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Sumario

A abertura e alargamento de mercados, 0 aumento da concorréncia e a aceleracdo dos
ritmos de inovagdo, tém destacado as estratégias de internacionalizagdo como um

Imperativo em contexto empresarial.

A internacionalizacdo, estrategicamente planeada, é uma das respostas empresariais ao
desafio da globalizacdo, exigindo que a empresa reina competéncias Unicas, que
possibilitem a sua diferenciacdo nos mercados alvo. Quando se trata de empresas, com
reduzidos recursos financeiros, esta questdo ganha ainda uma maior énfase. Neste
contexto, este estudo aborda a internacionalizacdo e os fatores de competitividade que a
potenciam, destacando a influéncia da marca, da customizacao e servigos associados ao
produto, bem como a relevancia de acordos de colaboragdo com outros players no

mercado.

No ambito deste enfoque na internacionalizacdo, é reconhecida a especificidade das
empresas familiares, bem como a relevancia do seu estudo, seja a nivel cientifico, na
medida em que existe ainda investigacdo insuficiente, seja a nivel empresarial, no
sentido de ser necessaria uma ferramenta de apoio a empresas que pretendam encetar ou
desenvolver estratégias de internacionalizacdo. Esta relevancia é particularmente
pertinente para uma economia como a portuguesa, atendendo a dimensdo empresarial da

grande maioria da estrutura produtiva.

Toma-se como objeto de estudo a maior empresa de tubos em Portugal, o Grupo
Ferpinta S.A, que iniciou a sua incursdo internacional ha mais de 20 anos, e para o qual
a internacionalizacdo foi desde cedo considerada um imperativo. A escolha do caso
Ferpinta resultou do conhecimento e do interesse no seu estudo a dois niveis: ao nivel
da identificacdo dos fatores que determinaram uma estratégia passada de sucesso, e ao
nivel da analise dos desafios que se colocam as empresas e formas de resposta
possiveis. Fatores como marca, politica de produtos e negécios da familia, foram
determinantes no seu sucesso. Hoje, com o acentuado aumento da concorréncia global e
nova organizacdo do sector, é necessario estabelecer uma nova dindmica que garanta o

seu crescimento no cenario internacional.

Palavras-chave: Grupo Ferpinta, Internacionalizacéo, Estratégias, Competitividade.
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Abstract

The opening and expansion of markets, the increased competition and the acceleration
of innovation rhythms have highlighted the internationalization strategies as an
imperative in a business context.

Internationalization, strategically planned, is one of the corporate responses to the
challenge of globalization, requiring that the company gather unique skills that enable
their differentiation in target markets. When it comes to companies with limited
financial resources, this question becomes even more important. In this context, this
study discusses the internationalization and competitiveness factors which enhance the
company, highlighting the brand influence, customization and associated product
services as well as the importance of collaboration with other players in the market
agreements.

Within this focus on internationalization, is recognized the specificity of family
businesses as well as the relevance of their study, whether in a scientific level, where
there is still insufficient research, whether at the enterprise level, towards the need for
a tool support for companies wishing to start or develop internationalization strategies.
This importance is particularly relevant for an economy like the portuguese, given the
business dimension of the vast majority of the productive structure.

Take as an object of study the largest pipe company in Portugal, the Ferpinta Group
SA, which started its international foray for over 20 years and for which the
internationalization was early considered an imperative. The choice of Ferpinta case
resulted from knowledge of the interest in his study at two levels: at the level of
identification of the factors that determined a past strategy of success, and the level of
analysis of the challenges faced by businesses and forms of possible answer. Factors
such as brand, product policy and family business, were crucial in their success.
Today, with the huge increase in global competition and a new organization of the
sector, it is necessary to establish a new dynamic to ensure its growth internationally.

Keywords: Ferpinta Group, Internationalization, Strategies, Competitiveness.
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Introducéo

A internacionalizacdo ndo € um fendmeno dos nossos dias. Contudo, a dimenséo,
pertinéncia e caracteristicas que a internacionaliza¢do tem vindo a assumir nas Gltimas
décadas, tornam este fendmeno progressivamente relevante, dando-lhe um novo félego
e justificando um interesse renovado no seu conhecimento. Progressivamente, as
estratégias de internacionalizacdo destacam-se em contexto empresarial, enquanto
resposta a abertura e alargamento dos mercados, aumento da concorréncia e do ritmo de
inovacdo, constituindo, assim, uma das respostas empresariais ao desafio da
globalizacdo. No decurso desse processo, as empresas nao podem limitar-se a uma
presenca passiva no mercado, pelo contrario, tm cada vez mais de estar aptas a
responder aos desafios, antecipando-os, sem 0 que, a sua sobrevivéncia estard
ameacada. Assim, 0 processo de internacionalizacdo deve ser estrategicamente planeado
e na maioria das vezes exigira que a empresa relina competéncias unicas que lhe

possibilitem diferenciar-se no mercado alvo.

Num contexto de empresas com fracos recursos, este esforco de planificagdo estratégica
da internacionalizacdo é ainda mais relevante, tornando-se importante analisar de que
forma a competitividade passa cada vez mais por fatores como a marca, a customizacgédo
e servigos associados ao produto, bem como por acordos de colaboragdo com outros

players no mercado.

A especificidade das empresas familiares, ligadas a uma familia durante pelo menos
duas geracdes, quer ao nivel dos fatores de competitividade, quer ao nivel das
estratégias de internacionalizacdo deve ser igualmente reconhecida, bem como a
pertinéncia do seu estudo. Saliente-se uma dupla perspetiva quanto a este interesse: a
cientifica, na medida em que existe ainda investigacdo insuficiente sobre as
especificidades da abordagem ao mercado internacional por empresas familiares; e a
empresarial, enquanto ferramenta de apoio a empresas familiares que se encontrem a

encetar ou a desenvolver estratégias de internacionalizacéo.

Neste contexto o objetivo desta dissertagdo é a elaboracdo de um estudo analitico

relativo as tematicas da internacionalizacdo e competitividade, focalizado em empresas

1
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de cariz familiar, abordando alguns aspetos-chave do fendmeno internacionalizacao,
contextualizando a sua historia, esclarecendo 0s seus conceitos e apresentando possiveis
teorias explicativas, seus principais determinantes e formatos. Para além disso,

apresenta-se, de forma resumida o que vai ser abordada em cada capitulo.

O primeiro capitulo estabelece uma primeira clarificagio do conceito de
internacionalizacdo, relacionando a sua relevancia com conceitos paralelos, em
particular, o da globalizacdo, procurando em simultdneo, uma breve sintese das teorias
classicas e orientadoras de internacionalizagdo. Faz-se uma explanacdo relativa a
modelos alternativos de internacionalizagdo, com particular destaque para processo de
internacionalizacdo conduzido por algumas empresas que acedem aos mercados
exteriores paulatinamente praticando a internacionalizacdo de forma sequencial. O
modelo de Uppsala, como o processo sequencial seguido por muitas empresas,
designadamente pelo Grupo Ferpinta, € o que melhor responde as distancias
psicoldgicas, culturais, geograficas, econdmicas, administrativas, entre outras, que
podem inquinar o processo de internacionalizacdo. E igualmente dada particular
relevancia a internacionalizacdo enquanto processo inovador, exigente ao nivel da
fungdo empresarial, capaz de responder a concorréncia entre empresas, quer ao nivel do

produto, quer ao nivel do processo.

Prossegue- no capitulo segundo, com uma abordagem focalizada da internacionalizagdo
das empresas familiares, onde se verifica uma maior aversdo ao risco associado, por

vezes, a falta de recursos financeiros e humanos.

O terceiro capitulo € todo ele dedicado aos principais fatores de competitividade, o

Marketing B2B, o produto, a marca e as aliancas estratégicas.

No quarto capitulo, é estabelecida uma abordagem a metodologia de investigacdo
utilizada para este estudo. E por fim, no capitulo quinto, é focalizado o Grupo Ferpinta,
pormenorizando em retrospetiva a sua estratégia de internacionalizagéo, ficando patente
a sua expansao internacional, seguido de uma entrevista a um membro da administragdo
gue acompanhou desde o inicio toda a expansdo internacional do Grupo Ferpinta.

Termina com anélise e discussdo dos resultados.

2
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Capitulo I - Teorias e modelos de internacionalizagédo

1.1 Principais teorias classicas do comércio internacional

Antes de abordarmos as principais teorias classicas do comercio internacional importa
fazer uma breve conceptualizacdo do termo internacionalizagdo. Ora, a
internacionalizacdo surgiu como uma necessidade face ao aumento da concorréncia
entre empresas e pode ser encarada como um processo de adaptacdo das empresas aos
mercados internacionais, através da adocdo de estratégias, recursos e dinamicas para
responderem, de uma forma melhor as necessidades do mercado (Calof e Beamish,
1995).

De acordo com Cintra e Mourdo (2005) a internacionalizacdo pode ser definida como
um processo de criacdo, planeamento estratégico e sua implementacdo de modo a que
uma empresa possa estabelecer atividades em diferentes paises. Neste sentido,
estabelecer atividades em outro pais exige que a empresa realize uma atividade

“continuada” em mercados internacionais.

Ja Mariotto (2007) encara o conceito de internacionalizagdo como um processo de
envolvimento da empresa em atividades internacionais, sendo que o primeiro contato
efetuado por uma empresa no mercado internacional acontece mediante uma importagéo
ou exportacdo. Desde 0 momento que existe um primeiro investimento em mercados
internacionais, a empresa torna-se uma empresa multinacional. Para além disso, a
internacionalizacdo pode ser encarada tanto como um processo caracterizado por uma
crescente progressdo mas também como um processo que ndo € estanque uma vez que é
caracterizado por avancos e retrocessos. Neste sentido, as empresas podem
internacionalizar-se visando o aumento do seu lucro e competitivade mas também
podem desistir da internacionalizacdo, deixando, por isso, de parte o investimento em

mercados estrangeiros Chetty e Campbell-Hunt (2001).

Por outro lado, Simdes (1997), alerta para o facto de existir variadissimas definicdes de
internacionalizacdo assentes em duas dicotomias: A polarizacdo inward-outward que
opde as atividades de dentro para fora nas exportacdes (licenciamentos no exterior e

investimento no estrangeiro) as atividades de fora para dentro (importacdes,
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investimento em tecnologia estrangeira). E a oposicdo micro-marco que contrapde a

perspetiva da economia nacional com a da empresa.

No presente trabalho ir& ser adotado o conceito de internacionalizacdo de Freire (1977)
que refere que a internacionalizacdo de uma empresa diz respeito a expansdo das suas
estratégias de produtos para mercados externos, de que resulta uma replicacdo parcial
ou total da sua cadeira de operacdes. A internacionalizagdo, por parte das empresas, leva
a que estas devam atuar em distintas economias, originando movimentos de fatores de
producdo, como por exemplo, a comercializacdo de produtos em mercados
internacionais, concecdo de projetos juntamente com parceiros externos e transferéncias
de capital. De referir que as modalidades de internacionalizagéo, na perspetiva de Freire
(1997), podem ser agregadas em trés diferentes categorias de acordo com o tipo de
transacdes: (1) Comercializacdo de servigos, mercadorias e marcas; (2) Investimento
direto (desenvolvimento de atividades nos mercados internacionais mediante joint-
ventures e subsidiarias; (3) Realizacdo de projetos especificos e de curta-média duracao:
Projetos BOT (Build Operate-Transfer) que consistiram numa forma de financiamento
de projetos no qual a iniciativa privada recebia licenca do setor publico para investir e
desenvolver as suas estratégias por um periodo de tempo determinado; projetos chave-

na-mao.

Em torno do comércio internacional diversas teorias classicas foram desenvolvidas. Mas

antes de abordarmos esse ponto importa conceptualizar a questdo do mercantilismo.

O mercantilismo sendo uma escola de pensamento formal que precede 0 pensamento
classico centrou-se na andlise da atividade econdmica domestica e do papel do comércio
internacional. Uma das principais preocupacdes dos mercantilistas residia no aumento e
acumulacdo de metais com valor monetario, como, prata e outro e esses materiais eram,
frequentemente, associados a riqueza do pais. Dado que a oferta do ouro ndo variava
muito, os mercantilistas eram apologistas da ideia de que um pais tinha hip6tese de
aumentar o seu stock de ouro e prata conforme a necessidade. Para isso, 0s paises
aumentavam as exportaces através da entrega de diversos subsidios que visavam a
promocéo de fluxos de entrada de metais preciosos ou diminuem as importacoes através
da aplicacdo de tarifas ja que levam a fluxos de saida de metais preciosos, Por outras

palavras, o comercio internacional pode ser equiparado a um jogo de soma nula, um
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pais ficava em vantagem a custa do outro, pelo que defendiam uma politica comercial

protecionista.

