

- Durante 12 meses ndo pode contratar trabalhadores da Modelo Continente.

10. - CESSAO

10.1. A cessdo de posicao contratual pela Empresa / Prestador de Servigos apenas podera ocorrer com autorizagao
escrita e prévia da Modelo Continente.

10.2. A Modelo Continente reserva-se no direito de ceder a sua posi¢do contratual decorrente do presente Contrato,
quaisquer direitos ou deveres, em qualquer momento, a qualquer titulo, direta ou indiretamente a qualquer
sociedade que faca parte do Universo de Consolidacdo do Grupo Sonae. Neste caso, a Modelo Continente

respondera solidariamente com a referida empresa por todas as obrigacdes emergentes deste Contrato.

11 - CESSAGAO DE ACTIVIDADE
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Caso alguma das partes cesse a sua atividade, o presente Contrato caducara por notificacdo a outra parte. Neste
caso, todas as verbas devidas e ainda nao pagas, devem sé-lo nos trinta dias seguintes a rececdo da referida
notificacdo, isto sem prejuizo das indemnizagdes devidas que serdo pagas no prazo de trinta dias ap6s a notificacao,

por escrito, que ao outro contraente se fizer para o efeito.

12 - RESPONSABILIDADE

Pela presente contrato, a Empresa / Prestador de Servigos ndo adquire quaisquer poderes para representar ou agir
por conta da Modelo Continente, continuando a ser um agente econémico independente, e assumindo, por
consequéncia, exclusiva responsabilidade pelos eventuais danos causados a terceiros por si, pelos seus
representantes, mandatarios ou agentes, quaisquer que sejam esses danos e qualquer que seja o facto gerador,

ocorridos no ambito da prestacdo de servicos / fornecimento de produtos devidamente identificado neste contrato.

13 - FORCA MAIOR

13.1. Definicéao

Entende-se por caso de Forga Maior, qualquer acontecimento imprevisivel e inevitavel, que torne impossivel o
cumprimento total ou parcial, por qualquer das partes, das obrigages decorrentes deste Contrato. Este conceito
ndo abrange acontecimentos que tornem apenas mais dificil ou onerosa a execu¢do das referidas obrigacoes.
13.2. Casos de Forga Maior

S8o considerados, sem contestacdo, casos de Forca Maior, desde que verificados os requisitos mencionados no
paragrafo anterior, os seguintes acontecimentos: guerra, guerra civil, tumultos, revoluges, sabotagens, requisi¢des,
nacionaliza¢des, embargos ou expropriagdes, atos de pirataria, catastrofes naturais como tempestades violentas,
maremotos, ciclones, tremores de terra, explosdes, fogos, erupcbes vulcanicas, destruicdo de maquinas, de fabricas
ou oficinas, pelas quais nenhuma das partes seja responsavel, decisdes governamentais arbitrarias ou legais, com
a exclusédo de greves, lock-out ou outros conflitos laborais que causem prejuizos materiais qualquer que seja a
causa.

13.3. Efeitos de Forca Maior

13.3.1. A parte, qualquer que seja, que invoque For¢a Maior devera imediatamente a seguir ao evento, enviar a
outra uma relacdo escrita das consequéncias previsiveis, e devera seguidamente manté-la informada por escrito,
descrevendo em pormenor as consequéncias reais do sucedido.

13.3.2. Em causa de Forga Maior, fica suspenso o cumprimento das obrigacdes contidas no presente Contrato que
se tenham tornado impossiveis. Nenhuma das partes sera responsavel pelo pagamento de quaisquer indemnizagdes
ou reembolso de custos suportados pela outra parte e a suspensdo contratual terd a duracédo igual a da permanéncia
dos efeitos do evento de For¢a Maior.

13.3.3. Se os efeitos de Forga Maior tiverem uma duracdo superior a 6 meses, qualquer das partes podera, sem
incorrer em responsabilidade, resolver o Contrato, salvo se ambas as contraentes acordarem numa modificagéo do
mesmo que permita, tendo em conta os efeitos de Forga Maior, que a parte afetada possa continuar a cumprir as
obrigagdes contratuais agora reformuladas.

13.3.4. Fica, no entanto, desde ja entendido que, se no prazo de 30 dias ap0s inicio de negociacdes formais, ndo

existir acordo sobre as modificagdes a introduzir no Contrato referidas no paragrafo anterior, qualquer das partes
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pode resolver o Contrato com efeitos imediatos.

14 - DISPOSICOES DIVERSAS
O contrato é constituido por 2 exemplares, cada um deles considerado original, mas constituindo um dnico e o

mesmo instrumento.

15 - FORO COMPETENTE
As partes escolhem, para dirimir qualquer conflito emergente deste Contrato e decorrente da sua interpretacéo e
aplicacdo, o foro dos tribunais de Lisboa.

Assinado em sinal de conformidade.
Matosinhos, data

Pela Modelo Continente Hipermercados, SA

(Responsavel e Cargo — Procurador ou Administrador) (Responsavel e Cargo — Procurador ou Administrador)

Pela Empresa/ Prestador de Servicos

(Responsavel e Cargo — Procurador ou Administrador) (Responsavel e Cargo — Procurador ou Administrador)
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