210 VSCAP 0 7
Q:QQQQ /@‘0

o =
230 yony3ens O

INSTITUTO SUPERIOR DE CONTABILIDADE E ADMINISTRACAO DO
PORTO

INSTITUTO POLITECNICO DO PORTO

Deslocalizagao de Empresas num Contexto de Globalizacao:

Estudo de Caso de uma Empresa Portuguesa

Claudio Miguel Monteiro Leite Vieira

Mestrado em Empreendedorismo e Internacionalizacao

Porto - Junho 2013



QQQ()?“Q \SCAP 0 7,
PN

(9] AW
30 yopgaans O

INSTITUTO SUPERIOR DE CONTABILIDADE E ADMINISTRACAO DO
PORTO

INSTITUTO POLITECNICO DO PORTO

Deslocalizagao de Empresas num Contexto de Globalizacao

Estudo de Caso de uma Empresa Portuguesa

Claudio Miguel Monteiro Leite Vieira

Dissertacédo apresentada ao Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo do Porto

para a obtencao do Grau de Mestre em Empreendedorismo e Internacionalizacéo

Orientador: Professor Doutor José de Freitas Santos

Porto — Junho 2013



RESUMO

O presente trabalho de investigacdo procura analisar o processo de internacionalizacdo de
uma empresa portuguesa como estratégia de resposta a deslocalizacdo dos seus principais
clientes multinacionais. O objetivo foi o de poder contribuir para a compreensdo dos
problemas que enfrentam as empresas que ja estejam envolvidas ou venham a encetar um

processo de deslocalizacdo para seguirem um dos principais clientes internacionais.

Na sequéncia da revisdo de literatura, analisamos, numa primeira fase, as principais teorias
de internacionalizacdo empresarial, os obstaculos que se colocam as empresas quando se
internacionalizam e os principais modos de entrada nos mercados externos. De seguida,
procurou-se identificar os principais fatores de competitividade internacional de que as

empresas beneficiam para conseguirem alcancar o sucesso quando se internacionalizam.

O método do estudo de caso foi usado combinando trés técnicas diferentes: dados
primarios (atraves de entrevista estruturada ao Administrador Executivo, Diretor Comercial
e Diretora de Recursos Humanos), dados secundarios (provenientes da imprensa e
disponiveis no site da empresa na internet) e observacdo participante do proprio
investigador. A triangulacdo destas diferentes fontes de informacéo, associada ao rigor e
validade das referéncias bibliograficas utilizadas, permitiram retirar algumas ilacGes sobre

0 percurso de internacionalizacdo da empresa em causa.

Da andlise em profundidade do caso foi possivel concluir que a empresa conseguiu
ultrapassar com sucesso a necessidade de internacionalizar para acompanhar o seu
principal cliente multinacional. A analise do seu percurso de internacionalizacéo e a forma
como foram ultrapassados os principais problemas com que se confrontou podem servir de

exemplo a outras empresas portuguesas do mesmo setor de atividade.

Palavras-chave : Internacionalizacdo, Deslocalizacdo, Estudo de Caso, Industria

Automovel.



ABSTRACT

This research work attempts to analyze an internationalization process of a Portuguese
company as a response strategy to the relocation of their major multinational clients. The
goal was to be able to contribute to the understanding problems that companies are already

engaged or will engage in a relocating process to pursue a major international customer.

Following the literature review, initially we analyze the main theories of international
business, the obstacles faced by firms when they internationalize and the main modes of
entry into foreign markets. Next, we try to identify the main factors of international
competitiveness that companies benefit to achieve success when they internationalize.

The case study method was used, combining three different techniques: primary data
(using a structured interview to the Executive Director, Commercial Director and Human
Resources Director), secondary data (from the press and available on the company
website) and participant observation of the investigator himself. The triangulation of these
different sources of information, associated with rigor and validity of bibliographic
references, allowed to draw some conclusions about the course of internationalization of

the company concerned.

Analyzing the case with depth, it can be concluded that the company was able to
successfully overcome the need to internationalize to accompany the main multinational
client. The analysis of the journey of internationalization and how the company overcome
the major problems that confronted can serve as an example to other Portuguese companies

in the same sector of activity.

Keywords: Internationalization, Relocation, Case Study, Automotive Industry.
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INTRODUCAO

O tema da deslocalizacdo de empresas ndo € consensual. Os executivos, 0s decisores
politicos e os lideres de opinido tém fortes conviccdes sobre o tema, mas que, por vezes, se

verificam ser contraditorias.

Pode pensar-se que a deslocalizacdo € uma moda recente, mas é simplesmente a expressao
mais recente de uma mesma estratégia empresarial que visa a reducdo de custos
acompanhada de uma melhoria significativa da qualidade dos produtos ou servicos em

geral.

Desde meados da década de 90 do século passado que se tem vindo a verificar a
liberalizacdo de um conjunto de regras comerciais, bem como a disseminacéo robusta das
tecnologias de informagdo e comunicacdo que, juntamente com uma confianca crescente
das empresas na estabilidade dos mercados emergentes, tém contribuido para potenciar a

capacidade de concretizar a deslocalizagéo

Desta forma, a deslocalizacdo tornou-se um fendmeno econdémico com um grande
potencial para aumentar a riqgueza mundial. No entanto, representa para todos os decisores
escolhas dificeis, uma vez que também provoca um aumento do ritmo de mudanca nas

sociedades, colocando-lhes assim novos desafios.

Como e onde deslocalizar sdo decisGes estratégicas primordiais que 0s gestores das
empresas hoje em dia enfrentam. Os ganhos potenciais podem ser relevantes, mas existe

igualmente o risco de se cometerem erros que podem sair muito caros.

No decorrer das duas ultimas décadas tem-se verificado na economia mundial um forte
acréscimo das trocas internacionais. De uma forma progressiva, 0s mercados nacionais tém
cedido lugar a um mercado global, criando-se novos espacos de integracdo formal para

facilitar as trocas e surgindo novos atores e novos modelos de negécios.



Este novo cendrio, apesar de ser uma ameaca a sobrevivéncia das empresas, origina
igualmente inimeras oportunidades. Com a globalizacdo e o acréscimo da concorréncia
internacional j& nada é como dantes e as empresas procuram encontrar novas formas de

estar no mercado global.

A principal motivagdo para a escolha do tema deste estudo prende-se com a atividade
profissional desenvolvida pelo investigador em departamento de internacionalizacéo,
participando no processo de deslocalizacdo de uma empresa metalomecanica do setor dos

fabricantes para a indUstria automovel.

Desta forma, 0 estudo de caso da empresa “Beta” aborda a tematica da deslocaliza¢ao de
empresas num contexto de globalizacdo e internacionalizacdo generalizadas. Pretende-se
assim explicar, analisar e refletir sobre o processo de deslocalizacdo da empresa como
forma de adaptacdo a deslocalizacdo dos seus principais clientes multinacionais, com o
intuito de poder ser um contributo Gtil para as empresas que estejam ou venham a estar

envolvidas em processos de deslocalizagéo.

Tendo em conta o tema, o problema principal da investigacdo &€ como lidar com a
deslocalizacdo dos principais clientes multinacionais de uma empresa portuguesa
(pertencente ao setor dos fabricantes de maquinas e componentes para a industria

automovel), num contexto de globalizacdo e internacionalizacdo generalizadas ?

Relativamente aos problemas especificos de investigacdo questiona-se:

- como melhorar o nivel de competitividade empresarial, tendo em conta a deslocalizacédo

dos principais clientes num cenario de globalizacéo e internacionalizacdo generalizadas ?

- como prestar servico de manutencdo técnica e assisténcia pos-venda num periodo de 24
horas (mdo de obra especializada e respetivos materiais) mantendo ou melhorando a

qualidade exigida pelos principais clientes ?

- como minimizar o acréscimo de custos originado pelo aumento da distancia geogréafica

em relagdo aos principais clientes ?



- como enfrentar o inevitdvel aparecimento de potenciais novos concorrentes devido a

localizacdo geografica menos favoravel da empresa ?

O estudo estd organizado em quatro capitulos, a que acresce uma introducdo e uma
conclus@o. Na introducdo apresenta-se o tema, o problema e os objetivos da investigacao,
procurando-se justificar a motivacdo para o estudo. No capitulo 1 é efetuada a revisdo da
literatura existente sobre o tema da deslocalizagdo e internacionalizagdo das empresas. No
capitulo 2 ¢ efetuada a revisdo da literatura existente sobre o tema da gestdo internacional
ao nivel dos fatores de competitividade atuais. O capitulo 3 refere a metodologia de
investigacdo adotada no estudo. No capitulo 4 procede-se a analise dos resultados do
estudo de caso da empresa “Beta”. Finalmente, o texto termina com a conclusdo, na qual se

sintetizam os aspetos fundamentais da dissertacéo.



CAPITULO |
DESLOCALIZACAO E INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS

1. Importancia

No século XXI, século das novas tecnologias e da mobilidade, surgem novas realidades e
novos mercados que oferecem as empresas novas oportunidades mas também novos
desafios. Neste ambiente, com excecdo dos bens imdveis, a economia de mercado é
definida, desde os tempos de Ricardo, pela mobilidade dos diferentes fatores de produgéo,
Ou seja, as pessoas, 0 conhecimento, os recursos produtivos materiais, 0s imateriais nao

relacionados com o conhecimento e o capital financeiro.

Na Unido Europeia (UE), desde o inicio de 2004 com a admissdo de 10 novos membros
(Eslovénia, Eslovaquia, Republica Checa, Chipre, Estonia, Letonia, Malta, Polonia,
Lituania, Hungria), acrescendo em 2007 a Bulgéaria e a Roménia, que 0 peso da economia
deslocou-se para o Leste da Europa. Com este crescimento da UE para 28 membros, os

processos de deslocalizacdo de empresas dentro deste espaco geografico intensificaram-se.

Para que tal acontecesse e com o0 objetivo de atrair investimento exterior, muito
contribuiram os incentivos e facilidades que os paises do Leste da Europa ofereceram, para
aléem do reduzido custo da mao de obra relativamente aos restantes paises da UE e da

diferenca de precos das instalagdes / solos industriais.

Assim, a deslocalizacdo de empresas tem uma importancia significativa na atualidade, quer
no que concerne aos atores sociais envolvidos, englobando ndo s6 empresarios e
trabalhadores mas também as estruturas publicas responsaveis pela promoc¢édo de politicas
que conduzam de forma sustentavel ao bem estar econdémico e social e ao desenvolvimento
da sociedade, quer no que respeita ao tipo de relacdes e processos que a enquadram, que
vao desde os processos de desenvolvimento regional aos processos de internacionalizacdo

e globalizacdo das economias.



2. Conceitos

Os processos de deslocalizacdo ndo sdo um fendmeno novo mas as caracteristicas
especificas que atualmente revestem originam a utilizacdo, nem sempre adequada, de
diferentes terminologias que se usam quase indistintamente para explicar aspetos distintos

deste tipo de processos.

Em geral, por deslocalizagdo entende-se a transferéncia da totalidade ou parte das
atividades ou funcGes de uma empresa para outros paises, originando novas unidades ou
estabelecimentos e implicando o encerramento da totalidade ou parte das unidades
existentes (Gallestegui M2 et al., 2005).

Por externalizagdo (“outsourcing”) entende-se a transferéncia por parte de uma empresa
para outra de servigos secundarios relativamente a sua atividade principal, de forma a
aliviar a estrutura operacional, reduzir custos e economizar recursos (Goérzig, 2002). Este
tipo de estratégia empresarial também ndo € um fendmeno novo, mas atualmente é muito
mais intenso, para além de que ndo implicava maioritariamente paises terceiros tal como

acontece hoje em dia.

Ja desde ha varias décadas que a deslocalizacéo total ou parcial ocorrida no setor industrial
originou um movimento contrario a estas estratégias empresariais. Atualmente a forte
contestacao existente contra o fenémeno da deslocalizacao surgiu quando esta se transferiu
em grande parte para outros paises, originando um movimento a favor do protecionismo e
contra o comercio livre. Para além disso, 0s atuais processos de externalizacdo contém

algumas particularidades que ndo apresentavam anteriormente, como por exemplo :

+ constata-se que hoje em dia que sdo as empresas de tecnologia de ponta as que mais

externalizam para paises terceiros (Microsoft, Intel, Cisco, ... ).

» 0s postos de trabalho das atividades que no passado se externalizavam eram
fundamentalmente ndo qualificados, enquanto que a externalizacdo que se verifica

atualmente afeta postos de trabalho essencialmente qualificados.



* anteriormente as empresas que mais externalizavam eram do setor industrial, enquanto
que atualmente a dindmica desses processos estd a transferir-se para o setor dos

servicos, devido a forte evolugdo alcangada pelas tecnologias da informacéo.

« nos Ultimos anos tém surgido atividades econdmicas que implicam cada vez mais

uma forte aposta em departamentos de investigacao e desenvolvimento.

« tradicionalmente a externalizacdo era essencialmente interna a um pais, enquanto que
atualmente a transferéncia de atividades esté a dirigir-se maioritariamente para paises

terceiros.

Por ultimo, ha que referir a pratica da subcontratacao (“offshoring”), essencialmente de
servicos das tecnologias de informagéo a empresas localizadas noutros paises cuja mao de

obra é mais barata do que no pais da empresa que subcontrata os ditos servigos.

3. Obstaculos ao processo de internacionalizacao

As empresas em geral, e as pequenas e médias empresas em particular (PMES), véem-se
confrontadas internamente com escassez de informacdo, de capital de experiéncia de
gestdo. Externamente enfrentam obstaculos relativos as mudancas do meio envolvente.
Quanto maior for a diferenca existente em termos culturais, linguisticos e sociais entre o
meio envolvente do pais exterior alvo de internacionalizacdo e o pais de origem, mais
dificil sera a experiéncia empresarial. Segundo Lu e Beamish (2001), devido aos seus
recursos limitados estas restricdes tornam os custos de internacionalizacdo mais dificeis de

suportar para as PMEs do que para as grandes empresas.

A informacdo e o conhecimento sdo referidos como fatores criticos para a expansdo das
empresas nos mercados exteriores. Assim, a preceder a internacionalizacdo de mercados,
é necessario um processo de recolha e andlise de informacdo, através do qual a gestdo
define a melhor forma de aproximacgdo a expansdo no exterior. Principalmente em PMEs
com limitacBes de recurso, a obtencdo de conhecimento adequado é fundamental para

conseguir uma entrada com sucesso no mercado externo.



Da mesma forma, Leonidou e Katsikeas (1997, p.66) referem que a “informacdo pode
ajudar as empresas a melhorar a sua capacidade de marketing, desenvolvendo a orientacdo
para o cliente internacional, adotando estratégias impulsionadas pelo mercado e
finalmente conseguindo vantagem de posicionamento competitivo”. Para além destes
autores, também Peng e York (2001) mencionam como fontes mais frequentes de
informacdo os distribuidores, 0s agentes ou 0s representantes da propria empresa, isto é,

os intermediarios no exterior da empresas.

De acordo com Eternad e Wright (2000), o novo meio envolvente global e ferozmente
competitivo tem vindo a transformar as condi¢cdes de competitividade para as empresas.
Apesar de elas necessitarem de desenvolver uma eficiéncia a nivel mundial para
competirem nos mercados internacionais, ndo lhes é dado tempo suficiente para
conseguirem essa eficiéncia atraves de uma evolucdo sequencial com 0s seus proprios
recursos. Tal so serd possivel num curto periodo de tempo se adquirirem e internalizarem
0S recursos necessarios para enfrentar esse novo meio envolvente competitivo,

caracterizado pela sua dinamica e turbuléncia.

Como o conhecimento tacito necessario para a internacionalizacdo € tradicionalmente
dificil de obter, torna-se pouco provavel que as PMES com parcos recursos possam
adquiri-lo e, assim, apresentar uma vantagem competitiva em mercados externos. No
entanto, as mais recentes evolugdes ocorridas nas tecnologias de informacdo e
comunicacgdo, permitem a aquisicdo do conhecimento critico possivel até para as empresas
mais pequenas, potenciando 0 Seu sucesso no exterior. Para além disso, como as PMEs
sdo normalmente organizacGes menos hierarquizadas e burocraticas que as multinacionais,
a circulacdo de informacdo decorre com mais facilidade, permitindo uma adaptacao

criativa as exigéncias do mercado alvo.

Tal como referem Lu e Beamish (2001, p.570) “parceiros de aliangas representam uma
fonte importante de conhecimento do pais anfitrido para as PMEs”, o uso de aliancas com
empresas que tém um conhecimento local, nomeadamente aliancas com parceiros locais,
também tem sido apontada como uma solucdo para ultrapassar a escassez de recursos das
PMEs verificada no processo de expansdo internacional. Assim, esta estratégia tem sido

considerada um modo eficaz de entrada em novos mercados de novos paises.



De acordo com um estudo de caracterizagdo global do processo de internacionalizacéo de

empresas portuguesas recentemente realizado (entre os meses de Julho e Agosto de 2012)

conjuntamente pela consultora Deloitte e pela AICEP, séo as seguintes as principais

dificuldades mencionadas :

barreiras a entrada no(s) pais(es) de destino (51%);

falta de apoio / incentivos governamentais a internacionalizagéo (51%);

desconhecimento dos mercados internacionais (48%);

mobilizacéo de recursos financeiros (48%);

desconhecimento do modo de negociacdo / processo de decisdo no(s) pais(es) de
destino (35%);

dificuldade de obtencéao de recursos qualificados nos mercados de destino (27%);

auséncia de acordos para evitar a dupla tributacdo ou de promocdo e protecdo

reciproca de investimentos (25%);

desconhecimento da lingua do(s) pais(es) de destino e /ou outras barreiras culturais
(16%);

falta de apoio e /ou compromisso da equipa de gestdo para o programa de

internacionalizacao (14%);

Problemas de logistica (1%).



4. Teorias de internacionalizagdo das empresas

Importa referir as principais aproximacfes que a teoria econdmica nos oferece, o que

permitird analisar os motivos aduzidos pelas empresas para a deslocalizagdo das suas

atividades.

4.1. Modelo do ciclo de vida do produto

Elaborado por Vernon (1966), o modelo do Ciclo de Vida do Produto pode ser pensado em

trés estagios :

primeiro, a empresa produz e vende o produto no mercado de origem e exporta para
alguns paises. Com a maturacao da tecnologia do produto, a reducdo dos custos de

producdo ganha importéancia e a competicdo no exterior passa a ser uma ameaca;

de seguida, a empresa multinacional instala uma unidade de producéo no exterior
para responder principalmente ao mercado do pais em questdo. Entretanto, os
continuos melhoramentos na qualidade e os aperfeicoamentos incrementais podem
resultar com que a producdo da filial passe a ser exportada para a matriz,

revertendo o fluxo comercial que originou 0 modelo;

num hipotético estagio final, os custos de producdo do pais no exterior deixam de
ser competitivos e a producdo € transferida para outro pais onde eles sdo

co mparativame nte menores.

A importancia deste modelo estd no realce atribuido ao papel da filial/subsidiaria, que

evolui em direcdo as atividades de maior valor acrescentado :

inicialmente, o mercado local é fornecido pela adaptacdo das tecnologias de
processo e produto para as especificacbes da regido, transferidas da sede

tecnoldgica;



— & posteriori, a exportacdo do produto para o pais de origem da empresa poderia,
algumas vezes, modificar a funcdo da filial/subsidiaria que passaria, entdo, a

contribuir para o desenvolvimento do produto.

Se, por um lado, se verifica que 0 modelo de \Vernon é de grande utilidade analitica para a
compreensdo dos estégios iniciais da evolucdo da subsidiaria, por outro, constata-se que
estabelece uma relagdo de profunda dependéncia entre a filial e a empresa-mée (sede).
Essa caracteristica revela-se uma importante limitacdo do esquema de ciclo de vida do
produto, uma vez que nao considera o papel que a sede corporativa pode ter na estrutura

mundial da empresa multinacional, nem as possibilidades de decisdes autbnomas.

A teoria do ciclo de vida implica, assim, uma abordagem microecondémica, que tem em
linha de conta a influéncia dos concorrentes e a disseminacéo da tecnologia. Preconiza um
fundamento lo6gico sequencial e foi concebida para a diversificagdo do processo de
internacionalizacdo de empresas norte-americanas, com particular énfase no tempo de
inovacdo, nos efeitos de economia de escala e na influéncia do desconhecimento e
incerteza como influenciadores do padrdo de troca (MVernon, 1966). Portanto, a teoria do
ciclo de vida do produto, compreende trés fases como sendo 0s estagios do ciclo de vida

de um produto:

— inovacdo, durante a qual o projeto do produto é alterado com frequéncia, a
tecnologia ndo é estavel e o produto é considerado uma novidade para o mercado.
Nesta fase, o0 papel da investigacdo e desenvolvimento é importante para critérios

de competicdo nas empresas;

— crescimento, durante a qual ainda sdo concretizadas algumas melhorias no produto
(pequenas alterac6es ou melhorias incrementais), considerando gque nesta fase a
aceitacdo do produto pelo mercado ja esta consolidada, a producdo e distribuicao
em larga escala pode ser estabelecida e a competicdo e concorréncia tornam-se

acentuadas;
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— maturidade, na qual o produto j& possui caracteristicas e tecnologia
estandardizadas, e, em relacdo aos requisitos de competitividade, os custos de

producéo sdo mais importantes do que a inovagéo.

Vernon (1966) estudou 180 empresas inovadoras dos Estados Unidos da Ameérica,
investigando como é que elas expandiam as suas filiais/subsidiarias e tirou as seguintes

conclusdes :

— primeiro, eram estabelecidas as filiais, linhas de produtos e novos produtos nos

paises com quem estavam mais familiarizados (como Canadé e Inglaterra);

— progressivamente avancavam para aqueles paises com o0s quais estavam menos

familiarizados.

Aplicou depois o conceito a outros paises desenvolvidos, referindo que ndo existiam
diferencas entre empresas de diferentes paises desenvolvidos, quer no acesso ao
conhecimento, quer na sua capacidade de compreender e aplicar principios cientificos a
moderna tecnologia, sendo qualquer um deles capazes de apresentar produtos inovadores e

comegar um ciclo de vida de um produto.

Outro aspeto desta teoria € a expetativa que \Vernon tinha que os paises em fase de
industrializacdo comecassem 0 seu proprio ciclo de exportacdes e, mais tarde, optassem

pelo investimento direto em paises em desenvolvimento.