A ascensdo do liberalismo econdmico levou ao desenvolvimento da primeira corrente
de teorias do comércio internacional. Neste dominio, pudemos destacar a teoria
desenvolvida por Adam Smith (1976) na sua publicagdo “An Inquiry into the Nature
and Causes of the Wealth of Nations”, onde o autor expde a teoria das vantagens
absolutas. Posteriormente, David Ricardo também d& um contributo para esta corrente

com a teoria das vantagens relativas.

Desde a sua origem, o liberalismo visa a edificacdo de uma teoria sobre a especializacéo
do comércio internacional procurando demonstrar a importancia da mesma para o
comércio dos paises, desde que se verifique as condi¢cdes de livre comércio. Neste
sentido, a andlise da especializacdo é vista como um aspeto fulcral das teorias do
comércio internacional procurando dar resposta a trés interrogacfes fundamentais: (1)
Explanacdo das condicbes que delimitam especializacdo internacional; (2)
Demonstracdo das vantagens alcancadas pelos paises que optam pelas teorias de
especializacdo internacional; e por fim (3) o Estabelecimento das normas do livre-

cambio.

A teoria cléssica do comércio internacional caracteriza-se fundamentalmente pela
preocupacdo da estrutura padrdo do comércio. A este nivel, destaca-se os contributos
dos seus principais investigadores: Adam Smith e David Ricardo, com 0s seguintes dez

fundamentos bésicos, relacionados entre si;
(1) Existéncia de um Unico elemento de producdo: o trabalho;
(2) A produtividade varia consoante o pais;

(3) Os custos de producdo sdo fixos e 0 numero de horas de trabalho por unidade de

produto ndo se modifica com o tempo nem com a quantidade;

(4) Entre empresas de um mesmo pais o trabalho é movel pelo que o seu preco é fixo

mas entre paises o trabalho é imdvel, e por isso, 0 preco varia;
(5) A dotacéo fatorial de trabalho é fixa independentemente do pais;

(6) O trabalho é uniforme;
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(7) Pleno emprego;
(8) Existéncia de rendimentos constantes a escala;

(9) Na livre troca ndo existe qualquer tipo de impedimento ao comércio, tarifas e custos

de transporte;
(10) Todos os mercados sdo caracterizados por serem de concorréncia perfeita.

Para além disso, estes investigadores explanam a existéncia do comércio internacional
tendo em conta as diferencas de vantagens relativas e absolutas dos diferentes paises.
Estas teorias baseiam-se na analise da especializacdo internacional de cada pais tendo

por base 0s seus recursos tecnoldgicos ou naturais, sendo a unidade de analise, o pais.

1.2. Teorias de internacionalizagdo

Antes de nos restringirmos as teorias de internacionalizacdo importa ressalvar a
existéncia de cinco tipos de varidveis que potenciam uma visao focada na globalizacao,
a saber: concorréncia, 0 mercado, 0 custo, 0s aspetos governamentais e a tecnologia,
Yip (1992). Estas cinco variaveis, segundo Czinkota e Ronkainen (1999) podem ser
divididas em duas grandes categorias: proactiva e reativa. As variaveis inseridas na
categoria proactiva geralmente sdo de origem interna e caracterizam-se por potenciar a
gestdo empresarial, no sentido, de desenvolverem estratégias e competéncias fulcrais
para que a empresa se mantenha competitiva num mercado caraterizado por uma forte
concorréncia. Por sua vez, as variaveis reativas sdo aquelas que impulsionam as

empresas a responder a mutacdes e pressdes no ambiente externo.

Tendo por base o que foi apresentado, Araujo (2009) esquematizou os principais fatores
que estdo diretamente relacionados com a internacionalizacdo de uma empresa,

conforme tabela I:
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Tabela | - Tabela I- Fatores motivadores para a internalizacdo da empresa.

Ambiente Interno Ambiente Externo
Proativo
Metas de crescimento e lucro; Oportunidades mercados externos;

Vantagens competitivas (tecnologia, InformagOes preferenciais;

roduto ou processo); e
P P ) Beneficios fiscais; Suporte governamental;

Ambicdo da gestdo; Orientacao .
¢ g ¢ Economias de escala.

internacional.

Reativo
Queda nas vendas domésticas; Pressao da concorréncia;
Excesso de producéo; Pedidos inesperados;
Excesso de capacidade; Mercado doméstico pequeno e saturado;

Extensdo de vendas para produtos Proximidade com clientes internacionais.

sazonais.

Fonte: Aradjo (2009), com base em Czinkota e Ronkainen (1998), Stewart e McAuley
(1999) e Hollensen (2007).

Outro aspeto a ter em consideracdo na internacionalizacdo das empresas, de acordo com
Beckerman (1956) € a questdo comportamental de uma empresa. Geralmente, foca-se a
questdo da distancia fisica como um grande entrave na internacionalizacdo de uma
empresa e, de facto, é. Mas ndo é o Unico uma vez que a distancia psiquica também ¢
um importante problema na internacionalizacdo de uma dada empresa. Por exemplo, as
escolhas logisticas e de internacionalizacdo de determinadas empresas podem estar
intimamente relacionadas com o entendimento psiquico de proximidade da empresa
com outras empresas, organismos ou institui¢ces de outros paises. Todavia, ndo se pode
afirmar que os paises mais proximos, em termos geograficos, sdo 0s mais proximos, em

termos psicolégicos.

Na década de setenta, na Suécia, investigadores da Universidade de Uppsala, Johanson

e Vahlne (1977); e Johanson e Wiedersheim-Paul, (1975), desenvolveram um conjunto
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de investigacGes que colocaram, ainda mais, o énfase na importéncia da distancia fisica
na internacionalizacdo das empresas. Segundo estes investigadores, a distancia psiquica
pode ser perspetivada como o coeficiente dos fatores que intervém no fluxo de
informacao entre paises sendo que sdo 0s mesmos que, impulsionam as empresas no

sentido de aprender, analisar e compreender um ambiente estrangeiro.

Por sua vez, na visdo de Candido (2009), a distancia psiquica pode ser influenciada pela
distancia geogréfica, o que pode dificultar a aprendizagem, anélise e compreensdo de
um ambiente estrangeiro por parte de uma empresa. Nesse sentido, a distancia psiquica
podera aumentar comparativamente a paises geograficamente mais proximos. Todavia,

esta assuncao ndo pode nem deve ser generalizada.

Uma forma de minimizar a distancia psiquica é atraves da rede social, sendo que a
mesma é fulcral para o sucesso do processo de internacionalizacdo de uma empresa,
principalmente numa primeira fase. Além do mais, se uma empresa ndo tem grandes
recursos economicos e financeiros, podem tentar maximizar as suas redes de contacto
para estabelecerem contactos importantes de modo a aumentar a sua credibilidade no
mercado e consequentemente aumentar lucros, Dominguinhos e Simdes, (2004).
Segundo este autor, com a mobilizacdo de contatos pessoais ou através da utilizacao de
relacBes estabelecidas no mercado, as empresas aumentam a sua vantagem competitiva
ao obter acesso a recursos e conhecimentos a custos mais baixos e que potencialmente

irdo facilitar a entrada em novos mercados.

O investimento numa boa rede social é assim considerado importante pois quando as
mesmas sSa0 seguras e baseadas em confianca podem constituir excelentes
oportunidades de expansdo para mercados internacionais. As relacdes proximas e
duradouras entre empresas sdo consideradas muito importantes, quando bem
construidas as redes representam sélidas oportunidades de expansdo internacional. Mas
€ necessario um tempo consideravel para construir relacbes, pelo que, para, a
internacionalizacdo de um novo empreendimento € indispensavel uma rede de relacfes
pré-existentes do empreendedor. As relacdes em rede ndo estdo sujeitas a fronteiras, ndo
estando, desta forma, as opgOes de mercados e os modos de internacionalizagédo

dependentes de outros fatores que ndo a rede de negdcios construida pela empresa.
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Em torno da questdo da internacionalizagdo importa reter que ndo existe uma dnica
teoria que permita explanar a internacionalizacdo das empresas. Portanto, iremos
apresentar varias correntes tendo em consideracdo que as mesmas apresentam
limitacbes e foram concebidas tendo por base a internacionalizacdo de grandes

empresas.

A este propdsito, Lorga (2003), apresentou um conjunto de teorias do comércio
internacional, a saber: teorias do ciclo de vida do produto, teorias relativas ao
comportamento, teorias acerca da gestdo das empresas e teorias baseadas nas
imperfeicdes dos mercados e na organizacdo industrial e abordagens dinamicas da

internacionalizacao.

1.2.1. Teoria do ciclo de vida do produto

A teoria do ciclo de vida do produto foi desenvolvida por Vernon (1996) e
posteriormente completada por Onkvisit e Shaw (1983). A presente teoria,
fundamentalmente, defende que o dinamismo da tecnologia leva a que as vantagens
comparativas dos paises se modifiguem ao longo do tempo. Numa primeira fase, 0s
produtos sdo testados e produzidos em paises caracterizados por elevados indices de
rendimentos e consumo, que seguidamente os exportam para outros mercados. Numa
segunda fase, os paises ricos, inicialmente importadores do produto, passam igualmente
a exportar os produtos, sendo isto, denominado de efeito de imitacdo pelos paises ricos.
Numa terceira fase, os paises menos desenvolvidos, entram na corrida, procurando
vantagens em termos de custo. Por fim, na fase da maturidade dos produtos em que a
concorréncia € intensa, 0s paises mais desenvolvidos importam o produto e dedicam-se
novamente a produzir novos produtos. Posteriormente, as fases descritas irdo se repetir
novamente. Os produtos necessitam de distintos cuidados no que se refere a
investimentos e estratégias nos diferentes estagios do seu ciclo de vida. As estratégias
de marketing sdo essenciais para garantir a longevidade do produto que,

inevitavelmente, sairda do mercado uma vez que a sua vida é limitada.

Por sua vez, Affonso (2008), refere que existem empresas que perdem a sua
competitividade inicial quando chegam a outros paises e 0s produtos que apresentam
ndo sdo competitivos face a competitividade das empresas locais. Deste modo, para que
uma dada empresa seja competitiva num mercado externo é fundamental saber qual
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deverd ser o foco da empresa para que possam usufruir plenamente das vantagens

competitivas que possuem.

Para além disso, Freire (1997), refere que a entrada de uma empresa num determinado
mercado pode ser mais certeira se for realizada uma criteriosa analise dos produtos da

empresa e quais 0s mercados onde esta podera atuar e ser competitiva.

De acordo com Vernon (1966), a segunda etapa do ciclo do produto inicia-se a partir da
sua exportacdo para outros paises, motivada pela vantagem competitiva decorrente da

inovacdo, menores custos de producgéo e maior know-how de producao.

1.2.2. Modelo Uppsala

O modelo Uppsala de internacionalizagéo foi sugerido, em meados, dos anos setenta,
por pesquisadores suecos, a saber Johanson e Wiedersheim-Paul. Este modelo explica a
internacionalizacdo das empresas como um processo de aprendizagem em que a
empresa investe 0s seus recursos, de forma, gradual e ganha conhecimentos sobre um
determinado mercado externo de forma incremental. De acordo com Johanson e
Wiedersheim-Paul (1975), qualquer empresa que procure uma expansao num mercado
internacional deverd passar por quatro etapas, que se denominam por cadeia de
estabelecimento. Ao longo das quatro etapas, a utilizacdo e o comprometimento e de
recursos por parte da empresa ocorre de forma gradual, aumentando na medida em que

a empresa obtém maior conhecimento acerca do mercado onde pretende se

implementar.
I. Atividades esporadicas, ou de | Ill. Criacdo de uma filial de carécter
exportacao intermitente. comercial no pais onde a empresa deseja se

estabelecer.

Il. ExportacOes indiretas por meio de | IV. Implantagdo de uma unidade produtiva
representantes ou parceiros independentes. | para aumentar a quota de mercado no pais

onde se esta a internacionalizar.

llustracdo 1 - As quatro etapas da cadeia de estabelecimento.

