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Resumo:

Sob a tematica “A importancia das Consultoras no Processo de Internacionalizagdo das Micro,
Pequenas e Médias Empresas em Portugal” foi frequentado um estagio durante o segundo
semestre do ano lectivo de 2013/14, para obtencdo do grau de mestre em Empreendedorismo
e Internacionalizacdo. Este teve lugar numa empresa de servicos do ramo da Consultoria de
Gestédo. Trata-se de uma empresa de dimensdo micro que pretende ajustar o seu mix de
produtos a actual realidade econdmica a nivel global.

Baseado na informac&o recolhida em estatisticas e dados oficiais, constatou-se que o tecido
empresarial nacional tem ao seu dispor servicos e entidades especializadas em praticas de
gestdo no ambito da Internacionalizacdo que, na maior parte do tempo, ndo rentabiliza.

No ambito desta questdo e no que respeita a empresa consultora objecto, foi definido como
problema de estagio a analise, identificacdo e caracterizacdo dos obstaculos que impedem as
Organizacdes e as Consultoras, de trabalharem a vertente da internacionalizacdo em parceria.
Como objectivo primario, estabeleceu-se a especificacdo da estrutura, composicdo e origem
dos obstaculos colocados a existéncia de uma relacdo comercial pro-activa entre as
Organizacdes e as Consultoras; como objectivo secundario, o desenvolvimento e proposta de
ferramentas de analise que permitam as Consultoras a desmontagem e eliminacdo desses
mesmos obstaculos.

Para a recolha de dados, a metodologia a que se recorreu baseou-se no método qualitativo,
utilizando técnicas exploratérias, com recurso ao uso de entrevistas (alvo de elaboracéo
personalizada de acordo com o publico alvo). Foram desenvolvidos dois tipos de questionarios
versando contetdos semelhantes, com numero de questdes limitado (entre 15 e 20) e de
resposta aberta. A recolha dos mesmos teve a duracéo de dois meses (Maio e Junho 2014).
Esta pesquisa teve como base o universo das PME’s Lider e PME’s Exceléncia 2013, com
alcance geografico distribuido pelo continente portugués (excepto ilhas). O total de respostas
obtidas ndo foi em ndimero suficiente para que pudesse constituir uma amostra estatistica
significativa.

Os dados obtidos da pesquisa foram separados de acordo com o publico-alvo inquirido, ou
seja, em dois grandes grupos: os recolhidos junto do grupo das indUstrias transformadoras e os
obtidos junto das empresas consultoras.

No que respeita ao segmento das consultoras, foram agregados dados acerca do modo como
€ percepcionada a gestao praticada pelos empresarios nacionais, qual o tipo de empresa que
recorre aos servicos de consultoria, que tipo de servico devem as consultoras oferecer, como
perspectiva o empresario o servigo de outsourcing e quais as expectativas para o futuro da
actividade.

Quanto ao segmento das indistrias transformadoras, foram coligidos dados sobre a
problemética da internacionalizagdo (como esta € sentida pelo tecido empresarial - pontos
fortes e pontos fracos), o grau de abertura & implementacdo do conceito de outsourcing nas

organizagfes, os métodos a que os gestores recorrem para escolher a Consultora com quem



vao trabalhar, o mix de produtos que esta deve oferecer e se o facto de serem de raiz nacional
ou internacional pesa na deciséo final.

Todos os pontos mencionados fornecem uma ideia bastante concreta das razdes pelas quais
as PME’s nao recorrem tanto quanto seria expectavel a servigcos de consultoria.

Baseado nos dados recolhidos, concluiu-se que existem demasiados pontos fracos no tecido
empresarial nacional, tanto a nivel da escolaridade, da cultura organizacional, das
competéncias técnicas (gestédo), como das disfuncdes a nivel estrutural, que prejudicam o inter-
relacionamento das organizacdes, enfraquecendo o potencial do pais em geral.

Como contributo, sdo enumeradas alternativas a serem integradas pela consultora em andlise,
quer a nivel do back-office, quer da performance no terreno, do desenvolvimento de
ferramentas de analise a necessidade de estabelecimento de redes de parcerias, assim como

da inteligibilidade dos servicos ao cliente.

Palavras chave: Consultoria; Internacionalizagcdo;Outsourcing; Relacionamento estratégico.



Abstract:

Under the theme "The importance of Consultants in the Internationalization Process of Micro,
Small and Medium Enterprises in Portugal” an internship was attended during the second
semester of the academic year 2013/14, in order to obtain the degree of Master in
Entrepreneurship and Internationalization. This took place at a consulting service company.
This company is a micro-sized company looking to adjust their product mix to the current
economic global reality.

Based on the information gathered in statistics and official data, it was found that the national
business have at their disposal services and specialized agencies on management practices
within the Internationalization that, most of the time, were not monetized.

Under this problem and considering the company in question, was defined as internship
problem the identification and characterization of the barriers that prevent organizations and
consultants, to work in partnership the internationalization aspect. The primary objective,
established was the specification of the structure, composition and origin of the obstacles that
prevented the existence of a pro-active commercial relationship between the organizations and
consultants; as a secondary objective proposed, was the development and analysis of tools that

would allow consultants to the disassembly and disposal of the mentioned obstacles.

For data collection, the methodology used was the one based on the qualitative method,
applying exploratory techniques and using interviews as the resource (custom made inquiry was
developed according to the target audience). Two types of interview were developed with
similar contents containing limited number of questions (15 to 20) and open-response. The
collection of these data lasted two months (May and June 2014).

This research was based on the universe of SME Lider and SME Excellence 2013 with
geographical scope distributed through all Portuguese mainland (except islands).Total

responses were not enough so it could not be considered as a significant statistical sample.

Data from the survey were separated according to the target audience type, that is, into two
major groups: the group of manufactures and the consulting firms.

With regard to the segment of consultancy, data were aggregated based on how management
practice was perceived by domestic entrepreneurs, what kind of company uses consulting
services, what kind of service should be offered by the consultants, such as the prospect
entrepreneur service outsourcing, and what the prospects for the future of business are.

With regard to the segment of manufacturing, data were collected on the issue of
internationalization (how this is felt by the business community - strengths and weaknesses),
the degree of openness to the implementation of the concept of outsourcing in organizations,
methods to which managers lay hold to choose the consultant who will work, the product mix
that they should offer and the fact they have national or international roots weighs, in the final

decision.



All mentioned points provide a very concrete idea of why SMEs do not use as much
consultancy services as would be expected. Based on collected data, it was concluded that
there are too many weaknesses in the national business community, both in education,
organizational culture, technical skills (management) as the anomalies at a structural level, that
harm the inter-relationship of the organizations, weakening the potential of the country in
general.

As a contribution, alternatives are listed here so that they can be integrated by the consultants
in their daily business life, not only in what the back-office services is concerned but also in the

field (analyses tools, partnerships and intelligibility of the services to customers)

Key words: Consulting; internationalization; Outsourcing; Strategic relationship.
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Introducéo

“Internacionalizacdo” € um tema que se encontra na ordem do dia e em especial na agenda da
maior parte dos empresarios na sociedade Portuguesa do século XXI.

Este tem vastas implicacdes e esta correlacionado com outros igualmente importantes como a
economia, a cultura nacional (habitos, crengas, comportamentos), a cultura empresarial das
organizacBes em particular, entre outros. Dada a sua complexidade, suscitou a nossa atencéo,
a vertente mais ligada a Internacionalizacdo e a sua relagdo com as empresas Consultoras, as
quais por definicdo sdo instituicdes com elevadas competéncias técnica e eticamente
irrepreensiveis, capazes de fazer, conjuntamente com 0s empresarios nacionais, sobressair o

gue de melhor e Gnico um povo possui como heranca.

O presente estagio assenta na elaboracdo de um trabalho de aprofundamento e
racionalizacdo, das razdes, motivacdes e constrangimentos sentidos no relacionamento entre a
Consultora e o Empresario, com o objectivo de conseguir materializar os pontos de
desencontro existentes, obtendo como resultado as linhas mestras necessérias para um atingir
uma performance profissional com elevado impacto na econémica real do pais.

O trabalho foi dividido em nove capitulos que incluem dados desde a Apresentacdo da
Empresa receptora do estagio, passando pela Revisdo da Literatura sobre Internacionalizacéo,
Economia Portuguesa, Cultura Empresarial e Consultoria em Portugal.

Com o0 objectivo de compilar a informacédo priméria, foi definido o problema de gestéo,
metodologias e por ultimo elaborada a andlise dos resultados e retiradas as devidas
conclusoes.

Estas conclus@es irdo certamente contribuir para que num futuro préximo possa ser tomada
uma decisdo estratégica por parte da entidade receptora da estagiaria no sentido do
alargamento ou ndo do mix de produtos ofertados assim como saber qual a melhor estratégia
qgue lhe permitira assegurar a sustentabilidade da empresa através da penetragdo e

personalizacdo dos servicos junto dos seus clientes.

Adiantamos que se tratou de um trabalho extremamente estimulante o qual pode ser
considerado como um ponto de partida para futuros projectos a efectuar na mesma area.

O objectivo sera o de aprofundar a vertente comportamental das partes e qual o impulso que
tal pode dar na precisdo das opcdes estratégicas a fazer pelo tecido empresarial
principalmente no que refere as micro e pequenas empresas nacionais.



Capitulo | — A Empresa



“Os resultados provém do aproveitamento das oportunidades e nao da solucao dos
problemas. A solugéo de problemas s6 restaura a normalidade.

As oportunidades significam explorar novos caminhos.”

(Peter Drucker)*

1.1 Apresentacdo da Empresa’:

A WXR- Consulting, Lda, € uma Micro empresa, sediada no norte do pais, a qual direcciona a
sua actuacao para o apoio as Micro e PME’s, prestando um servigo de consultoria integrada de
gestdo. A diferenciacdo da empresa no mercado, prende-se com a pratica de uma atitude
“parceira” do cliente. As varias iniciativas de fomento e desenvolvimento, potenciam o
dinamismo na relagdo com o cliente.

Numa optica de expansdo e de acompanhamento do cliente a actuacdo da WXR Consulting
Lda, distingue-se pela participacdo activa no processo de gestdo, apontando caminhos e
apresentando solucdes adequadas a cada negécio, onde cada projecto é distinto, tornando-se
por ineréncia o processo de expansdo da empresa inevitavel de modo a poder estar sempre
proximo deste.

Ao longo do seu percurso, a empresa nao esquece qudo importante é a responsabilidade
social no meio envolvente. Para tal iniciou e pretende manter (se possivel desenvolver) um
vasto apoio as ac¢les de fomento do empreendedorismo a nivel local. Este apoio € feito junto

das associac¢des ligadas a entidades oficiais, as universidades e as instituicbes de cariz social.

1.1.1 Histérico

2001 Fundagé&o da Empresa;

2009 Concedida a Acreditacdo da DGERT, no &mbito da unidade de negdcios “WXR
Academy”;

2010 A Empresa é aceite e inscrita junto da OTOC como entidade equiparada a

Ordem para efeito de realizacdo de Accdes de Formacgdo que concedem
créditos;

2011 Certificado de conformidade de implementacdo do Sistema de Gestdo da
Qualidade segundo a norma ISSO 9001:2008, em todas as suas areas de
negocio;

2014 Internacionalizagao para os PALOP

L www.ocorujg.com/index.php/12009/frases -de-peter-drucker/ site visitado em 02-09-20014 — Frases, Gurus da Administragéo”
2 Dados recolhidos junto dos Orgéos de Gestdo com poderes representativos da empresa em analise.
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1.1.2. Missao, Visdo e Valores

e Misséo:
Ser a empresa mais competitiva nos servigos que presta, contribuindo para o desenvolvimento
dos Recursos Humanos e das Organizagdes.
Desenvolver e dotar os respectivos recursos e organizacdes, das ferramentas necessarias para

0 Seu crescimento.

e Visdo:
Consolidar-se como uma empresa reconhecida e valorizada pela exceléncia das solucdes
apresentadas e pela contribuicdo para o Empreendedorismo e desenvolvimento de pessoas e
organizagdes.

A sua Viséo traduz-se pelas palavras “ RentAbilidade”, RendiAbilidade” e “SustentAbilidade”.

e Valores:
Integridade: Actuacdo no mercado prima pela honra e honestidade para com os clientes e
todos os demais stakeholders;
Exceléncia: A qualidade dos servicos € visto como um factor de crucial importancia do
desenvolvimento da actividade da empresa;
Respeito pelo Outro: Agir numa dptica de responsabilidade social e éticamente correcta;
Inovacdo: Cultura de melhoria constante, renovacdo e mudanca como um dos principais
factores distintivos;
Profissionalismo: Competéncia dos Recursos Humanos e dos parceiros de negdcio, permite
prestar um servico rigoroso e sério ao cliente;

Criacéo de Valor: Traduz o sentido da existéncia da empresa;

1.1.3. Objectivos

e Promocao da satisfagdo dos clientes através da adicdo de Valor aos Servicos;
e Motivacao e capacitacdo dos colaboradores no sentido da obtencao dos resultados;
e Alargamento do raio de ac¢do aos mercados externos

e Promocao e dinamizacao do grau de responsabilidade social;



1.1.4. Organigrama Funcional

Fig. 1 — Organigrama Funcional ( 2014)

Durector

=) =)

1.1.5. Recursos Humanos

e Director Geral:
Habilitacbes Académicas: Licenciatura em Contabilidade e Administracdo de
Empresas. Experiéncia profissional: 15 anos na area da Contabilidade.

o Director Departamento de Sistemas de Informacéo:
Habilitacdes Académicas: Licenciatura em Engenharia Multimédia; Mestrando em
Multimédia; Experiéncia profissional: 15 anos na area da Informatica.

o Director Departamento de Contabilidade:
Habilitacdes Académicas: Licenciatura em Contabilidade e Administracdo; Mestrando

em Auditoria.



e Director Departamento de Projectos e Incentivos:
Habilitacdes Académicas: Licenciatura em Contabilidade e Administrac@o; Mestrando
em Engenharia de Servicos e gestao;

1.1.6. Performance

Quadro 1 — Evolucao Percentual do Volume de Vendas por Actividade

SECTOR

% VOL VENDAS PCR

SECTORES DA EMPRESA

ACTUAL PROJ
(2014) |(2015/19)

PLANOS DE NEGOCIO
CRESCIMENTO E EXPANSAO (stre-ups; |ANALISE ECONOMICO FINANCEIRA (estudos de
novos clientes) viabilidade)

INCENTIVOS (candidaturas)

55% | 47,5%

CONTABILIDADE DE GESTAO
CONSULTORIA ESTRATEGICA DE GESTAO

CONSULTORIA ESTRATEGICA DE
INTERNACIONALIZAGAO

SERVICOS CONSULTORIA AVANGADA DE GESTAO | onc1)L TORIA ESTRATEGICA DE MARKETING 35% | 47.5%

FORMAGAO
DESIGN

QUALIDADE
INFORMATICA

OUTROS SERVICOS ESPECIALIZADOS 10% 5%

BALCAO DO EMPREENDEDOR
WXZ EMPREENDE

RESPONSABILIDADE ACGOES DEAPOIO AO PORTAL DOS INCENTIVOS
SOCIAL EMPREENDEDORISMO WXZ BREAKFAST

BOX DO EMPREENDEDOR
INICIATIVAS

Pelo que podemos apurar ao analisar a Quadro 1 a reestruturacdo estratégica visa num futuro
proximo nivelar o peso do volume de vendas dos dois grandes grupos de servicos
(Crescimento e Expansao e Consultoria Avancada de Gestéo).

Com esta alteracédo serdo reduzidas substancialmente as dificuldades na sustentabilidade da
empresa a longo prazo e a sua dependéncia directa no que refere aos programas de
Financiamento Governamentais e de Incentivos a Economia.

O volume de negécios tem tido um crescimento desde o inicio da actividade de
aproximadamente 30% ao ano. A previsdo do crescimento (préximos 5 anos) é (volume de
facturacdo) que este se posicione na casa dos 17% ao ano, reflectindo a consolidagdo da
empresa no mercado.

Com a implementacéo de alteracdes a nivel do mix de produtos ofertados em outras areas €
previsivel que a area dos “Outros Servigos Especializados” reduza o seu peso para 5% do total
da facturacdo; os servicos de Consultoria pesardo 47,5% assim como 0s servicos de

Crescimento e Expansao cerca de 47,5% da facturagéo global.
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Este posicionamento de caracter expansionista, tornou o processo de crescimento da WXR
Consulting, Lda uma realidade; O percurso tragado tornava imperativa a criacdo de um sector
de actividade ligado a Internacionalizacao e em falta no portefélio actual.

Esta nova area de negécio € incluida no ramo dos servigcos de “Consultoria Avancada de

Gestao” e terd como objectivo servir de contraponto estratégico, econémico e financeiro ao

Servigo “Crescimento e Expanséo.

1.1.7. Parcerias

Parcerias Institucionais (Responsabilidade Social):
e FEUP - Faculdade de Engenharia da Universidade do Porto
o CERCIGAIA
e |INESC Porto
e Aptiddo — Associacdo Portuguesa de Apoio ao Desenvolvimento do Movimento
Associativo
e APA — Associacao dos Agricultores do Porto, Cidade das Profissdes

e Santa Casa da Misericordia

Parcerias Corporativas (Ligacdes Comerciais):
e BNI — Lion (Grupo de Networking)
e D & C Software (Empresa ligada ao desenvolvimento de software na éarea da
consultoria)
e Sinergy (Empresa que presta servicos de consultoria a clientes de nacionalidade
portuguesa nos PALOP; existéncia de um protocolo de Customer-Exchange).
o SpGAIA (Empresa de certificacdo energética relacionada com o turismo; existéncia de

um protocolo de Customer-Exchange).