Um dos contributos positivos de Vernon foi o de realcar a falta de realismo da entdo
dominante Teoria das Vantagens Comparativas, introduzindo como fatores influenciadores
dos padrbes do comércio internacional o papel da inovacédo, os efeitos das economias de
escala e a incerteza. Por outro lado, e segundo Melin (1997, p.76), “O modelo do ciclo do
produto desenvolvido por Vernon (1996) é uma tentativa de ligar a perspetiva da teoria de
comércio internacional baseada num pais com a perspetiva da teoria de investimento
internacional baseada nos individuos”. O enfoque na inovagdo foi uma visdo proeminente
uma vez que a orientagdo para o consumidor da estratégia atual realga a satisfagdo do
cliente através da entrega de valor, o que conduz a diferenciacdo e a rapida inovacéo dos

produtos, diminuindo o ciclo de vida destes.
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4.2. Modelo Uppsala

Neste modelo, divulgado por Jan Johanson e Jan-Erik Vahlne em 1977, a
internacionalizacdo da empresa é analisada como um processo em que esta aumenta
gradualmente a sua participacdo internacional, alicercando a sua base tedrica no seu
crescimento e comportamento. Assim, a empresa evolui para um processo de interacao
entre o desenvolvimento do conhecimento sobre os mercados estrangeiros e um esforgo

crescente de recursos para esses mesmos mercados.

O estado de internacionalizacdo é definido pelo compromisso e conhecimento de mercado,
enquanto que a atitude de mudanca é definida pelas atividades atuais e pelo compromisso
de decisbes. O conhecimento de mercado e compromisso de mercado sdo aproveitados
para tomar decisOes relativas ao envio de recursos para 0s mercados externos e da forma
como as atividades em curso sdo efetuadas. A figura abaixo ilustra como as etapas do

processo de internacionalizacdo se desenvolvem de forma gradual.

Figura 1.1 — Etapas do processo de internacionalizacdo empresarial

Compromisso de

Mercado

Producéo /
Fabricacdo

Subsidiaria de ﬁ
Vendas

Exportacéo via ﬁ
Representantes

Atividades de ﬂ
Exportacéo

—>

Conhecimento do Mercado

Fonte: Adaptado de Johanson e Vahine, 20009.
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O compromisso de mercado adicional que o modelo implica é feito em pequenas etapas,

com trés excecoes :

— primeiro, quando as empresas tém grandes recursos consequentemente podem
assumir menos compromissos. Logo, as grandes empresas ou empresas com

excesso de recursos podem avancgar na internacionalizagcdo sem esperar;

— segundo, quando o mercado propicia condi¢cGes estaveis e homogéneas, o
conhecimento do mercado pode ser apreendido de outras formas que ndo pela

experiéncia;

— em terceiro, quando a empresa obtém uma experiéncia significativa em
mercados com condicOes parecidas, entdo pode replicar essa experiéncia para

um mercado especifico.

Uma carateristica deste modelo é que a empresa é considerada como um sistema flexivel,
em que os diversos participantes da empresa tem diferentes pontos de vista e interesses
sobre o desenvolvimento da atividade da empresa. Aqueles que estdo envolvidos num
mercado externo observam oportunidades e problemas nesse mesmo mercado, procuram e
promovem solucBes para esses problemas. Desta forma, o modelo prevé que o processo de
internacionalizacdo, uma vez iniciado, prosseguird independentemente de serem ou nédo

tomadas decisOes estratégicas nessa direcdo (Johanson e Vahine, 1977).

O modelo Uppsala pode explicar dois padrées na internacionalizacdo da empresa :

— a penetracdo da empresa no mercado externo ocorre de forma sequencial. Isto
é, no inicio ndo existe qualquer atividade regular de exportacdo. De seguida, a
exportacdo realiza-se através de representantes independentes. Mais tarde, a
exportacdo ocorre por meio de uma filial de vendas. Finalmente e
eventualmente pode surgir uma filial de producdo/fabricacéo. Este
encadeamento de fases indicia um compromisso cada vez maior de recursos
no mercado externo e permite igualmente alcancar diferentes experiéncias

adquiridas no mercado, no que respeita as atividades correntes de negocios
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( Johanson e Vahlne, 2009);

— a preferéncia na internacionalizacdo por paises que possuam menos fatores que
perturbem o fluxo de informagdes entre a empresa e o mercado, tais como as
diferencas de lingua, cultura, sistemas politicos e outros. Desta forma, as
empresas investem primeiramente no pais com menor distancia psiquica, e
assim sucessivamente. Este termo ¢ conhecido como “responsabilidade de

estranheza” (Johanson e Vahlne, 1977).

Neste modelo, o processo de internacionalizagcdo pressupde racionalidade e incerteza
limitadas, admitindo que a empresa possa mudar consoante as suas experiéncias anteriores
e decisdes de compromisso, para o seu fortalecimento no mercado externo. Assim, a
experiéncia constitui o conhecimento da empresa e o conjunto de conhecimento tem
influéncia nas decisdes acerca do nivel de compromisso e atividades que posteriormente
podem crescer para fora, levando ao proximo nivel de compromisso, 0 que gera mais

aprendizagem.

O modelo ndo obriga a forma que o compromisso deve assumir, funcionando este de
acordo com o desempenho da empresa na procura das expetativas pretendidas. Deste
forma, o processo de internacionalizacdo pode continuar desde que as perspetivas e a
evolucdo da empresa sejam favoraveis. E natural que as atividades com maior distancia
psiquica sejam efetuadas a medida que a empresa se vai desenvolvendo, uma vez que a

aprendizagem e a construcdo do compromisso levam tempo (Johanson e Vahine, 2009).

Contudo, 0 modelo revisto considera, devido ao resultado de pesquisas sobre o tema, que
também é importante para a evolugdo sequencial dos negdcios internacionais 0s recursos e
0 conhecimento sobre esses mesmos recursos. Contempla igualmente a ideia de que a
internacionalizacdo do conhecimento geral que agrega diversos tipos de experiéncias,
incluindo a entrada no mercado exterior de modo especifico (como por exemplo fusdes &
aquisices, agrupamentos complementares de empresas, aliangas), podem servir de

parametro para a entrada de novas empresas (Johanson e Vahlne, 2009).

Outra modificacdo no modelo foi a inclusdo do conceito de relagdo de conhecimento

especifico, ou seja, o conhecimento sobre capacidades e recursos apreendidos através da
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relacdo entre dois parceiros. Verifica-se assim que, do ponto de vista da rede de negdcios,
aprender a coordenar conjuntos de relaces é importante para a aprendizagem (Johanson e
Vahine, 2009).

Portanto, mesmo considerando todos os acréscimos no modelo de 1977, os autores
enfatizam a importéncia de conseguir manter a aprendizagem experimental como um

mecanismo bésico no processo de internacionalizacéo.

No modelo Uppsala revisto, a confianga e elementos cognitivos e afetivos s&o
componentes fundamentais para a compreensao das relagdes. Constata-se que a confianga
é uma pré-condicdo para 0 compromisso, 0 que implica que existe um desejo de querer
continuar o relacionamento, existe a vontade de investir nesse relacionamento, ainda que
resultados satisfatorios apenas surjam somente no longo prazo. Analisando de outra forma,
um grau de compromisso existente permanece ou aumenta quando os parceiros acreditam

que continuar uma relacgdo é de interesse no longo prazo.

Por outro lado, quando as oportunidades séo o fator chave na tomada de compromissos,
entdo a contrapartida € a dependéncia. Um parceiro pode ndo apreciar necessariamente
tudo o que o outro faz, com algumas acdes a serem toleradas devido apenas ao interesse de

longo prazo (Johanson e Vahlne, 2009).

O compromisso e o0 conhecimento do mercado influenciam necessariamente as
oportunidades relativas as atividades da empresa e 0s riscos que esta corre. A forma como
a empresa lida com o risco é variavel e complicada, o que € inevitavel quando ela se

aventura em mercados desconhecidos.

Contudo, tal ndo significa que se deva evitar riscos, mas antes optar por uma gestdo de
riscos que contemple a dimensdo da oportunidade de aprendizagem experiencial. O
desenvolvimento de oportunidades é um processo interativo caraterizado pelo sucessivo
crescimento da aprendizagem e da exploracdo do compromisso de uma oportunidade, com
a confianca de ser um potenciador do processo. Vale ainda a pena considerar que o
processo de identificacdo de oportunidades e aproveitamento na perspetiva de rede possui

uma estrutura semelhante ao processo de internacionalizagéo.
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Observacgdes recentes apresentam empresas que, por vezes, saltam algumas fases e
internacionalizam logo apds o seu nascimento. Isso mostra que a correlacdo existente entre
a ordem que uma empresa entra no mercado externo e a distancia psiquica diminuiu.
Algumas empresas alcangam mais conhecimentos gerais dos ambientes externos e tal fato
permite-lhes ter maior confianca na sua capacidade de lidar com a distancia psiquica
(Johanson e Vahine, 2009).

As aquisicbes tornaram-se a modalidade mais importante de entrada em termos de valor. E
a forma que uma empresa com recursos abundantes tem de chegar mais
rapidamente a uma determinada posi¢do numa rede de mercado externo, em oposicdo ao

processo incremental em pequenos passos menos arriscados.

Contudo, na era da globalizacdo outros motivos podem desempenhar este papel,
nomeadamente 0 acesso a uma parte da tecnologia ou outro recurso, ou ainda reduzir o

ndimero de concorrentes.

De acordo com o0 modelo, se uma aquisicdo for precedida por algum tipo de intercambio
entre as partes, entdo € muito mais provavel que possa vir a ser bem sucedida. Caso
contrario, o processo de aceitacdo na rede de mercado externo sera bem mais lento e

com mais hipoteses de insucesso.

Tendo em conta o modelo Uppsala, o quadro 1.1 evidencia como determinadas
competéncias sdo imprescindiveis na realizacdo dos negdcios internacionais. Essas
competéncias sdo identificadas como essenciais, uma vez que permitem um melhor
entendimento de todo o ambiente onde a empresa se insere e comeca a aprender, relne

conhecimento e avanca para outra fase.

Tais competéncias essenciais estdo divididas em seis topicos que se relacionam ao modelo

Uppsala para melhor explica-lo.
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Quadro 1.1. Topicos do Modelo Uppsala revisto e as competéncias requeridas para a sua realizagao

Modelo Uppsala

Competéncias essenciais

Conhecimento : importante
para a realizacdo dos
negocios internacionais

Competéncias de negocio: compreender o negdcio, seus objetivos na
relagdo com o mercado, clientes e competidores, assim como com o0
ambiente politico e social (conhecimento do negoécio, orientagcdo para 0
cliente); maximizar a atividade inovadora baseada em conhecimentos e
habilidades, utilizando recursos locais de cada uma de suas unidades, que
possam ser usados ndo s localmente, mas também em todos os mercados
onde ela opera; antecipacdo as demandas do ambiente competitivo.
Competéncias técnico-profissionais: competéncias especificas para certa
operacdo, ocupacdo ou atividade. (conhecimento do produto, finangas).

Valorizagdo da
aprendizagem

A aprendizagem é vista como um grande diferencial e estratégia competitiva.
A disponibilidade para ensinar e aprender sdo fundamentais, assim como a
cooperacao.

Fluxo continuo do conhecimento bem como a sua partilha, & necessario que
o0 conhecimento seja codificado e compartilhado para que ndo exista somente
na mente das pessoas, cabendo as organizacdes administra-lo de forma
inteligente, transferindo através de processos de socializacdo, know-how
coletivo.

Gradualismo e
incrementalismo

Referem-se as competéncias relacionadas com a gestdo do tempo e
conhecimento do processo como um todo. Para a realizacdo da
internacionalizacdo & necessario  seguir  determinadas etapas e
procedimentos.

Comprometimento

Relacionado ao grau de investimento na internacionalizagdo. Esta
relacionado com um feeling de neg6cios e ao incentivo ao
empreendedorismo  interno, ou intraempreendedorismo, absorvendo
informacdes, transformando-as em conhecimento, para em seguida combina-
los com as suas experiéncias anteriores, num contexto delineado pela sua
cultura organizacional, originando as estratégias que necessita para obter
SuCesso.

Distancia psiquica

Competéncias sociais: competéncias necessarias para interagir com as
pessoas, conhecer realidades culturais e sociais diferentes e de adaptagao.
Estdo em destaque competéncias de comunicagdo, negociagdo, mobilizacdo
para mudanca, sensibilidade cultural, trabalhos em equipa, flexibilidade e
adaptabilidade, habilidade de desenvolver e transferir conhecimento entre
fronteiras.

Abordagem
comportamental

Relacionado as competéncias atitudinais onde as atitudes, percecBes e
comportamento dos tomadores de decisdo sdo extremamente relevantes.
Destaca-se a inovagdo, criatividade e a imaginagdo humana, interacdo com o
ambiente.

Fonte: Pessoa et al, 2008.

As competéncias de negocios sdo as que o proprio negocio é capaz de desenvolver no

sentido de ajudar a empresa a internacionalizar-se, isto é, sdo as habilidades e 0s

conhecimentos que potenciam a atividade inovadora.  Correlacionada com esta

competéncia esta a valorizacao da aprendizagem que liga o conhecimento adquirido com a

disponibilidade de aprender, viabilizando assim um fluxo de informag6es importantes para

a gestdo da organizagdo. A terceira competéncia aborda o gradualismo e incrementalismo,
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0s quais se referem ao conceito do modelo Uppsala : a obtengcéo do conhecimento surge de
forma processual e ndo estatica. Assim sendo, 0 processo acontece no interior da empresa
através da sua experiéncia de contato com o ambiente exterior, que estd ligada a

competéncia a respeito do grau de investimento na internacionalizacéo.

As competéncias sociais, que no modelo Uppsala sdo chamadas de distancia psiquica,
minimizam as diferencas entre os mercados, possibilitando a hipétese de interacdo de uma
empresa estrangeira num mercado internacional a favor dos interesses da organizagéo. A
abordagem comportamental deste modelo tem como representante as competéncias
atitudinais, caraterizadas pelas atitudes, percecdes e comportamento dos tomadores de

decisao.

Conclui-se, assim, que as empresas sdo vulneraveis as mudancgas do cenario internacional,
fato que justifica a instabilidade existente na  transformacdo dos padroes de
internacionalizacdo. As empresas precisam aprender a enfrentar as incertezas a fim de

conseguirem explorar as oportunidades.

4.3. Modelo baseado na inovacao

Seguindo igualmente o enfoque sequencial, surge outra corrente de autores - Bilkey e
Tesar (1977), Cavusgil (1980), Reid (1981) e Czinkota (2001), cujos trabalhos dao
origem ao chamado “Modelo I”, ou modelo de estagios, por focarem o processo de

internacionalizacdo da empresa de acordo com uma perspetiva de inovacao.

Este processo surge integrado por um conjunto de modelos que possuem em comum, por
um lado, a defesa do carater sequencial do referido processo e, por outro, a utilizacdo de
distintos niveis de comprometimento da empresa com a atividade exportadora, como
variavel definidora das distintas etapas de expansdo internacional da mesma. (Andersen,
1993 e 1997).

O denominado I-model, ou modelo de estagios, considera cada estagio uma inovagédo

da empresa (Andersen, 1993). Assim, a definicdo de inovacdo incluitanto melhorias na
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tecnologia como melhores métodos ou processos.

A abordagem de Sistemas de Inovagdo (SI) ndo compreende como hip6tese basica uma
relacdo de causa e efeito, deterministica, nem pretende obter respostas, por si mesma, de
como o sistema evolui no tempo. Consequentemente, ndo identifica métodos ou
ferramentas a utilizar na analise dos sistemas. O conceito de SI € visto como “holistico”, e,

como tal, em termos metodoldgicos surgem dificuldades analiticas para a sua aplicacao.

Nos mercados internacionais, as inovagdes que proporcionam vantagens competitivas
antecipam as necessidades tanto no mercado externo como no mercado interno. Os
principais trabalhos relativos ao I-model preconizam estagios de exportacdo em funcao do

resultado das suas pesquisas.

Algumas abordagens do I-model consideram a agdo de agente externo como incentivador
do inicio do processo. Noutras abordagens ocorre uma acdo interna como motivadora,
parecendo haver maior interesse da empresa nos primeiros estagios. No entanto, e de
acordo com Andersen (1993), as diferencgas traduzem apenas uma questdo semantica sobre

a natureza do processo de internacionalizacao.

Segundo pesquisas, esses modelos sdo contestaveis, uma vez que mencionam que O
fendbmeno da internacionalizacdo ndo necessita ter obrigatoriamente carateristicas
evolutivas, compostas por rigidas e impositivas etapas sequenciais, sendo importante a
adocdo de uma postura contingencial que inclua o fendmeno evolutivo, que vai das
exportacOes até a multinacionalizacdo, como uma de suas possibilidades. As empresas
podem participar do mercado internacional de forma ativa e permanente, ou de forma

casual.

Os autores resumem afirmando que as estratégias de entrada em mercados internacionais
ndo devem, necessariamente, ser tomadas como deterministas e, portanto, ndo precisam
ser descritas com base num Unico modelo. Podem surgir casos intermediarios ou mesmo

casos especificos de empresas que naturalmente ndo sdo exportadoras de forma continua.
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4.4. Teoria das Redes

No seguimento da evolugdo do modelo Uppsala, a teoria das redes (Johanson et al., 1988)
defende que o processo de internacionalizacdo de uma empresa resulta do
desenvolvimento de ligacbes em rede (externas e internas) com outras empresas e/ou
individuos que sdo detentores de recursos e experiéncia/conhecimento, através dos quais o
acesso a informacdo e conhecimento é mais eficaz e menos oneroso. Segundo estes
autores, as redes de relacionamentos (redes internas e externas) nos mercados externos

desempenham um papel fundamental.

A rede externa resulta do relacionamento da subsidiaria com os parceiros de negdcios tais
como fornecedores, instituicdes de pesquisa, entre outros. J& a rede interna resulta do
relacionamento da subsidiaria com as outras subsidiarias. Tais fatos explicam porque

muitas vezes as empresas nao seguem a forma sequencial dos modos de entrada.

Contudo, segundo Birkinshaw e Hood (1998), o processo de internacionalizacdo ndo se
limita ao modo de entrada, mas também ao préprio método de evolucdo das subsidiarias,
onde os relacionamentos por estas estabelecidos no decorrer da evolugdo no mercado

internacional séo progressivos, mas a sequéncia dos modos de entrada é descontinua.
Assim sendo, nesta teoria, as empresas que optam por um processo de internacionalizacédo

através de redes com parceiros externos, conseguem que a sua posicdo se mantenha no

mercado externo por meio de:

— extensdo, que potencia a entrada consecutiva noutros mercados atraves do

relacionamento com outros parceiros em novas redes;

— penetracdo, relativamente a expansdo dos recursos alocados aos mercados nos

quais Se encontra presente;
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— integragéo vertical, que sugere a coordenacdo e cooperagdo com outras redes de
atividades internacionais a outros paises. Ou seja, as subsidiarias desempenham

um papel decisivo no maior envolvimento da multinacional no pais estrangeiro.

E neste sentido que Johanson et al. (1988) afirmam que as forcas e os fatores competitivos
em industrias altamente internacionalizadas dao origem a um padrdo dissemelhante de
oportunidades de entrada. Assim, essa diversidade levara a empresa a selecionar mercados
e estratégias de entrada, que poderdo ser bem diferentes do que é expetavel no modelo
tradicional de Uppsala.

Mas tal s6 sera possivel em fungdo da implementacdo de redes de relacionamentos nos
novos mercados onde se vai atuar. Assim sendo, os relacionamentos podem ser usados

como ligacdes para a entrada noutras redes.

A teoria de redes defende ainda que o grau de internacionalizacdo ndo incide apenas nos
recursos alocados no exterior, como tambeém incide no grau de internacionalizacdo das
redes em que a empresa esté inserida. Segundo Andersson et al (2002) e Johanson (1988),
a internacionalizacdo deixa de ser uma questdo de mudar a producdo para o exterior e

passa a ser percebida como a exploracéo de relacionamentos potenciais além-fronteiras.

4.5. Investimento Directo Estrangeiro (IDE)

O IDE ¢ cada vez mais influenciado pelo ambiente institucional, pois podera ser mais ou
menos favoravel ao seu desenvolvimento. Comparativamente com outros elementos
determinantes, as instituicdes sdo imoveis ao mercado global, pelo que podem ser
consideradas como vantagens de localizacdo, pois podem beneficiar o IDE de duas formas

distintas :

— reduzindo os custos de transacdo, resultante da diminuicdo do oportunismo, da

incerteza e dos custos das informacoes;
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— potenciando um ambiente favordvel para que se possa criar uma relacdo
multilateral com transparéncia e credibilidade suficientes para uma efetiva
implementacdo e coordenagdo de acordos entre os paises e/ou regides
(Mudambi, 2002).

Desta forma, as vantagens de propriedade de ativos institucionais, localizagéo institucional

e de internalizacdo institucional foram acrescentadas ao modelo eclético de Dunning :

— avantagem de propriedade institucional confere a empresa realizadora do IDE a
capacidade de usar os seus ativos especificos com o intuito de influenciar e
criar as oportunidades de mercado;

— as vantagens de localizagdo dos paises recetores devem ser combinadas com as
vantagens especificas de propriedade da empresa, como a tecnologia, para que
estas possam compensar 0s custos adicionais de estabelecer instalacbes de
producdo num ambiente estranho e poder superar as desvantagens da empresa

face a empresas locais.

Tem também a ver com 0s incentivos institucionais conferidos com base em apoio legal

que determinada regido ou pais oferece para potenciar o IDE;

— as vantagens de internalizacdo institucional possibilitam a empresa a
capacidade de se adaptar para melhor aproveitar as vantagens institucionais
(Dunning, 2002).

Esta formulacdo de Dunning pode também ser encontrada no relatério da UNCTAD (1998)

que destaca os fatores determinantes do pais recetor que atraem o IDE, conforme o quadro
1.2.
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Quadro 1.2. - Determinantes do IDE nos paises recetores

DETERMINANTES DO IDE

I. ESTRUTURA POLITICAPARA O
IDE

- Estabilidade econémica, politica e social

- Regras relativas ao ingresso e operagdes

Padrdes de
estrangeiras

tratamento das filiais

Politicas sobre o funcionamento e
estrutura dos mercados (concorréncia e
politicas de F&A)

- Acordos internacionais sobre o IDE

- Politicas de privatizagao

- Politica comercial (barreiras tarifarias e
ndo tarifarias) e taxa de cambio estavel

- Politica tributaria

1. DETERMINANTES
ECONOMICOS

I11. FACILIDADES PARAAS
EMPRESAS

- Incentivo ao IDE

- Politicas desenhadas para reducdo dos
custos com problemas (relacionados com a
corrupcéo e eficiéncia administrativa, etc.)

-Promocéo de investimento (construcdo de
imagem, atividades e servigos a favor do
IDE)

. Boa infraestrutura  de  apoio
(principalmente de servigos)

- Facilidades sociais (escolas bilingues,
qualidade de vida, etc.)