Fonte: Johanson e Vahlne - As quatro etapas da cadeia de estabelecimento.
Wiedersheim-Paul (1975)
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Neste sentido, 0 modelo de Uppsala tem por base a procura de novas oportunidades de
negdcio através da aquisicdo gradual de conhecimento e no seu uso. Como referem
Johanson e Vahlne (1977), este fundamento do modelo de Uppsala, influencia a tomada
de decisbes posteriores, assentando, deste modo, em dois mecanismos: aspetos de
estado ou circunstanciais e aspetos de mudanca ou alteracbes comportamentais. Os
aspetos de estado traduzem a utilizacdo de recursos, o nivel de comprometimento e o
conhecimento que a empresa tem dos mercados em que pretende atuar. Os aspetos de
mudanca referem-se a alocacdo ou ndo, de recursos e conhecimentos adquiridos e a

performance resultante.

Alteracgoes
Circunstincias comportamentais

Conhecimento do Comprometimento
ity OS> | das decisges

Comprometimento Atividades
como mercado | | << i

llustracdo 2 - Modelos de Uppsala.

Fonte: Johanson e Vahlne (1977) pp-23.

Uma empresa quando se internacionaliza “obrigatoriamente” aumenta o seu nivel de
conhecimento sobre as atividades do mercado em que pretende atuar. Esse aumento de
conhecimento acaba por levar a novas decisbes de comprometimento e, por
consequentemente, leva a que a empresa tenha necessidade de aumentar o nimero de
atividades e contactos nos mercados onde atua, potenciando, desse modo, 0
comprometimento com esse mercado, e por sua vez, o grau de conhecimento,
originando um ciclo de conhecimento e comprometimento crescentes. Como referem
Johanson e Vahlne (1977), o comprometimento de recursos e o conhecimento do
mercado afetam as decisbes de comprometimento futuras assim como o desempenho

das atividades correntes.

Importa também referir que Hadjikhani e Johanson (2001), mencionam que o grau de
comprometimento da empresa estd intimamente relacionado com o nivel das
11
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expectativas criadas em trés distintas areas: (1) Expectativas do ambiente em geral; (2)
expectativas em relagdo ao comportamento de parceiros e (3) expectativas relativamente

aos “players” e sua rede de relacionamentos.

O modelo Uppsala visa, ainda, explicar e prever dois aspetos fundamentais do processo
de internacionalizacdo das empresas. O primeiro aspeto refere-se as etapas que
traduzem um padréo de evolugéo de desenvolvimento no &mbito dos mercados externos

e 0 segundo aspeto, a expansao das empresas para mercados mais longinquos.

Como qualquer modelo, 0 modelo de Uppsala também tem limitagdes. Em primeiro
lugar, este modelo é um modelo determinista, inflexivel e esquematico, néo
considerando, por isso, a possibilidade de alternar etapas. Em segundo lugar ¢ um
modelo impossivel de se generalizar pois a rapidez da internacionalizacéo e suas etapas
dependem dos diferentes ambientes de negdcios. Além disso, conforme a empresa
obtenha maiores conhecimentos sobre um dado mercado externo, diminui incertezas e,
por sua vez, diminui também a necessidade de desenvolvimento gradual. Em terceiro
lugar, este modelo ndo considera que a distancia psiquica pode variar de acordo com a
percecdo individual do tomador de decisdo da empresa. Como refere, O"Grady & Lane
(1996), a percecdo individual do tomador, os idiomas dominados, os antecedentes
familiares, o conhecimento do mercado externo, entre outros, podem afetar a distancia

psiquica e, por sua vez, a tomada de decisdes.

1.2.3. Modelo Néo Sequencial

O modelo ndo sequencial, como o proprio nome indica, ndo se baseia num conjunto de
etapas sequenciais mas sim numa andlise dos dois fatores principais que determinam a
escolha dos modos de entrada e a permanéncia nos mercados externos: conhecimento
generalizado quanto a forma de atuar nos mercados externos e o conhecimento
especifico do mercado. Com ja foi anteriormente referido, as empresas quando
pretendem expandir os seus produtos aos mercados externos devem aprofundar os seus
conhecimentos acerca dos mesmos. Todavia, como referem Clark T., Pugh, D. S. e
Mallory (1997), as empresas, também desenvolvem o seu conhecimento sobre o
processo de internacionalizagdo. O conhecimento adquirido sobre o processo de
internacionalizacdo e a gestdo dos relacionamentos ja efetuados nos mercados onde a
empresa ja estabeleceu algumas atividades véo determinar as mudancas entre diferentes
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tipos de entrada em novos mercados e a permanéncia dos mercados onde ja atua. Os
autores evidenciaram ainda que a primeira mudanca de uma empresa nao se da apenas
ao nivel da exportacdo. Assim, a primeira mudanca pode ocorrer ao nivel da exportacao,
licenciamento ou investimento direto. Além disso, como existem empresas que
escolnem um modelo misto, isto é, recorrem a mais do que uma forma de operar no
mercado externo ¢ também apreciada a hipdtese de “ajuste” dentro do mesmo modo,
como por exemplo, uma empresa decidir exportar através de um distribuidor por razdes

operacionais, estratégicas ou de conveniéncia.

Minimo
(. /
[
E l '~ N (G | 2 (G I t.l t
RPOLL2620 Licenciamento nveg_ m;mn ©
(V.g.:agentes, (v.g.: patent . (=)
distribuidores, v.g.: patentes, internacional
departamentos de pr%g?isagi < (v.g.: escritdrio
\__exposr: \__come
s N N N e N
Misto Misto Misto
(. / (& / (. J

llustracdo 3 - Modelo Légico de Mudancas na Manutencédo de Mercados Externos.

Fonte: Adaptado de Clark T., Pugh, D. S. e Mallory (1997)

1.2.4. Modelo Integrado

O modelo integrado desenvolvido por Bell, MacNaughton, Young e Crick (2003),
também pode ser um modelo a seguir. Este modelo, segundo o0s autores acima
identificados, prevé a existéncia de distintas trajetorias possiveis no processo de
internacionalizacdo das empresas. Futuramente, estes investigadores pretendem
desenvolver um processo que contenha os possiveis estagios de internacionalizacdo de
trés principais tipos de PME: as empresas tradicionais, as Born Global e as Born Again

Global.. De salientar que neste processo, 0s estagios ndo precisam de ser sequenciais.

Para uma melhor compreensdo deste processo importa explicar, em tracos gerais, cada

um dos trés tipos principais de PME.
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- As empresas do tipo PME tradicionais apresentam um caracter mais conservador e

com uma visdo mais focada no mercado doméstico.

- As empresas Born Global visam o alcance da internacionalizacdo de um modo
rapido, atuando em mais do que um mercado. Esta situacdo pode acontecer ainda antes
da empresa atuar no mercado doméstico. No que se refere a escolha dos mercados de
atuacdo, este pode depender de tendéncias industriais uma vez que, contrariamente as
empresas PME tradicionais, as Born Global procuram competir em mercados
competitivos e reconhecidos, procurando os mercados que oferecem melhores

condicdes para a comercializacdo dos seus produtos e servicos Bell et al. (2003).

- Por sua vez, as Born Again Global, fazem parte do grupo de empresas tradicionais
que devido a uma situacdo critica tém necessidade de se internacionalizar. Alguns
exemplos de situagdes criticas referem-se a aquisicdo da empresa por outra empresa ja
internacionalizada, contratagdo de um tomador orientado para investir em mercados
externos e procura de internacionalizacdo por parte de um ou mais clientes, o que faz

com que a empresa siga a mesma tendéncia Bell et al. (2003).

O modelo integrado valoriza o conhecimento de uma empresa para o desenvolvimento
das atividades por parte da mesma e tem em consideracdo o estado e ndo o estagio da
internacionalizacdo de uma empresa conforme as suas atividades se expandam nos
mercados externos Bell et al. (2003). Nesse sentido, sdo as empresas tradicionais que
estdo mais orientadas para um padrdo incremental de internacionalizacdo bem
delineado. Estas fixam-se em mercados domésticos para sé depois iniciar, de forma
gradual, atividades em mercados externos, primeiro em mercados geograficamente
préximos e posteriormente alargam a outros mercados. Este modelo tem em conta,
ainda, aquelas empresas que por iniciativa estratégica decidem “desinternacionalizar” e

restringir suas atividades somente ao mercado domestico Bell et al. (2003).

1.2.5. Foco na Inovagéao

No ambito da internacionalizac¢do, outro modelo a reter é o modelo “foco na inovagdo”.
Segundo este modelo, a internacionalizacdo deve ser encarada como um processo de

inovacdo empresarial. Este modelo geralmente é utilizado por pequenas e médias
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empresas, que primeiramente usam a exportagédo direta e indireta como uma forma de

internacionalizacao.

De acordo com este modelo, cada etapa no processo de internacionalizacdo deve ser
vista como uma inovacgdo para a empresa Cavusgil (1980) cit Gankema, Snuif, & Zwart
(2000). Segundo os autores anteriormente identificados, no modelo “foco na inovagao”
existem cinco estagios de internacionalizacdo, sendo que os mesmos ndo séo fixos,
podendo variar de acordo com as caracteristicas de cada pais. Pode-se considerar o
periodo de dois anos como o valor proximo a reter para que as empresas transitem de
estagio para estagio. Verifica-se, segundo Gankema et al. (2000), que existem empresas
que estabilizam o crescimento da exportagdes ainda antes de alcancarem o quinto
estagio, de envolvimento empenhado, o que pode ser explicado por estas ndo terem
grande interesse em depender de mercados externos. Para uma melhor compreensdo do
que até aqui tem sido descrito, abaixo serdo apresentados, de forma sucinta, os cinco

estagios:
| — Mercado domeéstico
. A empresa atua somente no mercado doméstico;

. N&o existem intencbes e nem interesse no alcance de alternativas para

exportacéo;
. Dedica as suas atividades a outros objetivos, sendo incapaz de exportar.
Il - Pré-Exportacéao

. A empresa esta a procura de informacdes que a auxiliem a avaliar a hipotese de

exportacéo;

. Escassez de informacgdes para diminuir riscos e incertezas para comecar a

exportacao;

. A empresa ainda ndo exporta ou tem uma percentagem de exportagdes

irrelevantes.
11 - Envolvimento Experimental

. Inicio de exportacdes em pequena escala;
15
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. A empresa pretende experimentar e aperfeicoar o0 processo de

internacionalizacéo, conhecendo e dominando suas variaveis;

. O envolvimento da empresa é intermitente ou marginal. As exportaces

representam de 0% a 9% das vendas.
IV - Envolvimento Ativo
. A empresa procura aumentar suas exportacdes para um ou multiplos paises;

. Profissionais dedicados a exportacdo garantem o suporte as atividades e o

interesse na exportagao é crescente;
. As exportacOes representam de 10% a 39% das vendas da empresa.
V - Envolvimento Empenhado
. A empresa esta bastante envolvida no processo de exportacao;

. Os gestores devem, frequentemente, balancear a alocacdo de recursos entre o

mercado interno e externo;

. Muitas empresas licenciam produtos e servicos ou até mesmo efetuam

investimentos diretos em outros paises;
. As exportagOes representam mais de 40% das vendas.

Bilkey e Tesar (1977) defendem que geralmente existe um conflito, entre o processo de
internacionalizacdo e o processo de inovacgdo criado pelas empresas. As empresas que
estdo em processo de internacionalizacdo sentem a necessidade de chegarem a um
consenso sobre a alocacdo de recursos hum processo ou no outro, ou quica, acerca da
importancia de se efetuar um em funcdo do outro. As opgbes onde se realiza essa
alocacdo baseiam-se, supostamente, no contexto e no mercado onde a empresa atua ou

pretende atuar e procura ter uma participacao ativa.

Na procura do mercado externo, a opgdo por inovar pode ser considerada um fator de
risco ja que a empresa esta a entrar num area que nao conhece. Todavia, a inovagado
pode marcar a diferenca da empresa face a concorréncia, no decorrer do processo de

internacionalizacdo. Na visdo de Cavusgil e Nevin (1981), a inovagdo e a
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internacionalizacdo apresentam varidveis em comum e tém informagdes e fatores que
ndo podem ser tidos em conta, unicamente, na sua determinacdo. Além disso, importa
destacar que uma empresa para apostar na inovacdo tambem tem que investir na
formacéo dos seus profissionais, pois estes devem visar o lucro em diversos mercados

externos, isto é, devem ser orientados para a internacionalizagéo.