1.1.8. CertificacBes
» Entidade Formadora Acreditada pela DGERT:
No ambito da &rea da Formacdao, foi-lhe concedida em 2014, a Certificagdo pela DGERT nos
seguintes dominios:
e 342 - Marketing e Publicidade
e 344 - Contabilidade e Fiscalidade

e 345 - Gestdo e Administragcdo

» Entidade Formadora Equiparada & OTOC:
Em 2010, foi deliberado que a empresa em andlise, reunia as condi¢cdes para ser aceite e
inscrita junto da OTOC como entidade equiparada & Ordem para efeito de realizagdo de

Accdes de Formacgéo que concedam créditos.



» Certificagdo NP 1SO9001:
Em Junho de 2011, a empresa recebe o certificado de conformidade de implementacdo do
Sistema de Gestao da Qualidade segundo a Norma ISO 9001:2008, para as seguintes areas:

e Prestacao de Servigcos de Apoio a Gestao;

e Contabilidade e Fiscalidade;

e Projectos de Investimento e Incentivos;

e Design e Comunicagéo;

e Formacgéo;

e Servicos Informaticos;

1.1.9. Concorréncia

A concorréncia directa da empresa em analise pode ser caracterizada como atomizada, dado a
existéncia de um numero elevado de empresas a operar no mercado. De salientar a sua
localizacdo geografica a qual é mais relevante na zona Norte e de Lisboa.

De entre o universo das empresas concorrentes podemos destacar como mais relevantes a
“Gestluz - Consultores de Gestéo, Lda” a “CH Business Consulting, SA” a “HM Consultores” a
“ANJE — Associagdo Nacional de Jovens Empresarios”, a “Qualitividade — Consultoria Lda”, o

“Grupo F- Iniciativas Consultoria e Gestao, Lda” e a “MERCAL- Consulting Group”;

Apés anélise do perfil e das potencialidades destas empresas em termos de produtos oferta
(no que respeita em geral ao apoio as empresas que se pretendem internacionalizar e em
particular ao investimento directo no exterior), temos a salientar o facto de na sua maioria,
estas terem agéncias e/ou representantes no exterior (escritérios da prépria empresa ou do
grupo onde estdo inseridas ou parcerias com empresas locais) que lhes permite prover um
suporte técnico e fisico as Micro e PME’s no pais onde estas ponderam instalar-se comercial e
industrialmente.

Entre outros, os produtos oferecidos incluem, servicos de marketing internacional (ex:
delineamento de estratégias, estudos de benchmarking entre outros) acompanhados de “real
conhecimento do terreno” no pais destino (aspectos fiscais, politicos, legais, econdmicos e
culturais) o que permite capitalizar mais-valias para o cliente.

Entre todas salientamos a empresa “MERCAL - Consulting Group”. Nesta empresa verifica-se a
existéncia, bem estruturada, da juncdo da capacidade de congregar competéncias (desde a
metalurgia, ou servicos médicos devido a sua extensa rede de relacdes intra-grupo fruto da
experiéncia adquirida em vérias realidades geogréficas a nivel mundial) com a aposta no
desenvolvimento interno de novos métodos de abordagem e tratamento das necessidades do
cliente (“BIM — Business International Marketing Plan” que quando correctamente aplicado,
indica ao empreséario aonde, como, a quem e 0 que € que poderd vender no exterior,
ajustando-se a realidade e a especificidade de qualquer empresa e/ou sector industrial ou

comercial).



1.2. Estagio
1.2.1. Contexto e Objectivos

O estagio disponibilizado decorre do processo de crescimento que a empresa tem vindo a
experienciar no decurso do qual surgiu a necessidade do ajuste dos servicos as novas
oportunidades oferecidas pelo mercado.

A WXR Consulting, Lda, iniciou a sua actividade demonstrando forte pendor para a vertente
contabilistica e financeira, define-se como uma empresa de servico completo e posiciona-se

em relag&o ao cliente como um ” parceiro de negdcio”.

Fig. 2 — Organigrama por sector de Actividade (2013/2014)
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A dificil situacdo econdémica sentida em Portugal tornou mais evidente determinado tipo de
ameacas, as quais a empresa se viu obrigada a responder, repensando e redireccionando a
sua estratégia. E presentemente uma empresa que reline nas suas propostas de prestagéo de
servigos de consultoria diversas vertentes, nas quais se incluem a Consultoria de Gestéo, de
Marketing e onde se vira a integrar a Consultoria Estratégica de Internacionalizac¢ao;

Como resultado desta agregacgdo assistiremos a abertura na empresa de a uma nova area de

negocio (Fig. 2), a qual ira fazer no futuro parte integrante do seu “core business”.



Fig. 3° — Organigrama proposto
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Questao a ser debatida como principio fundamental no decurso do Estagio

Quadro 2 - Perfil das Exportagdes por tipo de Empresa 2007 - 2012

Micro

35.371

4.683

132.390

> start-ups
Pequenas Médias Grandes TOTAL de 2012
5.958 1.688 413 43.430 1.562
8.523 12.613 31.608 57.428 167
1.430.582 | 7.472.219 76.533.260 1.322.301 107.233

Fonte: andlise Informa D&B, dados I.E.S
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O numero de processos de internacionalizacdo em curso (Quadro 2) é o resultado claro do
ajuste da estratégia e planeamento adoptado (em fungéo, quer do produto quer do mercado)

através dos quais as empresas pretendem vir a converter-se num novo “player” no sector.

3 Nota: A (Fig.3) reflecte as alteragGes a implementar a nivel da estrutura interna de modo a acompanhar as movimentagdes sentidas no ambiente
externo a empresa.



Temos a salientar (Quadro 2) que as Micro e Pequenas Empresas representam entre 2007 e
2012, 95,2% do numero das empresas exportadoras com um peso de 23% do valor total
exportado (57.428 Milhdes de Euros). Pode inferir-se destes niUmeros que estamos perante
uma oportunidade de negdcio que deve ser valorizada e encarada como uma perspectiva de
negécio com enorme potencial.

Com base neste pano de fundo, a WXR Consulting Lda, pretende, avaliar quais as reais
capacidades/disponibilidades do mercado portugués para “comprar’ Servicos de Gestdo que
permitam as empresas rentabilizar o seu potencial produtivo, criativo e inovador, delineando a
estratégia adequada num contexto internacional e apoiadas nas competéncias de uma

Consultora Nacional.
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“O nosso local de trabalho é o Mundo....”

Nesta afirmacéo llhéu (2009)* verbaliza um dado incontornavel da economia do século XXI: “ O
nosso lugar de trabalho é o Mundo”.

Este posicionamento responde a algumas das perguntas diversas vezes colocadas pelas
empresas, como: Onde estdo os melhores clientes? Onde estdo os melhores fornecedores?
Onde devemos produzir? Que parcerias estratégicas devemos estabelecer para construir
“networks” que proporcionem situacdes que coloquem as empresas em boa posicdo

competitiva?

A “Internacionalizagdo” ndo é mais uma moda mas sim um designio, no contexto comercial
mundial actual e por assim dizer “imp&s-se,” as empresas sejam elas micro, médias, pequenas
ou grandes. O mercado € ja ele préprio global, nem que seja somente pelo simples facto de
existir, de comercializar, de produzir. As telecomunicacdes, a alta finanga, conjuntamente com

as vias de comunicacao “encolheram” o mundo transformando-o numa “aldeia global”.

2.1. Definig&o de Internacionalizacéo

O conceito de Internacionalizacédo é alvo de diferentes abordagens; destacamos a de Simdes
(1997)°, que nos chama a atencao para a existéncia de definicdes assentes nas dicotomias:
e A oposicdo micro / macro (confronta a Optica da economia nacional com a da empresa)
e A polarizagéo inward/outward (opbe as operagdes “de dentro para fora” e as “de fora
para dentro”
A abordagem de Meyer (1996), define “Internacionalizacdo” como o processo pelo qual uma
empresa incrementa o nivel das suas actividades de valor acrescentado, fora do pais de
origem. A de Calof e Beamish (1995), refere que esta € um processo de adaptacdo das
operacdes da empresa (estratégia, estrutura, recursos...) aos ambientes internacionais; ja
Freire (1997), considera que a Internacionalizacdo de uma empresa consiste na extenséo das
suas estratégias de produtos-mercados e da sua integrac@o vertical, para outros paises, da
qual resulta uma replicacao total ou parcial da sua cadeia operacional.
Chetty e Campbell-Hunt (2001), consideram que a Internacionalizacdo ndo pode ser vista
apenas como um processo de “progressdo crescente” mas como um fendmeno com
retrocessos, em que as empresa se podem “des-internacionalizar”, quer deixando de trabalhar
um produto, quer desistindo do investimento directo estrangeiro, recentrando-se na modalidade
de exportacao, quer reduzindo (ou cessando) as suas actividades internacionais.
Daqui resulta que as empresas para aproveitarem as oportunidades devem globalizar as suas
estratégias de actuacao (ter uma estratégia Unica, dado que esta em causa um sé mercado),

de forma a beneficiarem de importantes economias de escala.

* Barham e Oates (1991)
® Citado por Dias, M. C. na sua dissertagéo “A internacionalizagao e os factores de competitividade: o caso Adira”
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No entanto ha que ter atencdo pois ndo s6 € importante definir o conceito de
“Internacionalizagdo” como é importante diferencia-la de conceitos tidos erroneamente como
similares, como é o caso do conceito “Globalizacdo”; este Ultimo, assenta na ideia de que as

diferengas entre mercados se estdo a esbater, tendendo mesmo a desaparecer.

2.2. Razdes para Internacionalizar

De acordo com o que nos diz Teixeira (2010), as empresas optam por se internacionalizar por

diversos motivos, dentre os quais evidenciamos 0s seguintes:

e Acesso a recursos mais baratos ou de maior confianca
o Empresas que pretendem obter matérias-primas a pregos mais acessiveis ou
entdo contratar méo-de-obra retirando em simultaneo partido de salarios mais
baixos com 0 mesmo grau ou superior de produtividade).
e Maior retorno do Investimento
o Empresas que pretendem, diversificar a carteira de investimentos diminuindo o
risco a ela associado.
e Aumento da quota de mercado
o O crescimento das vendas pode ser um factor que leva a que se atinja uma
economia de escala fazendo com que a empresas mesmo baixando os precos
absolutos, no compto geral tenham lucros mais elevados.
e Evitar a tributacdo (ou contingentacéo) de Importacéo
o Arranjar meios de ultrapassar as barreiras ainda usadas pelos Governos para
proteger a industria nacional. Nesta caso podem as empresas, optar pelo
investimento directo no exterior, chegando mesmo a ter um tratamento
favorecido.

Considerando os métodos aguerridos de concorréncia que se fazem sentir, encontramos
justificacdo adicional para que as empresas vejam a Internacionalizacdo como a melhor

alternativa a médio e longo prazo para a viabiliza¢do do seu negécio.
As motivages ja referidas acrescentamos outras de idéntica importancia:

¢ Manutencéo ou refor¢co da rede de relagbes
Hip6étese que se coloca quando as empresas sdo “empurradas” para a

internacionalizacé@o devido ao facto dos seus melhores clientes o fazerem.

¢ Resposta a movimentos da concorréncia
o E a atitude que as empresas tomam no terreno da sua concorrente quando
guerem que esta refreie a sua agressividade no mercado (de origem) da

primeira.
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e Acesso a competéncias

o E um dos pontos-chave, pois “Conhecimento” e o “Know-how” traduzem-se

hoje na Era da Informacéo, em “Poder”. Esta mais valia proporciona vantagens

competitivas sobre a concorréncia.

Sumariando podemos dizer que as motivagfes das empresas para se internacionalizarem, se

podem agrupar grosso modo em cinco grandes divisdes, (Teixeira (2010)) séo elas (Quadro 3):

Quadro 3 —Principais MotivagBes para a Internacionalizacdo demonstradas pelas Empresas

Endé Caracteristicas dos Relaci . AcCesso a recursos no Incentivos
Nndogenas adionais B -
mercados exterior Governamentais
Necessidade de ACesso a
i Limitacdes do Resposta a Abordagens por )
crescimento da e . conhecimentos
mercado doméstico concorrentes empresas estrangﬂras

empresa

técnologicos (filiais)

Aproveitamento da
capacidade produtiva

disponivel

Percepcdo de
dinamismo dos
mercados externos

Acompanhamento de
movimentos de
internacionalizagdo
dos clientes

Custos de producio
mais baixos no
exterior
(deslocalizacdo)

Apoios dos Governos
(pais de origem ou de
acolhimento)

Obtenc3o de

economias de escala

Exploragdo de
competéncias,
tecnolégias

Diversificacdo de
riscos

[Figura elaborada com base no tewto de TEIXEIRA, S (2010)

e Aspectos internos da empresa (razbes enddgenas);

e Caracteristicas dos mercados;

e Questdes de relacionamento (Clientes; Concorréncia, outros Stakeholders);

e Acesso a Recursos no exterior;

e |ncentivos Governamentais;

Além das Motivacdes para a Internacionalizacéo, Teixeira (2010) menciona 0s Riscos que a
empresa pode enfrentar nos paises destino, pois nem sempre este processo decorre de forma

totalmente vantajosa, deparando-se a organiza¢&o, com obstaculos de diversos teores, como:

¢ Riscos que resultam das diferencas, culturais, politicas, econémicas;
e Riscos de reducéo da possibilidade de controlo das actua¢gfes dos concorrentes;

e Riscos que resultam da multiplicidade de sistemas monetarios;

O peso de cada uma das faces da moeda “Internacionalizagéo” faz com que a sua correcta

andlise e ponderacao seja um factor crucial para a orienta¢éo do futuro da empresa.
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2.3. Escolha do Modo de Internacionalizacéo

Apos ter sido tomada a decis@o de Internacionalizar e feita a escolha dos mercados destino,
torna-se imperativo decidir o MODO mais apropriado de COMO concretizar esta opcao (llhéu
(2009)).

A estratégia de entrada de uma empresa num determinado mercado ndo é uma decisdo
isolada pois tem que compreender o posicionamento que se pretende obter e a estratégia

global da empresa.

2.3.1 Os diferentes Modos de Entrada nos Mercados

Segundo o que nos refere Root (1994), os Modos de Entrada das empresas em mercados
internacionais séo classificados de acordo com trés parametros base de onde derivam todos os

outros modos operacionais, a saber: Investimento, Exportacéo e Contratual.

2.3.1.1 Modo de Exportacdo

Segundo Larentis et Slongo (2006) o modo de Exportacéo representa a forma mais simples de
entrada nos mercados; nesta forma de comércio os produtos transaccionados sdo produzidos
no pais de origem e posteriormente enviados para os mercados destino pré-definidos. E
considerado o modo que encerra menores riscos, controlo e niveis de envolvimento.

Os principais formatos em que este se materializa sdo a exportacdo Directa e a exportacao
Indirecta.

Na exportacdo Indirecta a empresa utiliza intermediarios domésticos (agente, exportador ou
organizagdo comercial). Este intermediario é a entidade que detém a responsabilidade do
processo negocial e logistico da operacdo de exportacdo. Optar por esta via tem como
vantagem um baixo volume de investimento e de risco e a potenciacdo do conhecimento sobre
os mercados explorados que os intermediarios ja tinham adquirido ao longo do tempo.

Na exportacdo directa, os negbcios com o mercado externo sdo efectuados pela prépria
organizagdo. Estes podem ser concretizados através de agentes/distribuidores (localizados no
mercado a que nos dirigimos), de uma subsidiaria de vendas no exterior ou por intermédio de
vendedores para 0 mercado externo. Com esta opgdo de comercializacdo s&o obtidas
vantagens para a empresa como o exercicio do controlo parcial ou total sobre o planeamento
de marketing e a velocidade de aquisicdo ou difusdo da informac@o entre fornecedor e
mercado.

Este processo obriga a um maior esfor¢co de investimento, maior necessidade de um servico de
tratamento de informac@&o eficiente ficando sujeito a maiores riscos financeiros.
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2.3.1.2 Modo Contratual

O modo contratual de entrada constitui uma forma de transferéncia de tecnologia ou de
competéncias, de uma empresa para um parceiro no mercado internacional com base numa
relacdo de associacdo entre ambas as organizacbes. De acordo com Cateora e Graham
(2001), Kottler (1998), Root (1994), as principais formas de associa¢do sado os Licenciamentos
e os Franchisings;

Através do Licenciamento a empresa transfere para um parceiro no exterior o uso da sua
propriedade industrial (marcas, patentes, know-how) em troca de royalties, propriedade esta
gue deve ser reconhecida como uma mais-valia para a organizagao externa.

Este método apresenta uma serie de vantagens como o desvio da barreira de custos ou quotas
de exportacdo exigidas pelo mercado destino (transferéncia de activos intangiveis sem
restricdes). Esta é igualmente uma maneira de evitar riscos politicos se por ventura o pais de
destino se localizar em area geografica ou de regime conturbados. Apresenta a desvantagem o
facto de a empresa franchisadora deter um baixo controlo sobre o marketing exercido no
mercado alvo, o percentual de lucro ser baixo ou mesmo estar a criar a longo prazo um
concorrente na pessoa da organizagao receptora.

Segundo Kottler (1998) e Root (1994) o Franchising pode ser considerado como uma forma
mais ampla de licenciamento onde o servico € um elemento de grande importancia; o
franchisado € nesta situacdo responsavel pela realizacdo de todos os investimentos

necessarios a efectivacéo do projecto no terreno, pagando uma taxa ao franchisador.

2.3.1.3 Modo de Investimento

Os empreendimentos de Raiz ou as Aquisi¢bes assim como as Joint-ventures sdo modos de
Investimento j& conhecidos e envolvem a propriedade de uma unidade de producdo no
mercado destino; essa unidade pode estar preparada para producdo vertical ou apenas
sectorial (uma linha de montagem particular).

A razéo por que sao utilizados, prende-se com o facto de a empresa pretender obter matérias-
primas de qualidade superior ou mais baratas, produzir a custos mais baixos que no pais de
origem ou apostar numa penetracdo extensiva e intensiva no mercado seleccionado, refere
(Root1994).