- Servigos pré e pés-investimento

TIPO DE IDE MOTIVADOR DAS MULTINACIONAIS

PRINCIPAIS DEERMINANTES ECONOMICOS

A. BUSCADE MERCADO

- Tamanho do mercado e rendimento per capita

- Crescimento do mercado

- Acesso a mercados globais ou regionais

- Preferéncias especificas dos consumidores do pais
- Estrutura dos mercados

- Acesso a matéria-prima

B. BUSCA DE RECURSOS/ATIVOS

- Baixo custo de mao de obra ndo especializada

- Qualidade dos ativos tecnolégicos e outros ativos criados (por
exemplo, nomes de marca)

- Mé&o de obra especializadas

Infraestrutura fisica

telecomunicagdes)

(portos, estradas,  energia,

C.BUSCADE EFICIENCIA

- Custo dos recursos e dos ativos listados em B, ajustados para a
produtividade dos recursos do trabalho

- Participacdo de acordo de integracdo regional que propicie a
criacdo de redes de empresas

- Outros custos (transporte e comunicacdo de/para o pais recetor)

Fonte : UNCTAD, 1998.

Em geral, os paises recetores cujas politicas sdo mais favoraveis e que oferecem o que as

empresas multinacionais pretendem, s@o 0s que possuem maiores vantagens para atrair o

IDE.
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No entanto, as determinantes de localizagdo na sua interagdo com as vantagens de
propriedade e as vantagens de internalizacdo no contexto das suas estratégias globais,

também séo tidas em linha de conta pelas empresas.

Estas estratégias pretendem, por exemplo, reduzir ou divulgar os riscos ou descobrir
distintas fontes de vantagens competitivas. No contexto das diversas estratégias, 0 mesmo
motivo e as determinantes dos respetivos paises recetores podem adquirir diferentes
significados. Isso revela a necessidade dos paises recetores compreenderem as suas
estratégias, mas também entenderem as motiva¢des dos potenciais investidores (UNCTAD,
1998).

A importancia relativa das diferentes determinantes de localizacéo especificas depende, no
minimo, de quatro aspetos de investimento: a dimenséo dos investidores, 0 motivo para o
investimento (por exemplo, procura de recursos ou procura de mercado), o tipo de
investimento (um investimento novo ou sequencial), o setor de investimento (por exemplo,

indUstria ou servicos).

Consoante varia a conjuntura econémica ao longo do tempo, também muda a importéancia
relativa das diferentes determinantes. Assim, é perfeitamente possivel que num conjunto
de determinantes do pais recetor possam surgir alteragdes, como as estruturas da economia
interna e, simultaneamente, existam determinantes de localizacdo especificas que se

mantém constantes.

4.6. Paradigma Eclético de Dunning ou teoria OLI

O paradigma eclético da producdo define o processo de internacionalizagdo como o
resultado da tomada de decisdes a partir dos objetivos da empresa e de diversas condicdes
ambientais. Deste modo, as decisbes de investimentos diretos noutros paises sdo uma

questdo de escolhas racionais.

A preferéncia pela analise do paradigma eclético prende-se com o fato de que 0 mesmo
engloba diversas teorias econémicas, que abaixo se sintetizam, sem ter a pretensdo de ser

uma teoria alternativa :
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— Teoria do Ciclo de Vida do Produto (Mernon, 1966) baseia-se numa vantagem
comparativa. As empresas olham para os paises estrangeiros como locais de
exploragdo e para as suas filiais/subsididrias como incapazes de acrescentarem
valor a atividade. Desta forma, uma vez aproveitadas as oportunidades no
mercado de origem da empresa, esta exporta para outros paises a sua producéao e
tecnologia que entraram em desuso para recomecar todo o ciclo lucrativo. Assim, a
vantagem competitiva reside no pais de origem e a empresa, ao transferir a sua

producéo e tecnologia beneficia da vantagem comparativa;

— Teoria da Organizagcdo Industrial (Caves, 1971), segundo a qual a empresa
se internacionaliza para aproveitar as vantagens de outros paises, com base
nas vantagens comparativas calculadas das imperfeicdes de mercado e produtos,

deixando assim de estar dependente das oscilacfes de exportacdes e importacdes;

— Teoria do Custo de Transacdo (Williamson, 1975), na qual se enfatizam os custos
referentes a busca de mercados externos, seja pela utilizacdo de uma estrutura
propria para o desenvolvimento da atividade, seja pela contratacdo exterior de
atividades. Estes dois tipos de custos evoluem em sentido oposto, ou seja, quanto
maior o custo na pesquisa de informacdo, menores os problemas derivados do

encerramento de um contrato e vice-versa;

— Teoria da Internalizacdo (Buckley e Casson, 1976), de acordo com a qual a empresa
integra ou internaliza operac6es que sdo mais dispendiosas ou ineficientes quando
realizadas no mercado livre. Desta forma, o ‘“know how” e outros recursos
partilhados no exterior passam a ser propriedade exclusiva da empresa, quando esta
se internacionaliza passando da exportacdo para outros processos mais complexos.
Quando a empresa fosse detentora de vantagens competitivas exclusivas e
desejasse proteger tais vantagens, entdo utilizaria o investimento direto como

forma de entrada.

O Paradigma Eclético de Dunning pretende assim explicar a atuacdo das empresas nos

mercados externos em funcdo de um elevado grau de compromisso, através de parcerias
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estratégicas ou operacdes diretas nesses mesmos mercados. Desta forma, esta teoria

procura explicar o padrdo, a forma e a extensao do investimento noutros paises com vista a

desenvolver a sua producéo, facultando um esquema global que possibilite identificar as

causas para a localizacdo da producdo de uma empresa fora do seu pais de origem. Assim,

0 Paradigma Eclético defende que um investimento de sucesso deve respeitar trés

condigdes (Dunning, 2002) :

Ownership advantages, ou seja, as vantagens especificas da empresa face a
concorréncia (por exemplo, controlo de ativos estratégicos como tecnologia,
marca propria, capacidades de gestdo e organizacdo, dimensdo da empresa,

diferenciagé@o do produto);

Location advantages, as vantagens de localizagdo que respeitam aos beneficios
decorrentes da exploracdo da superioridade da empresa no estrangeiro (por
exemplo, os custos de fatores no pais, estabilidade do pais, disponibilidade de

recursos, distancias fisicas, lingua e cultura);

Internalization advantages, as vantagens de internalizacdo, ou seja, vantagens
de integrar as transacGes no interior da empresa (por exemplo, reducdo dos
custos de transacdo, controle da oferta de produtos, reducdo de incertezas e
acOes oportunistas). Apresenta quatro critérios de decisdo: risco, controlo,

retorno e recursos.

Posteriormente, na sequéncia das evolugdes politicas e tecnoldgicas da década de 90,

Dunning

propds entdo a reformulacdo do paradigma propriedade-localizacao-

internalizacéo :

no que respeita ao conceito de vantagem de propriedade, incluiu os custos e

beneficios que resultam das relacdes e transacdes inter-empresas (aliancas);

sdo incluidas novas variaveis de localizacdo, como padrBes de investigacao e

desenvolvimento e a capacidade de acumulagédo de conhecimentos;

0 conceito de vantagem de internalizagdo passou a ser considerado com outros
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objetivos dindmicos, como a procura de eficiéncia e de ativos estratégicos.

Dunning estabeleceu assim uma relagdo entre o nivel do desenvolvimento do pais e a sua

posicdo em termos de investimento internacional, bem como uma interagdo dindmica entre

ambos os fatores e os fluxos de investimento estrangeiro. Deste modo, esta teoria possui

um valor explicativo muito significativo para as empresas ditas globais.

Tendo como base a identificacdo de vantagens no que respeita a internacionalizacdo da

empresa e para uma determinada zona geogréfica, torna-se possivel identificar a forma de

penetracdo mais apropriada de acordo com um modelo simples (ver abaixo quadro 1.3.)

que refere que:

— @ necessario a existéncia de uma vantagem especifica significativa, qualquer

que seja a modalidade de internacionalizacéo;

— apenas com a conjugacao dos trés tipos de vantagens € que a modalidade de

investimento é exequivel;

— devem ser consideradas as modalidades exportacdo e licenciamento para o caso

da vantagem localizacdo ser insuficiente.

Quadro 1.3. - Modelo de escolha da forma de penetracéo de Dunning

FORMAS VANTAGENS

DE PENETRACAO 0 L |
IDE + + +
EXPORTACAO + - +
LICENCIAMENTO - - +

Fonte : JP Le Maire (1999, p.130)

27



5. Principais modos de entrada nos mercados externos

O modo de entrada determina o grau de compromisso nos mercados internacionais, num
processo dindmico e progressivo. O grau maximo de compromisso internacional e,
portanto, de internacionalizacdo traduz-se na presenga das empresas nos mercados
internacionais atravées do investimento direto estrangeiro (IDE). Compromisso de recursos
significa dedicar ativos a uma atividade ou processo, ativos esses que ndo podem voltar a
ser utilizados, sem custos, noutras aplicagdes alternativas. Esses ativos podem ser

tangiveis (como instalagdes ou maquinas) ou intangiveis (como o conhecimento de gestao).

Segundo Bradley (2002), surgem trés conjuntos de modos de entrada principais :

— exportacdo (direta ou indireta);

— aliancas estratégicas (licenciamento, franchising, joint ventures);

— investimento direto estrangeiro (empresas novas, aquisicoes).

Ja Kotler e Keller (2006, p.674) resumem o grau de compromisso nos mercados externos

em cinco modos de entrada, estando estes intimamente correlacionados com o aumento de

risco, controlo e potencial de lucro (ver figura 1.2. abaixo).

Figura 1.2. - Cinco Modos de Entrada nos Mercados Estrangeiros

Exportacéo Exportacéo Licenciamento Joint Investimento
Indireta |=——>| Direta |=— —> Venture = Direto

Quantidade de compromisso, risco, controlo e potencial de lucro |::>

Fonte : Kotler e Keller (2006)
Os modelos de internacionalizacdo por fases indicam um padrdo evolutivo na expansdo

internacional das empresas, habitualmente seguindo um continuo, desde a exportacéo

indireta até ao investimento direto estrangeiro, podendo, no entanto, existirem empresas
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que ultrapassem fases com vista a acelararem o processo.

O efeito combinado do risco de investimento e do potencial de mercado permitem a
obtencdo de uma indicacdo do modo de entrada a seguir : se a combinacdo € alto riso /
baixo potencial, entdo a indicacdo serd que ndo se devera optar por esse mercado para
entrar.

Por outro lado, se a recomendacdo é entrar, entdo as empresas variam bastante na sua
preferéncia pelo modo de entrada a seguir, uma vez que 0S riscos ndo sdo tao

significativos :

— aopgdo pela exportacdo verifica-se ser a mais indicada para situacbes em que se
considera 0 compromisso de poucos recursos e em que se pretenda um processo de

internacionalizagdo com baixo risco e baixo controlo;

— 0 licenciamento pode ser o mais indicado quando se pretende obter um retorno

relativamente facil, sem grande investimento;

— apenas o investimento direto estrangeiro permite o controlo completo do processo.

Contudo, segundo Agarwal e Ramaswami (1991), a decisdo de escolha do modo de
entrada ndo se afigura como facil quando o pais tem elevado potencial de mercado mas,
simultaneamente, se caracteriza por elevados riscos de investimento. Neste caso, e
segundo os autores, as empresas podem escolher exportar ou criar “joint-ventures”, uma
vez que estes modos de entrada permitem a diminuicdo dos riscos no acesso a esse tipo

especifico de mercados.

Também mencionam que com “o papel crescente das networks globais, o negocio
internacional esta altamente facilitado atraves de parcerias com distribuidores estrangeiros,
empresas de trading, fabricantes complementares, empresas de especialidade, assim
como compradores e vendedores tradicionais”. Mas essas parcerias sO sdo levadas avante
caso a empresa sente que tem capacidade estrutural de controlo, tem vontade de
desenvolver operagGes mais arriscadas e se decide por um maior compromisso de recursos.

Quando a empresa estd pronta para envolver recursos significativos, aceitar riscos mais
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elevados e alargar a sua capacidade de controlo, entdo deve considerar aquisi¢gdes ou IDE

em novas empresas, conforme a figura seguinte :

Figura 1.3. - Entrada no Mercado Estrangeiro, Risco, Recursos e Controlo

Alto
RECURSQOS
Recursos f
necessario
IDE
RISCO
Aliancas
Estratégicas
Exportagdes
o >
Baixo CONTROLO Alto

Fonte : Bradley (2005)

Assim, a escolha do modo de entrada é feita, principalmente, em funcéo dos recursos a
comprometer, o controlo pretendido, o nivel de risco que a empresa pode correr € 0
objetivo de lucro. Muitas vezes a decisdo do modo de entrada compreende um

compromisso entre os referidos atributos.
De acordo com Terpstra (1987) surgem dois grupos de métodos alternativos de entrada nos

mercados externos, um baseado na producdo no pais de origem da empresa e outro

baseado em fontes de produc¢édo no estrangeiro, conforme figura que se segue :
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Figura 1.4. - Métodos alternativos de Modos de Entrada no Mercado Estrangeiro

A — Producéo no Pais

Exportacéo Indireta

Empresa Trading

Empresa de Gestdo de Exportacdo

Piggyback

Exportagéo Direta

Distribuidor Estrangeiro
Agente

Subsidiaria de Vendas e/ou Marketing no estrangeiro

e/ou

B — Producgdo no Estrangeiro

Contratos de Producéo
Licenciamento
Montagem
Joint Venture

IDE — 100% de Propriedade
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CAPITULO 11
GESTAO INTERNACIONAL : FATORES DE COMPETITIVIDADE ATUAIS

1. As aliancas estratégicas

E desde logo importante referir que o conceito de “alianga” ndo é consensual, com a
literatura existente a apresentar uma grande variedade de expressdes que podem designar

comportamentos de alianga (acordos, joint-ventures, relagdes de cooperagdo, redes, ...).

Tendo surgido nos anos 80, o conceito de alianca estratégica tornou-se numa das formulas
de internacionalizacdo mais usadas. Jain (1987) refere alianca estratégica como uma forma
de cooperacédo entre duas ou mais empresas industriais de diferentes paises, em que cada
empresa procura potenciar as suas vantagens estratégicas, otimizando os seus proprios

recursos com os recursos do outro parceiro.

Segundo Johansson e Mattsson (1988) e Aaker (1995), uma alianca realiza-se quando duas
ou mais empresas ou entidades unem esforcos para alcancar um objetivo estratégico
comum. Da mesma forma, Murray e Mahon (1993) entendem que uma alianca € um
acordo entre duas ou mais organizacdes para atingir objetivos estratégicos importantes e

que sejam benéficos para ambas as partes.

Ja Yoshino e Rangan (1995) defendem que toda e qualquer empresa tem de se relacionar
com terceiros em termos de trabalho se quer concorrer no mercado global, sendo que

nenhuma empresa pode estar isolada e que num mundo € interdependente.

Teixeira e Diz (2005) referem que atualmente as aliancas estratégicas, conjuntamente com
fusbes e aquisicdes, constituem as formas de internacionalizacdo mais significativas nas

zonas econdmicas mais desenvolvidas.

De acordo com Viana e Hortinha (2005), as aliancas sdo compostas por uma grande
diversidade de relacBes contratuais, habitualmente realizadas entre concorrentes que
podem ou ndo ser do mesmo pais, classificando-as como formas de acesso a mercados

externos com producao no exterior.
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Existem igualmente definigdes mais abrangentes que consideram as aliangas como sendo
qualquer tipo de acordo estabelecido entre empresas que visa organizar as compras,
projetos conjuntos, fusdes e aquisi¢oes.
Outros autores, como Faulkner (1992), optam por focalizar mais o conceito, distinguindo a
alianca de outras formas de cooperacdo. Desta forma, entendem que uma alianca
estratégica envolve um maior nivel de integracdo do que outras formas de cooperacéo,
enfatizando as suas carateristicas da colaboracédo a longo prazo.
Por sua vez, Eiriz (2001, pp. 67-68) refere que as aliancas estratégicas se distinguem das
ndo estratégicas de acordo com nove carateristicas que se devem verificar
simultaneamente:

- uma alianca estratégica € o resultado de um conjunto coerente de decisoes;

- tem um impacto organizacional de longo prazo;

- € um meio para desenvolver de forma sustentavel uma vantagem competitiva;

- € um meio para fazer face a oportunidades e ameacas externas;

- baseia-se em recursos operacionais que mostram forcas e fraquezas;

- influencia decisGes operacionais;

- envolve todos os niveis hierarquicos da organizacao;

- envolve, direta ou indiretamente, todas as atividades da organizacéo;

- € afetada pelo seu contexto politico e cultural.
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1.1. Finalidades

De acordo com Freire (1997) as empresas devem atempadamente identificar em que
atividades da cadeia de valor os seus atributos e competéncias podem e devem ser
melhorados, tendo em conta a adequacdo da natureza da alianca aos seus fins. Séao disto
exemplo os acordos de natureza comercial, que fazem mais sentido em fases a jusante da
cadeia de valor, enquanto que as participagdes minoritarias no capital tém mais légica a
montante, numa Otica de capital de risco. Desta forma, os objetivos das aliancas podem
eventualmente incluir a aquisicdo de tecnologia, a reducdo de custos e a expansdo da

posicdo comercial.

Por sua vez, e em resultado de trabalhos empiricos realizados, Magrico (2003) refere

como principais objetivos perseguidos no estabelecimento de aliangas os seguintes:

— a atempada reacdo aos estimulos relativos a variacdo do comportamento da

procura;

— areducdo do ciclo de vida dos produtos;

— 0 aumento da concorréncia e das politica publicas;

— a partilha de custos de 1&D.
Ja Casson e Buckley (1988) e Ploetner e Ehret (2006) entendem que 0s parceiros nas
aliancas estratégicas internacionais cooperam com vista a atingirem objetivos que
individualmente ndo seriam capazes de alcancar.
Mehta et al. (2006) mencionam como objetivos das aliancas estratégicas internacionais a
melhoria da performance dos parceiros envolvidos, consubstanciada no aumento de

vendas, de lucros, de quota de mercado, bem como a satisfacdo intrinseca de cada um dos

parceiros com o relacionamento alcancado.
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Entre as principais fungOes das aliancas, Viana e Hortinha (2005) enfatizam que a sua
realizacdo permite evitar situagdes de confrontacdo indesejaveis nos mercados, que
fragilizam as empresas devido ao desgaste dos seus recursos. Segundo estes autores, 0S

objetivos mais habituais das aliangas séo entrar ou consolidar quota num mercado.

1.2. Tipologias

Uma vez mais a literatura sugere variadas classificacdes, sendo que a maior parte se baseia

em critérios econdmicos e juridicos.

Faulkner (1992) entende que uma alianca é classificada em funcdo de trés dimensdes: a
atividade desenvolvida pelas partes envolvidas, a forma juridica e o capital da alianca e o

namero de parceiros envolvidos.

Segundo Yoshino e Rangan (1995) as aliancas estratégicas estabelecem ligacGes
interempresariais que implicam contratos nao tradicionais (por exemplo, acordos de 1&D)
ou arranjos de capital (excluindo aquisicdes e fusdes) e as joint-ventures subsidiarias de

multinacionais. Estéo, assim, excluidos a franquia e o licenciamento.

Por outro lado, Root (1998) utiliza duas dimensdes :

— nacionalidade dos parceiros (acordos multinacionais, binacionais e

uninacionais) e

— tipo de cooperacdo (transacbes em mercado aberto, acordos de cooperacdo

interempresarial e intraempresarial).
Por seu turno, Eiriz (2001) recorre a Teoria das Redes e ao conceito de “cadeia de valor”

do Porter procurando, assim, colmatar falhas no corpo conceptual das aliancas. Desta

forma, considera trés dominios de cooperag&o:
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— dominio comercial, no qual estdo incluidos os grupos de exportadores, 0s
acordos de distribuigéo, os acordos de representacao, as centrais de compras, as

franquias e a assisténcia comercial;

— dominio técnico ou de produgdo, que contempla 0s consorcios, a
formacdo/assisténcia técnica, a subcontratacdo, os acordos de producdo
conjunta, os acordos de I&D e o licenciamento de patentes;

— dominio financeiro, que contempla aquisicdes de empresas, participacdo

minoritaria em empresas, jointventures e fusdes.

Para Magrico (2003), existem 0s seguintes tipos de aliancas: agrupamento complementar
de empresas, agrupamento europeu de interesse economico, acordo de joint venture,
acordo de subcontratacdo, acordo de franchising, acordo de licenciamento, acordo de
aprovisionamento, acordo de distribuicdo, acordo de consorcio, investigacdo sob

contrato, acordo de 1&D conjunto.

Ja para Jolly (2002), o enfoque ¢ colocado nas partes envolvidas, considerando a existéncia
de aliancas endogamicas quando ha grandes afinidades entre as partes e exogamicas

quando ambos as partes sao muito diferentes.

As aliancas podem exigir total dependéncia das partes envolvidas ou serem simples

acordos, de curto prazo. Consideram, assim, dois grandes tipos de aliancas :

e “equity alliances” (joint-ventures, investimentos e compra de acdes)

e “non-equity alliances” (acordos de producdo conjunta, de cooperagdo
empresarial a nivel de 1&D, de marketing, de partilha de tecnologias, de
fornecimentos), sendo estas mais favoraveis que as primeiras uma vez que sdo

mais flexiveis e ndo exigem um envolvimento tao acentuado.
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Propde ainda uma tipologia em funcgdo das barreiras a livre atuacdo das empresas:

aliangas estratégicas denominadas “inter-empresas”, que se referem a qualquer
tipo de atividade conjunta das partes envolvidas que ndo implique a criagéo de
uma terceira entidade, mas apenas a afetacéo especifica de alguns recursos, por
exemplo, o licenciamento ou projetos de 1&D);

aliancas estratégicas denominadas “organizacdo”, ou seja, acordos que exijam
envolvimento financeiro das partes envolvidas, com a criagdo duma terceira
entidade, independente e com estrutura e funcbes préprias; servem de exemplos

as joint-ventures ou as fusdes e aquisigoes;

aliangas estratégicas denominadas ‘“rede”, que implicam a existéncia de
relacbes envolvendo mdultiplos parceiros, com coordenacdo de departamentos.

Séo exemplo os consorcios, 0s conglomerados e 0s grupos de compras.

De acordo com Teixeira e Diz (2005) um dos tipos de aliangas com grande interesse séo

as aliancas entre concorrentes, que, segundo proposta de Garrette (1991), podem ser

segmentadas em :

aliancas de cointegracdo, referentes as que incidem sobre o processo de
producdo, sendo que as empresas concorrentes se associam para obterem
economias de escala sobre uma tecnologia ou um componente, sendo depois
incorporado no produto de cada parceiro, que por sua vez Sse mantém

independente a concorrer com 0s restantes parceiros;
aliancas de pseudoconcentracao, referentes as que desenvolvem, produzem e
comercializam um produto completo, aparecendo em conjunto no mercado, mas

n&o como concorrentes;

aliancas complementares, nas quais a contribuicdo de cada empresa difere na

cadeia de valor do produto (ou desenvolve ou produz ou comercializa).
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Uma vez que a internacionalizacdo das empresas via exportacao direta recorre a canais de
distribuicdo existentes no mercado, também as aliancas a nivel dos canais de distribuicdo
internacional sdo um tipo de alianca importante. Assim sendo, as empresas optam
frequentemente por realizar aliangas estratégicas a nivel da distribui¢do, sem que sejam
legalmente formadas entidades sujeitas a uma legislacdo nacional ou internacional, nem a

estruturas formais com regras definidas.