Antes de encetarmos a teorizagdo acerca da internacionalizacdo ndo poderiamos deixar
de abordar a questdo das atividades de pré-exportacdo. Segundo, Wiedersheim-Paul et
al., (1978), as atividades de pré-exportacdo dependem de multiplos fatores que
influenciam, de uma forma ou de outra, a decisdo de uma empresa a exportar. De um
modo resumido, os fatores que influenciam as atividades de “pré-exportagcdo” sdo os

seguintes:

1) Caracteristicas da empresa: Para que a empresa tenha sucesso nas atividades
de pré-exportagdo torna-se importante que a mesma tenha 0s seus objetivos bem
delineados, pois s6 assim conseguira analisar o seu grau de concretizacao, quantificar os
resultados. Além disso, o historial da empresa e o seu desenvolvimento extrarregional

também sdo importantes para 0 bom desempenho por parte da empresa

2) Caracteristicas do tomador da decisdo: Um tomador de decisdao deve
preocupar-se, essencialmente, com a exportacdo, e esta devera ser encarada como um
objetivo organizacional e vista como fulcral para a competitividade da empresa
(Cavusgil e Nevin, 1981)

3) Fatores atrativos: Os fatores atrativos de um dado mercado permitem que a
empresa encare a exportacdo como uma estratégia viavel e rentavel. Os fatores atrativos
podem ser internos (competéncias Unicas da empresa que maximizam a sua vantagem
competitiva e potenciam 0s recursos de gestdo, marketing, e recursos financeiros que
possibilitem a sua alocacdo em novos locais) ou externos (solicitaces de clientes do
exterior, praticas correntes ou medidas governamentais que visem o estimulo das

exportacOes e oportunidades de mercado) Wiedersheim-Paul et al., (1978).

4) Atividades informativas de pré-exportacdo: O interesse, por parte de uma
empresa, em obter e transmitir informacdo aumenta na medida que uma empresa passa
de passiva para ativa, sendo que isso depende de diferentes atividades de pré-exportacao

que levam a distintas decisdes Wiedersheim-Paul et al, (1978).
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A proposito da internacionalizagdo importa ainda reter a importancia das Born Global.
As empresas Born Gobal, desde a sua criagdo, tém como principal objetivo atuar em
varios paises servindo-se da sua vantagem competitiva. Gragas a sua forma de atuar,
estas empresas sao distintas das empresas tradicionais que evoluem para mercados
externos de modo gradual a partir de uma atuacdo no mercado de origem, isto é, no
mercado doméstico. Estas empresas visam a inovagao e 0 crescimento econémico em

diversos tipos de mercado (Rennie, 1993; Moen, 2002)

As empresas Born Global comecam as suas atividades através de uma estratégia de
expansdo internacional mesmo que conte com poucos recursos logisticos e humanos.
Segundo Jolly (1992), as Born Global de alta tecnologia para que obtenham maior
sucesso devem incrementar as suas atividades num certo mercado e com um tipo de
cliente homogéneo. Este tipo de empresas ndo tem grande sucesso se escolherem uma
estratégia multidoméstica uma vez que estas empresas nao tém uma escala grande,

suficiente, para desenvolver as suas atividades.

O tempo médio para que as Born Global se internacionalizem fixa-se nos trés anos,
essencialmente quando se se trata de empresas empreendedoras com objetivos claros e
orientadas para o lucro. Dominguinhos e Simdes (2004) referem que para uma empresa
ser denominada de Born Global devera ter um limite minimo de 25% das suas vendas

para o mercado externo.

Como qualquer empresa, as Born Global também precisam de condi¢bes especificas
para mais facilmente se internacionalizarem, tais como: novas condi¢Ges de mercado,
uma vez que impulsionam novas oportunidades de neg6cio; desenvolvimento
tecnoldgico em areas estratégicas como, comunicacdo, transportes, producdo e o
aumento de competéncias por parte dos recursos humanos da empresa assim como do

individuo que iniciou o negocio.

1.3. Fatores de competitividade: Marketing B2B, o produto, a marca e as

aliancas estratégicas

Na literatura atual ndo se encontra referéncias muito explicitas relativamente ao
conceito “fator competitivo”, pelo que iremos conceder especial enfoque ao conceito de

“vantagem competitiva”.
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O conceito de vantagem competitiva tem vindo a evoluir ao longo dos tempos. As
primeiras referéncias referem-se a nocdo de superioridade face competidores, ou seja,
uma concorréncia unica e forte que reflete um poder de mercado. Todavia, a partir da
década de 80, a vantagem competitiva passou a ser encarada como uma estratégia e alvo
principal de objeto de estudo. Neste &mbito, podemos destacar a existéncia de diferentes
defini¢des. De acordo com Viana e Hortinha (2005), as vantagens competitivas de uma
empresa resultam da sua capacidade de concorrer com sucesso em relagdo a empresas
estrangeiras, no territorio das mesmas, no mercado domestico ou em paises terceiros.
Esta situacdo obriga a que a empresa tenha capacidade de reacéo face as modificages
que possam advir do &mbito econémico, da tecnologia ou da propria procura.

Segundo Freire (1997), uma empresa possui vantagem competitiva a partir de o
momento que a sua taxa de rentabilidade é superior a média do setor, num dado
mercado. Deste modo, as vantagens competitivas podem advir da pratica de precos
acima da média em comparacdo com 0s restantes precos praticados assim como de
custos operacionais abaixo da média relativamente a precos de venda equiparados aos
da concorréncia. De frisar que as vantagens competitivas ainda podem resultar do misto

das duas situacoes referidas acima.

Le Maire (2000), refere que as vantagens concorréncias ndo sdo nada mais que um
conjunto de atributos de uma marca ou produto que Ihes concede superioridade face ao
mercado concorrente, dividindo-as em vantagens concorrenciais internas e externas.
Neste dominio importa salientar que as vantagens internas resultam de uma matriz
favoravel de custos de producdo e as vantagens externas advém da diferenciacdo do

produto.

As vantagens competitivas de uma empresa deverao ser sempre analisadas em termos de
sua cadeia de valor, desde o desenvolvimento do produto até ao servico pos-venda,
como foi destacado pelos autores acima referidos. Como principais vantagens pode-se
salientar a imagem de marca e da empresa e a qualidade apreendida pelo cliente.

1.3.1. Marketing B2B

Ndo poderiamos tratar da questdo dos fatores de competitividade em mercados

industriais sem definir o conceito de marketing B2B. A nocdo de Marketing B2B
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consiste na promogéo de produtos ou servigos por parte de empresas, organizagdes ou
pessoas, junto de outras organizagdes, que, por sua vez, irdo revendé-los ou utiliza-los
como reforco de seus servigos ou produtos, Ramos, (2002). Segundo 0 mesmo autor, 0
marketing B2B tem como principais caracteristicas: a complexidade do produto, a
interdependéncia funcional, a complexidade do processo de compra e a

interdependéncia entre vendedor-comprador.

Por sua vez, Ford (2001,) vai mais além, definindo o conceito de marketing B2B como
uma tarefa de selecdo, desenvolvimento e gestdo de relacionamentos com clientes, com
vantagens para o fornecedor, tendo em consideracdo os recursos, a tecnologia, as suas
competéncias, objetivos e missdes. E neste &mbito que o produto, a marca e as aliangas
estratégicas sdo identificados como os novos fatores de competitividade de uma
empresa em mercados B2B, mercados cada vez mais flexiveis face aos mercados

tradicionais.

Como os mercados sdo cada vez mais mutaveis e dinamicos, o papel da gestdo das
marcas torna-se cada vez mais importante nos processos de compra. A gestdo das
marcas em B2B assume um papel de relevo quando se assume que a pratica de precos
premium neste tipo de mercados € justificada pela marca possuir uma forte brand

equity.

Ainda a proposito da questdo das marcas, Webster e Keller (2004), referem que uma
marca forte representa um ativo de valor superior para um fornecedor industrial. A
crescente necessidade de ganhar mais competitividade, em particular as PME, leva a
que as mesmas tenham de apostar em novas estratégias de cooperacgdo inter empresarial.

A cooperagdo empresarial, cada vez mais, tem de ser perspetivada como uma relagéo
privilegiada entre as empresas que se baseia na procura e reciprocidade conjunta de
procura solucdes e estratégias com o intuito de reduzir os riscos econémicos e partilhar
0s recursos. Ainda neste dominio importa referir que as aliangas estratégicas consistem
num tipo de cooperagdo possivel que atualmente tém crescido no contexto de
globalizagdo e de forma significativa (Teixeira e Diz, 2005). Face a vida atual, este tipo
de aliancas estratégicas apresentam-se como a solu¢do mais apropriada, com vantagens

temporais e em termos de custos e riscos (idem: 2005).
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1.3.2. Produto

Outro fator de competitividade diz respeito ao produto. Do ponto de vista econdémico
varias definicbes podem ser alcangadas relativamente ao conceito de produto. De um
modo mais generalizado, produto é visto como um objeto de escolha e de consumo. Nao
¢ nada mais do que o0 “componente ndo financeiro numa transacdo de venda ou

aluguel” (Almeida Henrique, Toledo José, 1991, p:22).

Dibb (2001) define o produto como sendo tudo aquilo que € favoravel e desfavoravel
que resulta de uma troca, isto €, que resulta de ideias, servi¢os e bens ou a combinacao
destes trés fatores. Neste campo, referimo-nos a ideias, como conceitos, filosofias,
imagens que concedem o estimulo psicologico para a resolucdo do problema. Servigos,
como, a aplicacdo de esfor¢cos humanos e mecanicos a pessoas ou objetos de forma a

proporcionar beneficios intangiveis aos consumidores. E bens, como algo tangivel.

Por sua vez para Levitt (1980), os produtos ndo sdo encarados apenas como algo
tangivel. Segundo 0 mesmo, os produtos sdao combinagdes de algo tangivel e intangivel.
Passamos a explicar, um computador ndo € apenas um meio de trabalho e/ou distracao
que se diferencia pelo seu design e caracteristicas. O computador também proporciona
um status (consoante a marca) e tem associado uma determinada assisténcia e garantia.
Portanto, para Levit (1980), o produto pode ser definido como um conjunto de
beneficios que o consumidor obtém com a compra, ndo existindo commodities uma vez
que todo o produto é diferenciavel, independentemente do seu nivel de diferenciacédo ser

menor ou maior.

A este proposito, Levit (1980) anuncia o conceito de produto total, como sendo um
produto que apresenta quatro niveis “ndo fixos” e pré-determinados: (1) Produto
genérico: Este produto representa o beneficio principal do produto, isto €, tudo aquilo
que é fundamental para a participacdo no mercado. Por exemplo, no caso de um banco,
podemos destacar os varios produtos que o mesmo tem disponivel para os clientes
escolherem; (2) Produto Esperado: o produto esperado inclui o produto geneérico e ndo é
nada mais do que as condi¢des minimas de compra para o cliente, isto €, condi¢des de
entrega, quando e onde, os termos, precos, quantidades, descontos, apoio técnico e
sugestBes quanto a melhor forma de utilizacdo do produto; (3) Produto Aumentado: este

tipo de produto possibilita dar ao consumidor algo inesperado, algo além que vai além
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das suas espectativas; (4) Produto Potencial: o produto potencial remete para tudo
aquilo que pode ser oferecido ao consumidor para o atrair, através de comentarios ao

nivel de engenharia do produto e tecnologias de producéo.

Ainda no que refere ao conceito de produto total, tratado por Levitt (1980), Kotler

(2000), hierarquizou cinco niveis de produto, de acordo com o ilustrado na Figura 4:

rmuuwuaiv

CENTRAL

PRODUTO
BASICO

PRODUTO
ESPERADC

PRODUTO
AMPLIADC

PRODUTO
POTENCIA|

llustracédo 4 - Os niveis de produto.

Fonte: Kotler (2000, p. 417)

Segundo Kotler (2000), cada ampliacdo no produto aumentado tem custos e logo esta
ampliacdo s fara sentido se o cliente a valorizar e pagar. Por sua vez, Levitt (1980),
chama a atencéo para o facto de o produto aumentado resultar de mercados maduros ou
clientes sofisticados, o que significa que, quanto 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. Deste modo, tanto para Kotler (2000) assim
como para Levitt (1980), a forma como a empresa realiza a gestdo dos seus produtos é
fundamental no seu sucesso e na sua diferenciacéo face a concorréncia, principalmente

no setor industrial.