Os Investimentos externos oferecem a possibilidade da empresa que se internacionalizar ter
controlo total sobre as suas actividades, permitindo que rentabilize ao maximo a sua vantagem
competitiva no mercado. Segundo Kottler (1998), Nickels e Wood ( 1997) e Root (1994), a
reducdo de custos (facil acesso a matérias primas), o aumento da capacidade de adaptacdo da
oferta ao mercado local, maior confianca do consumidor e a diminuigdo dos prazos de entrega
concorrem para o aumento das vantagens competitivas da empresa vs a concorréncia local.

Os investimentos podem ser concretizados sob a forma de Aquisi¢cdes, Empreendimentos de

Raiz ou “Joint Ventures” (Root, 1994). O modelo Joint-venture pode ser preferido em
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detrimento do formato Investimento de Raiz, pois proporciona sem dlvida uma entrada mais
rapida no mercado. No que respeita ao formato “Joint Venture”, pode ser dito que se trata de
um investimento partilhado com um sécio em que a posi¢do/quota detida pela empresa que se
quer internacionalizar pode ser maioritaria, minoritaria ou igualitaria.

Como vantagem de entrar num mercado através do modo de Joint-Venture deve ser relevado o
facto de existir menor comprometimento de recursos e consequentemente maior reducédo de
riscos, acesso rapido ao mercado devido ao know-how do parceiro estratégico (sécio); a
principal desvantagem que se verifica neste modo é a eventualidade de existiram
desentendimentos entre os parceiros de negdcio, acerca das orientacfes estratégias ou
funcionais a serem implementadas na “nova” empresa local, referem Kottler (1998), Nickels e
Wood (1997) e Root (1994).

2.4. Gestdao do Ambiente Internacional

O mercado internacional é um ambiente muito mais hostil e complexo se comparado ao
mercado nacional. Nesse ambiente torna-se necessario entrar em linha de conta com
parametros tdo dispares como a existéncia de diferentes culturas nacionais, condi¢des
econdmicas, legais, politicas, sociais, tecnolégicas e ecolégicas e diferentes niveis de risco que
a mudanca implica.

A Inteligéncia Competitiva® é o processo que investiga 0o ambiente onde a empresa esta
inserida, com o propésito de descobrir oportunidades e reduzir riscos bem como diagnosticar o
ambiente interno organizacional, visando o estabelecimento de estratégias de accéo a curto,
médio e longo prazo.

Este tipo de Inteligéncia é fundamental a empresa, para dinamizar o desenvolvimento
profissional dos individuos, para o planeamento das acg¢bes tacticas e operacionais das
unidades de trabalho, para os sectores estratégicos definirem as suas linhas de ac¢éo visando
o mercado a competitividade e a globalizacéo.

Além disso, tornam-se perceptiveis as necessidades informacionais nos diferentes niveis de

complexidade da organizacdo como um todo, supridas através deste processo.

6 . L . I . "
http://www.dgz.org.br/jun03/Art_03.htm - site visitado em 29-07-2014 — Revista de Ciéncia da Informac&o v.4 n°3 Junho/03 - Artigo “O processo de
Inteligéncia Competitiva em Organizagdes” por Marta Ligia Pomim Valentim et alii
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3.1.Situacao presente e perspectivas a Médio prazo

Na década de 2004 a 2014 assistiu-se a uma alteracdo no padrdo de especializacao da
industria transformadora’, saindo esta da dependéncia das denominadas industrias tradicionais
para uma situacdo em que novos sectores com maior incorporagéo de tecnologia ganham peso
e aumentam a dinamica de crescimento (ex:sector electronico, farmacéutico, novas tecnologias
de informag&o e comunicagéo).

Em 2013 e economia registou uma quebra de -1,4% comparativamente com 2012, a qual tinha
registado uma quebra de -3,2% comparativamente como ano anterior. Os factores que
motivaram esta recuperacao, foram os seguintes: menor contraccdo da procura interna e do
investimento e bom desempenho do sector exportador. Com base nos dados publicados pelo
INE® o PIB aumentou em termos homadlogos 1,7% no Gltimo trimestre de 2013. De acordo com
dados publicados pela AICEP® é de salientar a indicacdo de que a economia portuguesa nas
Ultimas décadas evidencia um elevado peso do sector dos Servicos (74,4% do VABlO). Neste
sector releva-se a inddstria turistica beneficiada pela localizagdo geografica do pais assim
como pela existéncia de uma imensa costa e de um clima quase mediterranico. A agricultura,
silvicultura e as pescas representam apenas 2,4% do VAB enquanto a indUstria, construcéo e a
energia e agua, correspondem a 23,1% do VAB.

As estimativas da Comissdo Europeia™* apontam para a recuperacdo da econémica portuguesa

gue deverd crescer 0,8% em 2014 e 1,5% em 2015.

3.1.1. O Tecido Empresarial Portugués: As Micro, Pequenas e Médias Organizacdes
3.1.1.1 Caracterizacdo

De acordo com a Recomendacdo 2003/361/CE da Comissdo, de 6 de Maio de 2003", os
conceitos de Micro, Pequena e Média empresa, séo definidos em fungéo dos efectivos de que

dispdem, do volume de negdcios ou do balango total anual.

e Média Empresa é uma organizacdo que emprega menos de 250 pessoas e cujo
volume de negoécios ndo excede 50 milhdes de euros ou cujo balanco total anual ndo
excede 43 milhdes de euros;

e Pequena Empresa é uma organizagdo que emprega menos de 50 pessoas e cujo
volume de negdcios ou balango total anual ndo excede 10 milhdes de euros.

e Micro Empresa é uma organiza¢do que emprega 10 ou menos pessoas e cujo volume

de negdcios ou balango total anual ndo excede os 2 milhdes de euros.

8INE- Instituto Nacional de Estatistica — Contas Nacionais Trimestres e Anuais Preliminares — 11.03.2014
o Publicacéo “Ficha Pais - Margo 2014” - AICEP
alor Acrescentado Bruto = Valor Bruto das Vendas — Valor das Compras; site visitado em 30-04-2014) http://amoeda.no.sapo.pt/concepts/concepts10.htm)
* European Economic Forecast — Winter 2014
*2 Jornal Oficial L 124 de 20.05.2003
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3.1.1.2.

Dimensao

No que respeita a dimenséo do tecido empresarial portugués com base em dados do INE®,

salientamos os seguintes pontos (Quadro 4):

outros grupos.

Em 2012, 99,9% das organizacbes eram consideradas Micro, Pequenas ou Médias
sendo o percentual das Micro empresas existentes de 95,93%.
No que refere ao volume de negécios efectuado, as Grandes empresas foram

responsaveis por 42,41% do valor total sendo os restantes 57,59% dividido pelos

Quadro 4 — Dimenséao vs Volume de Negécios (2012)

Tipo Dimensso [n2) Volume de Megocios (€]

B N2 Empresas k] £ 5
Micro 1.0159.4494 95,93% 60.664,00 £ 18,62%
PRME 42,273 3.98% 126.997,00£ 38,97%
Pequenas 35.645 345% | 651.95300€ 15,01%
Medias 5 628 0,53% 65044 00 € 19,96%
Grandes 1.015 0,10%: 128.210,00 £ 42,41%
TOTAL 1.062.782 100% 325.871.00€ 100,00%

No que refere ao segmento das Grandes Empresas responsavel por gerar a maior parcela do

volume de negocios e do VAByy), Portugal enquadra-se no grupo de paises onde estas

apresentam menor peso no VAB,, gerado (Fig. 4); no extremo oposto com maiores contributos

gerados, estd o Reino Unido e a Pol6nia onde representam quase metade.

ronte: Cisrostor

(W) Vater s g b b

B Publicagdo anual editada pelo INE “Empresas em Portugal 2012” - Margo de 2014
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Fig. 4 — Peso das Empresas com mais de 250 empregados no total do VAB por pais da EU-28 (2010/11)
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3.1.1.3. Dispersao Geogréfica das Organiza¢des em Portugal

61,83% do nimero total das Sedes Oficiais das empresas (agregam no seu conjunto 68,4%
dos Recursos Humanos ao seu servico e 74,91% do Volume de Negécios do Sector Nao

Financeiro), concentram-se na regido Norte e na zona de Lisboa.

Quadro 5 — Localizagdo vs Volume de Negécios (2012)

Zonz Geogrifica LocalizagSo Volume de negocios [€]
N2 de Empresas b £ £
Lisboa 309.136 29,09% 154.905 47,54%
Morte 347.9349 32, 74% 59.1949 27,37%
Centro 230.274 21 67% 51916 15,93%
Alentejo 75.540 7,11% 14.212 4,39%
Algarwe 54,208 5,16% 6.342 1,95%
llhas 45085 4,24% 9.196 2,82%
Acores 24 5559 4.747
hMadeira 20.526 4.449
TOTAL 1.062.782 100,00% 325.870 100,00%

De acordo com dados do INE" o ano de 2012 ficou marcado por nova contraccdo da
actividade econoémica a nivel nacional. Foi igualmente constatado que menos de metade do
total das sociedades (48,9%) apresentou resultados liquidos positivos, situacdo que foi
transversal a todos os sectores de actividade mas que atingiu particularmente o sector dos
Servicos e da Construcéo.

3.1.1.4. Produtividade

Em termos econdmicos “Racio de Produtividade®”

traduz-se pela relacéo entre aquilo que é
produzido e os meios empregues (mao-de-obra, materiais, energia, etc.). O parametro
“Produtividade” conjuga a eficiéncia e tempo (quanto menor for o tempo levado para obter o
resultado pretendido, mais produtivo sera o sistema). Através deste racio € possivel avaliar a
capacidade de um processo para fabricar os produtos e o grau em que sdo aproveitados 0s
recursos utilizados. Melhor produtividade constitui maior rentabilidade para a empresa.

No que respeita ao conceito de “Produtividade Laboral”, este consiste no aumento ou na
diminuicdo do rendimento apurado, o qual se reflecte nas variagdes do trabalho, no capital, na

técnica ou outro factor. A “Produtividade Aparente do Trabalho'®”

a nivel nacional passou de
20.900¢€ por trabalhador em 2004 para cerca de 23.000€ em 2010 o que correspondente a uma
taxa de crescimento de cerca de 10%.

As Pequenas e Médias empresas, apresentaram um nivel de Produtividade Aparente de

Trabalho inferior (10° Euros/Pessoa) ao das Grandes empresas, (Quadro 6). No segmento das

4 Publicagdo anual editada pelo INE “Empresas em Portugal 2012” - Margo de 2014

' http://conceito.de/produtividade - site visitado em 17-06-2014 as 14:50

*® Nota: Produtividade aparente do trabalho consiste no valor de producéo por operario ou por hora de trabalho (indicagao retirada do site
http://www.produtividade.net/ visitado em 17.06.2014;
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PME’s (2010), Lisboa foi a regido que registou os maiores contributos e o Algarve a regido

onde o valor gerado foi menor, ou seja seguem tendéncias opostas.

No segmento das Grandes empresas, Lisboa e Algarve em 2010 registam valores de

Produtividade Aparente que tendem a diminuir.

Quadro 6 — Produtividade nas PME vs Grandes Empresas

Produtividade aparente de trabalho nas PME
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3.2.  Portugal como Pais Exportador

Relativamente ao Comércio Internacional (Quadro 7), Portugal em 2013 registou nas

Exportacdes de Bens e Servigos um crescimento de 5,7%, sendo o saldo da balanga comercial

positivo (registo da inversdo da tendéncia negativa que se vinha a verificar na Gltima década).

Quadro 7 — Comércio Internacional de Portugal

Comércio Internacional Portugués

Comercio de bens e servigos

Exporiagies (fob) Milk¥es EUR
Importagies (fob) Millises EUR
Saldo ffol) Milhes ELR
% daFIE
Comércio de bens
Exporiagies (fob) Milhdes ELR
Importagies (cf) Milhdes ELIR
Saldo {fob-if) Milk¥es EUR
% daFIE

57066
73440

-16.383
&5

BE4T
f4.194
15347

14,7

48,38
a0.148

11.81
-0

.87
51.3m
-10.68Y

417

E )
&7498

12517
12

37268
S8R
-21.379

124

Fone: Banmo de Portugal (Comarcio da Bers @ Semips; NE- Istituto Naional da EftsttaComécioda Bans

Nota: (= 2012 . esu hadms poved rios; 201 3 resultadas praliminares
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O grupo de produtos mais exportado (14,8% em 2013) é o das “Maquinas e Aparelhos”,
seguido pelo grupo dos “Combustiveis Minerais (10,5% do total) ”, do “Veiculos e Outro
material de transporte” (10,5%), do “Metais comuns” (7,8%) e do “Plasticos e Borrachas”
(6,9%). Estes cinco principais grupos de produtos representam 51% do total exportado em
2013.

Quadro 8 - Exportacdes por Blocos Econémicos

(Elaboragéo propria)

2012 2013 % 2013/2012
MAGREBE 2.3 3,2 39,1
MNAFTA 5,0 5,1 2,0
PALOP 8,0 8,0 -
OUTROS 11,3 11,3 -
EU 28 71,1 70,2 - 1,3
MERCOSUL 2.4 2,3 - 4,2

Fonte: INE (2012 resultadeos previsionais & 2013 preliminares)

O principal destino das exportacdes nacionais foi o bloco econémico da Unido Europeia
(70,2%), sendo de realcar o aumento da quota das exportacdes dos mercados do Magrebe’
(de 2,3% para 3,2% em 2013).

A nivel europeu, os principais mercados clientes de Portugal (Quadro 9) foram Espanha,
Alemanha e Franca que representaram 46,8% do total exportado em 2013. Pelo quadro abaixo
podemos depreender que Portugal ainda se aventura pouco no estabelecimento de relacdes

comerciais com paises geografica e culturalmente distantes.

Quadro 9 — Exportagdes por Paises 2012 — 2013

(Elaboragé&o prépria)

10 Principais Paises nas Exportacoes de Bens

2012 2013 %6 201372012

Espanha 22,5 23,6 4.9
Reino Unido 5.3 5.5 3,8
EUA 4,1 4,2 2,4
Angola 6,6 6,6 -

Franca 11,8 11,6 - 1,7
Holanda 4,1 4,0 - 2,4
China 1,7 1,6 - 5,9
Alemanha 12,4 11,6 - 8,5
Belgica 3.1 2,8 - 9,7
Itslia 3,7 3,3 |- 10,8
COutros 24.6 15,1 - 38,6

Fonte: INE [2012 resultados previsionais e 2013 preliminares)

" Unizio do Magrebe Arabe é constituida pelos seguintes paises: Argélia, Tunisia, Libia, Marrocos e Mauritania criado em 1989 na sequéncia do Tratado de
Marraquexe
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3.2.1. Sociedades direccionadas para o Mercado Externo

O comportamento das Sociedades Exportadoras (Quadro 10) divergiu do comportamento do
Total das Sociedades existentes no tecido nacional.
Exportadoras que nos anos anteriores, representando este grupo uma parcela cada vez maior

do VAB,, gerado. Embora apenas 5,5% das Sociedades tivesse exportado Bens ou Servigos

geraram 28,5% do VAB,, do total das Sociedades.

Quad

Tipo de Sociedade H

22
Total das socedades M

2010

mz2
Exportadoras il |
Kijli]
a2
heo Brportadoras il

ro 10 — Sociedades Exportadoras vs Ndo Exportadoras

n‘
ﬂ“ﬂﬁmﬂmﬂmﬂl
B 2608317 310 860 008 nEH
B0 568 286058 20 066 75 563 P
B 205468 5 850 B 18

19532 33 DS A7 122 35 199M A4S B 864
12124 33 B0 190 @TMe M2 195 58 7032
LER] 43 51008 476 AP 25 19ME 236 TR

MO M5 21M7TH T3 265 665 WIM TS5 1867
W44 M7 2304 B0 NI B8 HOX T2 1944
W 955 24730 824 08 M5 6I5R R4 A

Em 2012 existiram mais Sociedades

28
%8
243
72
732
757

2010
Tonte: TE SE

As empresas ligadas ao sector Industrial apresentaram 14,8% das Sociedades Exportadoras,

bastante acima da percentagem observada (Quadro 11) no segmento Sociedades

Exportadoras — Total das So

Quadro 11 —

ciedades (5,5%).

Sociedades Exportadoras por Sector de Actividade (2012)

145%

102%
5.6%

54%

ALY e 4% Y ',

24%

Ageutin &
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bostia EmergieAga Comtugdo Comircd  Transporiese  Informagdoe  Ouos Senvipos
Armazenagem  Comunicagdo

% de Sociedades Exportadoras e % da Sociedades Exportadoras (Total das Sociedades)

Fonte: INE, SCIE
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3.2.2. IDPE - Investimento Directo de Portugal no Estrangeiro

No que refere ao Investimento Directo de Portugal no Estrangeiro (IDPE) bruto, temos a
salientar que em 2013 o seu valor totalizou cerca de 14.048 Milhdes de Euros o que significou
um decréscimo face a 2012 de 12%; Mesmo sendo um valor elevado, foi menor que o
registado de 2011 para 2012 (Quadro 12).

Quadro 12 — Evolucéo do IDPE — Investimento Directo de Portugal no Estrangeiro (2009 a 2013)

Evolugao do Investimento Directo de Portugal no Estran geiro

19.560

15.966
14043

9.7a9) 10.722
7770

588 451 1.075

-5.658

ploes] 201

Investimento Bruto B imvestimento Liguido

Fonte: Banoo de Portugal: Unidade: Milhdes EUR

As actividades Financeiras e de Seguros foram aquelas em que as empresas portuguesas
mais investiram (85,3%) em 2013, contra 74,8% no periodo homélogo de 2012; esta tendéncia
foi seguida pelo sector das Industrias Transformadoras (4,4% quando em 2012 o peso era de
3,2%) (Quadro 13).