Desta forma, e segundo Mehta et al. (2006), estabeleceram um modelo de cooperacéo a
nivel das aliangas estratégicas na distribuicdo, no qual a orientacdo para a aprendizagem e

a proximidade dos relacionamentos é fundamental para alcancar a cooperacao :

Figura 2.1. — O modelo conceptual de cooperacdo em aliancas estratégicas internacionais na

distribuicdo
ORIENTACAO PERFORMANCE
PARAA
APRENDIZAGEM /ﬁ
COOPERACAO
PROXIMIDADE \|—|__> SATISFACAO
DA RELACAO DA RELACAO

Fonte: Mehta et al (2006, p. 1096)

A cooperacdo origina performances melhores e satisfacdo dos parceiros, para além de se

verificar uma relacdo positiva entre performance e satisfacdo do parceiro.

Em funcdo deste modelo, os produtores podem selecionar para parceiros distribuidores
com orientacdo para a aprendizagem e devem procurar desenvolver relacionamentos
proximos com estes distribuidores. A cooperacdo estd intimamente associada com a

performance do parceiro e com a satisfacdo do relacionamento.
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2. O produto

Outro fator de competitividade importante nos dias que correm é o produto. Segundo
Levitt (1980), o produto traduz-se num conjunto de beneficios que o consumidor recebe
no ato da compra, uma vez que todo o produto é diferenciavel, independentemente do seu
nivel de diferenciacdo poder ser maior ou menor. Neste contexto, Levitt introduziu o

conceito de produto total, considerando quatro niveis de produto:

— 0 produto genérico, que traduz o beneficio principal do produto, ou seja, 0 que é

necessario para estar no mercado;

— 0 produto esperado, que inclui o produto generico e traduz as condicdes
minimas de compra para o cliente, nomeadamente as condigdes de entrega
(onde e quando), os termos (pregos, quantidades, descontos), apoio tecnico e
sugestdes quanto a melhor forma de utilizacdo do produto;

— 0 produto aumentado, isto é, ser capaz de dar ao consumidor algo para além do

expectavel, algo de agradavelmente surpreendente;

— 0 produto potencial, que contempla tudo o que pode ser oferecido ao

consumidor para o atrair e fidelizar.

E de ter em atencdo que estes niveis de produtos ndo sdo pré-determinados, sendo que o
produto aumentado para um cliente pode ser o potencial para outro. Levitt realca que o
produto aumentado é resultado de mercados maduros ou clientes sofisticados, e que,
guanto mais um fornecedor apoia e ensina 0s seus clientes, mais vulneravel se torna,

ficando sujeito a competicdo dos precos e a maiores exigéncias por parte dos clientes.

De acordo com Kotler (2000), um produto é “algo que pode ser oferecido a um mercado
para satisfazer uma necessidade ou um desejo”. Aqui podem estar incluidos servigos,
bens fisicos, ideias, propriedades, eventos, experiéncias, pessoas, lugares, organizacdes,
informacbes. Kotler refere que por cada ampliagdo no produto ocorre um aumento nos

custos, logo tal s6 fara sentido se o cliente a valorizar e pagar. Assim, para estes autores, 0
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modo como uma empresa define a sua estratégia de marketing, nomeadamente a sua
politica de produto, ¢ uma forma de diferenciagdo poderosa da concorréncia,

nomeadamente em mercados industriais.

Para Dibb (2001), o consumidor adquire um produto para dele obter os seus beneficios e
satisfacdo que entende que este lhe vai proporcionar, ou seja, 0 produto pode ser definido
como tudo aquilo, favoravel e desfavoravel, que é recebido numa transagdo. Esta definicdo
muito alargada pode incluir bens (algo de tangivel), ideias (filosofias, conceitos,
imagens), servicos (beneficios intangiveis) ou a combinacdo dos trés. Dibb (2001)

considera igualmente diferentes trés niveis de produto, mas com um enfoque diferente:

— produto central, que traduz o beneficio principal do produto;

— produto atual, que inclui um conjunto de fatores que séo oferecidos no produto

(como marca, design, qualidade, durabilidade, embalagem);

— produto aumentado, que se refere a aspetos de suporte do produto (como a

entrega, servico ao cliente, servico pos-venda, garantia, crédito, instalacéo).

E igualmente importante fazer uma referéncia especial aos bens e servicos industriais, uma
vez que a aquisicdo de um produto em mercados industriais ndo é vista como um fim
altimo, mas como um meio para alcancar um fim. Desta forma, o cliente tem uma visdo
multi-dimensional do produto (Brierty, Eckles e Reeder, 1997), sendo que este é composto

por:

— propriedades basicas, que sdo aquelas que tornam o produto genérico naquilo
que ele realmente é, ou seja, representam a capacidade de desempenho das

varias funcdes que podem beneficiar os clientes de diversas formas;

— propriedades de realce, que diferenciam o produto genérico dos seus
concorrentes,  sendo definidas por determinadas propriedades como a

qualidade, performance, tamanho, peso;

— propriedades acrescidas, que geralmente atribuem beneficios intangiveis ao
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produto que ultrapassam as suas capacidades de produto fisico. Incluem
servigos como garantias, assisténcia técnica, manutencdo e servicos de

reparacdo, formacdo, entregas no prazo.

As decisdes de aquisi¢do dos clientes industriais ndo se baseiam apenas nas propriedades
béasicas e de realce, mas atribuem grande importancia as propriedades acrescidas. Assim,

as empresas apostam na oferta de um produto aumentado.

2.1. Aadaptacdo as necessidades do cliente

Atualmente as empresas apostam na satisfacdo do cliente, ganhando destaque as estratégias
de adaptacdo as necessidades do cliente, seja atraves da customizacdo do produto, da
flexibilidade, da inovacdo e/ou do outsourcing.

No que respeita a customizacao do produto, Hedge et al. (2005) defendem que o sucesso
da customizagdo depende da sua capacidade de proporcionar baixos custos, em simultaneo
com uma elevada qualidade de produto. Se surgirem erros na definicdo das necessidades
do cliente podem ser gerados dois tipos de falhas (causadas essencialmente por dois

fatores, o grau de customizacdo e a complexidade do produto) :

— as falhas de correspondéncia (“mismatch failures”), sdo aquelas em que a
customizacdo ndo levou as performances desejadas pelo cliente. Podem ser
reduzidas se se possibilitar ao cliente que ele faca escolhas, estabelecendo um

limite maximo, acima do qual a customizacéo ¢ prejudicial;

— as falhas de fabrico (“manufacturing failures™), sdo aquelas em que o processo
de fabrico ndo atinge a conformidade, ou seja, o processo de fabrico ndo é
capaz de se adaptar as especificacdes do cliente. A complexidade técnica do
produto reduz o limite da customizacdo. A customizacao pode levar igualmente

a erros de fabrico, se se ultrapassar um determinado limite de customizacao.

A constatagdo destes dois limites e as suas dimensdes relativas originam implicagcdes nos

investimentos efetuados para aumentar a customizagdo do produto. De um modo geral,
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estes autores concluiram que o limite relativo as falhas de correspondéncia € menor do que
o0 das falhas de fabrico, pelo que é mais importante realizar investimentos em tecnologias
que apoiem o cliente na sua customizacdo (como os configuradores), do que em
tecnologias que possibilitem uma maior flexibilidade produtiva. Estas conclusdes
contrariam a teoria de que a capacidade produtiva instalada é o maior obstaculo no que

concerne a atingir elevados niveis de customizacéo.

Num contexto de globalizacdo de mercados, a questdo da adaptacdo do produto ganha uma
particular importancia. Levitt (1983) preconizava a standardizacdo da oferta a nivel
internacional, através de uma menor segmentacdo e menor adaptacéo as especificidades

locais.

Ja para Kotler (2000) esta questdo deve ser analisada caso a caso, sendo que existem
produtos que ndo necessitam de grandes adaptacOes para que possam ser passiveis de
internacionalizar (como é o caso de equipamentos eletrénicos), enquanto que, por outro
lado, h& muitos outros que tém necessariamente de ser adaptados, sob pena de ndo terem
sucesso (como € 0 caso, entre outros, dos refrigerantes). Assim, trés alternativas se

colocam as empresas que pretendem internacionalizar a sua oferta:

— definir o produto apenas para o0 mercado nacional;

— definir o produto e 0 marketing para o mercado global;

— definir antecipadamente adaptac@es do produto a nivel nacional e regional.

Esta ultima hipdtese é defendida por Kotler, referindo que a maior parte dos produtos
exportados sdo alvo de adaptacfes. A sua argumentacao € exemplificada com estudos que
referem que 80% dos produtos exportados pelos EUA sdo alvo de pelo menos uma
modificacdo, sendo que a média € de quatro ou cinco adaptactes a nivel dos elementos
chave do marketing (preco, promocédo de vendas, embalagem, etiquetagem, materiais, cor,
denominacdo, performances, temas de publicidade, media, execucdo). Para Kotler, aqueles
onze elementos de marketing devem ser analisados no planeamento das exportagbes. A
decisdo de adaptar ou ndo o produto deve seguir um processo de decisdo como descrito

abaixo :
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Figura 2.2. — O processo de deciséo internacional

O PRODUTO TEM MERCADO INTERNACIONAL?

T

SIM

PODE ATUAR-SE COM UM PRODUTO UNICO EM TODO O MUNDO?

DESENVOLVER DESIGNS DE DESCOBRIR BONS E
PRODUTO E PROGRAMAS DE UNIVERSAIS
MARKETING NACIONAIS OU NOME, EMBALAGEM, COR,

< REGIONAIS PUBLICIDADE —

Fonte: Kotler (1986, p. 14)

Kotler considera que existem trés forcas que levam a uma maior adaptacdo internacional,
nomeadamente o fato dos clientes de diferentes mercados exigirem determinadas
performances do produto, de terem diferentes recursos/comportamentos na compra e, por
altimo, os ambientes dos diferentes mercados em termos de regulagdes governamentais,

clima, concorréncia.

2.2. Os servigos pos-venda, de assisténcia e manutencéo técnica

Diversos autores realcam a importancia dos servigcos (pos-venda, manutengdo e outros) na

capacidade das empresas conseguirem incrementar o seu volume de vendas.
Na ordem de pensamento de Levitt (1980), Mathieu (2001) considera que as empresas se

diferenciam e criam vantagens competitivas através da oferta de uma solucéo integrada

(produto aumentado) para os problemas do cliente.
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Kyj e Kyj (1994) salientam o papel relevante dos servigos na eliminagdo do fosso existente
entre a diversidade (limitada) da oferta e as necessidades (potencialmente ilimitadas) do
cliente, possibilitando a este ultimo uma “variedade de produtos customizada”. Realgam
ainda que a importancia de cada servigo varia de empresa para empresa € consoante o
setor, dependendo das necessidades do potencial consumidor e da capacidade da empresa

em fornecer esses servicos.

Frambach et al. (1997) consideram que, em meios industriais, esses servicos sdéo um
importante meio de criar relacionamentos sustentaveis com os clientes. Desta forma,
oferecendo-lhe diferentes servigos durante o ciclo de vida do relacionamento, a empresa
consegue satisfazer as necessidades do cliente. Para além disso, muitas vezes estes
servicos tém margens superiores as do proprio produto, o que potencia o papel destes

servicos no aumento da rentabilidade da empresa.

Kotler (2000) menciona que, quando um produto ndo pode ser facilmente diferenciado
(seja pelo seu estilo, design, forma, caracteristicas, desempenho, durabilidade,
conformidade, confiabilidade ou facilidade de reparacdo), entdo acrescentar servicos é
fundamental para a garantia da sua competitividade. No ambito dos servicos industriais,
Kotler classificou-os  em servicos de manutencdo e reparacdo e servicos de

aconselhamento ao negdcio

Quanto ao tipo de servicos possiveis estes podem abarcar uma grande diversidade de
atividades, necessarias para atrair ou fidelizar clientes, e que vdo muito para além dos
servicos relativos a transacdo. Kotler refere que sdo 0s servigos que verdadeiramente
diferenciam o produto na entrega, na instalacdo, na manutencdo e assisténcia técnica, nas
garantias, nos contratos de manutencao, na facilidade de efetuar o pedido a empresa, na
formacdo do cliente, na orientacdo do cliente (servicos de consultadoria e sistemas de

informacao).

Segundo Mathieu (2001), os servicos distinguem-se entre 0s que apoiam o produto e 0s
que apoiam a acdo do cliente em relacdo ao produto. Os primeiros representam uma
perspetiva mais tradicional da oferta destes servi¢os, enquanto que 0s segundos exigem

uma visao mais inovadora.
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Parafraseando Mathieu (2001, p. 40), “ O principal objetivo dos servicos de suporte ao
produto é garantir o seu bom funcionamento ou facilitar o acesso do cliente ao produto.
Em oposicdo, oferecendo um servico que apoia a acdo do cliente, os fornecedores
exploram como o0s servigos apoiam iniciativas especificas do cliente e a missdo da

organizacao do cliente .

Assim, nos servicos mais inovadores, o fornecedor deve possuir um conhecimento
aprofundado do funcionamento da organizacdo do cliente, de forma a entender como o0s
seus servigcos podem apoiar as principais atividades do cliente. Isto naturalmente que
implica um novo posicionamento dos fornecedores perante uma missdo interminavel, que
vai muito para além do apoio ao funcionamento do produto, e que assenta no apoio ao
cliente relativamente & maximizagdo de todos 0s processos, acdes e estratégias associadas

ao produto.

Mathieu (2001) refere que, se querem garantir a sua competitividade, ndo é suficiente para
as empresas limitarem-se a uma oferta genérica, uma vez que a estratégia para 0s Servigos
atingiu o estadio de maturidade. Este autor considera que 0s servicgos relacionados com a
compra de bens industriais desempenham um elemento fundamental da oferta. Assim, a
sua proposta de gestdo dos servigos assenta na criatividade no desenvolvimento dos
servicos. Esta passa muito mais pela criacdo de servicos de apoio ao cliente do que pela
mera adicdo de servi¢os ao produto. Mathieu entende que, para o desenvolvimento de um
servico de apoio ao cliente, sdo criticos os seguintes elementos: relacionamento proximo

com o cliente, customizacdo e pessoas.

Isto implica que o fornecedor relna uma combinacdo de forcas individuais e
organizacionais, de forma a conseguir desenvolver uma interacdo favoravel com o cliente.
E assim fundamental a existéncia de pessoal formado, com competéncias técnicas e

relacionais para a construcao de relacionamentos duradouros.

Mathieu (2001) considera igualmente ser estratégico uma boa comunicacdo do pacote de
servicos a oferecer, de forma a descrever adequadamente a proposta de valor em questéo.
Os fornecedores tendencialmente apostam num discurso tradicional e conceptual, que é
percebido pelos clientes como ndo sendo claro e preciso e como excessivamente técnico.

Em resumo, o fornecedor tem de se abstrair do “ambiente de fabrico” (em termos de
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estratégia, organizacao e cultura) de forma a dar um salto qualitativo e implementar uma
estratégia agressiva e inovadora no dominio dos servigos, isto é, servir o cliente e ndo o

produto.

3. Amarca

3.1. A marca em contexto industrial

A marca em contexto industrial (“business to business” - B2B) comeca a ganhar particular
importancia a partir dos anos 90 do século passado. Para Kim et al. (1998) e Michell et al.
(2001) a imensa literatura existente sobre marcas aborda, maioritariamente, mercados de
consumo (“business to consumer” - B2C). Verifica-se a existéncia de dificuldades das
empresas em aplicar estratégias de “branding” de sucesso de mercados de consumo para

mercados industriais.

A partir dos anos 90 do século passado, comeca-se a verificar a presenga da “brand equity”
(conotada com associag¢fes e comportamentos dos consumidores) em mercados industriais,
sendo que a pratica de pregos “premium” € justificada pela adocdo de marcas fortes.
Webster e Keller (2004) séo da opinido que as marcas fortes podem originar lealdade por

parte do cliente e que algumas das marcas mais valiosas pertencem aos mercados B2B.

Da mesma forma, Van Riel et al. (2005) mencionam que a “brand equity” tem um papel

fundamental no “branding” industrial.

Webster e Keller (2004) consideram que a gestdo e o desenvolvimento e gestdo de uma
marca de sucesso, independentemente do mercado em que se esteja, deve basear-se numa

estratégia de marketing bem delineada.

Genéricamente, e tendo em atencdo a diversa literatura existente, os mercados industriais
caraterizam-se por abordarem negocios entre empresas, nos quais estd envolvido um
namero mais reduzido de clientes e em que muitas vezes as compras sdo de valores

elevados (face a mercados B2C).
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Uma vez que se estd perante uma grande diversidade de bens e servicos industriais
(componentes, matérias-primas, materiais processados, equipamento ligeiro e pesado, e
servicos diversos, como os financeiros, de manutencdo e reparacdo, logisticos, de
consultadoria, ...), as estratégias de marca devem ser delineadas e adaptadas ao

produto/servico em concreto.

Assim, segundo Webster e Keller (2004), as estratégias de marca para produtos como 0s
equipamentos devem estar focadas no produto, nos seus atributos e performance, ou na
reputacdo e experiéncia da empresa, enquanto que as relativas a matérias-primas, que se
caraterizam hoje em dia por serem uma “commodity”, devem assentar no preco. Para
estes autores, a situacdo de compra determina o papel da marca em mercados industriais.
A situacdo de compra envolve diversos participantes, nomeadamente os que desencadeiam
0 processo, 0S que usam o produto, 0s que compram, 0s que decidem, os que influenciam
e 0s que controlam o fluxo de informagdo. Dado que o grande nimero de envolvidos
aumenta a complexidade da situagdo, a marca pode revelar-se um instrumento crucial para

se alcancar uma situacdo de consenso na compra.

Os autores enfatizam que séo os individuos e ndo as organizagdes que realizam aquisicdes,
sendo que estes mesmos individuos estdo motivados para adquirir solugdes (e nao
produtos) que resolvam o problema da empresa ou organizagdo, bem como lhes permitem

atingir os seus objetivos pessoais e individuais de recompensa e reconhecimento.

Uma vez estarem em causa relacionamentos e nao transacdes, tanto Kuhn e Alpert (2004)
como Webster e Keller (2004) referem que a marca industrial mais utilizada é o nome da
empresa e que deve ser privilegiada a marca institucional, devendo esta ser construida
sobre fatores intangiveis como a confianca, capacidade técnica e facilidade de fazer

negocios.

Autores como Lynch e Chernatony (2004) defendem igualmente a importancia dos
elementos emocionais das marcas em mercados industriais, na medida em que as marcas
precisam gerar credibilidade e confiangca junto dos seus publicos-alvo. Considerando
poder estar causa volumes significativos de aquisicdes, 0 que sujeita 0s compradores ao
fator risco, a componente emocional da marca pode desempenhar uma fungéo

fundamental na reducdo da incerteza. Por outro lado, para estes mesmos autores, as
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marcas baseadas em elementos meramente funcionais estdo muito mais sujeitas a forte

concorréncia e sdéo mais facilmente objeto de replicagao.

Outro aspeto fulcral na gestdo de marcas em contexto industrial € a conveniente
comunicagdo dos valores da marca, devendo ser realizada interna e externamente. Em
termos de comunicacdo externa as empresas podem optar por diferentes solugbes, desde
vendedores, presenga e publicidade, internet, patrocinios, material promocional, “direct

marketing”.

Neste aspeto, tanto Lynch e Chernatony (2004) como Webster e Keller (2004) enfatizam a
importancia do vendedor, sendo que a atuacao deste deve ser em funcdo do tipo de cliente,
de forma a fortalecer a confianca e solidificar compromisso de relacionamento biunivoco.
A forma como os funcionarios da empresa compreendem e estdo comprometidos com o0s
valores da marca é de extrema importancia para 0 sucesso da comunicacdo externa da

marca.

Ja ao nivel do “branding” interno, Bergstrom et al. (2002) realcam trés elementos

fundamentais :

— aeficécia e eficiéncia da comunicacdo a todos os funcionarios;

— 0 conseguir convencer os funcionarios do valor e da relevancia da marca;

— anterligacdo de cada atuacdo da empresa a natureza da marca.

Por seu lado, Webster e Keller (2004) entendem que a comunicacdo interna da marca deve
ser realizada essencialmente através de trés canais : a cultura organizacional, os media

internos e a formacéo da forca de vendas.

Por sua vez, Borghini e Cova (2006) referem que a investigacdo existente em contexto
industrial esta muito focada na perspetiva da empresa e que deveria considerar a 6tica do
consumidor. Segundo estes autores, uma vez que 0 proprio conceito de lealdade ndo €
central nas teorias de marketing em contexto industrial, entdo a lealdade a marca, que é

uma das principais fontes de valor desta, ndo tem grande importancia em contexto
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industrial.  Os investigadores preferem realcar questdes como a estabilidade dos

relacionamentos e o0 compromisso das empresas, do que na lealdade do consumidor.

Para Borghini e Cova (2006), o que efetivamente conta mais na 6tica do consumidor é o
conjunto de lealdades que este desenvolve com um determinado conjunto de pessoas (a
lealdade consigo proprio e com o seu pessoal, a lealdade com o pessoal do fornecedor).
No entanto, para estes autores as marcas sdo recursos utilizados pelo consumidor para

conseguir obter lealdade de grupos, nomeadamente o dos seus funcionarios.

3.2. Amarca e a globalizacéo

No artigo “The Globalization of Markets”, que passou a ser uma referéncia nos processos
de internacionalizagdo de marcas das multinacionais, Levitt (1983) referia que as
preferéncias e diferencas nacionais ndo tinham peso relativamente ao progresso e aos
custos reduzidos associados com 0s produtos e marcas internacionais. Desta forma, a
vantagem da globalizacdo advinha das economias de escala associadas a producao a nivel

mundial.

Interessa, também, precisar trés conceitos referidos por Wolfe (1991):

— marcas locais, podendo ser propriedade de uma empresa global, internacional ou
local, sdo aquelas que apenas surgem num pais ou numa determinada area

geogréfica;

— marcas internacionais, sdo aquelas que tornaram globais os elementos do seu

marketing;

— marcas globais, sdo as que utilizam a mesma estratégia de marketing em todos 0s

mercados alvo.