Ainda que com um enfoque diferente, Dibb (2001) também identifica trés niveis de
produto: (1) Produto Central — remete para o beneficio principal do produto; (2) Produto
Atual — conjunto de fatores, como a qualidade, design, durabilidade, embalagem e
marca, que o produto oferece. (3) Produto Aumentado — refere-se a servicos

relacionados com o produto, tais como, garantia, servico ao cliente, posvenda, etc.
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Para além disso, ainda podemos destacar o facto de os produtos puderem ser divididos
em duas grandes classes: bens e servicos. Tendo por base a sua taxa de consumo e
tangibilidade, segundo Almeida e Toledo (1991), estes podem ser classificados, em: (1)
Bens ndo-duraveis: bens consumidos em uma quantidade pequena de tempo: (por
exemplo: produtos alimentares). (2) Bens duraveis: bens consumidos a longo prazo (por
exemplo: (eletrodomésticos).

No setor industrial, a aquisicdo de um produto, segundo Brierty, Eckles e Reeder
(1997), é encarada como um meio para alcancar um fim. Neste dominio, o cliente tem
uma visdo multidimensional do produto, sendo 0 mesmo constituido por propriedades
basicas, propriedades de realce e propriedades acrescidas. Ou seja, as propriedades
béasicas representam o fundamento do produto genérico transformando o0 mesmo naquilo
que realmente €, traduzindo a capacidade de desempenho de diversas funces que
podem beneficiar os clientes das mais variadas maneiras. As propriedades de realce
distinguem o produto genérico dos seus concorrentes, por exemplo, em termos de peso,
qualidade, tamanho e performance. E as propriedades acrescidas sdo o tipo de
propriedades que acrescentam beneficios ao produto, como por exemplo, servi¢os pés-

venda, reparacao, entregas, etc. Estas propriedades sdo fundamentalmente intangiveis.

Como refere Claudia Abreu (s/d) “um produto ndo pode ser considerado apenas a
coisa em si mas tudo o mais que ele representa em termos de garantia, confiabilidade,
imagem de marca, imagem do fabricante, assisténcia técnica, e todas as facilidades que

podem ser criadas para diferencia-lo da concorréncia”.

Por fim, Gross et al. (1993) definem o produto e servi¢os industriais, tendo em
consideracdo 0 modo como estes sdo utilizados quer em termos de equipamento de
capital como em termos de equipamentos com fim (s) Unico (s): Isto &, equipamentos de
capital incluem dois grupos de bens: a terra/edificios e outras empresas e equipamentos
acessorios, pecas componentes, materiais processados, fornecimentos de manutencao,

reparacdo e operacdes, matérias-primas e servicos técnicos e ndo técnicos.

Cada vez mais, as empresas estdo centradas na satisfagdo do cliente preocupando-se
com a gestdo dos seus produtos assim como na implementacdo de diferentes estratégias
que visam o lucro. Atualmente, uma das estratégias que as empresas tém recorrido

prende-se com estratégias ao nivel da customizacao do produto (inovagéo, outsourcing,
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flexibilidade, entre outros). Este tipo de estratégia permite a uma empresa transferir as
suas atividades a uma outra empresa, reduzindo, desse modo, 0s custos em termos

monetarios e de recursos.

Para alem disso, e segundo Pine (1993), a estratégia de customizacdo trata-se de uma
resposta a crescente exigéncia do mercado em relacdo a performance dos servicos e
produtos. Com vista ao alcance da performance dos servicos as empresas deverdo
apostar na flexibilidade produtiva, que por sua vez, permite as empresas a obtencdo de

inimeras vantagens econoémicas.

A este propdsito, Pine (1993) recorre a expressdo Trade off, que poderd ser definida
como a livre relacdo de compromisso ou perde-e-ganha. Um trade-off refere-se,
normalmente, a perder uma qualidade ou algo, mas em troca ganha-se outra qualidade
ou algo. Um bom exemplo de trade-offs ocorre no caso do jogo de damas. Um jogador
pode deixar o adversario "comer" uma peca do seu jogo. Contudo esta atitude permitira
que obtenha trés pecas do oponente na proxima jogada. Para ganhar, precisou de perder
inicialmente. Ou seja, os trade-offs, ndo sdo nada mais do que estratégias e decisfes que
as empresas adotam a longo prazo com vista ao alcance de lucros e resultados positivos.
Essas estratégias, ndo tém retorno imediato, mas sim, a longo prazo. Outro exemplo que
podemos enfatizar remete para a venda de produtos caros sabendo que o concorrente de
menor pre¢o terd a maior fatia de mercado. Neste dominio, o trade-off remete para o
ndo atendimento de clientes que procuram pregos baixos, e nesse caso, perder em
market share e reduzir a sua participagdo no mercado, no entanto, futuramente tal ndo

implica que o seu resultado tenha sido menor.

Outro aspeto que importa termos em consideragdo refere-se a0 modo como 0 processo
de customizacdo afeta a performance do produto e a sua conformidade num contexto
Design-to-Order (DTO) na producdo de componentes industriais. Segundo Hedge et al.
(2005), o sucesso da customizacdo estd intimamente relacionada com a capacidade de
facultar baixos custos sem descuidar a qualidade do produto. Dois tipos de falhas
podem resultar se houver erros na definicdo das necessidades do cliente: (1) mismatch
failures — Ocorre quando a customizagdo ndo chegou as performances desejadas pelo
cliente ou falhas de fabrico; e (2) manufacturing failures — Acontece quando o processo
de fabrico ndo vai ao encontro das especificidades do cliente, ndo atingindo, deste

modo, a conformidade.
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De um modo geral, Hedge et al. (2005), mencionam que o limite relativo as falhas de
fabrico é superior ao limite em relacdo as falhas de correspondéncia, pelo que se deve
apostar e investir em tecnologias de fronteando, tais como, os configuradores que
auxiliam o cliente na sua customizacdo e ndo em tecnologias que visem o alcance de
uma maior flexibilidade produtiva. Este facto refuta a teoria de que a enorme
dificuldade para se alcancar niveis elevados esta intimamente relacionada com a
capacidade produtiva instalada. O contexto da globalizacdo, em geral, e da globalizacédo
dos mercados, em particular, levou a que a questdo da adaptacdo do produto ganha-se

um maior destaque.

A customizacdo e adaptacdo do Produto, de acordo com Kotler (1986) deveram ser
analisadas casuisticamente uma vez que existem produtos passiveis de se
internacionalizar sem se ter de recorrer a grandes alteracGes, como por exemplo, 0 caso
dos teleméveis. Todavia, enquanto, por exemplo, os telemoveis ndo precisam de ser
alvo de grandes alteracfes para serem comercializados globalmente, os brinquedos ja
sdo passiveis de diversas modificacGes para se enquadrem com as espectativas e gostos
dos clientes que sdo passiveis de serem diferentes, em cada pais, devido ao préprio

processo de socializacdo a que sao sujeitos (Guiddens, 2007).

A este propésito, as empresas tém trés alternativas que podem recorrer para
internacionalizar a sua oferta: (1) Definir o produto apenas a nivel nacional; (2) Definir

o0 produto para o mercado global; e (3) Definir o produto a nivel regional e nacional.

A definicdo do produto a nivel regional e nacional é amplamente defendida por Kotler
(1986), na qual o mesmo refere que a grande maioria dos produtos exportados sao
passiveis de adaptacdo. A este nivel, pode-se referir que 80% dos produtos exportados
pelos EUA, sdo alvo, de pelo menos, uma alteracdo, sendo que o normal é receber
quatro a cinco adaptacdes antes de entrarem no mercado. Algumas dessas alteracdes
prendem-se com a embalagem, etiquetagem, cor, materiais, execucdo, publicidade,
promocdo de vendas e performances. A decisdo de adaptar um produto em termos

nacionais ou regionais deve seguir um processo de reflexdo e deciséo.

Para além disso, importa referir que segundo Kotler (1986) existem trés factos que
potenciam uma maior customizacdo internacional: (1) O(s) cliente(s) exigir(em)

determinadas performances do produto; (2) O(s) cliente(s) possui(em) recursos e
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comportamentos individuais na compra; e (3) Existéncia, nos mercados, de diferengas

em termos de regulacGes governamentais, clima e concorréncia.

Em suma, a customizacdo de produtos exige uma enorme competéncia em VAarios
aspetos empresariais. As empresas extremamente competitivas sdo capazes de
identificar as exigéncias tanto em mercados externos como em mercados internos e
transforma-las em estratégias empresariais. Até porque 0s mercados atuais Sao
caracterizados por uma grande gama de produtos com ciclos curtos de vida, sendo por
isso, premente o investimento na qualidade do produto assim como nos Servigos
associados ao mesmo. Neste sentido, Kotler (1986) defende que se 0s gestores
pretendem o alcance de lucros, diferenciagdo no mercado e resultados positivos,

deverdo se guiar pela matriz abaixo evidenciada:

Tabela Il - Matriz das variaveis de marketing por pais

Qualidade / Desempenho / Estilo / Cores

EMBALAGEM

Variaveis Material / Etiquetas / Cores / Tamanho

De PROMOGCAO

Marketing Nome / teme / Execucdo / Media / Vendas / Divulgacéo
PRECO

Comércio / Consumidor
Distribuicéo

Canais tipo

Fonte: Kotler (1986, p. 15)

A proposito da gestdo de produto importa destacar, que servicos estdo associados ao
produto. Estes servicos tém como principal objetivo diferenciar o produto face &

concorréncia (Levitt, 1980). A diferenciacdo do produto pode ser alcancada de
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variadissimas formas desde no material utilizado, na textura, na cor, no marketing, entre
outros (Idem:1980).

A diferenciacdo do produto vai possibilitar uma maior facilidade de venda dos produtos
e consequentemente a empresa obterd maiores lucros e competitividade no mercado
(Kyj e Kyj, 1994 e Wagner e LaGarce 1981). No entanto, importa salientar que muitas
vezes, um produto pode ndo ser facilmente diferenciado no que refere ao seu
desempenho, durabilidade, facilidade de reparacéo, design, estilos, entre outros (Kotler,
2000).

Recentemente, Mathieu (2001) propds uma classificacdo em servicos que se destinem a
apoiar o produto e a acdo do cliente relativamente ao produto. Segundo o autor, 0s
primeiros representam uma visdo mais tradicionalista da oferta dos servicos e 0s

segundos tém por base uma visédo mais original, inovadora dos servigos.

No seguimento do que tem sido abordado, Mathieu (2001) também considera que a
principal finalidade dos servicos é garantir a qualidade e o melhor funcionamento do
produto, garantindo o0 apoio ao cliente sempre que necessario e sempre que se justifique.
Todavia, a forma como o servico é apresentado e desenvolvido diferencia se 0 mesmo é
baseado numa linha tradicional ou inovadora. Assim, se 0s Servigos se basearem numa
linha tradicionalista, o fornecedor apenas prevé estratégias especificas de resolucdo dos
problemas e apresenta um conhecimento limitado. Por sua vez, se 0s servigos tém por
base uma visdo mais inovadora, o fornecedor desenvolve diversas estratégias de
resolucdo dos problemas baseadas num conhecimento aprofundado do produto e de
questdes relacionadas com o0 mesmo (Mathieu, 2001).

Atualmente, exige-se aos fornecedores que tenham, cada vez mais, uma visdo inovadora
que lhes permita resolver os desafios de um modo perspicaz e que vai muito além de um
mero apoio ao funcionamento do produto. O fornecedor deve apostar na maximizacao
de todos os processos relacionados com o produto. Por iniciativa prépria, o fornecedor
deverd frequentar formacdo profissional ou workshops para que esteja em constante
evolucdo face a um mercado cada vez mais mutavel e globalizado (Mathieu, 2001). A

tabela abaixo ilustra o que acima foi referido:
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Tabela I11 - Classifica¢do dos servicos do produto.