Quadro 13 - IDPE: Investimento Directo de Portugal no Estrangeiro — Sector Econémico

Distribui¢cdo por Sectores 2012-2013 (a)

oor War %
Actividades 2012 2013
2013712

Indistria Transformadaora 3,2 4.4 37.5%
Actividades Financeiras e Seguros 74,8 85,3 14,0%
Al:ti\ridadfslde ) . 0,1 0,1 D,D%
Informagao/Comunicagao
Actividades de
Consultoria,Cientificas e Técnicas L7 1.5 -11'3%
Electricidade, Agua, Luz,Gas 1,1 0.7 -36,4%
ConstrucSo 3,0 1,9 -36,7%
Actividasdes Imebilidrias 0,2 0,1 -50,0%
Comércio por Grosso/Retalho 11,8 4.5 -61,9%
Outros 4.1 1.4 -65,9%

Fonte: Banco de Portugal
[a] Inwestimenta Bruto

A Unido Europeia € a principal zona geografica/destino do IDEP — Investimento Directo de

Portugal no Exterior, concentrando 93% em 2013 contra 82,5% no ano anterior.
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Quadro 14 - Evolugéo do Investimento Directo de Portugal no Estrangeiro (2012 - 2013)

Distribuicio por Paises 2012-2013 (a)

. war %6
Paises 2012 2013 2013/12

Alemanha 0.5 16,1 3120%
Ezpanhz 4.4 2,49 91%
Foldénia 0.8 1,1 38%
Reino Unido 1.1 1.1 0%
Paises Baixos (Holanda) 69,1 63,1 -9%
Brasil 3.5 2,6 -26%
Mocambique 1,0 0,7 -30%
Cutros 9.5 A,.4 -54%
Luxemburgo 2.4 1.1 -54%
Franca 1.7 0,7 -59%
Angola 5,6 0,9 -844%
ELl& 0.9 i ] - 100%%

Fonte: Banco de Fortugal
[a] Inwestimento Bruto

Destacam-se como zonas geograficas de maior interesse estratégico em 2013, os Paises
Baixos que lideram o ranking do destino dos investimentos nacionais com 63,1% seguidos da

Alemanha com 16,1% e da Espanha com 8,4%.

3.2.3. - 1 & D - Investigag&o e Desenvolvimento

Pela andlise do Quadro 15 podemos inferir que as Empresas Exportadoras investem mais em
I&D - Investigacdo e Desenvolvimento se comparado com o valor aplicado pelo Total das
Sociedades (exportadoras e ndo exportadoras); Em 2012 as despesas representaram 0,8% do
VAB,,m18 gerado pelas sociedades ndo financeiras (-0,3% face ao ano de 2011) o que
corresponde a uma despesa de cerca de 1,5 milhares de Euros por sociedade; Em
contrapartida, as sociedades exportadoras apresentaram no mesmo ano um gasto médio

superior (4,2 milhares de Euros) por sociedade.

Quadro 15 — Despesas com a “l & D - Investigacdo e Desenvolvimento” (2010-2012)

. 10 r 2% 10 - 2%
5
W 8 A
g 66 65
. A 1,1%
I | 0% ® 6
s ® 06% F 1% 42 1%
4 ® 41 os% 06%
20 23 ® ¢ 04%
15
2 2 L
| e = = 0% ! o ’ | P
210 201 2012 2010 2011 2012 0%
Total das Socedades Socedades Exportadornas
Despesas em 18D ¢Despesasem 18D
(Mihares de Euros por sociedade) (% do VABpm)

» VABpm — Valor Acrescentado Bruto a precos de mercado (corresponde ao valor bruto da produgdo subtraido do valor dos consumos intermédios);
http://www crevirtual.org/vfs/old_crcv/biblioteca/estudo_agricultura/glossario_siglas.html site visitado em 02.04.2014
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3.2.4. Nascimento e Sobrevivéncia das Organiza¢cbes em Portugal

Em Portugal a taxa de sobrevivéncia das empresas foi mais elevada nas empresas
constituidas em Sociedades do que nas empresas constituidas em Nome Individual;

Observou-se igualmente um decréscimo no nascimento de empresas em Nome Individual, o
gue ndo se verificou nas Sociedades, onde em 2011 se notou um crescimento significativo. As
empresas em Nome Individual representaram 88,7% do nimero de empresas nédo financeiras

mas foram responsaveis por apenas 4,7% do volume de negdcios total (Quadro 16).

Quadro 16 - Nascimentos e Sobrevivéncias de Empresas Portuguesas (2008-2012)

Sobrevivencias
H-E_‘EE_‘EI--E-
L T O L N AN
2012

107 330
2011 102110 E9383 G40
Bvpresas ndviduas 2010 112148 72876 G50 46604 410
2009 122505 79683 G571 S1688 423 3458 3040
2008 146545 B9V30 677 B2IM 410 45351 305 MdET 252
2012 27 340
2011 HOF /i1 gl
Sociedades 2010 28247 MOT 97 NTT OTER
2009 2reel 24341 @82 21682 T84 1833 aTQ
2008 3258 vl @15 B4 T8 Zaed 80 1923 S0

t)

FMEZI'-E.EEFTIJETJ.IJHE-EWEEJE

3.2.5. Factores determinantes da Mortalidade das Organizacfes

Segundo Jimmy et tal. (2002)*°, as Micro, Pequenas e Médias empresas tém vindo a assumir
um papel de crescente importancia a nivel global, tendo sido identificadas nos dltimos anos,
pela maioria dos governantes ocidentais, como uma componente significativa da estratégia
econdmica para a criacdo de emprego e riqueza dos paises.
E globalmente aceite pelos intervenientes no circulo econémico que as Micro e Pequenas
empresas possuem as suas proprias caracteristicas e que estas as afectam, chegando mesmo
a modelar a forma como operam no mercado, determinando largamente as suas preocupacoes
€ 0s seus interesses.
Foi levado a cabo um estudo de campo (metodologia usada baseada na recolha de respostas a
inquéritos previamente delineados) que pretendeu avaliar os 10 elementos qualitativos mais
significativos e determinantes da Mortalidade das Organizacoes.
Apbs anélise dos resultados obtidos, foram apurados como principais factores, os seguintes®®:

e Catastrofes e Crises;

e Concorréncia feroz;

¢ Inadequacéo de infra-estruturas;

e Falta de Apoio Social;

o Citacdo retirada da Dissertagdo de Mestrado em Contabilidade sobre “Determinantes da mortalidade das PME para a EU” de Couto (2012).
% Elencadas ndo necessariamente por esta ordem de prioridades.
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e Mlltiplos e elevados Impostos;

e Contabilidade e préaticas Contabilisticas pobres;
e Fraca capacidade de Gestdo Estratégica

e Esforcos pobres de Venda e Marketing;

e Condigbes econémicas e financeiras, frageis;

e Planeamento inadequado e deficiente Implementacdo das Ac¢des no terreno;

3.3.  Afungao “Planeamento Estratégico” nas Micro, Pequenas e Medias Empresas

Bernardi (2003) menciona que no que toca ao exercicio desta funcao no interior das empresas,
se torna evidente a existéncia latente de um “sentimento paradoxal” que se resume ao facto de
0 “empresario nao ter tempo para a executar”, pois esta demasiado absorvido pelas tarefas do
dia-a-dia. Esta situacdo de continua urgéncia faz com que as empresas ao trabalharem
constantemente no curto prazo tenham pouca margem para cometer erros tornando
indispensavel a existéncia do planeamento estratégico;

Olhando mais detalhadamente verifica-se na administracdo destas Micro e Pequenas
empresas que grande parte do tempo do proprietario/gestor absorvido por tarefas de teor mais
técnico, como supervisionar a producdo, tarefas administrativas, vendas, financas, o que
segundo Gourtsoyannis (2002), faz com que praticamente nenhum tempo fique disponivel para

actividades estratégicas e de planeamento.

3.4. Caracteristicas Culturais e de Personalidade do Empreséario Actual

O Empreendedor de outrora, arrojado, determinado e com enorme capacidade de trabalho,
precisa urgentemente de passar por uma reciclagem para ndo ser engolido por um processo de
mudanca do qual muitas vezes nem sequer toma consciéncia, a ndo ser de forma fragmentada,
ao analisar os efeitos praticos, como a queda das vendas, a infidelidade dos clientes ou o
aumento da concorréncia, entre outros.

Na actualidade, ao arrojo, determinacé@o e capacidade de trabalho do empresario de outrora,
devem ser adicionados Conhecimento e Competéncias que sdo armas imprescindiveis para a
permanéncia no mercado.

Se quiser manter a sua actividade em crescendo ao mesmo tempo que agrega hovas
competéncias ao seu “modus operandi” 0 empresario actual pode optar por percorrer diferentes
caminhos sendo que cada um tem particulares tempos de maturacdo, vantagens e

desvantagens.

3.5. Escolaridade dos Empresarios Nacionais vs Escolaridade dos Empresarios Europeus

Os dados obtidos nas pesquisas realizadas pelo SEBRAE/SP (1999) indicam-nos que

independentemente da forma como se manifestam os problemas (que levam a mortalidade, as
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dificuldades em progredir ou mesmo em se manter), das pequenas empresas, tém por norma a
mesma origem: a falta de preparacdo escolar do empresario (Quadrol7) para administrar os

seus negoécios num ambiente complexo e cheio de incertezas.

Quadro 17 — Nivel de Escolaridade dos Patrdes e dos Trabalhadores por Conta de Outrem
em Portugal 2003 - 2008

INFERIOR AO .
TIPO ANOS . SECUNDARIO| SUPERIOR
SECUNDARIO
= 2003 79,6% 12,4% 8,1%
PATROES
2008 81,0% 10,0% 0,0%
TRABALHADORES 2003 71,0% 15,7% 13,3%
POR CONTA DE 2008 65,0% 16,0% 18,0%

Fante: 2003 Comissao do Livio Branca das Relagdes Laboraiz e INE, pag. 22

2008 IME, & Peninzula Ibérica em Mimeros - 2010

Na Quadro 18, constata-se o facto em Portugal os Patrdes terem o mais baixo nivel de
escolaridade da Unido Europeia (81% dos Patrbes tém escolaridade inferior ao nivel
Secundério). Na EU 27, 45% obtiveram nivel secundéario de escolaridade e 27%, o grau

superior (em Portugal somente 9% atingem este grau académico).

Quadro 18 — Niveis de Escolaridade na Unido Europeia, Espanha e Portugal (2003 — 2008)

TIPO PAISES INFERIGFE A0 SECUNDARIO| SUPERIOR
SECUNDARIO

EU 27 28% 45% 27%

PATROES ESPANHA 50% 22% 28%
PORTUGAL 1% 10% 9%

TRABALHADORES EU 27 21% 50% 29%
POR CONTA DE ESPANHA 40% 24% 37%
OUTREM PORTUGAL 65% 16% 18%

Fante: INE & Feninzula lbérica em Mameras - 2010

Na opinido de Mesquita (2002), por norma o conhecimento técnico especifico da area em que
actua, ndo se faz acompanhar da imperativa experiéncia no exercicio de um cargo de gestao.
Este tipo de empresario (que ndo encontra na sua vida profissional a fusdo entre as duas
vertentes) tende a ndo conseguir delegar tarefas e a utilizar um estilo de gestéo centralizado.
Independentemente do caminho a seguir, estes empresérios tém duas op¢des para colmatar
esta lacuna;
Ou seja:
a) Encontrar Internamente a solugéo para os novos desafios;
b) Procurar Apoio Externo (contratar as competéncias de um Consultor) para melhorar as

condi¢bes de competitividade da empresa;
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3.6 Uso da “Parceria Estratégica” como ferramenta para aumentar a competitividade

O recurso a Parcerias € uma das ferramentas encontradas pelas empresas nao sé para
sobreviverem no mercado como para aumentarem a sua competitividade.

O conceito de “Parceria Estratégica” apoia-se no facto de se tratar de duas ou mais empresas
gue juntam recursos e/ou know-how o que lhes permite desenvolver uma actividade especifica,
criar sinergias de grupo ou (como opc¢éao estratégica) de crescimento. Este tipo de associagdo
pode ser um bom recurso para a conquista de um novo mercado (geografico ou sectorial),
adquirir novas competéncias ou ganhar dimensdo critica. E portanto, uma alternativa em
relacdo a outras formas de desenvolvimento, como sejam as fusfes e aquisicbes e o
desenvolvimento organico.

Estas aliancas sdo geralmente estabelecidas entre empresas concorrentes ou que produzem
produtos ou servicos complementares. As principais vantagens (enquanto fonte de
desenvolvimento empresarial) sdo por um lado facilitar o acesso a novos mercados sem
investimentos avultados e em simultdneo reduzir 0s seus riscos; por outro lado, proceder ao
aproveitamento de sinergias comerciais e tecnolégicas.

Apresentam contudo alguns potenciais riscos como a partilha de know-how com concorrentes e
a perda de flexibilidade estratégica.

3.7 “Networking” vs” Relacionamento Estratégico”

A ideia subjacente a palavra “Networking” pressupde a existéncia “a priori” de uma rede
constituida por pessoas que o individuo conhece e com a qual mantém um relacionamento
tanto a nivel pessoal como profissional e/ou ladico. A existéncia desta “rede de contactos”
significa que através dela, o profissional e/ou o individuo em particular pode vir a obter
informacdes, realizar negdcios ou atingir outras vantagens comerciais.

Algumas das justificacdes mais relevantes para a criagdo desta rede € a agregacgéo inevitavel e
constante de novas experiéncias e o reconhecimento que por melhor profissional que sejamos
nao vamos nunca conseguir realizar as tarefas que temos pela frente sem a ajuda dos outros;
desta evidéncia advém a conclusdo de que a for¢a do grupo completa os pontos fracos de
cada um dos individuos.

O conceito de “Relacionamento Estratégico” € diferente do de “Networking” num ponto que se
revela fundamental para o empreendedor/empresario pois diz respeito ao método utilizado na
sua formacao: déo prioridade a redes de “Contactos Uteis” em detrimento de redes de “Volume
Contactos” estabelecidos.

Este posicionamento ja define o tipo de pessoas e/ou empresas com quem se estabelece

contacto e como chegar até elas; a partir dessas redes inter-organizacionais as empresas
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podem aceder de forma directa ou indirecta as competéncias essenciais para o

desenvolvimento da sua actividade de acordo com Suire & Vicente, (2008)*" .

2 Mencionado no Artigo de Franco, M.e Barbeira, M denominado “Um sistema de gestdo do conhecimento como fomentador de redes estratégicas” na revista

Ibero Americana de Estratégia (2009).
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Capitulo IV — Cultura Empresarial



4.1. Conceito

Cultura Organizacional® traduz as normas informais e ndo escritas que orientam o
comportamento dos membros de uma organizacdo no seu dia-a-dia e que direccionam as suas
accbes para o alcance dos objectivos organizacionais. E a Cultura que define a Miss&o e que
provoca o nascimento e o estabelecimento dos Objectivos da Organizacdo. Representa o
universo simbdlico da Organizacdo e proporciona um referencial de padrdoes de desempenho
entre os funcionarios, influenciando a pontualidade, a produtividade e a preocupagdo com a

gualidade e com o servigo ao cliente.

4.2. Teoria das Dimensdes Culturais de Hofstede?®®

Num ambiente de Comercio Internacional é um Factor Critico de Sucesso as empresas
estarem preparadas para lidar com a diversidade, mantendo a sua individualidade.

A constatacdo factual da existéncia e da necessaria coexisténcia e adaptacao desta realidade
aos objectivos das empresas foi racionalizado por Hofstede ao formular a Teoria das
Dimens@es Culturais. Esta teoria foi o resultado de um estudo desenvolvido para a empresa
IBM nos anos 70 com o objectivo de saber qual a razdo porque as filiais da empresa no Japao
e no Brasil continuavam a ser geridas de maneira diferente apesar dos esfor¢os feitos para que
iSso ndo acontecesse.

No final do trabalho, Hofstede concluiu que as diferencas identificadas advinham parte da
cultura dos préprios empregados e parte da cultura do pais de acolhimento. De acordo com
este investigador ndo existe método de gestao universal algum. A gestdo ndo € um fenémeno
gque possa ser isolado dos outros processos que decorrem na sociedade, pelo contrario, esta
interage com aquilo que acontece ao nivel da comunidade.

No que refere as Politicas Organizacionais, estas diferenciam-se entre si pelas praticas

apreendidas a partir da socializac@o desenvolvida no ambiente de trabalho.

O Modelo das Dimensbes de Geert Hofstede € um quadro referencia que descreve tipos
(dimensdes) de diferencas/perspectivas de valores entre as diversas culturas nacionais

existentes no globo;

2 http://www .coladaweb.com/administracao/cultura-organizacional site visitado em 11.07.2014
23http://www.portal-gestao.com/gestao/item/6675-teoria-das-dimens%CBU/oBSes-cuIturais-geen-hofstede.html site visitado em 11.07.2014
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4.2.1. Dimensdes**:

12 Dimens&o — indice de Distancia ao Poder/Hierarquica
o Reflecte o grau em que os membros menos poderosos de uma civilizagdo aceitam e
esperam distribuicdo desigual de poder na sociedade; mede-se a partir dos sistemas
de valores daqueles que tém menos poder na sociedade;
22 Dimens&o — Indice de Individualismo vs Colectivismo
e Reflecte até que ponto os individuos sentem que tém que tomar conta de si
proprios/familias ou das organizagdes; fornece a indicagdo se uma sociedade € uma
rede social sem relac@o entre individuos ou se oferece um tecido social no qual os
individuos esperam que o grupo ao qual pertencem, os proteja;
32 Dimens&o — indice de Masculinidade vs Feminilidade
e Reflecte até que ponto a cultura € mais tendente ao predominio da assertividade e
aquisicdo de coisas ou é uma cultura mais virada para as pessoas, sentimentos e
qualidade de vida;
¢ Indica em que medida o género determina os papéis na sociedade;
42 Dimenséo — indice Evitamento da Incerteza
o Reflecte 0 grau de ameaca percebido pelos membros de uma cultura em situacfes
incertas ou desconhecidas;
e Indica o sentimento de desconforto que as pessoas sentem ou a inseguranga com que
0S riscos, caos e situacdes ndo estruturadas, sdo percebidos;
52 Dimens&o — indice de Orientac&o de Longo Prazo vs Curto prazo
o Reflecte em que medida uma sociedade baseia 0s seus costumes/habitos/rotinas em
acontecimentos do passado e/ou presente (curto prazo) e beneficios apresentados ou

no que é desejavel para o futuro (longo prazo);
“(...) Os seres humanos tendem a pensar, sentir e agir a partir das suas proprias experiéncias. >

E a partir desta “base multifacetada” que é “moldada a cultura empresarial”, ou seja com
diferentes bases/matérias-primas, obtém-se resultados diferentes. Por este motivo transpor
“culturas empresariais” a 100% torna-se uma tarefa desgastante sem ser atingido o objectivo

primeiro, que é a uniformidade no modo de estar no mercado das empresas multinacionais.