Segundo Porter (1986) e Bartlett e Ghoshal (2000), uma marca global Unica permite
significativas economias no que respeita a custos de embalagem e comunicagcdo. A

reducdo destes custos contribui para a melhoria da performance financeira das empresas e
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para a descida de precos. Por outro lado, potencia o desenvolvimento de uma imagem de
marca Unica e forte, o que é particularmente relevante em determinados segmentos de
consumidores. Interessa salientar igualmente que, em estratégias de marca global, a

introducdo de novos produtos € muito mais rapida.

No entanto, apesar da sua facilidade de gestéo e atratividade, Kapferer (2005) argumenta
que o modelo da globalizacéo total da marca pode n&o ser adotado sem quaisquer reservas.
Isto porque, se a globalizacdo é uma prioridade para determinados setores como o
automovel e servicos, existem também setores em que claramente a globalizacdo das
marcas nio ¢ aplicavel. E cada vez mais habitual as empresas desenvolvam produtos para
regides especificas. De acordo com este autor, ainda que uma marca parec¢a global, uma
analise mais fina pode revelar que o produto esta longe de ser padronizado. Desta forma,
Kapferer (2005) entende que podem ser mais apropriadas as referéncias a “globalizagdo
seletiva” e “marca post-global”. Neste contexto, apresenta uma matriz de estratégias
sequidas pelas empresa no cenario da globalizacdo, que tem como referéncias o que
considera ser os trés polos da marca (0 conceito; 0 nome e 0s sinais; 0s produtos ou

Servicos):

— Tipo 1: nédo adaptacao;

— Tipo 2 : necessidade de diferentes estratégias de posicionamento;

— Tipo 3 : necessidade de importantes adaptacGes no produto;

— Tipo 4 : sob uma mesma marca estdo diferentes produtos e diferentes

posicionamentos, resultado das marcas serem partilhadas entre empresas;

— Tipo 5 : utilizado quando, devido a razGes legais, a empresa ndo pode utilizar o

mesmo nome em diferentes mercados;

— Tipo 6 : resultado de produtos similares serem vendidos sob marcas diferentes,

com pregos diferentes;

— Tipo 7: adaptacdo (marcas especificas, com adapta¢des do produto ao local).
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Como resultado da globalizagdo, Schuiling e Kapferer (2004) mencionam que as empresas
dedicaram os seus esforcos ao desenvolvimento de marcas internacionais, eliminando
muitas marcas locais de sucesso. De acordo com estes autores, as empresas perdem
importantes oportunidades ao eliminarem marcas locais. Sugerem, assim, que as empresas
optem por um portfolio que contenha marcas locais e internacionais. Entre as vantagens

das marcas locais, estes autores destacam as seguintes :

— melhor resposta a necessidades locais;

— estratégia de preco mais flexivel;

— possibilidade de resposta a concorréncia local ou internacional, uma vez que nédo

tém de seguir uma estratégia pré-definida regional ou globalmente;

— capacidade de formar um portfolio equilibrado de marcas da empresa, atraves da
diversificacdo do risco inerente a um portfélio que contenha apenas marcas globais

e/ou internacionais;

— capacidade de resposta a nichos de mercado, ou seja, a necessidades ndo cobertas

pelas marcas internacionais;

facilidade na entrada em novos mercados, uma vez exigir menor investimento.

Holt, Quelch e Taylor (2003) e Steenkamp, Batra e Alden (2003) confirmaram que o

consumidor prefere marcas globais devido a sua qualidade percebida.
Na tematica das marcas globais versus locais € muito relevante a pesquisa realizada no

ambito do pais de origem, na medida em que este tem impacto na avaliacdo dos produtos

efetuada pelos consumidores (Han e Terpstra, 1988; Hong e Wyer, 1989).
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4. Recursos intangiveis

De acordo com a tipologia de Lombardo et al. (2007) os recursos intangiveis podem ser

classificados em:

recursos organizacionais, ou seja, as competéncias de dire¢do para integrar 0s
aspetos estratégicos da empresa, a capacidade de gestdo, os sistemas de
internacionalizacdo, os sistemas de organiza¢do em vigor na empresa e as préaticas
organizacionais, sob a égide de um certo tipo de cultura organizacional, e que

podem constituir a fonte da vantagem de propriedade;

recursos humanos, que possuem a experiéncia, o know how, a formacdo, a
informacdo, a aprendizagem, o conhecimento e as habilidades necessarias que
determinam a necessidade de manter uma vantagem competitiva, envolvida numa

ideologia de inovagéo e de melhoria sistemética;

recursos relacionais, que incluem a imagem da empresa com o0s seus fornecedores
(sejam de fatores produtivos ou financeiros), a sua reputacdo entre os clientes, a
fiabilidade ou qualidade do servico e a associagdo entre os seus produtos e a

qualidade;

recursos tecnoldgicos, que fazem referéncia ao tipo de tecnologia que a empresa
utiliza, a disponibilidade de capital humano dotado de competéncias técnico-
cientificas, o grau de inovacdo nos processos e produtos e o nivel de Investigacéo e
Desenvolvimento (I&D) que a empresa exerce e que lhe potencia a obtencdo de

vantagens de propriedade.

4.1. Recursos Organizacionais

Este tipo de recursos pode ser classificado em :

gestdo de capital, que nas PMEs, segundo Smyrmios e Walker (2003), apresentam
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um capital financeiro limitado. Estas empresas optam por um comportamento
financeiro conservador, assente no financiamento interno (Hirigoyen, 1985) em
detrimento de capitais alheios. Segundo Sirmon e Hitt (2003), esse mesmo capital
torna-se importante em periodos economicos dificeis assim como na reestruturacéo
da empresa, permitindo uma "rede de seguranca financeira™ para a mesma. As
PMEs seguem uma politica de capital financeiro paciente (Ward, 1995; Dreux,
1990). A finalidade desta politica prende-se com a gestao sustentavel do capital da

empresa, bem como com a busca de estratégias criativas e inovadoras;

cultura organizacional, verificando-se a existéncia de uma cultura de compromisso
(Zahra et al., 2008). Tal fato resulta em que as PMEs empreendam um esforco
acrescentado ndo apenas a sua sobrevivéncia mas a sua prosperidade. Assim,
constata-se um controlo menos formal nestas empresas. Além disso, estas
empresas partilham valores inter-culturais, o que lhes permite transpor barreiras

culturais mais eficazmente (Swinth e Vinton, 1993);

modelo de governo, com carateristicas muito especificas quanto a propriedade e
gestdo dos seus negocios, bem como quanto a sua orientacdo empresarial. No que
respeita a propriedade e gestdo, as PMEs normalmente apresentam falta de
estruturas claras de poder e sobreposicdo de responsabilidades (Ginebra, 1997).
Verifica-se um claro predominio de um estilo de direcdo autocratico e paternalista.
(Cauffman, 1996). Além disso, verifica-se a auséncia de um conselho de
administracdo ativo, assumindo este, de acordo com Huse (2007), um papel
meramente formal. Predomina uma baixa diferenciacdo horizontal e formalizacao
na estrutura hierarquica destas organizacdes, dado que as linhas de orientacdo nao
sdo claras e os controlos s&o normalmente informais. Por outro lado, como o
poder de decisdo tende a ser centralizado, tal pode contribuir para aumentar a
eficacia e eficiéncia da empresa (Tagiuri e Davis, 1996), fruto de maior
flexibilidade e rapidez na tomada de decisbes (Poza et al., 1997). Quanto a
orientacdo empresarial, as PMEs costumam privilegiar uma visdo a longo prazo
(Porter, 1992), concentrando esforcos no potencial de crescimento, em vez do

aumento do volume de negdcios a curto prazo.

53



4.2. Recursos Humanos

Nas PMEs verifica-se uma proximidade incompardvel com outro tipo de organizacéo,
podendo originar repercussdes que vao desde maiores niveis de lealdade, confianca e
comunicagdo (Gallo, 1995, 2002), fruto de convicgdes, valores e uma visdo partilhada
(Denison et al., 2004). Podem, no entanto, levar a discordancias consequentes de
divergéncias entre objetivos organizacionais e interesses pessoais. (Davis e Tagiuru, 1991)
que podem influir no neg6cio (Tagiuri e Davis, 1996).

Nas PMEs de cariz familiar normalmente evidencia-se um sistema de sele¢do adversa de
colaboradores que tende a desvalorizar a competéncia em favor do "direito de nascenca”,
na medida em que trabalhar para a familia surge como um direito que os familiares
adquirem quando nascem, independentemente das competéncias que evidenciem (Dunn,
1995).

Desta forma, as PMEs de cariz familiar revelam normalmente um baixo nivel de pessoal
qualificado, optando por empregar familiares para lugares de gestdo, ainda que
percebendo as suas caréncias de qualificacdo ou de experiéncia de trabalho. (Gallo e
Garcia Pont, 1996). Em consequéncia, surge uma estrutura de trabalho deficitaria, na qual
as dificuldades que os gestores profissionais e qualificados encontram no planeamento de
carreiras, competindo diretamente com membros familiares, diminuem a sua atratividade
(Poza, 2004; Schulze et al., 2003).

Além disso, existindo um sistema de incentivos e promocgbes, este terd tendéncia a
beneficiar familiares. (Lansberg, 1983). Em suma e face ao exposto, considera-se existir

falta de competéncias de gestdo nas PMEs de cariz familiar (Gallo e Garcia Pont, 1996).

Comparativamente aos colaboradores de grandes empresas, as evidéncias apontam para
que os colaboradores das PMEs apresentem maiores niveis de produtividade. Este fato
podera ser entendido pela flexibilidade das préaticas de trabalho que este tipo de empresas
apresentam (Goffe e Scase, 1985), permitindo aos seus colaboradores a rapida tomada de
decisbes (Ward, 1997).

As PMEs de cariz familiar sdo vistas como sendo mais criativas (Pervin, 1997), mais
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confiantes (Tagiuri e Davis, 1996) e mais eficazes na resposta ao ambiente competitivo

(Dreux, 1990). Possuem em simultdneo mais experiéncia e conhecimento no negocio,

comparativamente com empresas de cariz ndo familiar.

Para além do mais sdo mais eficazes e envolvem custos de recrutamento mais baixos.

Remuneram melhor os seus colaboradores e transmitem mais protecdo e sentimento de

lealdade aos mesmos (Ward, 1988), dado o espirito de compromisso, a dedicacdo e o

orgulho familiar vigentes nestas empresas (Poza, 1995).

4.3. Recursos Relacionais

No que respeita a este tipo de recursos, pode-se dividi-los em :

relacbes relacionais intra-organizacionais, isto €, entre elementos da empresa.
Aqui destaca-se a forca do capital social que advém da unificacdo entre a gestéo e
propriedade da empresa (Salvato e Melin, 2008). Para Burt (1992), esta unificacao
revela-se um fator de sucesso significativo para a competitividade de uma empresa.
De acordo com Chrisman et al (2005), tambem pode ser passivel de criar sinergias

sistémicas, potenciando a criacdo de vantagens competitivas para a empresa;

relacbes relacionais inter-organizacionais, ou seja, entre a empresa e outras
organizacdes. Aqui destaca-se a aposta numa politica de qualidade e compromisso
com clientes, fornecedores e outros detentores de capital. As PMEs tém como
objetivo fundamental a satisfacdo do cliente e preocupacédo pela qualidade dos seus
produtos e servicos (Davis, 1983), o que lhes atribui uma imagem, reputacdo da
marca e da empresa, distintivas. Para além disso, estas empresas prestam mais
atencdo ao desenvolvimento da marca/nome da empresa. (Ward, 1997). As PMEs
de cariz familiar revelam uma tendéncia positiva para a formacdo de aliancas com

outras PMEs de cariz familiar (Ward, 1997), dada a partilha de valores familiares.
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4.4. Recursos Tecnologicos

Nas PMEs verifica-se a possibilidade de existéncia de limitagdes tecnoldgicas,
nomeadamente ao nivel de Tecnologias de Informacéo e Comunicagdo (TIC) de ponta. As
carateristicas internas das PMEs (escassez de capital, entre outras...) podem limitar as
oportunidades para aceder a ativos intangiveis assentes no conhecimento, como as
tecnologias, marcas competitivas e pessoal qualificado. Como os sistemas de informagao
sdo, normalmente, pouco desenvolvidos, as PMEs ndo possuem as competéncias

necessarias e suficientes em termos de aplicacdo e manuseamento da tecnologia.

Por outro lado, para uma eficaz aplicacdo das novas tecnologias, o desenvolvimento de
recursos humanos leva, por vezes, a problemas economicos graves e até a faléncia das

proprias empresas. (Stahl, Nyhan, e D'Aloja, 1993).

Segundo Ward (1997), nas PMEs de cariz familiar é prestada maior atencéo a investigacéo
e desenvolvimento (I&D), devido ao envolvimento personalizado de membros familiares.
Além disso, a limitacdo tecnologica a que estas empresas estdo sujeitas, podem fornecer-
Ihes uma vantagem estratégica potencial pelo facto de os seus competidores ndao terem
acesso a informacdes relevantes acerca das suas operagGes e/ou condicdo financeira.
(Johnson G., 1989).

CAPITULO 111
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METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

1. Enquadramento

1.1. Aiindastria automovel no contexto global

A indUstria automével desempenha um papel fundamental nas diferentes economias
nacionais, pois ¢ uma verdadeira “industria das industrias”, para onde confluem os mais
variados setores industriais. Foi no seio da indUstria automovel que se refletiram grandes
eras do desenvolvimento industrial, desde a origem da manufatura, passando pela
producgdo em massa e pela “lean production” , e se desenvolveram e aplicaram praticas de

gestdo como a Gestdo pela Qualidade Total.
Para compreender a industria automével portuguesa € necessario compreender a sua
insercdo na economia mundial. A inddstria automovel portuguesa faz parte de uma
industria global que assenta numa complexa cadeia de valor, tanto do ponto de vista
tecnoldgico quanto organizacional, funcionando como um sistema dindmico que integra
um conjunto de atividades. Inserida num mercado global, integra grandes tendéncias,
nomeadamente :

— aliancas, fusdes e aquisicdes, originando fortes movimentos de concentragéo;

— standardizacdo e uso de plataformas comuns;

— simplificacdo organizativa;

— aumento da complexidade do produto por via da “modularizacdo”;

— ao nivel da engenharia, investigacdo e desenvolvimento do produto, verifica-se

uma transferéncia de responsabilidades dos construtores para 0s subcontratados

(fornecedores de componentes);
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— diversificacdo das areas de negdcio.

Estas tendéncias encontram-se intimamente associadas a existéncia de uma concorréncia
agressiva entre marcas e ao crescente nivel de exigéncia por parte do consumidor,
implicando uma diferenciacdo estratégica dos construtores. Em termos muito gerais, a

segmentacéo da procura possibilita distinguir entre :

— mercados emergentes, que se caracterizam por crescentes niveis de penetracdo

de veiculos;

— mercados de substituicdo, mais exigentes, nos quais a gama assume um papel

fundamental.

Em ambos os mercados, o produto/conceito automovel desenvolve-se com permanentes
inovaches, uma vez que necessita estar constantemente atento ao ambiente (nas suas
vertentes consumo de energia, poluicdo, residuos, eco-eficiéncia), a seguranca de

passageiros e de pedes e as acessibilidades (gestdo do trafego).

Analisando a sua evolucao, a industria automével global revelou uma expanséo assinalavel
nos ultimos cinquenta anos, com um nivel de producdo que passou dos cerca de 10
milhdes de veiculos por ano em meados do século passado para os atuais cerca de 84

milhdes (fonte : Organisation Internationale des Constructeurs d'Automobiles”, 2012).

Devido a perda de competitividade de pequenos construtores, dos mais de 50 construtores
existentes ha sessenta anos atras, apenas restam cerca de dez com verdadeira abrangéncia
global, fruto do encerramento da atividade ou assimilados por construtores de maiores

dimensoes.

Com uma aposta em novos mercados outrora fechados ao comércio internacional e ao
investimento estrangeiro, acompanhada por uma redistribuicdo de responsabilidades ao
longo da cadeia de valor, a industria automével tem vindo a reestruturar-se e a reorganizar-

se no espaco global.

A indUstria automovel traduz-se hoje em dia huma industria de fornecimentos dominada no
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topo da cadeia por mega fornecedores globais (p.ex. Leonisch, Yasaki, Bosch, Delphi) e
subcontratados regionais ou locais, fruto da pressdo existente para a obtengdo de
economias de escala, respondendo a pressdo nos custos e a necessidade de assumir

responsabilidades passadas pelos construtores.

1.2. Aiindastria automovel em Portugal

O setor automovel é fundamental para a economia portuguesa, uma vez que é dos setores
que mais contribui para as areas de investigacdo e 1&D, inovando e desenvolvendo, novas

tecnologias, processos e produtos.

Por seu lado, a industria de componentes para automovel nacional contribui com 9,9% para
as exportacdes (fonte : AFIA, 2011) contrapondo com os 7,4% dos construtores (fonte :
AFIA, 2011). Representa 1,2% do PIB (os construtores contribuem com 0,3%) (fonte :
AFIA, 2011) e absorve cerca de 40.000 colaboradores, correspondendo a 6% do emprego

na industria transformadora (fonte : AFIA, 2011).

O investimento direto estrangeiro de construtores multinacionais no setor automovel foi
essencial para a criacdo das condigbes necessarias ao desenvolvimento do cluster

automovel em Portugal.

Segundo o Gabinete de Estudos e Prospetiva Econdmica (GEPE), o cluster automdvel em

Portugal é constituido pelas seguintes atividades :

— foco (a verde), composto pelo conjunto de atividades que originam o produto
automovel ou componentes diretamente relacionadas com o fabrico do mesmo

(fundamentalmente integracdo e montagem automavel);

— input (a vermelho), relativo a atividades relacionadas com os produtos
necessarios a producdo do automével (produtos incorporados no préprio

automovel);

— suporte (a azul), referente a atividades necessarias ao processo de producdo do
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automovel, ndo incorporadas fisicamente no produto final, mas fundamentais a
sua producdo e distribuicdo (em particular equipamentos fundamentais

utilizados na producéo, a azul claro);

— complementar (a amarelo), constituido pelas atividades com o foco, ndo
indispensaveis ao processo produtivo, embora possibilitem agiliza-lo e, nalguns
casos, alcancar um maior dominio da cadeia a jusante do foco (visando, entre

outros aspetos, proporcionar uma melhor mobilidade individual).

Figura 3.1. — As atividades do cluster automével em Portugal
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Fonte : GEPE, documento PROINOV (ndo publicado)
Embora com realidades bem distintas, os construtores e fornecedores de componentes
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localizados em Portugal revelam preocupacdo de melhoria tecnoldgica e organizacionais

continuas. Assim, podemos distinguir entre :

— empresas de capital estrangeiro, fortemente inovadoras mas dependentes das
estratégias das casas-mae, implicando uma importante transferéncia de
competéncias para Portugal, embora limitada, até porque grande parte do
desenvolvimento do produto ndo é efetuado no territério para o qual se

deslocam e localizam;

— fornecedores de componentes de capital nacional, existentes em numero
reduzido, mas de carateristicas inovadoras. Importa, no entanto, referir que ja
existem empresas de origem nacional que, através de cadeias de fornecimento,
conseguem absorver um conjunto de tecnologias avancadas e desenvolver

produtos mais complexos, de que sdo exemplo os componentes modulares.

Representando a mais importante fonte de inovacéo e desenvolvimento tecnologico no seio
da industria, os fornecedores tendem a especializar as suas atividades em divisdes de
negocio associadas a sistemas e modulos do veiculo. A sua base de competéncias e
capacidades tendera a crescer e a alargar na forma de redes flexiveis, geridas a escala

global, com o envolvimento de fornecedores de pequena e media dimenséo.

Continuaréa a priorizar-se a localizacdo da producdo em funcdo de questdes como a relacéo
custo/qualificacdo e disponibilidade da mao de obra, como se pode constatar, por exemplo,

com a transferéncia da producéo de cablagens para o Norte de Africa.

Em simultaneo com a fase de reducdo do fluxo de fundos estruturais dirigidos a Portugal, o
acesso a esses mesmos fundos pelos paises que recentemente fizeram parte do alargamento
da unido europeia, tem sido uma desvantagem comparativa em termos de potenciar novas
condicGes para o desenvolvimento da inddstria em Portugal. Regra geral, a
regulamentacdo das restricGes aos apoios do Estado a setores sensiveis (como o0 automavel)

s8o entraves a este processo.

Apesar das vicissitudes supra referidas, a industria de componentes para automéveis em
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Portugal manifesta algumas forgas competitivas, tais como :

— acompeténcia técnica;

— aexisténcia de multinacionais em territério nacional;

— um historial exportador;

— custos relativamente baixos comparativamente com os paises Europeus.

Convém, igualmente, referir que o setor de componentes automoveis enfrenta varios

obstaculos, nomeadamente :

a qualificacdo de recursos humanos adequados;

— acaréncia de recursos afetos em I&D;

— adimensdo empresarial reduzida;

— aauséncia de uma nova cultura empresarial;

— afalta de flexibilidade da lei laboral.
Cientes destas limitacdes as empresas do setor de componentes tém revelado melhorias
significativas nos altimos anos, o que se traduz num maior namero de certificacdes dos
fornecedores pelos varios construtores, bem como pela capacidade de adaptacdo das
empresas aos seus sistemas produtivos.
Este setor tem procurado progredir na cadeia de fornecimento automdvel, sendo que,
contrariamente ao que se verificava ha alguns anos atrds, a maioria das empresas de

componentes para automéveis é fornecedor de primeira linha, verificando-se a melhoria

das suas condic6es técnicas e tecnologicas.
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No entanto, esta progressdo na cadeia de fornecimentos resulta implicitamente de aliangas
entre os fornecedores de primeira linha e as construtoras (OEM), com o estabelecimento de
relagbes estreitas e continuas, reduzindo o numero de empresas multinacionais com

acordos globais.

Consequentemente, os fornecedores de segunda e terceira linha acabam por ser geridos
pelos fornecedores de primeira linha, que fornecem diretamente o cliente, numa agéo
conjunta de fornecer uma solucdo integrada, de acordo com as especificaces das empresas

montadoras.

Apesar das melhorias alcangadas estas empresas terdo de defrontar as adversidades, fruto
da concorréncia, principalmente dos paises de Leste, tentando acompanhar os seus clientes,
que sdo maioritariamente estrangeiros, significando depender do seu comportamento e da
sua performance, bem como, das suas especificidades muito préprias e da exigéncia de

altos niveis de competitividade, empreendedorismo e inovagéo.

2. Selecao da metodologia de investigacéo

Num mundo em constante mutacdo, cabe aos investigadores encontrarem as razdes que
levam os decisores a tomar determinado tipo de decisbes em detrimento de outras. Deste
modo, a metodologia de investigacdo é o instrumento pelo qual a pesquisa do problema
proposto € viabilizada, a fim de que os objetivos definidos sejam alcangados. Pretende-se,

portanto, fornecer o procedimento e o0 método cientifico que sdo utilizados no estudo.