SAP - Servico de apoio SAC - Servigco de

ao produto apoio ao cliente
Destinatéario Direto Produto Individuo
Intensidade de Relacionamento Baixo Alto
Customizacgéo Baixo Alto
Variaveis Predominantes Evidéncia fisica / processo  Pessoas

Fonte: Mathieu (2001, P.40)

Como ja foi destacado varias vezes, 0 mercado esta cada vez mais exigente, por isso, a
gestdo dos servigos oferecidos pelas empresas deve se fundar numa visdo critica,
criteriosa e pro-ativa do mercado. Face a enorme competitividade torna-se premente que
as empresas expandam o0s seus produtos a uma escala global. Atualmente, ja ndo se
pode ter uma visdo limitada & escala local se as empresas pretendem ser

verdadeiramente competitivas e com enormes volumes de negdcio (Samli et al., 1992).

1.3.3. Marca

O interesse pelo estudo da marca tem aumentando crescentemente nos Gltimos anos, em
virtude do crescimento da paisagem de marcas no universo econdémico. Se,
originalmente, a marca era um sinal que possibilitava a identificacdo de bens e animais,
atualmente estamos perante mercados caracterizados pela existéncia de sinais de
distingdo que visam, a todo o custo, persuadir os individuos. Neste &mbito, as marcas
tém vindo a caracterizar-se como fontes de valor acrescido para empresas € Seus

clientes, potenciando a diferenciacao e o apelo ao consumo (Ruéo, Teresa, s/d).

A evolucdo do conceito de marca esta relacionada com o desenvolvimento do marketing
pois como refere Lencastre (2005, p.25) “marketing sem marca ndo é marketing, a
marca existe desde os primordios da Historia. A partir dos anos 50, o marketing
descobre a importancia das marcas como forma Unica de apelo ao consumo, 0 que vai
muito além das funcgdes classicas de diferenciacdo da concorréncia e identificagdo do

produto, Rudo, Teresa. Para além disso, segundo Aaker (1991) as marcas tém
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caracteristicas intangiveis ou sentimentais (afetos, valores, ideias) que permitem se
sobrevalorizarem relativamente ao produto e sua prestacdo funcional. Como destaca
Aaker (1991) sdo essas caracteristicas intangiveis que possibilitam a verdadeira
distincdo entre marcas e consequentemente entre produtos, sendo, deste modo,
elementos esséncias para a orientacdo do comportamento do cliente. Aliés, esta
situacdo, de acordo com Rudo (s/d) leva a que as empresas tenham cada vez mais

preocupacdo com a gestdo das marcas.

Relativamente ao conceito de marca, Lencastre (2005) aborda a questdo do identity mix
da marca. O identity mix da marca € constituido pelo nome (brand name), grafismo
(brand mark, remete para a parte ndo vocalizada da marca, por exemplo, um desenho e
pela marca registada (trade mark). E neste seguimento que Lencastre analisa a marca,

como poderemos observar na figura 5:

omEcTo INTERPRETANTE

llustracéo 5 - O triangulo da marca.

Fonte: Lencastre (2005, p. 41)

O alvo da marca € o cliente. Para isso, a marca encerra em si mesma um conjunto de
beneficios que sdo projetados por campanhas de marketing. Sdo essas campanhas de
marketing que irdo determinar a imagem que a marca tem junto de determinado publico
e a forma como esse publico a recebe, Lencastre, (2005). O conceito de marca é
multidimensional e estd associado a elementos como fidelidades, notoriedade, estima,
ou seja, aquilo que se denomina de image mix. E com base no que foi referido que se

atesta o valor da marca.
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Ainda neste &mbito, Lencastre (2005) distingue dois aspetos na relacdo entre os trés
pilares acima referidos. O identy mix é caracterizado por ter um caracter relativamente
permanente, apesar de haver possibilidade de ocorrer pequenos ajustamentos dos sinais
de marca, enquanto o marketing mix tem um caracter, geralmente, flexivel no tempo e
espaco. Na producdo da marca estdo envolvidos o identity mix e o marketing mix. A
marca deve ser perspetivada com todas as suas potencialidades junto da populacéo-alvo,
0 que remete para a existéncia de trés dimensdes da gestdo de marketing da marca: (1)
A existéncia de uma diferenciacdo em relacdo aos concorrentes, tendo por base, um
sinal; (2) A necessidade de decisdo de posicionamento em que o sinal € relacionado a

um Unico beneficio; e (3) A preocupagdo em se conhecer e delimitar a populagdo-alvo

Segundo Lencastre (2005) a marca ndo deve ser entendida como parte do produto uma
vez que esta ndo se limita a um Unico produto destinado a um determinado segmento-
alvo. Deste modo, uma marca pode identificar outros produtos dirigidos a outros
segmentos. Alias, pode mesmo identificar organizacdes e dirigir-se a outros publicos,

para além dos clientes, fornecedores, pessoal da empresa, acionistas ou comunidade.

Na busca incessante por uma competicdo forte, as marcas comecaram a desempenhar
um papel fulcral uma vez que as mesmas conseguem atrair os clientes, por todos os
valores, sentimentos e emog¢des que transmitem. Sendo assim, a gestdo das marcas ja
ndo consiste apenas na gestdo e venda de produtos. A gestdo de marcas também engloba

uma arte de comunicacao e de ligacGes afetivas e de beneficios emocionais

Atualmente e cada vez mais, os clientes estdo mais exigentes e melhores informados no
que refere as marcas. Portanto, como refere Aaker (1996) hoje em dia é dificil construir
uma marca forte devido a inumeros fatores, tais como, a pressdao dos precos, a
fragmentacdo dos mercados, o aumento concorrencial, a complexidade das estratégias
de branding, a resisténcia, por parte, das empresas a inovacdo e flexibilidade. Para além
disso, a exigéncia dos clientes também, como ja foi indicado, dificulta a gestdo das
marcas uma vez que estes comecaram a valorizar aspetos como a qualidade, tempo e

intangibilidade em vez de quantidade, dinheiro e tangibilidade.

Neste ambito, Aaker (1996), estabelece 10 linhas orientadoras que facilitam a
construcdo e gestdo de uma marca com sucesso: (1) Estabelecer a identidade da marca,

tendo em consideracdo que a imagem como marca é entendida; (2) Definir a proposta de

30



A Internacionalizacdo e Fatores de Competitividade: Caso Ferpinta

valor de marca, tendo em conta os beneficios funcionais e emocionais; (3) Explanar o
posicionamento da marca de modo a que sirva de base a comunicacgéo; (4) Desenvolver
0 programa de comunicacdo tendo por base as diferentes opcdes; (5) Ser consistente ao
longo do tempo relativamente ao posicionamento e identidade: (6) Realizar uma gestéo
racional do portfolio das marcas, tendo em atencdo a sua coeréncia e sinergias; (7)
Potenciar a marca, fazendo as devidas extensbes e co-branding sempre que se
justifique; (8) Monitorizar a brand equity ao longo do tempo, examinando a qualidade e
notoriedade, associacdes e lealdade; (9) Identificar os responsaveis pela gestdo da
marca; e (10) Investir de modo continuado na marca, independentemente apos atingir 0s

objetivos financeiros.

A definigdo do valor da marca ndo tem sido uma tarefa consensual. Todavia, com ja foi
indicado, a importancia da marca como potenciadora de vantagens para a empresa €

cada vez mais reconhecida (Pedro, Margarida, s/d).

Hoje em dia a marca constitui um dos ativos mais importantes das empresas, 0 que
levou a necessidade de se considerar o estudo do valor de marca, também, definido na
literatura anglosaxénica por brand equity. Ndo se sabe com exatiddo quem comegou a
utilizar o termo de brand equity mas constatou-se que o0 seu uso generalizou-se a partir
dos anos 80 e o seu valor tem sido concetualizado de diferentes maneiras de acordo com

0s objetivos especificos de cada empresa.

E entre as definicBes apresentadas, a definicdo de Keller é considerada por muitos
tedricos, como a mais abrangente uma vez que este menciona que a costumer-based
brand equity é o efeito diferencial que o conhecimento da marca tem a propdésito da
resposta do consumidor as praticas de marketing e marca. Neste sentido, a marca tem
uma equity positiva dado que os clientes respondem mais favoravelmente a atividades
de marketing quando esta ja é reconhecida no mercado. Ainda neste ambito, defende
que as defini¢cbes apresentadas podem ser sintetizadas em termos da brand equity e
traduzir-se num aumento do valor do produto como marca relativamente a outro similar
sem marca. Umas das grandes dificuldades prendem-se com a medicdo desse valor uma
vez que isso pode ser efetuado na visdo da empresa, fornecedores, consumidores e

depende, ainda, das func@es e objetivos de cada um.
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Segundo Pedro (2005), pode-se falar da existéncia de diversos métodos de avaliagdo
que podem ser agrupados em duas grandes perspetivas: (1) Financeira: A marca €
valorizada em unidades monetarias, tendo por base cash-flows; e (2) Marketing: A
avaliacdo e realizada tendo em consideracdo as repostas afetivas, comportamentais e
cognitivas do cliente. Nesta perspetiva, o cliente tem um papel chave na determinagéo

da marca.

Tabela I'V- Defini¢do de Brand Equity.

Aaker (1991) Conjunto de ativos e passivos ligados a uma marca que permitem aumentar

ou diminuir o valor dos produtos oferecidos, quer para a empresa quer para o consumidor.

Keller (1998) Efeito diferencial que o conhecimento da marca tem sobre a resposta do
consumidor ao marketing dessa marca. A este conceito o autor d& o nome de customer

based brand equity.

Farquhar (1989) A marca confere valor ao produto. Valor este, que vai para além da sua
funcdo. A marca pode, assim, ser portadora de valor acrescentado para a empresa, para o

comércio e para o consumidor

Marketing Science Institute (in Keller, 1998) Conjunto de associacBes e
comportamentos dos consumidores, dos canais de distribuicdo e da empresa proprietaria da
marca que conduzem a maiores volumes de vendas e margens, e que permitem uma

vantagem diferenciada e sustentada face a concorréncia.

Axelrod (1992) Quantia adicional que o consumidor estd disposto a pagar para obter um

produto com marca, em vez de um produto fisicamente comparavel mas sem marca.

Swait, Erdem, Louviere & Dubelaar (1993) Equivalente monetario da utilidade total

gue o consumidor associa a uma marca.

Simon & Sullivan (1993) Cash flow adicional obtido pela empresa devido ao seu

investimento na marca.

Guillaume (1993) Cash flow incremental resultante do fato do objeto de comercializagao

ser um produto com marca e ndo um produto sem marca

Fonte: PEDRO, Margarida (s/d)
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A brand equity cria assim valor para o cliente, construindo igualmente valor para a

empresa de trés formas distintas:

(1) Auxiliar o cliente no processamento e interpretacdo da informacao existente sobre

prod utos e marcas;

(2) Influenciar a confianga do cliente na compra uma vez que um cliente estd mais

confortavel com uma marca que lhe é conhecida;

(3) Potenciar a satisfacdo do cliente no uso, dado que um cliente ao usar um produto de

marca de qualidade reconhecida sente-se automaticamente mais satisfeito com a mesma.

Para uma melhor compreenséo do que tem sido abordado, abaixo sera apresentada uma
figura que retrata a criacdo de valor pela brand equity, e onde se pode constatar que a

empresa, os seus distribuidores e os clientes sdo os trés beneficiarios do valor da marca.
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llustracéo 6 - A definicéo de valor pela Brand Equity.

Fonte: Aaker (1991, p.29)

A questdo das marcas foi tratada com menor importancia no Marketing B2B,

principalmente até aos anos 90. Apesar de nessa altura j& existir um numero elevado de

marcas em mercados B2B, a sua eficacia ainda ndo era reconhecida por todos e existia,

tal como refere Saunders e Watt (1979), imensas dificuldades das empresas em

transferir estratégias de branding em mercados de consumo para mercados industriais.
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A partir dos anos 90, segundo Gordon et al (1993) e Hutton (1997), torna-se evidente
que a brand equity, esta, cada vez mais, presente em mercados industriais, sendo que o
uso de precos premium é motivado pela utilizacdo de marcas fortes, como destaca Firth,
1993). A brandy equity desempenha um papel fulcral no branding industrial uma vez
que a criacdo e o desenvolvimento de uma marca de sucesso, independentemente de se
estar em mercados B2C ou B2B, tém de ter, por trds, uma estratégia de marketing bem

delineada e analisada.