4.3. Cultura Portuguesa

“ Portugal aceita demasiado bem a Distancia ao Poder, € muito Colectivista, pouco Assertivo,

mas sobretudo com muito, muito medo de arriscar...?®”

2 http://www .christopherliechty.com/culture-map/ site visitado em 11.07.2014

ZSCitagéo retirada do site www.portal-gestao.com/item/6675-teoria-das-dimensdes-culturais-geert-hofstede.html visitado em 01.09. 2014
® http://campelodemagalhaes.wordpress.com/2011/10/10/hofstede-dimensoes-culturais-de-um-povo/ site visitado em 11.07.2014
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Fig.5 — Caracterizagao da Cultura Portuguesa

Power Individualism Masculinity Uncertainty Pragmatism Indulgence
ance Avoidance

Partugal

Em jeito de sumario Geert Hofstede apresenta na sua “Caracterizagado da Cultura Portuguesa”

realizada através do Modelo de Andlise 5 -D, o perfil do pais:

Em termos culturais, Portugal aceita a existéncia de distancia hierarquica no seio da sua
sociedade;

Trata-se de uma Cultura onde é admissivel que os individuos que detém uma posicao
hierarquica mais elevada sejam privilegiados;

O facto de a Gestdo de Topo demonstrar falta de interesse por um trabalhador, permite a
leitura deste gesto, como um sinal de que este ndo é um elemento relevante para o
funcionamento da Organizacao;

Este desinteresse manifestado por parte do Gestor, contribui para a desmotivacdo do
Colaborador;

O facto de ter que reportar, ao superior hierarquico, informacdes de teor negativo, torna-se
numa tarefa muito stressante para o Colaborador;

Os portugueses sdo por natureza colectivistas 0 que no terreno se traduz na criacdo e
manifestacéo de rela¢des de longo prazo com o Grupo;

A Lealdade numa cultura colectivista é o sentimento de maior importancia e suplanta na maior
parte das vezes, outras regras sociais;

As relacdes entre Empregado e Empregador s@o visualizadas numa base moral/afectiva
(como uma familia); Aqui “gerir” é fazer a gestao de grupos, ndo de individuos;

Portugal € um pais de consensos, ndo de rupturas; Conflitos sdo resolvidos através de
compromissos e negociagoes;

A polarizacdo nédo é vista com bons olhos e a competitividade excessiva nédo € apreciada;

Em Portugal o foco € trabalhar para viver, esforcando-se os gestores por obter consensos;

Os Portugueses valorizam a Igualdade, Solidariedade e qualidade, na sua vida profissional;
Sao bem aceites incentivos como Tempo Livre e Flexibilidade;

O foco é no Bem-Estar; o estatuto social ndo é demonstrado e/ou exposto;
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Individualism O
inde

Um “Gestor Eficaz” € um individuo que apoia emocionalmente os colaboradores; as tomadas
de decisdes séo feitas através do envolvimento dos mesmos;

A Averséo a Incerteza é o que melhor define os Portugueses; na sequéncia desta posicao
mantém caédigos rigidos (de crencas e de comportamentos) e intolerancia a qualquer atitude
ou ideia que ndo esteja de acordo com as regras;

Neste tipo de sociedades existe uma necessidade emocional de regras (mesmo se essas
parecam nao funcionar);

A sociedade portuguesa demonstra orientacdo para o curto prazo; este tipo de sociedades
por norma tem grande respeito pelas tradi¢cdes e baixa propensdo para efectuar poupancas;
(existe uma grande pressao social para” adquirir o que o vizinho possui ou seja "Keeping up
with the Joneses");

Os portugueses sdo impacientes e querem atingir resultados/retorno num curto espacgo de
tempo;

Fig.6 — Caracterizacédo dos Paises de acordo com duas dimensdes:
Colectivismo/Individualismo e Evitamento da Incerteza
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4.4, A “Cultura” e a “Performance” da Organizacao
De acordo com as formulagfes feitas por Kissil (1998), torna-se necessaria a existéncia de

mudanca no seio da cultura organizacional de cada instituicdo para que esta possa sobreviver,

desenvolver-se e para que existam igualmente, revitalizagao e inovacgéo.
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Se as diversidades forem agregadas em torno de um (nico compromisso, a empresa estara
sempre pronta para administrar as mudancgas necessarias; 1sso somente € conseguido com
uma cultura organizacional forte, onde os individuos reconhecam os Valores e os Principios da
empresa, (antecipadamente disseminados de forma clara) e onde todos sintam orgulho de ser
parte de uma organizacao transparente e focada no sucesso.
Os pilares que consolidam a existéncia de um compromisso Unico em oposi¢cao ao sentimento
de mudanca sempre necessario na organizacao sao 0s seguintes:

e Clareza de Objectivos;

e Valores e Principios bem definidos;

e Boa Imagem dos produtos e dos servicos;

e Integracdo e Comunicacao entre os parceiros da organizacao;

e Abertura a “Novas Ideias”;

e Elevado desempenho profissional;

e Formacao profissional continua;

4.5. Outsourcing

4.5.1. O conceito %’

O aumento da competitividade forgcou as empresas a passarem a concentrar 0S Seus recursos
no “core business” criando assim oportunidades de outsourcing para actividades, funcdes e
processos anteriormente ndo imaginaveis.

Originalmente o processo de Outsourcing era confundido com a simples subcontratacdo
circunscrevendo-se a actividades de baixo valor acrescentado e afastadas do negécio vital de
cada empresa.

Actualmente, existem cada vez mais especialistas no mercado, dispostos a resolver qualquer
problema em qualquer lugar e hora. Este alargamento de oferta e procura alterou
gualitativamente o conceito, dado que ndo se esta ja somente a tratar de actividades
secundarias ao nego6cio; O conceito de Outsourcing significa hoje em muitos casos, a
celebracdo de uma verdadeira parceria estratégica entre o Contratado e o Contratante, assente
em relagdes de longo prazo (5 a 10 anos)®.

Mais recentemente, podemos definir mais amplamente o conceito Outsourcing como o
processo através do qual uma organizacdo (Contratante) faz negécio com outra (Contratado)
na perspectiva de manter com ela um relacionamento mutuamente benéfico de médio ou longo
prazo, com vista ao desempenho de uma ou varias actividades que a primeira ndo pode ou nao

Ihe convém desempenhar e em que a segunda é tida como especialista.

27 http://www.pmelink.pt/article/pmelink_public/EC/0,1655,1005_5051-3_41097--View_429,00.html - site visitado em 13-06-2014
% Nota: Esta nova base contratual mais sélida é uma das razées que justificam a esperanga em que o Outsourcing se venha a tornar num dos maiores
negécios do futuro
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Esta ferramenta torna-se particularmente Gtil para o Gestor da Micro, Pequena ou Média
Empresa, que tendo no desempenho da sua actividade que gerir recursos escassos e que
concentrar grande parte das suas energias no “core business” e nas “competéncias chave” da
empresa, poderd desta forma entregar parte nas maos de um parceiro especializado e

éticamente responsavel.
4.5.2. Areas de negdcio passiveis de serem objecto de um Processo de Outsourcing

No conjunto das areas possiveis de serem alvo de Outsourcing, destacam-se as seguintes:
e Planeamento e Estratégia®
e Financeira, Juridica e Administrativa
e Recursos Humanos
e Marketing e Vendas®

e Informatica, Producéo e Logistica
4.5.2.1. Planeamento e Estratégia vs Implementacao

A Micro, Pequena e Média Empresa deve negociar um contrato no qual a Consultora ndo se
limite a entregar um plano estratégico sem participar na sua implementacdo pois a melhor
estratégia do mundo de nada servird se ndo existir o envolvimento das pessoas que a fazem
passar do papel 4 accdo.

Existe a tendéncia para contratar gestores interinos com o objectivo de ultrapassar este
obstaculo criado pela ma negociacdo do Outsourcing da tarefa; caso a empresa tenha optado
por esta alternativa o vinculo destes profissionais com a empresa € por norma temporario e o
seu salario integra em regra, uma percentagem elevada como remuneracdo variavel

directamente dependente do cumprimento de objectivos previamente fixados.
4.5.2.2. Marketing e Vendas

As oportunidades de Outsourcing nesta area sdo inesgotaveis. A maior parte das empresas ja
faz a externalizacdo da publicidade (planeamento, concep¢do e execucdo de campanhas,
compra/venda de espaco publicitario) das acc¢des de marketing directo dos estudos de
mercado ou das promog¢des no ponto de venda (merchandising); O outsourcing da gestdo e
manutencéo do site e dos esfor¢cos de marketing online podem ser igualmente incluidos neste

pacote.

» No presente trabalho véo ser focados em particular os sectores relativos as competéncias ligadas ao Planeamento/Estratégia;
* No presente trabalho véo ser focados em particular os sectores relativos as competéncias ligadas ao Marketing/Vendas;
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4.5.3. Passos para a Implementacdo do Processo de Outsourcing

Para que a implementacdo e concretizacdo no terreno de um processo de Outsourcing seja

bem sucedida torna-se necesséria percorrer um caminho dividido em 5 fases diferentes as

quais detalhamos:

1. Identificagdo de Oportunidades

o

Definicdo da estratégia da organizacao e identificacao das fontes de vantagens
competitivas, (identificacdo e distincdo entre os processos criticos - cujo
desempenho deve ser assegurado pela prépria organizacdo - e 0s nao vitais
para o0 seu sucesso);

Identificadas as competéncias chave da empresa (core competencies - aquilo
que sabe fazer melhor do que qualquer outra no mercado), virtualmente todas

as outras actividades se constituem candidatas a subcontratacao;

2. Avaliacéo das Oportunidades

o

o

Analise das oportunidades geradas no passo anterior;

Avaliacdo da qualidade e da relacé@o custo versus beneficio, relativa ao modo
como as actividades séo efectuadas presentemente;

Descricdo exaustiva do servico pretendido e do nivel de desempenho
desejado; definicdo de padrdes de desempenho e de instrumentos para a sua
medicao;

Fixacdo dos objectivos prosseguidos com a subcontratacdo e por fim,
comparacdo das expectativas no cendrio de outsourcing em relacdo as do

cenario interno;

3. Selecc¢édo do Fornecedor

o

o

o

Identificacdo dos potenciais subcontratados e emissdo do convite para
participarem no concurso;

Determinacdo da extensdo do controlo e do tipo de relacionamento com o
fornecedor;

Definicdo dos requisitos e dos critérios com base nos quais sera tomada a
deciséo;

Analise e avaliacdo das propostas;

Escolha do candidato vencedor;

4. Processo de Transicao

o

o

Compreende a elaboracdo do respectivo plano e a calendarizacdo das
actividades;

Nesta fase h& igualmente que definir todos os detalhes relativos ao periodo de
transicdo dos processos face ao novo cenario de outsourcing e a sua

integragdo com os restantes processos existentes na empresa;
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5. Acompanhamento e Evolugdo do Desempenho
o Afericdo do nivel de desempenho do Parceiro de Outsourcing e no caso de
existirem desvios significativos entre a performance esperada e a verificada,
deve proceder-se a implementacdo de medidas correctivas (0 objectivo a

atingir € o da melhoria continua dos processos da organiza¢ao);

4.5.4. O Outsourcing e a Competitividade — “BPO — Business Process Outsourcing”31
Estudos apontam no sentido de que o processo de Ou'[sourcing32 conduz a uma reducgéo de
custos de cerca de 9% e a um aumento da produtividade de cerca de 15%; de referir que
existem no entanto argumentos contra o facto de se usar este processo nao tanto no porque

sejam contra o “conceito” em si, mas mais contra a “forma” como € utilizado;

Quadro 19 — Vantagens, Desvantagens e Riscos do Outsourcing

Principais Riscos

Vantagens Desvantagens
e ZEE ER de se optar pelo Outsourcing

Perda de controlo e maior necessidade de controlodas Possibilidade do subcontratado se revelar mais ineficaze
actividades; ingficiente que o subcontratante;

Libertago de RH para a5 actividades criticas da empreza;

Desloca o enfoque da empresa nos seus processos

L Cw ) ) Perda de confidencialidade; Inexperigncia do subcontratado;
organizativos para 2 satisfagao das necessidades do cliente;

Possibilidade de conflito de interesses (ex: mesma servico

2 - Incerteza quanto a evolugdo do nezaci;
prestado 3 concarrencia)

Aresso 3 competencias que ndo existem na empresa;

Ma qualidade do servico prestado; diminuicBo donivel de | Riscode surgirem, num futuro proximo, subcontratados mais

Desempenho de actividades de dificil gestdo/controlg; o w . o .
satisfagan; eficientes e com maior diversidade de solugoes;
. ) Menar envalvimento e dedicacdo por parte da empresa Rizco de surgirem melhores alternativas emrelacdoao
Penetracao em mercados com elevadas barreiras; y
subcontratada; desempenho das actividades;
Tornar-e 3 base de sustentagdo para que a piramide Risco de 2 organizagdo se encontrar numa situagdo

higrarquica fique mais achatada, flexibilizar a empresae | Menor alinhamento com a estratégia e cultura da empresa; | fragilizada e sem competencias internas para 52 adaptar a

3dapta-ia 2o meio envolvente; mudanca;
Pperigo de a subcontratagdo se traduzir no aparecimento de

mais um interlocutor a dificultar a comunicacdo e a gerar
conflitos entre a5 varias partes envolvidas;

Perda defelxibilidade e reacco lenta 3 mudanca [tecnologia

Pode tornar-se num ohservatorio de Benchmarking; .
gde mercada);

Permite a afectagdo mais racional dos recursos existentes; | - Dependéncia excessiva em relagdo ao subcontratade; Bventua| ocorréncia de custos ocultos;

Tendéncia em considerar o outsourcing comoum fim e uma
solugdo definitiva, amvezde um meio de concentracdo de
TECUTSOS BM areas vitais:

Incorréncia em custos mais elevedos do que se executados

Permite a transformacdo de custos fixos em variaveis; )
por pessoal interna;

Forma de reducdo de custos operacionais; Perde de know-how (conhecimentos tecnicos)

Maior controlo na ercamentado de custos; Custos elevados no eventual regresso a internalidade;

Diminuicao das necessidades de investimento e melhor Desmotivagdo do pessoal gerada pela instabilidade do

afectacin; processo;
Custos associados 3 gestao do subcontratado [dificuldade de

Forma de partilhar riscos com o subcontratado;

integracao ¢/ oz recursos Internos)

Fonte: Quadra de autoria propria baseado eminfarmagao retirada de Kt prmelink ptfarticlefpmelink_publicfECAD,1855,1008_60513_H097--Yiew 423,00 htm shte visitado em 13-08-20M

3 http://www .portal-gestao.com/item/1402-at%C3%A9-onde-pode-ir-o-outsourcing-como-vantagem-competitiva.html site visitado em 19-10-2014
2 http://www.conectys.com/industries/manufacturing.html site visitado em 10-10-2014;
http://www.portugaloutsourcing.pt/Docs/Noticias/Associacao_Portugal_Outsourcing_promove_competitividade.pdf site visitado em 19-10-2014
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5.1.Viséo global

Segundo Lins (1999) a actividade de Consultoria é vista como “‘um dos meios que os
empresarios podem utilizar para obter a melhoria continua dos processos, a diminuicdo dos
custos e alternativas para a optimizagdo dos recursos materiais e humanos”.

Em contraponto a Lins (1999), Parreira (1997) refere que a Consultoria pode ser percepcionada
como ‘o acto do cliente dar, solicitar e pedir pareceres e/ou estudos”, propondo uma
categorizacdo na qual evidencia aspectos que o caracterizam: € um servico especializado, é
um servigo ético, € conduzir e nao filosofar, € um servico de orientacao;

Por sua vez, Azevedo (2001) destaca uma outra vertente a qual se traduz na enorme
oportunidade de desenvolvimento que se coloca as Micro, Pequenas e Médias Empresas,
sendo para isso somente necessario que o empresario conheca o mercado em que actua (e/ou
pretenda actuar) e planeie estrategicamente a administracdo dos seus negdcios. No sentido de
apoiar a tarefa do empresario, o autor aponta como elemento facilitador, o “inestimavel recurso
a um experiente Servico de Consultoria”; Azevedo (2001) menciona igualmente que aos olhos
dos empresarios das Micro e PME’s, a Consultoria é ainda hoje percepcionada como algo
distante, verificando-se neste grupo a existéncia de resisténcia a intervencdo externa em

alguns assuntos considerados como “privados”.