A abordagem escolhida para este trabalho foi a abordagem qualitativa, através de um
estudo exploratério, mais concretamente de um caso Unico sobre a deslocalizacdo e
internacionalizacdo de determinada empresa metalomecénica da industria dos fabricantes
de méaquinas e componentes para o setor automovel, realizado longitudinalmente ao longo

do tempo, entre os anos 2007 e 2012.

Esta opgéo justifica-se, segundo Yin (2005), pelo fato de ser a melhor alternativa quando o
investigador tem pouco ou nenhum controlo sobre os acontecimentos, quando se colocam

questdes do tipo “por que” e “como” e quando a atencdo se encontra em situagdes
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contemporaneas inseridas nalgum contexto da vida real.

Segundo Creswell (2009), a abordagem qualitativa surgiu como alternativa ao paradigma
positivista e a abordagem quantitativa. Estes ultimos mostraram-se ineficazes perante o
estudo e a andlise da subjetividade inerente a atividade e ao comportamento das pessoas e
das organizagbes. Este tipo de abordagem é indutiva e descritiva, uma vez que 0
investigador desenvolve conceitos, ideias e raciocinios a partir de padrées encontrados nos
dados, em vez de recolher dados para comprovar teorias, modelos ou verificar hipéteses,

como acontece na abordagem quantitativa.

Assim, a abordagem qualitativa carateriza-se por :

atribuir um maior enfoque ao processo de investigacdo e nao apenas aos

resultados;

— atribuir grande importancia ao significado, uma vez que o investigador procura

compreender 0s sujeitos da investigacdo a partir dos quadros de referéncia,

— utilizar procedimentos ndo experimentais, interpretativos, com valorizacdo dos

pressupostos relativistas, privilegiando assim a analise de caso ou de conteldo;
— produzir dados descritivos a partir de documentos, entrevistas e da observacao;
— desenvolver conceitos e compreender fendmenos a partir de padrdes resultantes

da recolha de dados, sendo, portanto, indutiva, contrariamente a abordagem

guantitativa que recolhe dados para testar hipoteses;

— utilizar um plano de investigacdo flexivel, uma vez que o investigador estuda

sistemas dindmicos;

— ter em conta a complexidade da realidade (€ holistica);

0 investigador exercer um papel determinante na recolha e sele¢cdo de dados,
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uma vez que a qualidade dos mesmos depende muito do seu conhecimento, da

sua sensibilidade e integridade;

A principal vantagem da abordagem qualitativa prende-se com a possibilidade de gerar
boas hipoteses de investigacdo gracas ao recurso a técnicas como : entrevistas detalhadas,
observacao participante e analise de produtos escritos (relatdrios, pesquisas).

Com a evolugdo das ciéncias sociais, 0 método de estudo de caso ganhou importancia
devido ao facto de se tentar alcancar respostas para a subjetividade que caracteriza o
mundo social, utilizando a interpretacdo dos significados e as vivéncias dos atores.

O estudo de caso &, assim, uma estratégia de investigacdo que permite examinar um
acontecimento contemporaneo em profundidade, analisando-0 em todo o seu detalhe e com
base em varias fontes de dados, que depois de analisadas se cruzam para se chegar a

algumas conclusoes.

Segundo Marshall e Rossman (1999) enquadram a generalidade dos estudos de

investigacdo em quatro categorias :
e exploratorios, quando tém como objetivo realizar o reconhecimento de
determinada realidade pouco estudada e colocar hipdteses de compreenséao

dessa mesma realidade;

e explanatorios, quando pretendem explicar o que origina o fendmeno em estudo

e identificam causas que influenciam esse mesmo estudo;

e descritivos, quando descrevem de forma clara e rigorosa um determinado objeto

de estudo na sua estrutura e funcionamento;

e preditivos, quando procuram antever os resultados de um fendmeno e tentam

prever oS acontecimentos e comportamento desse fendmeno.
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O estudo de caso é uma investigacdo que se assume como particularista, ou seja, que se
debruca especificamente sobre uma determinada situacdo, que se julga ser especial ou
Unica, pelo menos em certos e determinados aspetos. Desse modo, pretende-se descobrir o
que h& nela de mais essencial e carateristico e assim contribuir para a compreensédo global

de um certo fendémeno de interesse.

Para Yin (2009), o estudo de caso implica uma andlise profunda e contextualizada de
situacBes similares noutras organizacGes, onde a natureza e definicdo do problema é
semelhante aquele com que nos defrontamos. Contudo, considerado como uma técnica de
resolucdo de problemas, o estudo de caso ndo é frequentemente utilizado pelas
organizagdes uma vez que esses estudos tratam de problemas similares ao que estd a
acontecer numa organizacdo mas em contexto diferente (setor industrial, dimensdo da

empresa, etc.) , 0 que torna praticamente impossivel a sua aplicagéo .

Tambem convém referir algumas limitacbes do método de estudo de caso. Desde logo, a
impossibilidade de generalizacdo para o universo das empresas. No entanto, segundo Yin
(2009) o objetivo do investigador € desenvolver e aprofundar conhecimentos,
generalizando de forma analitica e ndo realizando generalizagbes meramente estatisticas.
Uma outra limitacdo deste método deriva da subjetividade que o investigador pode

introduzir no respetivo estudo.

3. O estudo de caso

Convém desde logo referir que, por motivos de confidencialidade, ndo é referido o nome
real da empresa objeto do estudo de caso, nem das pessoas que trabalham nessa mesma

empresa e que deram o seu contributo para a realizacao do presente estudo.

Tendo em conta o tema da investigacdo, a opcao pela empresa em questdo prende-se com o
fato desta ter vindo a encetar, desde a década passada, um processo de deslocalizacdo e
internacionalizacdo da sua atividade. Deste modo, enquadra-se plenamente no ambito do
presente estudo.

Para além disso, acresce igualmente o facto de, desde Abril de 2007, e por motivos
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profissionais, o investigador integrar na qualidade de observador participante, o respetivo
processo de deslocalizacdo e internacionalizagdo. Assim, a conjugagédo destes dois fatores
permite que se encontrem reunidas uma série de realidades potenciadoras da prossecucao

de um estudo de caso que alcance os objetivos propostos.

O presente estudo de caso combina 0 uso das seguintes técnicas :

— recurso a dados primérios, com base num guido de entrevista (ver anexo 1)
realizada com o Administrador Executivo, o Diretor Comercial e a Diretora de
Recursos Humanos. Estas trés pessoas foram selecionadas devido ao papel de
relevo que, em diversas fases, desempenharam no processo de deslocalizacéo e

internacionalizacdo da empresa.

Desde logo o Administrador Executivo pela extensa carreira profissional desenvolvida no
setor do fabrico de componentes para a industria automovel, para além do intenso
envolvimento e profundo conhecimento entretanto adquirido ao longo dos anos, 0 que
permitiu antecipar e preparar devidamente a empresa para 0s desafios que foram

surgindo nas diversas fases de desenvolvimento do negdcio da empresa.

O Diretor Comercial devido ao seu desempenho na prospecao de novos mercados, clientes
e areas de negocio, para além da sua relagdo de proximidade e envolvimento com 0s
principais clientes, no sentido da empresa conseguir antecipar e responder as suas
necessidades e, dessa forma, melhorar a relacdo de confianca existente e preparar o

envolvimento em futuros novos projetos.

A Diretora de Recursos Humanos pelo importante papel desempenhado na preparagédo e
coordenacdo de planos de formacdo adequados as diferentes equipas de trabalho, para além
da elaboracdo e negociacdo de plano de incentivos e demais condi¢cdes de trabalho que
melhor defendessem o0s interesses da empresa e dos funcionarios nas necessarias

deslocacdes dos mesmos para as filiais da empresa.

— recurso a dados secundarios, provenientes da imprensa e disponiveis no site
da empresa na internet, para apresentacdo do historico da empresa e sua

evolucdo. As apresentagdes produzidas pelas Dire¢des Financeira e Comercial
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da empresa sdo, também, fontes de informacdo secundaria privilegiadas;

— recurso a observacdo participante do proprio investigador. Desde Abril de
2007 que o investigador faz parte dos quadros da empresa, inicialmente com a
incumbéncia de criar de raiz um departamento de internacionalizagdo e
participar “in loco” no processo de constituicdo e abertura das filiais localizadas

na Roménia e Espanha.

Alcancado esse objetivo surge, de forma continua e em simultaneo, a responsabilidade de
funcionar como elemento de ligacdo entre a Administracdo e todos os departamentos da
empresa, com a planificagdo e participagdo em reunides de planeamento semanais e a

realizacdo de auditorias internas aos diversos departamentos e as filiais no exterior.

Para a obtencdo de elementos informais de conhecimento existe, assim, um contato diario
do investigador com a empresa, nomeadamente com acesso privilegiado as diferentes

problematicas inerentes ao processo de deslocalizacao e internacionalizagao.

— vrecurso a triangulacdo dos dados provenientes das técnicas supra
mencionadas, no intuito de conferir umas fontes com as outras e assim testar a
sua credibilidade (Sousa e Baptista, 2011).

Relativamente a entrevista estruturada, sintetiza-se de seguida o tipo de perguntas
colocadas, qual o seu objetivo, data de realizacéo, local e a duragcdo necessaria para a sua

realizacao:

- data de realizacdo das entrevistas: decorreram entre 0s meses de Dezembro de 2012
(entrevista com Administrador Executivo) e Janeiro de 2013 (entrevistas com Diretor

Comercial e Diretora de Recursos Humanos);

- local de realizacdo : instalacdes da empresa;

- duragédo das entrevistas : cerca de 50 minutos com o Administrador Executivo,
aproximadamente 30 minutos com o Diretor Comercial e 20 minutos com a Diretora

de Recursos Humanos;
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Quadro 3.1. - tipo de perguntas e seu objetivo

N°. da pergunta

Tipo de pergunta

Objetivo da pergunta

1,2,3,4,56,7

Identificacéo
profissional

pessoal e

Caraterizacdo e enquadramento
pessoal e profissional

8,9 10, 11,12, 16

Identificacdo do envolvimento
no processo de deslocalizagéo e
internacionalizacao

Caraterizacdo da estratégia de
deslocalizagéo / internacionalizacao
da empresa

13, 14,15 Identificacdo da evolucdo dos|Caraterizagdo de  fatores de
niveis de competitividade da|competitividade atuais, numa otica
empresa de gestdo internacional

17 Identificacdo de perspetivas|Caraterizacdo de perspetivas futuras

futuras

para a atividade da empresa
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CAPITULO IV

ESTUDO DE CASO DE UMA EMPRESA PORTUGUESA

1. Breve perspetiva historica e descricio da empresa “Beta”

A empresa foi fundada em 1997, resultante da aquisicdo da divisdo de automatismos de
reputada empresa nacional, conhecida em Portugal e no estrangeiro através do fabrico de

maquinas de costura.

Segundo o fundador e atual principal responsavel da empresa, a empresa apostou na sélida
formacdo dos seus quadros, numa politica de bons salarios acompanhada de interessantes
estratégias de utilizacdo eficiente da mdo de obra e na racionalizagdo do espago fabril,

principalmente do ponto de vista do “layout” das secgoes.

Aproveitando a equipa existente, com o diretor de producdo e o diretor comercial que
mantiveram 0S Seus postos mas tornaram-se igualmente sdcios minoritarios da nova
empresa, ¢ o seu “know-how” adquirido, foram desenvolvidas novas competéncias que,
num quadro de implementacdo de novos métodos de gestdo orientados para o cliente,
incutiu a esta unidade um dinamismo renovado. Tal como referido por Gallo (2002) e
Denison et al (2004), “Nas PME’S verifica-se uma proximidade incomparavel com outro
tipo de organizacdo, podendo originar repercussdes que vao desde maiores niveis de

lealdade, confianca e comunicacdo, fruto de convicc@es, valores e uma visdo partilhada.”

Desde a sua fundacdo que a empresa se encontra sedeada e com instalacdes fabris
localizadas em dois parques industriais no norte de Portugal. E uma pequena média
empresa de cariz familiar , com faturacdo na ordem dos 10 milhdes de euros (2012) e que

emprega 60 funcionarios.
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A érea de intervencdo da empresa incide sobre processos de automatizacdo industrial,
contemplando a inovacao, desenvolvimento, projeto e execugdo componentes e periféricos
que, quando integrados nos processos produtivos dos clientes, complementam ou
substituem mao de obra, aumentam o0s niveis de producdo, a capacidade instalada,
melhoram a qualidade e testam o produto final. Atualmente desenvolve igualmente

componentes e software especifico para as industrias automével e aeronautica.

Segundo o Diretor Comercial, a criagdo de solu¢cdes que aumentem 0s niveis de
competitividade e sejam fatores criticos de sucesso para os seus clientes € uma prioridade
da empresa, uma vez que o mercado é cada vez mais seletivo e competitivo. Desta forma,

a exceléncia e a constante superacao das expetativas € sempre o objetivo final.

A melhoria organizacional € uma meta diaria e desta forma a certificacdo da empresa, com
as normas 1SO 9001 (2001 e 2008) - Sistema Integrado de Gestdo da Qualidade, 1ISO
14001 (2004) - Sistema de Gestdo Ambiental e OHSAS 18001 (2007) - Sistema de Gestédo
da Seguranca e de Saude do Trabalho, foram passos que permitiram colocar em pratica

essa meta.

Sempre com a satisfacdo dos seus clientes como principal prioridade, a certificacdo é vista
como uma forma de avaliar necessidades de atuacdo, de aumentar a produtividade, motivar
os colaboradores, manter uma relacdo equilibrada com o meio ambiente e garantir a
seguranca e boas condi¢oes de trabalho dos colaboradores, sendo isso apenas possivel com

a colaboracdo de todos.

Um vetor estratégico da empresa passa pela aposta firme na inovagdo, na investigacao e
desenvolvimento de novos produtos e servicos, com os quais pretende manter a fidelidade
e confianca dos seus clientes. Esta aposta estratégica tem de ser uma constante para que se
possa continuar a aproveitar o surgimento de novos projetos na area automovel e novas

oportunidades de diversificacdo para a indUstria aeronautica e ferroviaria.
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O seu sucesso tem, assim, como reflexo uma presencga cada vez mais ampla no mercado
global, dado o seu potencial e capacidade tecnoldgica j& amplamente reconhecidos por

clientes como a Sumitomo Electric, Yasaki, Airbus ou Eurocopter, entre outros.

2. O neg6cio da empresa

2.1. Produtos e servicos

A empresa apresenta-se como uma empresa de concecdo de projetos, producdo de
automatismos, componentes e periféricos industriais, pelo que detém fortes competéncias
na concecdo e desenvolvimento de produto e software, sendo que a oferta da empresa é
personalizada e adaptada a medida das necessidades do cliente. Desta forma, apresenta
uma grande diversidade de produtos e servigos, conforme se pode verificar mais

especificamente no site da empresa.

De entre o universo de solucdes que 0s Seus recursos e competéncias permitem, destacam —

Se .

- equipamentos de teste elétrico, aplicativos de software e outros componentes
especificos para as industrias automdvel e aeronautica desenvolvidos a medida das

necessidades do cliente;

- paralelamente e dado o “know-how” adquirido, as equipas que a empresa possui sao
altamente qualificadas e especializadas na transformag¢ao e/ou reformulagdo de “lay-

2,2

out’s” industriais. De acordo com Hedge et al. (2005), essas carateristicas
possibilitam “uma significativa redugdo de custos para os seus clientes”, quer através
de uma maior rentabilizacdo de maquinas e equipamentos existentes, como também a

sua reutilizacdo;
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- servicos de assisténcia e manutencdo pds-venda, com a empresa a revelar uma
capacidade de resposta num periodo maximo de 24 horas. Tal como referido por
Mathieu (2001), “os servigos relacionados com a compra de bens industriais
desempenham um papel fundamental da oferta, ..... pelo que a proposta de gestéo de

servigos assenta na criatividade e no desenvolvimento dos servigos.”

Conforme referido por Levitt (1980) e Dibb (2001), a empresa possui, assim, “a oferta de
produto aumentado” e, de acordo com Brierty (1997), “com propriedades acrescidas”. Isto
traduz-se, segundo Kotker (2000), na capacidade que a empresa possui de conseguir “dar
resposta as solugdes especificas de cada solicitagdo de mercado”, desenvolvendo em
parceria com os clientes solugdes a medida, num processo de costumizacgédo integral das

solucdes oferecidas.

2.2. Clientes e Mercados

A empresa tem como clientes alvo empresas das industrias automovel e aeronautica que
utilizem no seu processo produtivo automatismos, componentes e periféricos industriais,
equipamentos e componentes de teste elétrico ou outros mais especificos, ou aplicativos de

software que permitam a rentabilizacdo de maquinas ou equipamentos existentes.

Pode-se destacar atualmente como principais setores clientes da empresa:

— Automdvel;

— Aerondutico;

— Cablagens.
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E de salientar, a nivel destes clientes, empresas nacionais e internacionais de referéncia
como Simoldes, Yasaki, Valeo, Leonisch, Sumitomo, Kromberg & Schubert, PSA Peugeot
Citroen, Saint-Gobain, Nexans, Dayco, Delphi, Air Bus, Eurocopter, Faurecia, Molex.
Todos os clientes da empresa sdo multinacionais pertencentes ao setor global da industria
automovel, o que implica para a empresa fazer parte de uma lista restrita de fornecedores

altamente qualificados e certificados internacionalmente.

Em termos de mercados geogréaficos, as vendas da empresa (2012) foram distribuidas da

seguinte forma:

e Portugal — 2%

e Alemanha — 24%
e Espanha —14%

e Reino Unido — 4%
e Franca— 15%

e Romenia— 10%

e Bulgaria— 3%

e Russia— 5%

e Marrocos — 15%

e Tunisia - 8%

O mercado nacional absorve apenas 2% das vendas da empresa, com 0 mercado
comunitario a valer 70%, paises do Magrebe com 23% e 5% das vendas para 0 mercado

russo.
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2.3. Tecnologias

Numa estratégia de diferenciacdo pela qualidade e inovacdo, a empresa considera
fundamental a realizagédo de investimentos constantes em novas tecnologias. Desde cedo a
empresa se distinguiu pela necessidade de inovar, com a presenca de um departamento
técnico de investigacio e desenvolvimento na sua estrutura. E este departamento que
tem permitido ao longo dos Gltimos anos incrementar uma maior dindmica e permitir a

exploragéo e descoberta de solugbes mais eficazes e de mais baixo custo.

A inovacdo continua da tecnologia de producdo tem como objetivo aumentar a
competitividade dos utilizadores finais. Por seu lado, a investigacdo e desenvolvimento
surge na sequéncia da adequacdo dos produtos e servicos as necessidades dos clientes e
como uma forma de alcancar os objetivos propostos. Neste sentido, e de acordo com
Czinkota (2001) cujos trabalhos contribuiram para a origem do chamado “I-model”, “nos
mercados internacionais, as inovacdes que proporcionam Vvantagens competitivas

antecipam as necessidades tanto no mercado externo como no mercado interno”.

Entre as tecnologias mais utilizadas destacam-se as seguintes :

— Maquinacdo — execucdo de todo o tipo de maquinacdo CNC (comando
numérico computorizado) através da utilizacdo de, entre outras maquinas,
tornos multi-funcGes de ultima geracdo. Esta maquina permite fazer pecas com

custo reduzido e elevada qualidade;

— Gravacdo a laser - a marcacdo e gravacdo a laser constitui atualmente, pela
clareza da gravacdo e permanéncia, um método superior de marcacdo. A
gravacdo a laser é ideal para quando uma peca a ser marcada ¢ demasiado
pequena ou apresenta uma forma complexa que dificulta o processo através de

outros métodos de marcacao.
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Os materiais sobre o0s quais a gravacdo a laser pode incidir, incluem (entre outros)
aluminio, aluminio anodizado, ago inoxidavel, latdo, metais revestidos, titanio, marmore ,

madeira, granito, acrilico, lacados;

— corte a laser - realizagdo de servigos de corte a laser fornecidos por uma nova
geracdo de conceituada maquina laser, que combina tecnologias inovadoras e

alta poténcia laser com um novo conceito de design e operacao otimizada;

— desenvolvimento de software — para utilizacdo em testes elétricos de diversos

equipamentos e componentes.

Desta forma, a empresa da sempre resposta a requisitos especificos com solucgdes
personalizadas onde simultaneamente privilegia a facilidade de utilizagdo e a seguranca do

utilizador, para maior produtividade e qualidade acrescida.

3. O processo de deslocalizacdo da empresa

3.1. Estratégia

A empresa possui valiosas competéncias a nivel da conce¢do e desenvolvimento de
produto, personalizando e adaptando a sua oferta a medida das necessidades de cada
cliente. Fornecendo os gigantes mundiais do setor, num ambiente de forte concorréncia,
em que os modelos de negdcio tradicionais ndo resultaram, a estratégia da empresa

privilegia a inovacdo, a marca e o0 servico ao cliente.

Paralelamente, o networking e as aliancas estratégicas tém constituido igualmente um fator

competitivo fundamental em todo o seu processo de deslocalizagao e internacionalizacéo.
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Tal como referem Ploetner ¢ Ehret (2006), “... os parceiros nas aliangas estratégicas
internacionais cooperam com vista a atingirem objetivos que individualmente ndo seriam
capazes de alcancar.”. Também Mehta et al (2006) mencionam como objetivos das
aliangas estratégicas “a melhoria da performance dos parceiros envolvidos,
consubstanciada no aumento de vendas, de lucros, de quota de mercado, bem como a

satisfacdo intrinseca de cada um dos parceiros com o relacionamento alcangado”.

Segundo o Administrador Executivo, o processo de deslocalizagdo da empresa “... iniciou-
se em 2003 com a abertura da primeira filial em Marrocos, em parceria com outra empresa
do grupo.”, quando os principais clientes multinacionais, que estavam presentes em
Portugal, nomeadamente Lear Corporation, Yasaki, Valeo, Leonisch, comecaram a
deslocalizar as suas atividades para paises do Magrebe (Marrocos, Tunisia) e do leste da

Europa (Roménia, Bulgéria, Eslovaquia).

Como o volume de negdcios existente com esses clientes representava nessa época cerca
de 75% do total, a empresa teve necessidade de se adaptar rapidamente as novas condicoes
do mercado dos fabricantes para a industria automovel, optando por deslocalizar
parcialmente e de forma progressiva a sua producdo, conforme referido pelo Diretor
Comercial “... com a abertura da filial em Marrocos, no ano de 2003. De seguida, durante
2005, procedeu-se a abertura da filial na Tunisia e na Roménia.”, com o objetivo de ficar

geograficamente localizada perto desses principais clientes.