De acordo com Webster e Keller (2004) as marcas fortes podem levar a que o cliente
fique leal as mesmas. Alias, algumas das marcas mais valiosas estdo ligadas aos
mercados B2B. Estes autores abordam a questdo do papel da marca em mercados
industriais. Segundo eles, a importancia das marcas no mercado industrial varia de
acordo com a situacdo de compra, sendo que a mesma depende da complexidade da
compra, do custo, do tempo necessario, da novidade da situacdo e do numero de
envolvidos. No processo de compras existem diversos participantes. Em primeiro lugar,
temos os individuos que executam o processo, em segundo lugar, temos 0s que usam o
produto, em terceiro temos aqueles que decidem, posteriormente temos aqueles que
compram o produto e por fim temos os individuos que processam e controlam as
informac@es. Quanto mais participantes envolvidos, mais o processo de compra se torna
complexo e é aqui que a marca entra, pois, a marca, a maioria das vezes, constitui o

fator chave na opgdo do cliente por um produto em detrimento de outro.

Em mercados B2B a confianca € um dos elementos chaves para o sucesso de uma
marca. E necessario que as marcas transmitam confianca aos seus segmentos-alvo. Os
clientes ndo procuram apenas marcas de baixo custo pelo que os elementos emocionais
das marcas sdo cada vez mais, valorizados em mercados B2B, Lynch e Chernatony
(2004). Por exemplo, muitas vezes, nas empresas, 0s clientes podem estar sujeitos ao
fator risco, principalmente se realizarem volumes significativos de compras, por isso, 0s
elementos emocionais das marcas poderdo desempenhar um importante papel na
diminuigdo da inseguranca. Além disso, as marcas que tenham por base, unicamente,
elementos economicos e funcionais estdo sujeitas a forte concorréncia e podem
facilmente ser ultrapassadas por outras marcas que existam e/ou emirjam no mercado
(Idem: 2004).
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Ainda h& muito a fazer no que toca a marcas no contexto B2B uma vez que as
investigacOes a respeito disso ainda estdo muito centradas na perspetiva das empresas.
Nesse sentido, torna-se importante que se comece a ter mais em consideracao a visdo do
consumidor, Borghini e Cova, (2006). Segundo estes autores, a lealdade apesar de ser
um aspeto fulcral no valor da marca, ainda ndo é muito valorizada nos mercados B2B
nem nas investigacgdes efetuadas. Os investigadores estdo mais preocupados em analisar
questdes como a estabilidade das relacfes entre empresa e cliente e no compromisso das
empresas do que propriamente na lealdade do cliente. Por isso, torna-se importante que
se estude, de melhor forma, a questdo da lealdade, pois na visdo do cliente, o que
efetivamente importa € o conjunto de lealdades que surgem com um grupo de pessoas

especifico (idem:2006).
1.3.4. Aliangas Estratégicas

Além de todas as questbes que foram abordadas a propdsito da competitividade das
empresas, tais como, uma boa gestdo das marcas, aposta em estratégias de marketing
B2B, entre outras, importa destacar outro aspeto fundamental: A constituicdo de

aliangas estratégicas.

Nenhuma empresa é uma ilha num mundo, cada vez mais, globalizado. Nem nenhuma
empresa sobrevive sozinha. Nesse sentido, num contexto profundamente
interdependente, se uma empresa quer ter sucesso tem que estabelecer relagcdes ou

aliancas estratégicas em termos de trabalho com outras empresas.

A nocdo de alianca estratégica apareceu pela primeira vez na década de 80, tendo-se,
posteriormente, tornado um dos conceitos internacionalizados mais utilizados. A alianga
estratégica é constituida quando duas ou mais empresas conjugam esforcos para atingir
um objetivo comum estratégico. De acordo com Murray e Mahon (1993), a alianca
estratégica pode ser caracterizada como um modo de cooperacdo entre duas ou mais
empresas industriais de diferentes paises, em que cada parceiro visa potenciar as suas
competéncias conjugando 0s Seus recursos com os recursos do outro parceiro. Para além
destas defini¢Oes, existem definicdes mais generalistas como aquelas definidas por
Borys e Jemison, (1989); Niederhofler, (1991); Lorange e Roos, (1992), em que 0s

autores consideram que as aliangas estratégicas sdo criadas por qualquer acordo
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existente entre empresas que procuram organizar projetos conjuntos, aquisicOes e

fusoes.

Hoje em dia, as aliangas estratégicas incluem uma grande variedade de relacfes
contratuais, muitas vezes, estabelecidas entre concorrentes do mesmo pais e podem ser
classificadas como formas de acesso a mercados externos com producdo no exterior
(Viana e Hortinha, 2005). As aliancas estratégicas, a par das funcGes e aquisicdes, tém
sido encaradas como as formas mais importantes de internacionalizagdo nas zonas mais

desenvolvidas (Teixeira, 2005).

Freire (1997), defende que as aliancas estratégicas possibilitam a compatibilizagdo
parcial, a competicdo e cooperacdo entre empresas de um mesmo setor de atividade. Na
visdo deste autor, qualquer alianca estratégica tem presentes trés caracteristicas: (1)
partilha de recursos de valor estratégico; (2) a existéncia de um periodo de vigéncia pré-
determinado e (3) manutencédo de independéncia dos parceiros.

Para além disso, segundo Magri¢co (2003), as aliancas enquanto formas de organizagao
das relacbes econOmicas emergem do resultado da aplicacdo do principio de bom
relacionamento e de entreajuda que as empresas estabelecem entre si, diferenciando-se
das formas de organizacdo extremas de “integragdo pura” e “mercado puro”. Importa
referir que segundo o autor existem trés condi¢Oes para que se possa falar de alianca
estratégica, a saber: (1) existéncia de um acordo de cooperagdo entre duas empresas,
sendo que esse acordo deve ser reversivel e duradouro; (2) a manutencdo da autonomia
juridica e autonomia na gestdo de recursos e atividades que ndo estejam relacionados
com a alianca, e por fim, (3) a gestdo coordenada dos recursos, ditos comuns, com a

partilha tanto dos beneficios como dos custos associados.

Apos definirmos o conceito de aliangas estratégicas importa agora sublinhar quais as
vantagens para a empresa com este tipo de aliancas. Nesse sentido, Mehta et. al (2006)
referem que podemos destacar como vantagem o facto de as aliancas estratégicas
potenciarem a performance das empresas, uma vez que levam & melhoria das vendas e o
consequente aumento de lucros. Por outro lado, o facto das aliangas estratégicas
potenciarem os lucros das empresas em questdo leva a que ambas se sintam satisfeitas
com a alianca estabelecida e queiram investir na mesma. A cooperacgao entre empresas

permite o alcance de objetivos que individualmente seriam impossiveis de alcancar.
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Para além disso, Magri¢o (2003) menciona que as aliangas estratégicas possibilitam
uma reacdo com antecedéncia a variacdo do mercado em termos de procura, da
diminuicdo do ciclo de vida dos produtos e ao aumento da concorréncia. Além do mais,
como ja foi anteriormente referido, com as aliancas, as empresas partilham tanto

beneficios como custos.

As aliancas estratégicas internacionais tém varias funcdes/papéis, salientando-se o facto
de que o seu estabelecimento, por parte das empresas, permitem a longo prazo, evitar
confrontos no mercado, que desgastam as empresas em termos de recursos econémicos,
financeiros e logisticos, e por isso, as fragiliza (Viana e Hortinha, 2005). Por isso, as

aliangas deverdo visar a entrada ou consolidar uma quota num dado mercado.

Outro autor que também reflete acerca das aliancas estratégicas e seus objetivos é Freire
(1997). Na viséo deste entre os objetivos das aliangas pode-se destacar a expansao da
posicdo comercial, a diminuicdo de custos, a criacdo de standards e a aquisi¢do de
tecnologia. Neste dominio é importante que as empresas, com antecedéncia, sinalizem
as atividades da cadeia de valor e quais as suas competéncias que devem ser trabalhadas

com vista a adequar a natureza da alianca aos seus objetivos.

Ainda no que diz respeito as aliancas estratégicas internacionais podemos destacar
diferentes tipologias, sendo que a grande maioria, se baseia em aspetos econémicos e
juridicos. A este nivel, podemos comecar por abordar a tipologia defendida por
Faulkner (1992), que assenta em trés dimensbes: NUmero de parceiros, o tipo de
atividade desenvolvida pelas empresas e o capital e forma juridica da alianca. Por sua
vez, Root (1988), refere que as aliancas estratégicas assentam sobre 0s seguintes
elementos: acordos unilaterais, bilaterais e multinacionais; tipo de nacionalidade dos
parceiros; 0 modo de cooperacao entre 0s parceiros e as transa¢des em mercado aberto e

intraempresariais.

As aliancas estratégicas podem ter diferentes graus de interdependéncia entre as
empresas e diferentes niveis de internacionalizagdo (Krikstponyté e Pukeliene 2003).
Este tipo de aliangcas pode exigir total dependéncia das empresas ou serem simples
acordos, de curto prazo. Segundo as autoras, pode-se falar de dois grandes tipos de
alianga: as “equity alliances” - joint-ventures, investimentos e compra de agdes; e as

“non-equity alliances” - acordos de cooperacdo empresarial a nivel de I&D, de
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producdo conjunta, de partilha de tecnologias, de fornecimentos, de marketing, sendo
que denominam as non-equity alliances como os acordos mais flexiveis por nédo
exigirem um grande envolvimento. Ainda a este propoésito, as autoras, tendo em
consideracdo as barreiras a livre atuacdo das empresas propdem a seguinte tipologia:
Aliancas estratégicas “inter empresas”, este tipo de alianga diz respeito a qualquer tipo
de atividade conjunta das empresas que ndo necessita do estabelecimento de uma
entidade terceira independente; Aliangas estratégicas ‘“organizagdo”, este tipo de
aliancas necessitam que exista envolvimento financeiro das empresas, sendo, por isso,
criada uma entidade independente com uma estrutura e funcdes proprias e aliangas
estratégicas “rede”, que relacionam varias empresas, com relacionamentos entre si

através da coordenacédo de departamentos.

Pode-se acrescentar ainda que as aliancas estratégicas sdo ligacdes interempresariais,
em que sdo acordados contratos ndo tradicionais, isto é, acordos de 1&D ou arranjos de
capital mas que ndo se inclui fusbes e aquisicdes. Apesar de as aliangas, geralmente,
estarem associadas a empresas em que ndo existem grandes afinidades entre as mesmas,
também existem aliancas que colocam o enfoque nos parceiros, como refere Jolly

(2002). Este tipo de aliancas sdo chamadas de endogamicas.

Um tipo de alianca que tem sido alvo de varios estudos pelo seu interesse sdo as
aliancas entre concorrentes, aliancas de alguma concentracédo e aliancas complementares
(Teixeira e Diz, 2005). As aliancas entre concorrentes podem ser divididas em aliancas
de cointegracdo voltadas para o0 processo de producdo, sendo que as empresas
concorrentes se relacionam para deter economias de escala sobre um componente ou
tecnologia que posteriormente se mantém independente, concorrendo com 0s outros. As
aliancas de alguma concentracdo sdo aliancas por empresas que desenvolvem,
produzem e comercializam um produto completo, surgindo em conjunto no mercado e
ndo como concorrentes. E as aliancas complementares caracterizam-se por cada empesa
ter uma diferente contribuicdo na cadeia de valor do produto seja no desenvolvimento,

producdo ou comercializacdo do produto.

Gracas a internacionalizacdo das empresas, as aliangas estratégicas de distribuicdo de
canais internacionais, sdo cada vez mais importantes, pois as empresas via exportagdo
direta recorrem muitas vezes a canais de distribuicdo internacionais. Neste dominio, as

empresas preferem realizar aliangas estratégicas ao nivel da distribuicdo. Na sua
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maioria, estes acordos ddo origem a entidades ndo legalmente estabelecidas nem
sujeitadas a uma legislagdo nacional ou internacional. Um bom relacionamento entre
empresas € fundamental para a constituicdo de aliancas (Mehta et al., 2006), uma vez
que os canais de distribuicdo sdo constituidos por entidades independentes que devem
se relacionar e entreajudar para desenvolver as funcgdes de distribuicdo com vista ao
alcance de objetivos tanto individuais como coletivos. Como ja foi mencionado, a
cooperacdo leva a melhores indices de competitividade e a consequente satisfacdo dos
parceiros, existindo assim, uma relagdo direta entre 0 aumento da competitividade e a

satisfacdo do parceiro.

Mehta et al, 2006 definiram um modelo de cooperacao a nivel das aliancas estratégicas
na distribuicdo em que a preocupacdo com a aprendizagem e a proximidade dos

relacionamentos é fundamental para atingir a cooperacgéo (Figura 7).