De acordo com Souza e Coelho (2000) as dificuldades que sdo enfrentadas pelos empreséarios
na conducado das Micro, Pequenas e Médias Empresas, resultam da combinacdo de diversos
factores:
e (...) Fragilidades estruturais;
e |Insuficiente Informacdo e disposicdo para a actualizagdo em novas técnicas e
tecnologias;
¢ Insuficientes competéncias na negociagdo especialmente com grandes empresas,
evidenciando a condi¢do de subordinacdo nos inter-relacionamentos;
(Souza e Coelho, 2000)

No processo de comunicagdo que se estabelece durante a prestacdo de um Servico de
Consultoria, sdo identificados dois elementos chave que sdo o Consultor, (entidade que ira
prestar o servico) e a Empresa Cliente (entidade que usufrui do servico) os quais tém que
trabalhar lado a lado e no mesmo sentido, se querem atingir os objectivos a que se
propuseram. De acordo com Azevedo (2001) para conseguir contornar esta complicada relagéo
de “atraccao”/“repulsao”, entre estes dois elementos, ha que destacar o papel que o Consultor
desempenha que é o de ser o activo principal na ligagéo entre as partes.

Dado o relevante teor do seu papel, o Consultor devera possuir como principais qualidades,
(entre outros), tracos de personalidade relacionados com a capacidade para saber “onde se
alojam os problemas da empresa”, uma “conduta socialmente ética” e uma “percepcao

elevada” que lhe permita identificar os problemas, verificar as causas e propor solugdes.
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Kurb (1986) alerta que ndo basta ao Consultor “dar o conselho certo” sendo necessario, sim
“da-lo de forma adequada e no momento certo”, residindo ai a sua competéncia fundamental;
Greembaum (1991) sublinha igualmente que a Consultoria ndo se baseia no principio de que o
cliente estd sempre certo. Assim sendo o Consultor deve transmitir ao cliente o que considera
ser a melhor orientacdo para o negdcio no momento. Independentemente desta posicao poder
interferir na relacéo cliente-consultor no curto prazo, fortalece-a sem dulvida, a médio
longo/prazo.
Por seu lado, Loss (2000) considera que a Consultoria € uma ferramenta que possibilita a
mudanca de postura diante de novos cenarios. O grau de intervencao do consultor (aplicado a
cada caso), depende de factores como a dimensdo da empresa, o tipo de oportunidade a ser
trabalhada, a disponibilidade financeira e a abertura da Gestéo para novas ideias.
De acordo com César (2002) o empresario procurara um Servico de Consultoria na medida em
gue o considerar util & empresa. De entre as razées mais comuns para a sua adjudicacao,
encontram-se as seguintes:

e Consultora ser detentora de conhecimentos e competéncias técnicas especializadas;

e Consultora poder fornecer um servico intensivo numa base temporaria;

e Consultora ter capacidade para ser um observador (externo) imparcial;
Ja Pereira (1999) refere que é comum as empresas solicitarem propostas de Consultoria
baseando os critérios de selecgéo do fornecedor eleito, nos seguintes parametros™>:

e Contributo tecnol6gico compativel com o problema apresentado;

e Possibilidade de atendimento amplo por intermédio de equipas multidisciplinares;

¢ Informacdo e visdo global do contexto empresarial;

e Melhor plano de trabalho;

e Melhor compreenséo do problema do cliente;

e Experiéncia no ramo (dimenséo da empresa e sector idéntico ao do cliente);

e Melhor preco (medido pelo retorno que o projecto podera proporcionar);

e Competéncia e adequacao da equipa de consultores;

5.2. A Consultoria em Portugal

Segundo Freire (2008), o mercado de Consultoria portugués desenvolveu-se serodiamente
face ao que se passou nos restantes paises da Europa Ocidental em grande medida devido ao
tardio desenvolvimento econémico do Pais (varios anos de monopolismo econémico que sé
acabou com o 25 de Abril de 1974) e a estrutura empresarial nacional caracterizada por

Organizacdes de pequeno porte.

Apesar de apresentar um tamanho muito reduzido comparativamente com o0s mercados

europeus (assistiu-se ao encerramento de empresas consultoras que trabalhavam com as ex-

3
Nota: N&o necessariamente por esta ordem.
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coldnias), o desenvolvimento do mercado de consultoria portugués registou um crescimento
acelerado a partir de meados da década de 80, data a partir da qual a entrada das
multinacionais e o0 ressurgimento das pequenas e médias consultoras nacionais,
desempenharam um papel importante

Apos décadas de acentuada evolucao no sector, é agora possivel tracar, com base na analise

do Quadro 20, uma panoramica geral sobre a area dos Servigos de Consultoria entre 2011 e
2012%"

Quadro 20 - Distribuicdo da Prestagao de Servigcos de acordo com a Actividade (2011/12)

Prestacdo de Servigos | Peso s/ o Total das

"O00E Prestacdo de
Servigos (%)
2011 2012 2011 2012
TOTAL 13.423.812| 12.462.832
Servigos de Auditoria Financeira 1.237.874| 1.180.3200 9,2% 9,5%
Servigos de Consultoria em RP e
58.874 43.401 0,4% 0,3%

Contabilidade, | C2MUNicagao

Auditoria e
Consultoria

Servigos de Consultoria em

o 2.398.857| 2.171.167 17,9% 17,4%
Gestdo de Empresas

Outros Servigos de
Contabilidade, Auditoria e 204.377 189.620 1,5% 1,5%
Consultoria

Fonte: INE, IP - Inquérito aos Servicos prestados as Empresas

De 2011 para 2012 existiu um decréscimo de facturacdo (-7,16%) na actividade de Prestacéo
de Servicos em Portugal. Neste grupo estdo incluidos os Servicos de Consultoria em Gestédo
de Empresas, os quais lideram as vendas com 17,4% do volume (‘000€) da actividade (2012),

seguido pelos servicos de Auditoria Financeira com um peso de 9,5% (2012).

Quadro 21 - Total de Empresas de Servigos por Sector (2008/12)
(Portugal continental excepto Ilhas)

Prestagdo de Servicos em
. . N2 de Empresas TOTALDE TOTAL DE
Sector de Actividade Economica (CAE Ver.3) % s/ Total '000€ % sf Total
A EMPRESAS A VND '000€
Sociedades | Emp Ind. Sociedades | Emp Ind.

TOTAL 34.119 73.557 107.676 100,0%| 11.409.834| 1.053.998 12.463.832 100,0%
Informatica 5.244 4715 9.959 9,2%| 2.946.431 51.840) 2.998.271 24,1%
Actividades Juridicas 1132 24.812 25944 24,1% 337.786 352,661  1.090.447 8,7%
Contabilidade, Auditoria, Consultoria 16.726 21.612 38.338 35,6%|  3.321.959 262,529 3.584.438 28,8%
Arguitectura e Engenharia 7.242 20.467 27.709 25,7%| 1.712.667 163.008| 1.875.675 15,0%
Ensaios e Analises técnicas 539 280 219 0,8% 285.040 2.270 287.310 2,3%
Publicidade 2.614 1.433 4,047 3,8%| 1391735 19.243) 1410973 11,3%
Estudos de Mercado e Sondagens de opinigo 166 199 365 0,3% 83.221 1.583 84,804 0,7%
Actividades de Emprego 456 39 495 0,5%| 1.130.995 364) 1.131.859 9,1%

Fonte: INE, IF - Inquérito sos Servigos prestados as Emprezas

Na Quadro 21, destaca-se o facto de existirem um total de 107 676 empresas, sendo o niUmero
absoluto mais elevado apresentado pelas Empresas em Nome Individual (73.557 uni). Esta
supremacia ndo é correspondida em termos de valor de facturacdo o qual € liderado pelas
Empresas Constituidas em Sociedade (total de 11.409.834€).

34
Publicacéo do INE- Instituto Nacional de Estatistica sob designagéo “Estatisticas dos Servigos Prestados as Empresas 2011” Edigéo de 2012
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O sector da Contabilidade, Auditoria e Consultoria destaca-se do conjunto das empresas de
servigos (35.6% do total das empresas do sector), seguido somente pelas empresas de
Actividades Juridicas (24% do total das empresas).

Em termos de volume de vendas “Contabilidade, Auditoria, Consultoria” destaca-se (28,8% do
total), sendo seguida pelo sector da “Informatica” que embora com um nlmero
comparativamente reduzido de empresas, detém 24,1% do total facturado. Verifica-se um racio
de produtividade no sector informatico de 301,06 € e no de consultoria de 93,49 €.

Quadro 22 — Total de Empresas de Servigos por Zona Geografica

ANOS
% var.
Zona Geog. L. Tx Var

2008 2009 2010 2011 2012 |ZonafT| Media
2012/2008

otal Anual
Portugal 121,487 118.13%9 113.5331( 108.913| 107.676 -3,90% -11,40%
MNorte 34.681 33.921 33.133 32.436 32.180 30% -2,50% -7,20%
Centro 22171 21.643 20,978 20.441 20,176 19% -3,10% -9,00%
Lisboa 50.105 48.490 45,900 43,213 42,738 40% -5,20% -14,70%
Alentejo 5.516 5.349 5.210 5.030 4,929 5% -3,70% -10,60%
Algarve 4,973 4,805 4.520 4.244 4,153 4% -5,80% -16,50%

Fonte: INE, IP - Inquérito aos Servigos prestados as Empresas

A Quadro 22, permite perceber a distribuicdo por zonas geograficas dos Servicos em Portugal
a qual é liderada por Lisboa, contando com 40% do total de empresas existentes no pais,
seguida pela zona Norte com 30%. A variacdo mais expressiva quanto ao item “ndmero de

empresas” € mais sentida na zona de Lisboa e do Algarve.
Entre 2008 e 2012 a diferenca de maior énfase verificou-se na zona do Algarve (-16,50%) e de

Lisboa (-14,70) tendo a zona Norte uma variacdo de (-7,2%) que € a menor variagdo sentida no
total do territério nacional.
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Quadro 23 — Reparticdo da Prestagao de Servigos por segmento (2008/12)
Contabilidade - Auditoria — Consultoria

Servicos Prestados 2008 | % | 2009 | % | 2010 | % | 2011 | % | 2012 | %
Total da Prestacdo de Servigos 3.726.086 3.666.192 3.854.821 3.899.982 3.584.488
Servigos de Auditoria Financeira 305.902 364.653 374.618 327.093 298.877
Servigos de Contabilidade 819.342 22% B66.853 24% 799.801 21% 797.090 20% 791.124 22%
Servigos de Consultoria Fiscal 93.522 91.069 99.399 106.783 87.355
Servigos de Insolvencia e Adm Judicial 1.108 327 592 6.908 2.344
Servigos de Consultoria em RP e Com. 87.185 75.399 55.931 58.874 43.401

Servigo de Consultoria em Gestdo de Empresas| 1.713.132 46% 1.607.274 44% 1.734.012 45% 1.666.217 43% 1.567.506 44%
Consultoria em Gestdo Estratégica| 358.314 21%  371.482 23%  368.370 21%  338.435 20%  290.339 19%

Consultoria em Gestdo Financeira (excepto
Fiscal)

Consultoria em Politica Comercial (MKT)| 59.173 3% 73.074 5% 84.269 5% 87.889 5% 58.715 4%
Consultoria em Gestdo de RH 97.080 6% 98.107 6% 89.066 5% 126.257 8% 95.346 6%

Consultoria em Gestdo da Produgdo 34,056 2% 37.806 2% 39.625 2% 27.805 2% 29.598 2%
Consultoria de Gestdo em Logistica e outra| 268.175 16%  290.229 18% 333.114 19%  265.056 16%  275.850 18%
Gestdo em Processos Empresariais| 639.439 37% 557.987 35% 617.755 36% 643.225 39%  666.950 43%

256.895 15% 178.589 11%  201.813 12% 177.550 11%  150.708 10%

Outros Servigos de gestdo de projectos 84.970 98.612 115.409 344,658 140.641
Outros Servigos de Consultoria p/ negocios 23.572 23.126 28.437 13.901 139.759
Marcas Comerciais e franquias 280.684 278.845 379.004 374.081 443.261
Qutros Servigos 316.669 260.034 267.618 204.377 189.620

Fonte: INE, IP - Inguérito aos Servigos prestados as Empresas

Aquando da analise das diferentes actividades que compdem o segmento “Servicos
Prestados”, o sector ligado a “Consultoria em Gestdo de Empresas” (Quadro 23) destaca-se
claramente, tendo um peso sobre o total da facturacéo de 45,9%.

Dentro do segmento “Consultoria em Gestdo de Empresas” podemos ainda referir o sub-
segmento “Gestdo em Processos Empresariais” que regista 42,5% e o “Consultoria em Gestao
Estratégia” que regista 19%, como as actividades que mais se destacam.

De mencionar que os “Servicos de Contabilidade” se mantém em termos de retorno de vendas,
mais ou menos estaveis, entre 2008 e 2012; Como nota, relevamos que 0s servigos de “Gestao

em Processos Empresarias” apresentam de 2008 a 2012 uma tendéncia sempre crescente.

5.2.1 Oportunidades e Ameacas

A actividade de Consultoria tem um historial de adaptacdo as preocupacdes do mercado e dos
seus clientes, encontrando solugcBes para lidar com recessbes e procurando vantagens
competitivas em contextos econémicos mais prosperos (Correia, 1994); no actual cenario
econdmico esta terd que encontrar solu¢gdes ndo s6 para os seus clientes como também para
si prépria, ou seja, hovas formas de atingir volumes de facturacdo que permitam a sua propria
sustentabilidade.

Se optarmos por ser seguir a linha de pensamento construida por Freire (2008) torna-se
necessario que perspectivemos o futuro como construido sob novos prismas (“fora do
quadrado”) de maneira a conseguir identificar “mercados emergentes” ao mesmo tempo novos
e inovadores.

Com a aproximacao da entrada em vigor de mais um Quadro de Apoios Comunitérios (2015-

2020) destinado ao incentivo e financiamento dos diversos sectores industriais e comerciais em
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Portugal (em particular junto do sector exportador), existe a oportunidade de as Consultoras
participarem no processo de alavancagem da econOmica nacional; para tal precisam de
desenvolver (e implementar) uma estratégia revolucionaria que permita aproveitar a janela de
oportunidade proporcionada pelas excepcionais particularidades do actual mercado nacional
conjugadas com a disponibilidade de fundos estruturais.

E necesséario delinear ja a entrada em novos mercados, com novos métodos e novas
abordagens a realidade global. As Consultoras terdo que absorver no seu ADN a importante
tarefa de ligar em rede os vérios clusters dos diversos sectores nas suas diferentes dimensdes

(espaciais, temporais ou outras).

5.2.2. Tendéncias

Na sequéncia das actuais condicBes de mercado, a Consultoria de Gestdo € apresenta-se
como um sector em rapida transformacado, estando continuamente a serem integradas na
profissdo novas disciplinas e competéncias; € um mundo (...) ” where borders are continuously
expanded and horizons recede until our trade becomes a global network of businesses,
covering a wide spectrum of areas that only a few years ago had not yet been imagined (...>).
O Consultor tem como desafio neste novo mundo (...) ‘to garner from change an advantage for
their clients.>®”

Conjuntamente com o processo de europeizacdo e globalizacdo que esta em curso (...)
“management consulting companies have to think big, both for their clients and for themselves”,
ou seja as empresas tém que pensar em termos globais e caso sejam de pequena ou média
dimenséo tém somente como solucao (...) ‘look for partners and develop networks to be in a
position to achieve the internationally oriented ambitions of their clients”, a procura de parceiros
e o desenvolvimento de redes de modo a estar em posicdo de atingir os objectivos de

internacionalizacé@o dos seus clientes.

35Artigo “Recent Trends” retirado do site “Feaco - European Federation of Management Consultancies Associations - (Belgium)

http://www.feaco.org/industry/recenttrend” visitado em 22,06.2014

Tradugédo: “... angariar na mudanga uma vantagem para os seus clientes ... "
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6. Problema de gestéo
6.1 ldentificacdo
Define-se como Problema a ser estudado durante o presente estagio, o seguinte:

e Identificacdo e caracterizacdo dos obstaculos subjacentes37 que impedem as
Organizacdes® e as Consultoras, de trabalhem a vertente da internacionalizac&o
em parceria®.

6.2.0bjectivos

Como objectivos foram definidos, os seguintes:
6.2.1. Objectivo Principal

o Especificacdo da estrutura, composicdo e origem dos obstaculos colocados a
existéncia de uma relacdo comercial pré-activa entre as OrganizacGes e as
Consultoras;

6.2.2. Objectivo Secundario

e Desenvolvimento e proposta de Ferramenta de analise que permita as Consultoras

a desmontagem e eliminacédo desses obstaculos.

27 Tangiveis ou Intangiveis.

IndUstrias Transformadoras e/ou de Servigos.
* Rentabilizando, por um lado as competéncias especificas existentes nas Consultoras e por outro, as capacidades produtivas e de inovagao dos varios
sectores econémicos nacionais.
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7.1. Introdugéo

“Método”® define-se como sendo a escolha de procedimentos sistematicos para a descricao e
explicacao de fendmenos”.

No presente trabalho vai ser utilizado o método Qualitativo; O recurso ao método Quantitativo™
terd lugar no presente trabalho mas s sua representatividade, quer em de termos quantidade
de informacao recolhida quer de qualidade sera de menor contribuicdo para a obtencdo dos
resultados finais.

7.2. Método Qualitativo *?

Segundo Godoy (1995) aplica-se a situacdes em que se evidencia a importancia de uma
abordagem que permita compreender aspectos psicologicos e cujos dados ndo poderem ser
recolhidos de modo completo através de método alternativo (caso da necessidade de analisar
atitudes, motivacdes, expectativas ou valores). Além das caracteristicas da pesquisa qualitativa

ja mencionadas, podem ser acrescentadas outras, como:

e Considera o ambiente como fonte directa dos dados e o pesquisador como instrumento
chave;

e Possui um caracter descritivo;

e O processo ser o foco principal de abordagem e nédo o resultado ou o produto;

e A analise dos dados ser realizada de forma intuitiva e indutivamente pelo pesquisador;

e Nao requerer o uso de técnicas e métodos estatisticos;

e Ter como maior preocupac@o a interpretacdo de fendmenos e a atribuicdo de
resultados.