Entretanto, segundo o Administrador Executivo, as mais recentes apostas estratégicas sdo

as seguintes :

— ‘... aquisi¢do de uma empresa espanhola a operar no setor aeronautico “, mais
concretamente no fabrico de componentes e desenvolvimento de software, “ o
que abre as portas de um mercado extremamente exigente mas com grande

potencial .
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Nesta sequéncia, “ estando ja em fase final de abertura de mais duas filiais, uma no Brasil e

outra no México, para melhor responder aos projetos que se encontram em carteira.”

— “ Acresce igualmente todo o potencial de crescimento perspetivado com a
criagdo, no presente ano, de uma divisdo interna especialmente vocacionada

para o mercado da saude, focando essencialmente de trés vertentes de atuacéo :

— investigacdo e desenvolvimento em produtos inovadores de grande valor

acrescentado;

— desenvolvimento de solucdes personalizadas na area de projeto mecanico e

automacao industrial;

— trading de material hospitalar. *

Pode-se, assim, constatar que a empresa seguiu 0 modelo Uppsala de internacionalizacao,
tal como mencionado por Johanson ¢ Vahlne (2009) no modelo Uppsala, “ a penetracdo da
empresa no mercado externo ocorre de forma sequencial. Isto é, no inicio ndo existe
qualquer atividade regular de exportacdo. De seguida, a exportacdo realiza-se atraves de
representantes independentes. Mais tarde, a exporta¢do ocorre por meio de uma filial de
vendas. Finalmente e eventualmente pode surgir uma filial de producéo/fabricacdo. Este
encadeamento de fases indicia um compromisso cada vez maior de recursos no mercado
externo e permite igualmente alcancar diferentes experiéncias adquiridas no mercado, no

que respeita as atividades correntes de negdcios”.
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3.2. Principais etapas

Conforme referiu o Administrador Executivo “,... no seu processo de deslocalizagcdo podem

ser destacadas cronologicamente as seguintes etapas:

— 2003 — abertura de filial em Marrocos

— 2005 — abertura de filial na Roménia

— 2005 — abertura de filial na Tunisia

— 2007 — criacdo de departamento de internacionalizacédo

— 2009 — abertura de filial em Espanha ”

Desde a sua criacao e até 2003, a empresa tinha como prioridade o mercado portugués. Os
mercados externos foram percecionados como uma forma de minimizar riscos da
dependéncia de um numero reduzido de clientes e de mercados até essa data, compensando

as perdas do monopdlio do mercado nacional e o acréscimo substancial da concorréncia.

Assim, a partir de 2003 a empresa inicia 0 seu processo de deslocalizacdo da producédo de
forma parcial e progressiva, atraves da abertura de uma série de quatro filiais. Nesse
mesmo ano de 2003 surge estrategicamente localizada a filial de Marrocos. Esta filial surge
tendo em conta que um dos principais clientes (Yasaki) se preparava para instalar uma
unidade produtiva nesse pais com data de inicio de laboracdo prevista para Janeiro de

2005, com o intuito de deslocalizar parte da sua producéo.
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Com a criacdo desta filial é dado o inicio da implementacdo no terreno da estratégia que
entretanto veio sendo preparada, acautelando-se, assim, a crescente intensificagdo da

concorréncia que surgia com precos baixos mas com oferta de qualidade melhorada.

No seguimento da mesma estratégia de acompanhamento da evolucdo do mercado com o
objetivo de estar geograficamente perto dos principais clientes, para uma rapida resposta as
suas solicitacdes e aproveitar 0 acesso a méo de obra qualificada de baixo custo, surge, em
Marco de 2005, a abertura da filial na Roménia e, em Junho do mesmo ano, da filial na

Tunisia.

Conforme referido por Johanson e Vahlne (2009), “ o modelo ndo obriga a forma que o
compromisso deve assumir, funcionando este de acordo com o desempenho da empresa na
procura das expetativas pretendidas. Desta forma, o processo de internacionalizacdo pode
continuar desde que as perspetivas e a evolugdo da empresa sejam favoraveis. E natural
que as atividades com maior distancia psiquica sejam efetuadas a medida que a empresa se
vai desenvolvendo, uma vez que a aprendizagem e a construgdo do compromisso levam

tempo .

Com o evoluir de todo este processo, tal como referido pelo Administrador Executivo “ Em
2007 entendemos igualmente criar um departamento de internacionalizacdo na empresa,
com o objetivo de implementar um maior controlo e coordenacédo entre as filiais e a sede

em Portugal. “

A abertura da filial espanhola em 2009 surge da aquisicdo de empresa espanhola, o que
permitiu seguir uma estratégia de diversificacdo de produtos e mercados, conforme é
referido pelo Administrador Executivo “ No decorrer do ano de 2009, fruto de uma
oportunidade de diversificacdo de mercado e aproveitamento de sinergias, adquirimos uma
empresa espanhola com atividade no desenvolvimento de software para o setor automovel
e aeronautico que se encontrava em dificuldades financeiras e constituimos outra filial em

Espanha. “
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Esta estratégia permite a busca de novos produtos ou oportunidades que tenham sinergias
em termos de tecnologia e marketing com os processos / produtos atuais, ainda que esses
processos / produtos venham a atender necessidades de clientes diferentes, como é o caso

de clientes da indUstria aeronautica.

3.3. Dificuldades

No seu processo de deslocalizacao e internacionalizagdo, a empresa teve e tem que superar
obstaculos que se colocam a grande maioria das empresas portuguesas. De acordo com as
opinides expressas nas entrevistas pelo Administrador Executivo “ Refiro dificuldades de
ordem cultural / linguistica, dificuldades de adaptacdo e cumprimento da ordem juridica
dos diferentes paises nos quais nos instalamos, o reduzido apoio da banca comercial
e do proprio estado para presencas internacionais em feiras, dificuldades em estabelecer
parcerias locais e a fraca imagem de marca de Portugal no estrangeiro. Paralelamente,
considero também que todo o processo poderia ser mais eficaz e eficiente se ndo se
verificasse uma insuficiente massa critica nacional no que se refere a concorréncia,
a inexisténcia de fornecedores de qualidade e a falta de recursos humanos qualificados. “,
pelo Diretor Comercial “ No que se refere a minha area de atuagdo em particular, posso
mencionar que a primeira abordagem aos diferentes mercados é sempre dificil porque
existe a necessidade de estudar bem o mercado e nos adaptarmos as culturas locais e ter
muita atencdo a legislacdo interna de cada pais. Outra dificuldade que pude constatar tem a
ver com a falta de apoio para promocao internacional, apesar de notar mais recentemente
um acesso mais pratico e mais incentivos no que respeita a programas de apoio nesse
ambito.” e pela Diretora de Recursos Humanos “.... Ao nivel da contratagdo verifiquei,
principalmente na década passada, alguma dificuldade em encontrar pessoal com as
qualificacBes adequadas e experiéncia necessaria ao desempenho de fungbes nas areas da
producdo, desenho técnico, investigacdo e desenvolvimento. A permanéncia do pessoal
contratado sempre foi uma dificuldade acrescida porque neste setor de atividade a
concorréncia € muito acentuada derivada da constante evolucdo tecnoldgica existente, o
gue leva a uma constante procura por profissionais experientes e que possam acrescentar

valor a atividade da empresa.”.
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Assim, e em consonancia com as principais dificuldades referidas num estudo de
caraterizacdo global do processo de internacionalizagdo de empresas portuguesas
recentemente realizado (entre os meses de Julho e Agosto de 2012 conjuntamente realizado
pela consultora Deloitte e pela AICEP, destacam-se as seguintes dificuldades :

dificuldade no estabelecimento de parcerias no exterior;

— barreiras legais em territorio estrangeiro;

— dificuldades de ordem cultural e linguistica;

— cooperagdo empresarial inexistente;

— insuficiente ligacdo entre empresas e universidades ou outros centros de

conhecimento;

— escassez de pessoal devidamente qualificado e suficientemente experiente

— permanéncia do pessoal nos quadros devido a constante procura por parte de

multinacionais do setor

— auséncia da marca Portugal com grande notoriedade;

— inexisténcia de marcas portuguesas fortes na maior parte dos setores;

— localizagdo periférica de Portugal;
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— insuficiéncia de apoios estatais;

— reduzido apoio da banca;

Assim, de acordo com Lu e Beamish (2001) “ ... devido aos seus recursos limitados estas
restricBes tornam os custos de internacionalizacdo mais dificeis de suportar para as PME's
do que para as grandes empresas.”. Desta forma, como principais entraves a deslocalizagdao
e consequente internacionalizagdo da empresa, surgem a sua diminuta capacidade
financeira face ao elevado esforgo de investimento necessario em recursos humanos e
materiais, como em maquinaria e em marketing internacional, necessarios para operar
progressivamente nos diversos mercados escolhidos para a deslocalizagcdo parcial da

producéo.

Para além destes, sdo igualmente mencionados a falta de apoios do Estado para presencas
internacionais em feiras, justificada pela questionavel reduzida dimensdo do setor,

conforme opinido expressa pelo Administrador Executivo anteriormente reproduzida.

Paralelamente, considera-se que a insuficiente massa critica nacional no que se refere a
concorréncia ( conforme opinido expressa pelo Administrador Executivo ), a falta de
clientes interessados em parcerias com fabricantes, a falta de recursos humanos
qualificados (conforme opinido expressa pela Diretora de Recursos Humanos ) e a
inexisténcia de fornecedores de qualidade (que muitas vezes obriga a uma internalizacédo
de grande parte das atividades da empresa), sdo elementos que também dificultam o

processo de deslocalizacdo e consequente internacionalizacéo.

Neste contexto, € de realcar como condices essenciais para uma empresa Se
deslocalizar e internacionalizar, o ser capaz de fornecer uma oferta de qualidade,
inovadora e competitiva, associada a bons servi¢cos pds-venda, nomeadamente assisténcia

técnica.
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Considera-se também essencial a sua capacidade financeira, a “business intelligence”

empresarial no sentido de conhecer as especificidades dos mercados e uma estrutura de

recursos humanos qualificados em todos os setores da empresa.

Por altimo, a cultura e forma de estar da empresa no mercado, com visdo de longo prazo,

com perseveranga, com paciéncia e com um comportamento sério e responsavel, sao

essenciais para ser bem sucedido no mercado internacional.

3.4. Implicagdes a diversos niveis na empresa

Salientam-se as seguintes implicacGes mais relevantes :

estratégia — como no inicio da década passada a empresa tinha como principais
clientes empresas multinacionais (Lear Corporation, Yasaki Saltano, Valeo,
Leonisch, entre outras ), que se encontravam instaladas em territério nacional, o
seu volume de negocios estava também quase na sua totalidade concentrado no

mercado nacional.

A estratégia da empresa sempre foi, desde a sua fundacgdo, apostar claramente
numa politica de investigacdo, inovacdo, desenvolvimento e qualidade
constantes para total satisfacdo dos seus clientes, alicercada num quadro de
pessoal extremamente qualificado e motivado, tal como mencionado pelo
Administrador Executivo “ Através de uma aposta constante na selecdo,
contratacdo e formacdo continua dos melhores profissionais, .... , na
implementacdo de uma politica de remuneracdes que premeia o mérito, a
produtividade e a mobilidade/flexibilidade dos nossos funcionarios, na
investigacdo e desenvolvimento de novos produtos, novas maquinas e novos

processos em parceria com 0S nossos principais clientes, ... .
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Com o conhecimento e a perce¢do por parte dos seus principais responsaveis de
que os principais clientes multinacionais iriam deslocalizar as suas fabricas de
Portugal para paises do norte de Africa (Marrocos e Tunisia) e do leste da
Europa (Roménia, Bulgéria, Eslovaquia), comegou entdo a ser delineada uma
estratégia no sentido da empresa se instalar com pequenas unidades produtivas

estrategicamente localizadas préximo das novas fabricas dos seus clientes.

Desta forma € possivel replicar o modelo de producdo vigente em Portugal,
mantendo o0s niveis qualidade exigidos e conseguindo manter ou baixar 0s
custos de producdo através de parcerias com fornecedores locais, tal como
referido pelo Administrador Executivo “ ... € novos processos em parceria cOm
0s nossos principais clientes ...... e respetivo estabelecimento de aliangas

estratégicas com empresas locais.”

Fundamental é também conseguir prestar uma assisténcia técnica de qualidade e
em tempo util, cumprindo ou até mesmo superando os padrdes de exigéncia de
qualidade e baixos custos definidos pelos clientes, em conformidade com a

(13

opinido expressa pelo Administrador Executivo “ Desta forma conseguimos
manter e melhorar 0 nosso compromisso com as exigéncias de qualidade dos
clientes e, consequentemente, a nossa permanéncia no grupo de fornecedores

preferenciais. ”

estrutura — segundo o Administrador Executivo, a inclusdo de um
departamento de internacionalizacdo na organizacdo funcional da empresa (ver
anexo | — Organigrama da empresa “Beta”), hierarquicamente dependente da
Administracdo, foi, desde logo, uma decisdo que foi tomada com vista a uma
melhor coordenacdo e implementacdo do processo de deslocalizacdo e

(3

internacionaliza¢ao criar um departamento de internacionalizacdo na
empresa, com 0 objetivo de implementar um maior controlo e coordenacdo

entre as filiais e a sede em Portugal.

85



Tornou-se assim possivel uma mais eficaz coordenacgdo e controle entre os
diferentes departamentos ja existentes, no sentido de os adaptar a nova
realidade : a exigéncia de lidarem diariamente e diretamente com as filiais

exteriores.

Foi com base nas indicagdes da Administragdao que foi sendo executada “in loco”
a abertura das filiais, desde os aspetos burocraticos e legais até a escolha e
adaptacdo das instalacbes mais adequadas, bem como selecdo de pessoal.

produgdo - inicialmente concentrada totalmente nas instalagdes fabris em
Portugal, a producéo foi sendo parcial e progressivamente deslocalizada para as
filiais, que entretanto foram entrando progressivamente em laboragéo, conforme
opinido expressa pelo Administrador Executivo “ Todas estas filiais permitiram
deslocalizarmos, de forma faseada e parcial, a nossa producdo e equipas de
manutencdo e assisténcia técnica para esses paises, privilegiando sempre o fator
qualidade e proximidade com o cliente, mantendo, no entanto, a nossa producao

em Portugal.”.

A medida que os clientes multinacionais se foram deslocalizando, inicialmente
para Marrocos e Tunisia e posteriormente para a Roménia, Bulgaria e
Eslovaquia, as respetivas filiais foram adaptando o nivel da sua producéao as
encomendas solicitadas, sempre em coordenacdo com a sede em Portugal, que
organiza igualmente a sua producdo em funcdo da capacidade de resposta de

cada uma das filiais.

A adequacéo de prioridades em funcdo do seu poder de diferenciacdo e da sua
vantagem competitiva permite alcancar o equilibrio entre os diferentes prazos

de resposta, gerando assim ciclos de resultados e de valor.
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Na opinido do Administrador Executivo € de realgcar o0 progressivo
estabelecimento, nos diferentes paises onde foram criadas filiais, de parcerias
com empresas locais ao nivel da produgdo de alguns componentes que
permitiram a obtencdo de uma boa relagdo entre qualidade, custo e
cumprimento dos prazos de entrega “ .... , na selecdo dos melhores
fornecedores de matéria-prima (em termos de qualidade, preco e prazos de
entrega) quer em Portugal quer no estrangeiro e respetivo estabelecimento de

aliancas estratégicas com empresas locais.”.

Também foi possivel o estabelecimento de contratos de fornecimento de
materiais e componentes, que se baseiam na cedéncia de espaco industrial nas
instalagbes fabris da empresa para funcionamento de maquina do cliente,
ficando a empresa responsavel pelo funcionamento, manutengéo e fornecimento
dos materiais e componentes contratados com o cliente, de acordo com as

condicdes previamente estipuladas entre as partes.

— recursos humanos — na opinido da Diretora de Recursos Humanos “ Parece-me
fulcral a questdo dos ativos humanos que trabalham na empresa. Julgo que € o
que de mais valioso a empresa pode ter e é gracas ao esfor¢co conjunto de todos,
desde a Administracdo até todos os funcionarios e colaboradores, que tem sido
possivel crescermos e evoluirmos como tem sucedido. “, 0 processo de
deslocalizacdo da empresa implicou uma grande adaptacdo e disponibilidade
por parte da Administracao e do quadro de pessoal, transversalmente a todos os
departamentos (internacionalizacdo, financeiro, comercial & marketing,

producdo, informatica, qualidade, investigacdo & desenvolvimento).

Para além disso, houve necessidade de proceder progressivamente ao recrutamento de
pessoal adicional para laborar nas filiais, essencialmente pessoal da area da producédo e

administrativo.
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Foi dada prioridade a pessoal de nacionalidade local, com qualificacGes profissionais
adequadas para o desempenho de funcGes essencialmente operacionais, sendo sempre
complementadas com formacéo interna na empresa durante uma fase inicial ministrada na

sede em Portugal.

E importante estar sempre atento a oportunidades de contratacdo de pessoal altamente
especializado de empresas concorrentes porque se integram com relativa facilidade na

atividade da empresa devido ao conhecimento e experiéncia que tém do setor.

Por outro lado €é igualmente necessario manter uma politica de remuneragdes adequada as
expectativas e ambicdes do quadro de pessoal, acompanhada por um constante plano de
formacdo que capacite e oriente a forca de trabalho no sentido da superagéo diaria dos
objetivos definidos.

As funcdes de lideranca e controlo sdo habitualmente atribuidas a funcionarios portugueses
com alguns anos de casa e experiéncia acumulada em fungdes similares, que se deslocam

ou permanecem na filiais sempre que é necessario.

3.5. Os desafios atuais e futuros

Em cerca de quinze anos, a empresa teve a capacidade de se afirmar como um dos maiores
fornecedores nacionais e internacionais de solucGes, tecnologias, equipamentos e
componentes para a industria automovel e de se lancar na conquista de mercados externos,
estando presente atualmente em diversas localizacées como Marrocos, Tunisia, Romeénia e

Espanha.

Segundo o Diretor Comercial “... tem sido fundamental a proximidade e o envolvimento
que temos com o0s nossos clientes, quer ao nivel comercial quer ao nivel do
desenvolvimento de novos produtos e solugdes. Desde logo nos permite antecipar e

preparar atempadamente a nossa atividade em funcdo das necessidades que nos sé&o
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transmitidas, orientando e priorizando 0s nossos recursos.” , pelo que a empresa soube
aproveitar a evolucdo tecnoldgica que marcou o setor na Gltima década para se afirmar e
conquistar notoriedade e credibilidade no mercado, através da adocdo de uma estratégia de
oferta de qualidade, com solucdes inovadoras e a medida do cliente.

De acordo com o Administrador Executivo, sdo as seguintes as mais recentes apostas

estratégicas :

— “... a aquisi¢do de uma empresa espanhola no setor aeronautico abre as portas
de um mercado extremamente exigente mas com grande potencial, estando ja
em fase final a abertura de mais duas filiais, uma no Brasil e outra no México,

para melhor responder aos projetos que se encontram em carteira.”;

— “Acresce igualmente todo o potencial de crescimento perspetivado com a
criacdo de divisdo interna especialmente vocacionada para o mercado da saude,
focando essencialmente trés vertentes de atuacdo : investigacdo e
desenvolvimento em produtos inovadores de grande valor acrescentado;
desenvolvimento de solugdes personalizadas na area de projeto mecénico e

automacao industrial; trading de material hospitalar.” ;

Neste sentido, o futuro apresenta-se risonho mas desafiador. As mais recentes apostas
estratégicas permitem encarar o futuro com confianca mas também com responsabilidade

acrescida.
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CONCLUSAO

Neste estudo foi analisado o processo de deslocalizacdo de uma empresa de
metalomecénica portuguesa, pertencente ao setor do fabrico de maquinas e componentes
para a industria automével. A deslocalizacdo da producdo das multinacionais estrangeiras
instaladas em Portugal para outros paises, condicionou a decisdo dos gestores nacionais,
que em muitos casos foi a de seguirem o percurso de internacionaliza¢do dos seus clientes.
Para esclarecer os principais determinantes deste tipo particular de internacionalizacéo foi
usado o método do estudo de caso. Com esta abordagem procurou-se contribuir para o
conhecimento do processo que envolve a tomada de decisdo pelos gestores de empresas

nacionais, que estiveram envolvidos em processos de deslocalizacao.

Os resultados do estudo de caso permitiram retirar as seguintes ilagdes:

A criacdo/aquisicao de filiais produtivas localizadas perto dos principais clientes
multinacionais, através de investimento direto estrangeiro, foram benéficos em

termos de produtividade, qualidade e competitividade para a empresa;

A instalacdo das filiais produtivas junto dos clientes internacionais facilitou a
implementacdo de normas de qualidade mais exigentes e de acordo com as

especificacdes;

O acesso da empresa nacional a mao de obra qualificada, a um custo

comparativamente inferior ao praticado no mercado nacional;

A aquisicdo de materiais com a qualidade exigida para o processo produtivo e a

custos comparativamente inferiores ao praticado no mercado de origem;

A obtencdo de condicdes de estabelecimento e de investimento fiscalmente mais
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favoraveis;

- A celebracdo de acordos com parceiros locais especializados, permitindo a
obtencdo de sinergias no fabrico de determinadas maquinas, materiais e

componentes;

- O aproveitamento do fator localizacdo geografica para proporcionar condi¢fes
técnicas de resposta em tempo Uutil, satisfazendo as solicitagdes dos principais
clientes multinacionais (servico de manutencdo técnica e assisténcia pos-

venda).

As implicagdes para 0s gestores nacionais que pretendam tomar a decisdo de

internacionalizar, sdo as seguintes:

- Acestratégia deve privilegiar a inovacao, a investigacdo e o desenvolvimento de
méaquinas e produtos inovadores num setor onde o ambiente € de forte

concorréncia;

- Assegurar a proximidade ao cliente de modo a que o processo de aprendizagem e
0 comprometimento de ambas as partes seja 0 mais proficuo possivel,

acautelando dessa forma a preparacao atempada de projetos futuros;

- O servigo pés-venda de assisténcia e manutencdo técnica revela-se de extrema
importancia num ambiente industrial muito competitivo que ndo é compativel com

paragens de producao;

- O networking e as aliancas estratégicas locais sugerem-se como um fator de
divulgacdo, aprendizagem e acompanhamento das tendéncias do mercado,
constituindo um fator competitivo critico no processo de deslocalizacdo e

internacionalizacéo;

91



- Ao nivel interno da organizagdo pode ser uma mais-valia a criagdo de um
departamento/estrutura  especifico que acompanhe todo o processo de

internacionalizagdo, monitorizando, controlando e coordenando;

- Ao nivel dos recursos humanos, revela-se de grande importancia motivacional
fatores como facultar uma formagéo técnica adequada e proporcionar incentivos

remuneratorios compensadores;

- A valorizagdo das parcerias que possam ser realizadas com as Universidades e
Politécnicos, uma vez que sdo um fator potenciador da inovagdo, e de

investigacdo e desenvolvimento de novos produtos e servigos;

- Finalmente, com importéancia estratégica crucial, referir a necessidade
permanente de estar alerta para as oportunidades de mercado que surjam, quer em
termos de diversificacdo de negdcio aproveitando possiveis sinergias técnicas a
nivel produtivo e de prestacdo de servicos complementares, como também em
relacio a possivel oportunidade de contratacdo de recursos humanos com

competéncias técnicas e experiéncia no setor que acrescentem valor ao negocio.