Ainda de acordo com Godoy (1995), a pesquisa qualitativa ndo procura enumerar e/ou medir
0s eventos estudados, nem emprega ferramentas estatisticas na analise dos dados, envolve
sim, a obtencdo de dados descritivos através do contacto directo do pesquisador com a
situacdo estudada, procurando compreender os fendmenos segundo a perspectiva do sujeito,
ou seja, do participante da situacdo em estudo.

Por outro lado Gil (1991) afirma que, embora as pesquisas qualitativas apontem por norma,
para objectivos especificos, estas podem ser classificadas em trés grupos distintos; deste

conjunto, destacamos em particular os “Estudos Exploratdrios™”.

“ http://pt.slideshare.net/queenbianca/mtodos-quantitativos-equalitativos1 - site visitado em 26-08-2014.
Sera mencionado apenas e s6 como complemento aos dados qualitativos apresentados.
a2 http://www .ead.fea.usp.br/cad-pesg/arquivos/C03-art06.pdf site visitado em 8-6-2014.
% Os estudos exploratérios véo ser utilizados como método de pesquisa no tratamento do tema do presente relatério.
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7.2.1 Pesquisa Exploratoria:

z

Um trabalho é considerado de natureza exploratéria quando envolve o levantamento
bibliogréfico, entrevistas (com pessoas que tiveram ou tem experiéncias praticas com o tema
pesquisado) e andlise de exemplos que estimulem a compreensao.

Possui ainda a finalidade bésica de desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias que
possam contribuir para a formulagdo de posteriores abordagens. De acordo com Gil (1999)
este tipo de estudo visa proporcionar ao pesquisador um conhecimento mais alargado para que
este possa equacionar problemas com maior rigor ou elaborar hipoteses que possam ser
pesquisadas por estudos posteriores. As Pesquisas Exploratérias visam proporcionar uma

visdo geral (tipo aproximativo) sobre um determinado facto.

7.2.2. Vantagens e Desvantagens

Conforme referido por Dencker e Da Via (2001), “o estudo exploratorio aumenta a familiaridade
do pesquisador com o fendGmeno ou o ambiente que pretende investigar, servindo de base para
esclarecer ou modificar conceitos”, ou seja, com a utilizacdo da pesquisa exploratdria existe
maior grau de liberdade no aprofundamento do que se pretende investigar.

Dencker e Da Via (2001) referem o facto de quando se trata de uma Pesquisa Exploratéria ndo
existir a necessidade de determinar o processo de amostragem, sendo nesta situagcéo bastante
utilizado o recurso a observacéo participante e a analise de conteldo. A pesquisa de campo
nao possui um alcance amplo (préprio do levantamento) mas em compensacdo aprofunda
muito mais a investigacdo do fendmeno, facto este que exige maior participacdo do
pesquisador na investigacao.

Uma das principais vantagens da “pesquisa qualitativa” é o facto de se tratar de uma actividade
cientifica que visa a construcdo da realidade que se preocupa com as ciéncias sociais a um
nivel de realidade que ndo pode ser guantificado, trabalhando com o universo de crencas,
valores, significados e outros construtos profundos das rela¢des que ndo podem ser reduzidos
a operacionalizagdo de variaveis™*.

Segundo Dencker e Da Via (2001) existem algumas desvantagens na utilizacdo deste método
as quais se reflectem principalmente na elevada quantidade de tempo exigido para a sua
realizacdo no terreno (superior ao do levantamento) e no alto grau de subjectividade que pode
gerar (dependendo da conduta do pesquisador).*

De acordo com o que Neves (1996) existem diversos problemas relacionados com a esséncia
do método qualitativo que devem ser tidos em conta. Manning (1979)*°, chama a atencéo para
0s problemas relacionados com o uso da linguagem na expressao das ideias e para o facto de
estas necessitarem de ser “descodificadas” para que a andlise seja feita; considera que a

tarefa de recolher e analisar os dados é extremamente trabalhosa e individual; o problema mais

a“ http://www.administradores.com.br/artigos/negocios/pesquisa-qualitativa-exploratoria-e-fenomenologica-alguns-conceitos-basicos/14316/ site visitado em 26-
07-2014.

“ http://gephisnop.weebly.com/uploads/2/3/9/6/23969914/tipos_de_pesquisa.pdf site visitado em 08-06-2014.

“ Autor mencionado por NEVES, José, L. (1996) no artigo “Pesquisa Qualitativa — Caracteristicas, usos e Possibilidades”inserido no Caderno de Pesquisas
em Administragdo, S&o Paulo, V.1 n°3, 2° Semestre.
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sério parece residir no facto de que os métodos para analise e as convencgdes a empregar nao
estarem bem estabelecidos, ao contrario do que ocorre com a pesquisa quantitativa. Para os
problemas de confiabilidade e validacdo dos resultados dos estudos quantitativos nao ha
solucBes simples; Bradley (1993) recomenda o uso de quatro critérios para os atenuar, a saber:
conferir a credibilidade do material investigado, zelar pela fidelidade no processo de transi¢do
gue antecede a analise, considerar os elementos que compdem 0 contexto e assegurar a

possibilidade de confirmar posteriormente os dados pesquisados.
7.2.3. Dados primarios
7.2.3.1 Recolha

Depois de delineado o objecto da pesquisa, segue-se a escolha dos procedimentos técnicos
e/ou metodoldgicos que irdo conduzir a pesquisa no terreno (definicdo de “COMO” é que a
pesquisa ira ser implementada).

No presente trabalho optamos para usar como método a Pesquisa Exploratéria’’. Com a
utilizacdo deste método os resultados obtidos devem permitir estabelecer padrdes, ideias ou

hipoteses de comportamentos subjacentes as escolhas efectuadas pelos empresarios.
7.2.3.2 Andlise

Os resultados irdo permitem-nos (a luz da Literatura analisada), numa primeira fase aferir quais
as teorias ou conceitos que podem ser aplicados a um determinado problema e numa segunda
fase, recolher dados que propiciem a oportunidade de verificar se novas abordagens ao tema

deverao ser equacionadas.
7.2.4. Ferramentas de Pesquisa

Dencker e Da Via (2001) referem que nos métodos de recolha de dados numa pesquisa
exploratéria ndo existe necessidade de amostragem, sendo por isso bastante utilizado o
recurso a observacéo participante e & analise de contetdos.

No presente caso, a ferramenta usada para a recolha da informacdo necesséria foi a
Entrevista. Para atingir o objectivo da pesquisa, verificou-se ser necesséria a elaboracdo de

entrevistas “Taylor-made direccionadas a dois publicos-alvo distintos:

e 1° Publico-alvo: Organiza¢des compradoras de Servigos de Consultoria
a) No que refere as Micro, Pequenas e Médias empresas (Industriais/Servigcos) foi

desenhado um Questionario/Entrevista*® contendo perguntas cujo objectivo é conseguir

“" No ambito da Analise Qualitativa e no que respeita ao levantamento bibliogréfico, a entrevista a pessoas/entidades com experiéncia do tema pesquisado e
na andlise de vivéncias que estimulem a sua compreens&o.
48 Exemplar do documento incluido na rubrica “Anexos”;
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(através das respostas compiladas), identificar o grau de envolvéncia destas com as
consultoras (medindo até que ponto é o trabalho destas Ultimas sentido como uma

mais-valia no apoio a Internacionalizacéo).

e  2° Publico-alvo: Organizacbes vendedoras de Servigos de Consultoria
b) Para este publico-alvo as questfes colocadas centraram-se na afericdo do nivel de
dificuldade em entregar “o servigco adequado” (pontos fracos) e nas dificuldades de

comunicacao registadas no decurso da relagéo cliente/fornecedor.

As questbes colocadas nas Entrevistas*® foram adaptadas a cada target baseada no mesmo
tema (ex: tomada de decisbes referentes a Internacionalizacdo das empresas e ao
relacionamento dos Gestores com as Consultoras). Deste modo é possivel compilar a
informacdo recolhida num “chart” e que permita uma “leitura” dos dados finais “imparcial e
precisa’.

Quadro 24 — Ferramentas de pesquisa (Elaboracgéo prépria)
Duracgéo da Recolha de Dados: 2 Meses (Maio e Junho de 2014)

Instalagdes das Organizagoes
Local de Recolha de Dados: ) .
Correio Electrénico

Método de Recolha de Dados: Entrevistas/Questionario personalizado

NUmero de perguntas colocadas e Estrutura do Ndmero limitado de questdes (entre 15 e 20)

Questionario: Resposta aberta

NUmero e Localizagdo Geografica das Entrevistas 6 (seis)
Recolhidas: Zona Norte e Centro de Portugal

7.2.5. Etapas para Recolha e Tratamento dos Dados

12 Etapa - Informacéo Secundaria:
e Pesquisa documental sobre temas diversos (Economia Nacional, Consultoria,
Internacionalizacdo) em publicacdes, teses, artigos cientificos entre outros.
22 Etapa - Informacao Primaria:
e Recolha de Dados com recurso a Entrevistas recolhidas presencialmente ou por
Correio Electrénico.
3?2 Etapa - Compilacdo e Tratamento de Dados
e Tabelamento e avaliacdo dos resultados obtidos
e Esboco de proposta para a elaboracdo de ferramenta (quadro de procedimentos) com
eventual aplicacdo no decurso do processo de angariagéo e fidelizagdo de clientes
direccionados para a Internacionalizacao.

“9“Anexo B e C” — Guido das entrevistas as empresas industriais e consultoras.
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7.2.6. Caracteristicas do Universo da Pesquisa Qualitativa

Quadro 25 - Pesquisa Qualitativa (elaboragao proépria)

Universo: PME Lider e PME Exceléncia 2013
Pais: Portugal
Zona Geogréfica: Norte, Centro e Sul

O Universo seleccionado como base da elaboracéo deste relatério compreende Organizacdes

pertencentes ao Sector Transformador e ao Sector dos Servigos;
7.3.Método Quantitativo®

Caracterizado pelo emprego da quantificacdo tanto no que refere a recolha de informacéao,
como no respeita ao tratamento desta (técnicas estatisticas: percentual, média, desvio-padrao,
coeficiente de correlacdo, analise de regressdo linear). Tem como objectivo classificar a

relacdo entre variaveis e/ou investigar a relacéo de causalidade entre fendmenos.
7.3.1. Caracteristicas da Amostra Seleccionada

Do universo das Micro, Pequenas, Médias e Grandes empresas nacionais foi retirada uma
amostra correspondente as PME Lider e PME Exceléncia 2013 localizadas em territ6rio
nacional. Deste grupo foram contactadas as empresas sediadas nos distritos de Aveiro (152),
Braga (140), Coimbra (35), Porto (170), Viana do Castelo (19), Lisboa (139), Santarém (37),
Setubal (30), Faro (51) num total de 773 de um universo de 1009 Pequenas e Médias
Empresas “Exceléncia 2013” (retiradas do grupo de Pequenas e Médias Empresas LIDER
2013 num total de 6732 empresas repartidas por todos os CAE’s). Dentro de cada distrito foi

dada prioridade ao contacto com as empresas Industriais e posteriormente as de Servigos;
7.3.2. Ferramenta de Recolha de Dados

As organizacbes foram contactadas por correio electronico ou directamente nas suas
instalagcBes. O projecto foi apresentado as organizacdes através de uma carta de apresentacao
onde foi mencionada a hiperligac@o a que o inquirido poderia aceder e assinalar a sua opinido.
Este inquérito foi construido com base na estrutura do Lime Survey disponibilizado pelo ISCAP
e veiculado através da Internet.

O questionario foi subordinado ao tema “A Consultoria e o Processo de Internacionalizagéo das
Micro, Pequenas e Médias Empresas em Portugal” (ID 15598), composto por 18 questdes (21

itens + alineas) repartidas por trés grupos cujo objectivo de andlise inclui na primeira parte a

identificagdo da empresa, volume de vendas e mercados abrangidos (pergunta 1 a 10); a

© http://pt.slideshare.net/queenbianca/mtodos-quantitativos-equalitativos1 - site visitado em 26-08-2014
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segunda parte entra no tema da Internacionalizacdo (perguntas 11 a 15), questiona os

processos, 0s constrangimentos; a 32 parte (16 a 18) procura definir o papel das consultoras

nos processos de Internacionalizacdo das empresas.

Infelizmente ha a registar pouca adesdo ao questionario e um nimero insuficiente de respostas

obtidas (25) o que anula qualquer hipétese de existéncia de representatividade estatistica ou

mesmo retiradas quaisquer conclusdes vinculativas.

7.3.3 Vantagens e Desvantagens do Método Quantitativo

Vantagens®":

1.

Possibilita uma analise directa dos dados e a sua generalizagcdo, possui grande
facilidade demonstrativa dos dados recolhidos e torna possivel a inferéncia dados

apurados para outros contextos;

2. Preocupa-se em medir (quantidade, frequéncia e intensidade) e analisar as relagfes
causais entre as variaveis;

3. Nos estudos organizacionais, permite a mensuracao de opinifes, reaccdes, habitos e
atitudes num universo, por meio de uma amostra que o represente estatisticamente;

Desvantagens™:

1. Dificuldade em estabelecer relacdo de causa-efeito; negligéncia dos significados e da
motivacao dos sujeitos;

2. Este tipo de pesquisa reduz em demasia o material recolhido perdendo o contexto,
elimina a interpretacdo e considera que é possivel produzir uma representacéo clara do
objecto de estudo;

3. E uma abordagem restritiva, apresentando uma imagem reducionista da complexidade

social, ndo conseguindo captar o ponto de vista do individuo por utilizar grandes

amostras e afastando o pesquisador do dia-a-dia do objecto;

5t http://sociedaderacionalista.org/2011/11/01/discussao-sobre-as-vantagens-e-desvantagens-das-abordagens-qualitativas-e-quantitativas-para-a-pesquisa/
site visitado em 31-07-2014.

2 http://sociedaderacionalista.org/2011/11/01/discussao-sobre-as-vantagens-e-desvantagens-das-abordagens-qualitativas-e-quantitativas-para-a-pesquisa/
site visitado em 31-07-2014.
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Capitulo VIII — Andlise dos Resultados
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8.1. Sintese dos Resultados

8.1.1 Grupo de Empresas Consultoras:

Apo6s analise detalhada dos dados recolhidos junto das Consultoras, destacam-se, no que

respeita ao tipo de Gestédo existente no tecido empresarial nacional, os seguintes pontos:

Falta de pensamento estratégico e de planeamento dos objectivos da empresa por
parte do empresario médio portugués;

Nimero reduzido de negdcios que avancam baseados num plano de negdcios
devidamente estruturado;

Em geral ndo existe separacao de funcdes entre o Gestor de topo e o Responsavel
pelo Marketing e/ou politica Comercial numa PME, facto que dificulta a existéncia de
visdo objectiva das Oportunidades, Ameacas (mercado) e dos Pontos Fortes e Fracos
(Organizacao) por parte do empresario;

Os Gestores tém em geral pouco conhecimento de como tirar partido de actividades
como a Inovacéo e de como rentabilizar o processo;

Mesmo o empresario mais jovem (grau académico mais elevado), ndo evidencia
conhecimentos profundos a nivel de gestdo nem de viabilizagdo do neg6cio a nivel
econdémico e financeiro;

As PME tém por hébito contactar as Consultoras para solucionar dificuldades
(perspectiva de paciente/médico);

O empresario demonstra receio no que refere a conducdo do processo de
Internacionalizacéo, exibe fraca capacidade financeira, aversdo ao risco e expectativas
com pouca aderéncia a realidade; no que refere ao nivel externo demonstra
desconhecimento dos mercados, denotando-se falta de existéncia de uma Network
suficientemente desenvolvida nos mercados destino;

Para boa parte das PME Exportar é sinénimo de Internacionalizar; Muito poucas estao
preparadas para investir no estrangeiro e/ou persistir na sua exploracdo caso nao
vejam retorno imediato do investimento feito;

Existéncia de dificuldades no relacionamento entre a Consultora e as Empresas
clientes, pois estas tendem a ignorar o facto crucial de que o Servigo de Consultoria s6
produzird os frutos desejados, SE o Consultor for tratado como um “Parceiro” e “nao
como alguém em cima de quem se descarrega um fardo”; O facto de as empresas
clientes néo retirarem todo o devido partido dessa “parceria” fica a dever-se em grande
parte ao tradicionalismo e & resisténcia & mudanca que o empresario nacional
demonstra;

A Internacionalizacdo € um processo encarado pelas empresas como um “Ultimo
recurso para a sobrevivéncia das empresas, ndo como oportunidade de mercado ou

mesmo uma como forma de estar;
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8.1.1.1. Tipo de Empresa que recorre aos Servigos de Consultoras

Os servicos das Consultoras sédo utilizados por empresas de todas as dimensoes,

desde a Micro a considerada Grande empresa mas em maior nimero pelas

mencionadas em ultimo.

8.1.1.2. Tipos de Servigos a prestar as PME pelas Consultoras

Quando sao tratados assuntos como “Inovacao” o que as Organizagfes pretendem é
(mediante a elaboracdo e apresentacdo de um projecto bem estruturado) ter acesso a
financiamentos nacionais e/ou comunitarios.

No que respeita a Internacionalizacdo, as empresas procuram Servicos que os auxiliem
na fase inicial do processo (ex: estabelecimento de uma rede de contactos e
prospeccao de areas de negdcio viaveis no mercado de destino; modos de acesso ao
financiamento; accdes ligadas ao Benchmarking; avaliagdo da viabilidade econémica e
financeira do negécio;)

As Consultoras ndo devem restringir a sua actividade junto das empresas, a simples
colocagdo de “pensos rapidos” cujo objectivo imediato é a resolucdo de problemas
pontuais, devendo sim, procurar acrescentar “Valor” ao produto/servigo ja

prestado/comercializado pelo cliente;

8.1.1.3. As Consultoras e o tecido Empresarial Nacional

As Consultoras podem ajudar as empresas a superar desconfiancas e insegurancas
oferendo-lhes um servico de apoio integral nos mercados estrangeiros; estes servicos
devem ser percepcionados pelos clientes como um “Investimento” e ndo como um
“gasto “;

Parte das empresas entrevistadas consideram as Consultoras como “entidades
distantes da propria empresa e que ndo possuem no portfolio, servi¢cos ajustados as
suas necessidades especificas”.

Parte dos empresarios tem das Consultoras a imagem que se tratam de entidades
crediveis, sendo por isso encaradas como um parceiro fiavel; existe no entanto outra
parte que considera as Associacbes Empresariais como mais confidveis; O
fornecimento de servicos de consultoria de mé qualidade gerou e ainda gera uma onda
de desconfianca (situagdo que o mercado no seu pleno funcionamento acabara por
ajustar) por parte do tecido empresarial;

Os pontos fundamentais para que uma Consultora se imponha no actual mercado
competitivo, assentam principalmente em factores como: ser dado maior énfase ao
Network, & qualidade dos servicos prestados, & especializagdo dos seus Recursos

Humanos e a competente actuacdo em sectores seleccionados da economia;

60



e Uns dos pontos fracos demonstrados pelas Consultoras nacionais sdo a falta de
representatividade fisica além fronteiras, acompanhada pela falta de uma estrutura
bem montada que sirva de rede de seguranca ao inicio do processo de

internacionalizacdo do cliente;
8.1.1.4. O Outsourcing: forma de aligeiramento dos custos fixos das Empresas

e E ainda uma prética pouco usual. Em Portugal “abundam as empresas em que 0s
servigcos comerciais ndo passam sequer das méos do Patrdo para um funcionario”;
*Quando é praticado cinge-se ao grupo de empresas de grande porte que tém
estruturas funcionais mais profissionalizadas.

e O facto de ser uma ferramenta pouco utilizada em Portugal pode ter a ver com uma
“‘questdo de mentalidade do tecido empresarial mais do que propriamente com uma
questao financeira pura”; “este tipo de servigos é apanagio de uma elite mais informada
e com um pensamento mais global”;

e Os servicos de Outsourcing disponibilizados pelas Consultoras sdo pouco procurados
pois exigem uma articulagdo muito proxima entre a Empresa e a Consultora; requerem
partilha de estratégia e um conhecimento profundo da actividade do cliente e nem
sempre ha tempo e disponibilidade (por parte da empresa) para essa troca de
conhecimentos; Outro motivo seria o facto de por norma serem servicos dispendiosos

onde a partilha de risco (cliente/fornecedor) nao se da”
8.1.1.5. Perspectivas futuras para o sector Consultor

e Perspectivas de evolugdo deste mercado sdo bastante optimistas. Um dos modos de
concretizar essa tendéncia é antecipar os clientes, tendo as empresas Consultoras que
se informar sobre os mercados de destino mais estimulantes para os seus clientes;

"0 mercado Portugués é pequeno e saturado e ja s6 da para crescer para fora do
pais”; “O paradigma tém-se vindo a alterar e as empresas comecam a olhar para o
mercado estrangeiro e a perceberem melhor que precisam de ajuda para o

abordar”;"Enquanto negécio para as Consultoras, os processos de internacionalizagao

apresentam grande potencial.

s Citacao retirada das respostas obtidas através de entrevista feita a Empresarios sector Industria Transformadora Nacional (Maio 2014)
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8.2. Sintese dos Resultados
8.2.1. Grupo de Empresas Industriais Transformadoras

A abordagem a Novos Mercados e a necessidade de Actuacdo em Realidades
Distintas do mercado nacional sdo consideradas “os grandes desafios” que se colocam
nos dias de hoje as empresas; Os principais motivos (factos) para que sejam
apontados como tal séo os seguintes:

o Realidades e dimensfes dos mercados distintas (mercado interno vs mercado

externo);
o Desconhecimento da Concorréncia local (maior niUmero e mais forte);
o Dificuldade das Marcas nacionais em se diferenciarem e posicionarem
estrategicamente no xadrez comercial local,

o Dificuldade na Comunicacao (barreira linguistica e cultural);

o Diferenga nos habitos de consumo;

o Existéncia de Barreiras legais (proteccionismo) tecnolégicas e sanitarias;

o Dificuldades logisticas e de transporte;
Existem empresas que consideram contratar Servicos de Consultoria na éarea
financeira mas o mesmo ja& ndo se passa No que respeita a4 area comercial e
marketing®; Outras, Organizacdes consideram que as Consultoras podem fazer a
diferenca em qualquer dos sectores da empresa (Comercial, Produtivo, Logistico e
Recursos Humanos) mas existe um sendo que é o preco™; Os clientes consideram que
no inicio do processo de internacionalizacdo, o risco é elevado, pois ndo sabem até
gue ponto o negdcio se vai ou ndo desenvolver; nessa fase os custos devem ser
baixos e posteriormente, “numa fase em que os riscos ja estdo avaliados (por parte do
cliente) o prego (dos Servicos de Consultoria) possa ser construido numa base mais
informada” e de maior equidade;
Na maior parte das empresas nacionais contactadas, 0s processos de
internacionalizacdo s&o processados pelos recursos humanos, internos a

organizac&o®’;

8.2.1.1 O Outsourcing analisado pelo prisma das Empresas

E consensual entre os empresarios que 0s apoios a Informatica, Comunicag&o,
Logistica de Exportacdo, Elaborac@o de Projectos de Investimento, desenvolvimento,
recrutamento e selec¢cdo de Recursos Humanos sédo areas onde o processo de

Outsourcing é bem aceite;

4 Implica “invasdo da privacidade” da empresa. Esta “intruséo ndo € por norma bem acolhida” pelo Empresério o que denota dificuldades na partilha e por

consequéncia dificuldade no estabelecimento de parcerias.
** Clientes com esta atitude sentem necessidade de que lhes seja apresentada a relagé@o custo/beneficio “quantificada, valorizada e contextualizada”.
 Nota: Informacdes retiradas das respostas aos questionarios e entrevistas feitas ao universo PME’s Lider e” PME'’s Exceléncia” 2013.
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e Na fase preliminar do Processo de Internacionalizacdo a Organizagdo ndo deve
comprometer-se com custos fixos de Consultoria pois ndo tem informacéo suficiente.
Pode faze-lo nas fases seguintes onde o mercado ja é conhecido em pormenor e 0
plano de accéo e investimentos € adequado ao nivel do risco; O facto de ser neste
periodo a internacionalizacao poder ter sido alvo de um processo de Outsourcing isso
ndo invalida que no longo prazo com a experiéncia adquirida e ja com dimenséo
relevante, parte das funcdes possam ser internalizadas pela empresa.

e O servico de Outsourcing para o sector do Marketing e Comercial € habitualmente
usado pelas Grandes empresas (dada a sua consideravel dimenséao e fortes recursos
internos), mas pouco usual nas Micro, Pequenas e Médias Empresas; € um servico
desenhado a empresas com estrutura organizacional formalizada ndo compativel com
o formato menos formal das Micro, Pequenas e Médias empresas;

A opgdo que a pequena empresa toma ao contratar este servico tem a ver com o
patamar de VALOR que pode vir a ser acrescentado a uma pequena empresa (VS 0
gue é acrescentado a uma grande empresa) tendo em atencdo que o esforco

financeiro inicial € sempre elevado.

8.2.1.2 O servico de Consultoria Externa pelo prisma das Empresas

¢ “Quando existe sintonia entre os Recursos Internos da empresa e a Consultora e se
obtém uma sélida avaliacdo das reais necessidades da empresa, este facto € por si s6
uma mais-valia’, “mas poderd ter o seu lado negativo caso seja feita avaliacdo
guantitativa da alocacdo de tempo e recursos da empresa para que esta simbiose
resulte”’;
O racio custo/beneficio pode, a curto prazo ndo ser muito positivo para a empresa

contratante;

8.2.1.3 Método para escolha da Consultora

o Contactos para avaliacdo das empresas consultoras sdo estabelecidos através de
conhecimentos (Word of mouth) adquiridos;

o Referéncias (“someone that knows someone”);

o Empresas demonstram preferéncia pelas Consultoras que se adaptam as
necessidades e caracteristicas de cada cliente (caracteristicas camalednicas);

¢ Quando o projecto tem que ser implementado num curto espago de tempo o facto de

ter um consultor adstrito ao cliente em regime de exclusividade é uma mais-valia;
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Nota: Informagdes retiradas das respostas obtidas aos questionarios e as entrevistas feitas ao universo de PME’s Lider 2013 (ver anexo)
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o Necessidade que a Consultora possua conhecimentos do sector da actividade assim
como do processo onde vai exercer a funcdo (esta fase obriga a uma confianga total da
parte do cliente na Consultora, uma vez que vao ser revelados dados confidenciais
sobre o negécio); Além do referido é importante, credibilidade, competéncia técnica,
experiéncia, honestidade, confianca, integridade, compromisso e exceléncia;

e Capacidade de estabelecimento de uma relacdo de confiangca entre o cliente e o

consultor é a caracteristica principal que tem que existir para que a parceria resulte;
8.2.1.4 Servicgos oferecidos pelas empresas de Consultoria

e Parte das Organizacdes entrevistadas refere a existéncia de Servicos de Consultoria
suficientes no que respeita a qualidade, diversidade e quantidade para preencher as
necessidades do mercado; outras ha que ndo se pronunciam devido a falta de

conhecimento nesse camposs;

8.2.1.5 Consultoras: Optar por empresas de raiz Nacional ou Internacional

e O tecido empresarial nacional tem melhor imagem das Consultoras Internacionais se
comparadas com congéneres nacionais. Consideram que as primeiras tém uma
postura mais profissional, que estdo habituadas a ter objectivos mais precisos e
padronizados, a trabalhar com processos altamente estruturados de uma forma mais
complexa e mais organizada, do que as que s6 trabalham o mercado nacional;

e Como ponto forte as Consultoras nacionais apresentam para algumas Organizacfes de
menor porte (PME’s) o factor proximidade e maior pendor motivacional para a
resolugdo dos problemas; outro ponto forte € o facto de se integrarem melhor na

Cultura empresarial nacional.

8.2.1.6 Razéo pela qual ndo séo utilizados os Servi¢os de uma Consultora

e Empresario das PME’s tem uma expectativa pouco optimista no que concerne a

encontrar no mercado o servigo pretendido a um preco adequado e de confianca.

% Este ponto de vista denota a existéncia por parte das Organizacgdes de falta de informagéo a nivel da Gestéo de topo e consequente falta visualizagdo de
possiveis caminhos alternativos.
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Capitulo IX - Concluséo



9.1. Texto Conclusivo

O presente trabalho analisa uma Empresa de Consultoria de dimensdo micro a qual comunga
da maior parte dos pontos fortes e pontos fracos do tecido empresarial nacional. Esta pretende,
num futuro préximo, proceder a incorporagdo de um novo servigo denominado “Consultoria
Estratégica de Internacionalizagdo” com o objectivo de reduzir o peso da facturacdo do sub-
segmento “Crescimento e Expans&o” no contexto global do segmento “Consultoria Avangada

de Gestao™®

. Gracga a esta incorporacdo a empresa ira complementar a sua oferta na area da
Consultoria de Gestdo respondendo ndo sO as necessidades existentes, (Gestéao,
Internacionalizacdo e Marketing), como as oportunamente detectadas.

Esta opgdo torna a empresa em termos financeiros sustentavel eleva a carteira de clientes a
um ndmero consideravel e aumenta a capacidade da pratica solida de cross-selling entre
Servigos.

Com o presente estudo pretende-se saber porque razdo em Portugal, (sendo um pais onde ja
existem inimeras empresas de consultoria - nacionais como estrangeira - com ofertas de
servicos diversificados), as PME’s continuam a registar uma taxa de exportacbes que se

posiciona abaixo do 50° lugar num total de 100 paises analisados.

Com base nos resultados apresentados sé@o confirmados os indicios que Portugal evidencia
varios pontos menos positivos que tém a ver com:

e Caracteristicas do tecido empresarial,

e Localizacdo geogréfica dos principais clientes exportadores;

e Factores contributivos para a mortalidade de empresas;

e [Falta de planeamento estratégico;

e Caracteristicas culturais e de personalidade do empresario portugués;

e Baixo nivel de escolaridade;

e [Falta de relacionamento estratégico;

e Cultura organizacional pouco enraizada;

e Cultura do pais (Hofstede) e a sua repercussao na produtividade e competitividade das

empresas;

e Modo como o Outsourcing é encarado pelo empresario nacional;

Foi igualmente identificada ao nivel do inter-relacionamento empresarial (consultora /empresas)
uma incompatibilidade latente que pode ser materializada em atitudes como a falta de

confianca mutua e por arrasto leva a inexisténcia de politicas de parceria.

% passando assim o primeiro a pesar 47,5% em vez dos actuais 55%. Esta situagdo tornava a empresa demasiado dependente do programa de incentivos
financeiros promovidos pelo Governo Portugués e pela Unido Europeia.
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9.2. Contributo

Ao coligir os dados recolhidos pretende-se facilitar a inter-relacionacdo, o cruzamento e a
estruturacdo do pensamento de das motivagcbes com as opcdes tomadas, que mais podem
influenciar positiva e/ou negativamente a ligagéo entre os interessados em internacionalizar
(Empresas) e os servicos de consultoria (Consultoras).

Ap6s a analise detalhada das entrevistas recolhidas e da matriz SWOT feita & empresa
Consultora em questdo, consideramos ser possivel enumerar alguns pontos e apresenta-los
como contributo para que os servicos a prestar possam ir de encontro as reais necessidades

do publico-alvo a que se pretendem dirigem:

¢ Necessidade de alargar em numero e localizacdo geografica as parcerias estratégicas
com entidades externas ao pais (ponto fraco).

e A analise feita a concorréncia directa permite que sejam destacados como factores
criticos de sucesso para competir no seio do sector, os seguintes:

o Existéncia de competéncias técnicas especificas do sector industrial/servicos a
gue a Consultora se dirige, o que leva a necessidade de criacdo de servicos
especializados no back Office;

o Experiéncia e conhecimento do sector em que a Consultora se especializou a
nivel internacional;

o Utilizacdo de ferramentas inovadoras de analise, de abordagem e de
tratamento das necessidades do cliente;

o Estabelecimento de um tipo de Comunicacéo assertiva com o cliente (didlogo aberto e
franco entre as partes); o facto de o Consultor se escudar na sua linguagem técnica
(pouco permeavel & descodificacdo dado o baixo nivel de conhecimentos do
empresario médio nacional), ndo ajuda a relacéo comercial;

e O orcamento (prego) dos servicos prestados devera ser apresentado ao cliente de
modo a que este ndo se sinta coagido/obrigado a pagar por algo que tem dificuldade
em tangibilizar, em compreender: "O Cliente depois de receber o servico compara, 0
que lhe foi prestado com aquele que estava a espera e s6 volta a recorrer ao
fornecedor se o servico for de encontro as expectativas®®

e A concretizagdo da tangibilizacdo do servigo prestado pode passar pela presenca
assidua do consultor no terreno, o acompanhamento do cliente em permanéncia, a
apresentacdo de um orcamento em que o risco do investimento mencione o
envolvimento profundo da consultora no projecto (através da apresentacéo de métricas
e de Charts com regularidade, e relatérios com periodicidade pré estabelecida entre as

partes).

% http://valter.paginas.sapo.pt/Mark.html site visitado em 19-10-2014

67


http://valter.paginas.sapo.pt/Mark.html

7

A actividade Consultora em Portugal é considerada um sector em franca expanséo; as
tendéncias macroecondmicas (incluem entidades ligadas ao sector e os proprios participantes
no processo) deixam antever um futuro promissor.

E sugerida com base no que foi destacado anteriormente e de modo a estabelecer novos
paradigmas para o exercicio da actividade, a aposta da empresa na inclusdo e/ou

melhoramento de varios factores, entre eles:

e |dentificacdo do segmento de mercado-alvo a trabalhar (especializacdo do servico)

o Desenvolvimento de servicos adequados as necessidades desse publico-alvo
(personalizacdo do servigo)

e Criar uma estrutura interna/externa que sirva de suporte a esse servico (parcerias
estratégicas e servigo de back-office)

e Criar um sistema de informacdo que permita ao cliente tangibilizar o servigco
recebido (metodologia usada na abordagem, andlise e tratamento do problema) e

em simultaneo mensurar o Valor criado para o seu negécio.

O texto abaixo inscrito® corrobora uma das principais conclusdes atingidas no ambito do
trabalho de campo desenvolvido:

x 62

“As empresas que foram ajudadas a adoptar praticas de gestdo’* demonstraram grandes

melhorias na rentabilidade®® em comparacgéo com as empresas sem controlo”.

Escala da “Boa Gestao”:

° 12 Empresa Multinacional

. 22 Empresa Exportadora Doméstica

. 32 Empresa privada com accionista diferente
. 43 Empresa familiar com CEO externo

. 5° Empresa familiar com CEO da familia

. 6° Empresa Publica

Do acima mencionado releva-se o facto de ser no seio das PME que as Consultoras encontram
as condic¢fes e a oportunidade para as Consultoras aplicarem 0s seus conhecimentos técnicos
e apoiarem a internacionalizac@o de grande parte do tecido empresarial nacional.

Esta perspectiva valida solidamente o facto do sector consultor em Portugal ter um futuro
prospero pela frente uma vez que o tecido empresarial do pais € maioritariamente constituido
por pequenas EMPRESAS NACIONAIS, faltando somente fazer delas EXPORTADORAS.

Esse papel cabe agora e no futuro as EMPRESAS CONSULTORAS.

& Revista “HR — Human Resources” Julho de 2012 sobre Livro publicado pela mesma revista denominado “Praticas de gestdo — Empresas e Paises”
Nota: Monitorizagé@o/controlo do desempenho; definicdo de objectivos e gestédo de incentivos e pessoas

&%« _.aumento médio de 18% da produtividade... apds 18 meses de intervengdo... em tempos dificeis; mais facilidades em tempos melhores.”
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