Como limitagdes do estudo, desde logo se refere o fato do estudo de caso se ter limitado a

uma Unica empresa, num universo mais alargado de possibilidades, limitacdo esta que

também foi determinada pela existéncia de forte concorréncia no setor e que levou a nao

disponibilidade de outras potenciais empresas suscetiveis de serem incluidas no estudo.

Por outro lado, o fato do investigador ter desenvolvido parte significativa da sua atividade

profissional na empresa estudada, revelou-se facilitadora no acesso a informacéo, apesar da

resisténcia interna inicial da empresa, que foi necessario ir ultrapassando com persisténcia.

Como possiveis sugestdes para investigacdo futura e tendo em conta o atual cenério

internacional de processos de ajustamento internos em que alguns paises e empresas se
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encontram, seria Util perceber como é que diferentes estratégias de internacionalizacéo
adotadas podem originar resultados distintos, verificando-se o desempenho futuro dessas
empresas e avaliando de uma forma mais abrangente a evolucdo do cluster do setor
automével em Portugal. Seria igualmente interessante estudar e avaliar a pertinéncia da
existéncia de departamento de internacionalizagcdo na estrutura interna de empresas com
intencbes de internacionalizar ou mesmo empresas ja envolvidas em processos de
internacionalizacdo, como forma de melhor monitorizar, controlar e coordenar todo o

negadcio dessas mesmas empresas.
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ANEXO | — Organigrama da empresa “Beta”
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Anexo | | — Guiado de Entrevista Estruturada

1. Nome :

2. Sexo: o Masculino o Feminino

3.1dade? __ Anos

4. Qual o seu estado civil? o Solteiro o Casado/Unido de facto
o Divorciado/ Separado o Viivo

5. Ha quantos anos trabalha na empresa? __ Anos

6. Que fungdes desempenha na empresa?

7. Formac&o académica quando entrou para a empresa?
o Primaria

o Secundario

o Médio/Superior

o QOutra:

8. Melhorou a sua formacéo depois de estar na empresa?

9. Como e quando percebeu que o processo de deslocalizacdo da empresa seria inevitavel ?

10. Como e quando planeou o processo de deslocalizacdo da empresa ?

11. Como e quando é que comegou a ser executado o processo de deslocalizacdo ?
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12. Quais as principais dificuldades que surgiram na concretizacdo do processo de

deslocalizagdo ?

13. Como € que a empresa conseguiu manter ou melhorar os seus niveis de

competitividade, apesar do processo em causa ?

14. Como conseguiu a empresa responder as exigéncias do seus clientes em termos de

qualidade e tempo de resposta do servico de manutencdo técnica pos-venda ?

15. A empresa teve necessidade de efetuar algum tipo de investimento para a concretizagdo

do processo de deslocalizacéo ? Qual ?

16. Em que medida o processo de deslocalizagdo potenciou a empresa na sua

internacionalizacao ?

17. Quais as perspetivas para futuro da empresa ?

Obrigado!
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Anexo I | | — Resposta a entrevista estruturada (Administrador Executivo)

Observacdo : por motivos de confidencialidade ndo sdo mencionadas as respostas as

primeiras quatro questdes.

1. Nome :

2. Sexo: o Masculino o Feminino

3. Idade:

4. Qual o seu estado civil? o Solteiro o Casado/Unido de facto o Divorciado/ Separado

o Viavo

5. Ha quantos anos trabalha na empresa?

Ha 15 Anos, desde 1997, ano da sua constituicao.

6. Que funcbes desempenha na empresa?

Desempenho fungdes de administrador executivo.

7. Formacao acadéemica quando entrou para a empresa?
o Ensino Basico o Ensino Secundario o Ensino Médio/Superior

o Qutra: Ensino técnico-profissional

8. Aumentou a sua formacéao depois de estar na empresa?
Como também participo na qualidade de formando no plano de formacdo que todos 0s
anos é ministrado aos funcionarios, tenho melhorado significativamente o meu nivel de
linguas ( francés e inglés ), o que é muito importante nos contatos internacionais que

mantenho com alguma regularidade devido as fun¢Ges que desempenho.

9. Como e quando percebeu que o processo de deslocalizacdo da empresa seria
inevitavel ?
Pelo envolvimento e conhecimento que fui tendo ao longo da minha carreira profissional
no setor dos fabricantes para a inddstria automdvel, pude aperceber-me no inicio da

década passada que as multinacionais do setor estavam atentas a evolucdo das economias
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11.

de determinados paises em desenvolvimento, nomeadamente paises do norte de Africa e
do leste da Europa. Interessava-lhes conseguirem condicGes de desenvolvimento da
atividade econdmica mais favoraveis e esses paises iam ao encontro dessas expectativas,
com mdo de obra qualificada mas com custos unitérios inferiores, para além de

condic¢des fiscais de investimento favoraveis.

. Como e quando planeou o processo de deslocalizacdo da empresa ?

Desde logo que percebi essa tendéncia, no inicio da década passada, que tive
necessidade de também iniciar esse planeamento através de diversos contactos e visitas
pessoais aos paises e localidades para 0s quais estava previsto possiveis deslocalizagdes
das grandes multinacionais do setor, com o objetivo de efetuar um estudo profundo
sobre as condicGes para 0 desenvolvimento da atividade econdmica nesses mercados.
Para além disso fui acompanhando as necessidades que 0s nossos clientes
multinacionais nos iam transmitindo, de forma a estarmos em condi¢bes de 0s

satisfazer integralmente naquilo que eram as suas expectativas.

Como e quando é que comecou a ser executado o processo de deslocalizagdo ?
O processo iniciou-se em 2003 com a abertura da primeira filial em Marrocos, em
parceria com outra empresa do grupo. Progressivamente abrimos mais duas filiais no

ano de 2005, na Tunisia e na Roménia.

Em 2007 entendemos igualmente criar um departamento de internacionalizacdo na
empresa, com 0 objetivo de implementar um maior controlo e coordenagdo entre as
filiais e a sede em Portugal. Todas estas filiais permitiram deslocalizarmos, de forma
faseada e parcial, a nossa producdo e equipas de manutencédo e assisténcia técnica para
esses paises, privilegiando sempre o fator qualidade e proximidade com o cliente,

mantendo, no entanto, a nossa produ¢do em Portugal.

No decorrer do ano de 2009, fruto de uma oportunidade de diversificacdo de mercado e
aproveitamento de sinergias, adquirimos uma empresa espanhola com atividade no
desenvolvimento de software para o setor automovel e aeronautico que se encontrava

em dificuldades financeiras e constituimos outra filial em Espanha.

Fruto desta ultima aquisi¢do foi-nos possivel entrar para o setor dos fabricantes da
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indUstria aeronautica, nomeadamente ao nivel de desenvolvimento de componentes e
software especifico e encontramo-nos atualmente em fase final de constituicdo de mais

duas filiais, uma no Brasil e outra no México.

12. Quais as principais dificuldades que surgiram na concretiza¢gdo do processo de
deslocalizagéo ?
Refiro dificuldades de ordem cultural / linguistica, dificuldades de adaptacdo e
cumprimento da ordem juridica dos diferentes paises nos quais nos instalamos, o
reduzido apoio da banca comercial e do proprio estado para presencas internacionais
em feiras, dificuldades em estabelecer parcerias locais e a fraca imagem de marca de

Portugal no estrangeiro.

Paralelamente, considero também que todo o processo poderia ser mais eficaz e
eficiente se ndo se verificasse uma insuficiente massa critica nacional no que se
refere @ concorréncia, a inexisténcia de fornecedores de qualidade e a falta de

recursos humanos qualificados.

13. Como é que a empresa conseguiu manter ou melhorar os seus niveis de
competitividade, apesar do processo em causa ?
Através de uma aposta constante na selecdo, contratacdo e formacdo continua dos
melhores profissionais, no prévio e atempado estudo dos mercados alvo do processo de
deslocalizacdo, na implementacdo de uma politica de remuneracbes que premeia o
mérito, a produtividade e a mobilidade/flexibilidade dos nossos funcionarios, na
investigacdo e desenvolvimento de novos produtos, novas maquinas e Nnovos processos
em parceria com 0s nossos principais clientes, na aposta num servico de qualidade total
com pregos extremamente competitivos, na selecdo dos melhores fornecedores de
matéria-prima (em termos de qualidade, preco e prazos de entrega) quer em Portugal
quer no estrangeiro e respetivo estabelecimento de aliangas estratégicas com empresas

locais.

14. Como conseguiu a empresa responder as exigéncias do seus clientes em termos de
qualidade e tempo de resposta do servico de manutencdo técnica pés-venda ?
Com adequada e permanente formacdo das nossas equipas de manutencdo técnica e

através do estabelecimento de uma adequada politica de remuneragdes que premeie o
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mérito, a produtividade e a mobilidade/flexibilidade. Desta forma conseguimos manter
e melhorar 0 nosso compromisso com as exigéncias de qualidade dos clientes e,
consequentemente, a nossa permanéncia no grupo de fornecedores preferenciais. No

fundo também na sequéncia de tudo o que referi na resposta a pergunta anterior.

15. A empresa teve necessidade de efetuar algum tipo de investimento para a
concretizacao do processo de deslocalizagdo ? Qual ?
O principal investimento foi no nosso quadro de pessoal, nomeadamente na
contratacdo de quadros técnicos especializados com experiéncia no setor e numa
continua e adequada formacdo de todo o pessoal. Para além disso, foi igualmente
necessario um forte investimento financeiro aplicado diretamente na aquisicdo de
novas maquinas e ferramentas, na logistica que todo o processo implica e, também, na

projecdo da imagem de marca da empresa no mercado internacional.

16. Em que medida o processo de deslocalizagdo potenciou a empresa na sua
internacionalizacao ?

No fundo foi a necessidade de encetarmos uma deslocalizacdo progressiva e

parcial da nossa producdo para acompanharmos a deslocalizacdo da quase totalidade

dos nossos clientes multinacionais que nos levou a, em 2009, aproveitarmos uma

oportunidade de mercado para iniciarmos também um processo de internacionalizacao

da nossa atividade. Toda esta evolucdo teve como consequéncia marcante a crescente

credibilizacdo e projecdo da marca da empresa nos mercados onde atuamos.

17. Quiais as perspetivas para futuro da empresa ?
Como ja referi anteriormente a aquisicdo de uma empresa espanhola a operar no setor
aeronautico abre as portas de um mercado extremamente exigente mas com grande
potencial, estando ja em fase final de abertura de mais duas filiais, uma no Brasil e outra

no México, para melhor responder aos projetos que se encontram em carteira.

Acresce igualmente todo o potencial de crescimento perspetivado com a criagdo, no
presente ano, de uma divisdo interna especialmente vocacionada para o mercado da
salde, focando essencialmente trés vertentes de atuacdo : investigacdo e
desenvolvimento de produtos inovadores de grande valor acrescentado;

desenvolvimento de solugdes personalizadas na area de projeto mecénico e automacao
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industrial; trading de material hospitalar. Desta forma, o futuro apresenta-se risonho
mas desafiador. As mais recentes apostas estratégicas permitem encarar o futuro com

confianga mas também com responsabilidade acrescida.
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Anexo | V — Resposta a entrevista estruturada ( Diretor Comercial )

Observacgdo : por motivos de confidencialidade ndo sdo mencionadas as respostas as

primeiras quatro questoes

1. Nome:
2. Sexo: o Masculino o Feminino
3. Idade? Anos

4. Qual o seu estado civil? o Solteiro o Casado/Unido de facto o Divorciado/ Separado

o Viavo

5. Ha quantos anos trabalha na empresa? Cerca de 10 anos (desde 2003 ).

6. Que funcbes desempenha na empresa?

Desempenho funcgdes de diretor comercial.

7. Formagao academica quando entrou para a empresa?

o Ensino Primario o Ensino Secundario o Ensino Médio/Superior

o QOutra:

8. Melhorou a sua formacao depois de estar a trabalhar na empresa?
Sim melhorei, principalmente desde que a empresa comecou a implementar planos de

formacdo anuais para os seus funcionarios.

9. Como e quando percebeu que o processo de deslocalizacdo da empresa seria
inevitavel ?
Dada a natureza das funcBes que desempenho e do envolvimento necessario,
conjuntamente com as informacGes privilegiadas oriundas da Administracdo, cedo
conclui (logo apds ter sido contratado) que esse seria 0 caminho a seguir para se

acompanhar as tendéncias ditadas pelas grandes multinacionais que operam no setor.
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11.

12.

13.

. Como e quando planeou o processo de deslocalizagdo da empresa ?

O processo ja tinha comecado a ser planeado quando comecei a trabalhar na empresa
uma vez que a constituicdo da nossa primeira filial, localizada em Marrocos, ji estava
em fase de conclusdo. Entrei portanto para um comboio que ja tinha comecado a

percorrer 0 seu caminho, o que foi extremamente aliciante.

Como e quando é que comecou a ser executado o processo de deslocalizagdo ?

Como referi, 0 processo ja havia comecado a ser planeado anteriormente a minha
entrada na empresa, com a abertura da filial em Marrocos, no ano de 2003. De
seguida, durante 2005, procedeu-se a abertura da filial na Tunisia e na Roménia. Com
a evolucdo do processo, a Administracdo entendeu ser Util e necessario a inclusdo de
um departamento de internacionalizacdo na estrutura organica da empresa, 0 que
sucedeu no ano de 2007. Entretanto, durante o ano de 2009 foi encetado um processo
de negociagdo com uma empresa espanhola de desenvolvimento de software para o
setor automovel e que culminou com a abertura de mais uma filial, desta feita em
Espanha. Atualmente a empresa encontra-se em fase final de constituicdo de mais duas

filiais, no Brasil e no Meéxico, respetivamente.

Quais as principais dificuldades que surgiram na concretizacdo do processo de
deslocalizacéo ?

No que se refere a minha area de atuacdo em particular, posso mencionar que a primeira
abordagem aos diferentes mercados é sempre dificil porque existe a necessidade de
estudar bem o mercado e nos adaptarmos as culturas locais e ter muita atencdo a
legislacdo interna de cada pais. Outra dificuldade que pude constatar tem a ver com a
falta de apoio para promocao internacional, apesar de notar mais recentemente um
acesso mais pratico e mais incentivos no que respeita a programas de apoio nesse

ambito.

Como é que a empresa conseguiu manter ou melhorar os seus niveis de
competitividade, apesar do processo em causa ?
Na minha perspetiva tem sido fundamental a proximidade e o envolvimento que temos
com 0s nossos clientes, quer ao nivel comercial quer ao nivel de desenvolvimento de

novos produtos e solucdes.
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Desde logo nos permite antecipar e preparar atempadamente a nossa atividade em
funcdo das necessidades que nos sdo transmitidas, orientando e priorizando 0s nossos

recursos.

14. Como conseguiu a empresa responder as exigéncias do seus clientes em termos de
qgualidade e tempo de resposta do servico de manutencdo técnica pés-venda ?
Estamos a tirar partido de nos termos instalado geograficamente perto dos nossos
clientes, seguindo o seu movimento de deslocalizagéo, o que nos permite responder em
tempo Gtil em termos de assisténcia e manutencgdo técnica pds venda. Obviamente que
tudo isto sO € possivel com a enorme disponibilidade de todos quantos trabalham para
a empresa, com um grande espirito de sacrificio e entreajuda dos trabalhadores, mas
também com a formacdo que a empresa tem facultado a sua forga de trabalho,

transmitindo-lhes as ferramentas adequadas.

N&o poderia deixar de referir o importante papel que a Administracdo tem
desempenhado em todo este processo, com uma visdo de longo prazo e apostando

totalmente na equipa de trabalho e no seu desenvolvimento pessoal e profissional.

15. A empresa teve necessidade de efetuar algum tipo de investimento para a
concretizacao do processo de deslocalizagdo ? Qual ?
Houve necessidade de investir na projecéo internacional da nossa marca, para além da
aquisicdo de novos equipamentos informaticos e maquinaria para a producdo. Foi
igualmente fundamental apostar na contratacdo de pessoal técnico especializado e com
experiéncia no setor para que a adaptacdo a todo o processo tivesse sido 0 mais rapida

possivel.

16. Em que medida o processo de deslocalizagdo potenciou a empresa na sua
internacionalizacao ?
A necessidade de acompanharmos 0Ss nossos clientes nos seus processos de
deslocalizacdo criou uma oportunidade para podermos encetar a internacionalizacdo da
empresa e culminou com o aproveitamento de sinergias na diversificacdo da atividade
da empresa, nomeadamente para 0 setor aeronautico e, mais recentemente, com a
aposta no desenvolvimento de produtos e solugdes inovadoras para o setor profissional
da saude.
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17. Quais as perspetivas para futuro da empresa ?
Na sequéncia do que referi anteriormente, parece-me que Se perspetivam
proximamente grandes desafios que irdo exigir entrega total e superacdo a todos o0s
niveis de todos quantos estamos envolvidos neste projeto. Contudo estou confiante
que, com o aproveitamento das mais recentes janelas de oportunidade, seremos
capazes de dar continuidade ao bom trabalho que temos vindo a desempenhar e

alcangaremos com sucesso 0s objetivos a que nos propusemos.
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Anexo V — Resposta a entrevista estruturada ( Diretor Recursos Humanos )

Observacdo : por motivos de confidencialidade ndo sdo mencionadas as respostas as

primeiras quatro questoes

1. Nome :

2. Sexo: o Masculino o Feminino

3.1dade? __ Anos

4. Qual o seu estado civil? o Solteiro o Casado/Unido de facto

o Divorciado/ Separado o Viivo

5. Ha quantos anos trabalha na empresa? Desde Janeiro de 2005, portanto ha 8 anos.

6. Que funcbes desempenha na empresa?

Atualmente desempenho funcdes de diretora de recursos humanos.

7. Formacao acadéemica quando entrou para a empresa?
o Primaria

o Secundario

o Médio/Superior

o Qutra:

8. Melhorou a sua formacao depois de estar a trabalhar na empresa?
Quando entrei para a empresa ainda estava a frequentar a faculdade e s6 um ano mais
tarde é que terminei o curso de licenciatura. Entretanto tenho igualmente participado
nas acdes de formacdo que a empresa organiza periodicamente, o que me tem sido

bastante Util e capacitado para o desempenho das minhas funcdes.
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11.

12.

13.

9. Como e quando percebeu que o processo de deslocalizacdo da empresa seria

inevitavel ?

Em 2005 ja a empresa tinha iniciado o processo. Pelo que me foram transmitindo
percebi que seria um caminho necessario e sem retorno para o desenvolvimento e

consolidagdo da atividade da empresa.

. Como e quando planeou o processo de deslocalizagdo da empresa ?
Desde logo me inseri no processo de deslocalizacdo que ja havia sido iniciado e fui, no
seguimento das indica¢fes da Administracdo, ajudando a implementar as praticas mais

adequadas ao acompanhamento e desenvolvimento desse mesmo processo.

Como e quando é que comecou a ser executado o processo de deslocalizagdo ?
Pelo que me transmitiram quando entrei para a empresa, 0 processo de deslocalizagédo

comegou com a abertura da primeira filial no ano de 2003, em Marrocos.

Quais as principais dificuldades que surgiram na concretizacdo do processo de
deslocalizacéo ?

As principais dificuldades que eu senti foram ao nivel da contratacdo e permanéncia
de pessoal na empresa. Ao nivel da contratacdo verifiquei, principalmente na década
passada, alguma dificuldade em encontrar pessoal com as qualificacbes adequadas e
experiéncia necessaria ao desempenho de funcBes nas areas da producdo, desenho
técnico, investigacdo e desenvolvimento. A permanéncia do pessoal contratado sempre
foi uma dificuldade acrescida porque neste setor de atividade a concorréncia é muito
acentuada derivada da constante evolucdo tecnoldgica existente, o que leva a uma
constante procura por profissionais experientes e que possam acrescentar valor a

atividade da empresa.

Como é que a empresa conseguiu manter ou melhorar os seus niveis de
competitividade, apesar do processo em causa ?

Parece-me fulcral a questdo dos ativos humanos que trabalham na empresa. Julgo que
€ 0 que de mais valioso a empresa pode ter e é gracas ao esfor¢o conjunto de todos,
desde a Administracdo até todos os funcionérios e colaboradores, que tem sido

possivel crescermos e evoluirmos como tem sucedido.
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14. Como conseguiu a empresa responder as exigéncias do seus clientes em termos de
gualidade e tempo de resposta do servico de manutencdo técnica pés-venda ?
A minha resposta vai no mesmo sentido da resposta a pergunta anterior. Foi desde logo
fundamental a visdo demonstrada pela Administragdo ao tomar a deciséo inicial de
acompanhar os principais clientes no seu processo de deslocalizagdo e, também, a
capacidade que teve em transmitir a todos de forma clara a importancia e necessidade
de concretizar com sucesso esse objetivo. Funcionou como uma motivagado extra que
levou a que a grande maioria de todos quantos aqui trabalham se disponibilizassem
fisica e mentalmente para tal designio.

15. A empresa teve necessidade de efetuar algum tipo de investimento para a
concretizacao do processo de deslocalizagdo ? Qual ?
Como ja referi, houve uma aposta muito forte nos recursos humanos contratados e nos
que ja faziam parte dos quadros, quer ao nivel da sua formagéo continua, quer ao nivel
da implementacdo de medidas potenciadoras e recompensadoras do mérito, da

produtividade e da flexibilidade demonstradas.

16. Em que medida o processo de deslocalizagdo potenciou a empresa na sua
internacionalizacao ?
Penso que o processo de deslocalizacdo levou a que acelarassemos também a
internacionalizacdo da empresa. Parece-me que, quando entrei para a empresa, a
Administracdo ja estava plenamente consciente de que seria inevitavel a opcéo pela
internacionalizacdo para que tivessemos a possibilidade de continuarmos a evoluir em

parceria com 0S n0ssos principais clientes.

17. Quiais as perspetivas para futuro da empresa ?
Apesar de ndo ser a minha area de atuacao, pelo que me foi dado a entender em termos
estratégicos estamos a aproveitar o know how tecnolégico adquirido no setor
automovel para o aplicarmos no setor da aeronautica (componentes e cablagens para
avides e outros aparelhos) e no setor profissional da salde (produtos e solugcdes
inovadoras), 0 que me parece que pode continuar a potenciar o crescimento e a

evolucado das atividades da empresa.
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