Performance

Orientagao
para
aprendizagem

Proximidad Satisfagdo
e da relagdo da relagdo

W™

llustracdo 7 - O modelo conceptual de cooperacdo em aliangas estratégicas

internacionais na distribuicao.

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

Segundo este modelo, os produtores devem escolher para parceiros no mercado aqueles
que estdo preocupados com a aprendizagem e visem o desenvolvimento de
relacionamentos proximos com os distribuidores. A longevidade da relacdo néo é fulcral
para a cooperacdo e estd associada com os indices de competitividade e a satisfagdo da

relagcdo. A longo prazo, a cooperagcdo com outras empresas pode levar, de acordo com
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Freire (1997), ao aumento da rivalidade competitiva do mercado, pelo que, numa
primeira fase, a alianga deve privilegiar, fundamentalmente, o reforgo das competéncias,
e posteriormente, a diferenciacdo e exploracdo em beneficio proprio das competéncias

que se estabeleceram e estreitaram.

Como ja foi mencionado, as aliangas estratégicas sdo fulcrais para o aumento da
competitividade das empresas. Se pormenorizarmos esta questdo pode-se afirmar que as
aliangas estratégicas internacionais tém uma agdo fundamental para o aumento da
competitividade da industria a dois niveis: (1) competicdo inter aliancas (grupos de
aliancas diferentes) e (2) competicéo intra-alianca (conjunto de aliancas existentes numa

mesma alianga).

Como qualquer situacdo, as aliangas também podem apresentar um conjunto de falhas,
neste sentido, Eiriz (2001), desenvolve uma proposta com o objetivo de combater as
falhas no corpo conceptual das aliangas e para isso recorre ao conceito de “cadeia de
valor” de Porter ¢ a Teoria das Redes. Segundo Eiriz (2001), existem trés grandes
dominios de cooperacdo: o comercial, onde estdo inseridos, 0s grupos de exportadores,
0s acordos de distribuicdo, os acordos de representacdo, as centrais de compras, as
franquias e a assisténcia comercial, que contempla os consércios, a formagéo/assisténcia
técnica, a subcontratacdo, o acordo de producdo conjunta, de acordo de I&D e o
licenciamento de patentes e o financeiro, que inclui aquisi¢bes de empresas,

participacdo minoritaria em empresas, Joint ventures e fusées.
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Capitulo 11 - O processo de internacionalizacdo das empresas familiares

No capitulo anterior vimos como se processava a internacionalizacdo das empresas, em
geral. No presente capitulo, vamos focar a internacionalizacdo no que toca as empresas

familiares. Para isso, torna-se fundamental definir o que sdo empresas familiares.

As empresas familiares sdo empresas cuja administracdo é constituida por uma familia
que realiza a gestdo da empresa e cujos seus familiares participam e trabalham na
mesma. De acordo com Graves & Thomas (2008), as empresas familiares que optam
pela via da internacionalizagdo tém em comum, a disponibilidade de recursos
financeiros; o grau de compromisso em relacdo a internacionalizacdo e a capacidade

para usar os seus recursos financeiros na internacionalizacao.

Uma vez que estas empresas sao de caracter familiar podemos afirmar que as mesmas
sd0 Unicas pois apresentam caracteristicas muito proprias e distinguem-se das demais.
Apesar de ser uma vantagem por um lado, por outro, pode também representar uma
desvantagem no processo de internacionalizagcdo. Por exemplo, algumas empresas
familiares sdo marcadas por apresentarem uma cultura pouco voltada a inovagédo e
flexibilidade assim como baixa sensibilidade ao investimento em tecnologia, o que

dificultard o sucesso da sua internacionalizacéo.
2.1. Recursos necessarios

As empresas familiares para se internacionalizarem precisam de mobilizar um conjunto
de recursos fundamentais, tais como, recursos financeiros, recursos humanos, recursos

relacionais e recursos familiares.

Na grande maioria das empresas familiares, os recursos financeiros sdo escassos e
orientados para as despesas essenciais da empresa, tal como defende Gomez-Mejia, L.
R., et al. (2010). Segundo o autor, os proprietarios deste tipo de empresas tém imensas
reticéncias em contrairem empréstimos ou financiamentos para investir em tecnologia,
recursos humanos, ou cederem capital a terceiros. Tal situagcdo, num contexto de
internacionalizacdo, significa perder oportunidades que poderiam ser vantajosas para a
empresa. Como anteriormente ja foi mencionado, a internacionalizacdo € um objetivo a

ser alcancado a longo prazo e para que seja possivel torna-se fundamental que as
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empresas familiares disponibilizem os seus recursos financeiros. (Graves, C., e Thomas,
J., 2008).

Por sua vez, nas pequenas empresas, 0 investimento em recursos humanos constitui um
grande handicap. No que toca ao recursos relacionais, nas empresas familiares existe
muito a tendéncia de familiares trabalharem na mesma e até pertencerem a
administragdo. Esta situacgdo favorece uma relagcdo de maior compromisso entre estes e a
empresa, j& que se trata do seu proprio patrimonio. Nas empresas familiares, os recursos
relacionais potenciam o bom desempenho da mesma assim como a sua boa reputacéo no
mercado externo, sustentada pela imagem de compromisso, fidelidade com os

fornecedores e clientes e pela sua cultura.

Em relacdo aos recursos familiares, Nas empresas familiares, a transmissdo de
conhecimento ocorre de geracdo em geracdo, entre 0s membros da familia,
caracteristica que as distingue das demais empresas, cujo conhecimento é transmitido
entre colegas ou entre chefia direta e colaborador, sem qualquer elo familiar. Embora,
segundo Okoroafo, S.C. (1999), as empresas familiares que ndo se internacionalizassem
nas primeiras geracOes tinham fortes hipdteses de ndo o fazem em geragdes posteriores,
revendo alguma literatura sobre internacionalizacdo destas empresas, verificamos que
muitas pequenas empresas familiares internacionalizaram-se rapidamente por varios

paises, a quando da mudanca geracional.

2.2. Capacidades das empresas familiares

Outra questdo que merece a nossa atencao diz respeito as capacidades das empresas
familiares para a internacionalizagdo. Neste ambito, podemos dividir essas capacidades
em dois grandes grupos: As capacidades estaticas ou diretivas e as capacidades
dindmicas ou empreendedoras. Como o préprio nome indica, as capacidades estaticas
caracterizam-se por tomadas de decisdo de pouco risco, baseadas no certo. Por sua vez,
as capacidades dindmicas sdo caracterizadas pela orientacdo ao mercado com alguma
incerteza/risco, pela flexibilidade, orientacdo a concorréncia, orientagdo ao marketing

relacional (composto por empatia, confianca e reciprocidade).
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No que toca ao assunto das capacidades diretivas, foi levado a cabo um estudo por
Graves, C., & Thomas, J. (2004), em que demonstraram que as capacidades diretivas
estdo diretamente relacionadas com o nivel de internacionalizacdo das empresas. Neste
dominio afirmam que no processo de internacionalizacdo, as empresas familiares,
frequentemente, recorrem & assessoria externa. Tal situacdo ocorre devido ao facto de
nas empresas familiares, os cargos de chefia/direcdo, normalmente, estarem entregues a

pessoas da familia.

Relativamente a capacidade empreendedora das empresas familiares pode-se dizer que
esta estd positivamente associada com a existéncia de novos recursos ou de novos
modos de utilizar os recursos ja existentes para criar, desenvolver, inovar e
comercializar novos produtos, servir clientes baseada numa visdo inovadora ou entrar

em novos mercados externos.

Neste dominio podemos salientar o contributo de Venkataraman (1997) que realizou um
importante trabalho a este nivel. Este investigador, definiu o campo de estudo acerca da
capacidade empreendedora com o objetivo de analisar o como, com que efeitos e por
quem, sdo descobertas e analisadas as oportunidades que permitam as empresas
familiares investirem em novos produtos e servigos. Segundo o autor, este campo de
estudo abarca trés ambitos de analise distintos: (1) A avaliacdo dos processos de analise;
(2) Alcance das oportunidades; e (3) Investigacdo minuciosa do conjunto de individuos

e instituigdes que descobrem, analisam e aproveitam as oportunidades de mercado.

Um aspeto que diferencia as empresas € a sua capacidade de empreendorismo e a sua
orientacdo & tomada de riscos. Diz-se que uma empresa é empreendedora quando a
mesma desenvolve e adota estratégias de inovacdo, flexiveis, de risco e orientadas para

0 crescimento.

Nas empresas familiares, ndo existe muito a orientacdo a tomada de riscos. Como ja foi
referido anteriormente, estas empresas sdo caracterizadas por adotarem uma visao mais
conservadora, mais inflexivel e a constante preocupacdo quanto a manutencdo da
fortuna também condiciona a sua orientagdo para o risco. Nesse sentido, geralmente, as
empresas familiares ndo adotam estratégias marcadas pela inovacdo, novidade ou que
impliguem mudangas mais estruturantes. De acordo com Zahra S.A. (2005), as

empresas familiares que usem uma orientagdo menos vocacionada & tomada de risco

44



A Internacionalizacdo e Fatores de Competitividade: Caso Ferpinta

tem como desvantagens o facto de os projetos que desenvolvem serem marcados por
uma maior incerteza porque, inevitavelmente, integram um maior risco para as
atividades das empresas. De referir que quanto mais a administracao/direcdo for

instruida menor a recusa & inovacao e risco (Beck et. al, 2011).

O implemento de estratégias de inovacdo é fundamental, porque as empresas nédo
conseguem manter um crescimento sustentado a longo prazo se apenas procurarem
responder as necessidades imediatas do mercado. E necessario ir mais além e investir,
por exemplo, na inovacdo do produto, no que diz respeito & insercdo no mercado de
produtos novos ou alterados. Para além da inovacgéo do produto, as empresas familiares
podem optar por outros trés tipos de inovacao: Inovacao do processo, inovacao radical e
inovacdo incremental. A inovacdo do processo corresponde a origem e seguimento do
processo produto. A inovacdo radical refere-se a acontecimentos ndo continuos que
derivam de uma forte pesquisa e desenvolvimento da atividade. Por seu turno, a
inovacdo incremental esta relacionada as melhorias derivadas pela experiéncia, isto €, as
empresas sO estando no mercado é que poderdo conhecer e perceber o que devem

investir e inovar de modo a desenvolver produtos e processos originais.

Para além da orientacdo a tomada de riscos também importa focar a questdo da
orientacdo pré-ativa. Como o préprio nome indica, a pro-atividade visa a busca de
oportunidades a longo prazo através da implementacdo de servicos e produtos
inovadores, antecipando-se a concorréncia. Este modo, das empresas atuarem, segundo
Porter, M. E., & Kramer, M. R. (2011), também é denominada de relacdo de parceria

em busca de novas experiéncias de mercado.

A orientacdo para a tomada de riscos e para a pré-atividade € caracterizada pela
flexibilidade. A flexibilidade ndo é nada mais e nada menos que a capacidade dinamica
das empresas em analisarem o mercado e investirem em estratégias inovadoras e na
criagdo de conceitos e servicos inovadores. De acordo com Zahra et al. (2008), a
flexibilidade possibilita que as empresas familiares mobilizem recursos e invistam em
capacidades, algo que ndo aconteceria se as mesmas fossem pautadas por visdes

inflexiveis.

A flexibilidade permite as empresas familiares alcancar novas oportunidades de negocio

e perceberem quais sdo as necessidades do mercado para assim melhor atuarem e
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orientarem 0s seus servigos e produtos para colmatarem essas mesmas falhas. Numa
empresa familiar, ndo existe unanimidade quanto a flexibilidade. H4& momentos que se
constata uma maior motivacdo dos administradores no sentido de implementarem
estratégias mais flexiveis e visarem a pré-atividade, tratam de questdes com uma menor
burocracia e de forma rapida. Todavia, ha outras alturas que tal ndo se verifica e apenas
fazem os procedimentos estandardizados. No mercado atual, de acordo com Zahra et al.
(2008), as empresas familiares, de modo a obterem sucesso devem ser empresas
caracterizadas pela flexibilidade para que alcancem todas as oportunidades que o

mercado tem a oferecer, principalmente num mercado cada vez mais competitivo.

Até aqui, tem sido abordado questbes mais relacionadas com a cultura da empresa mas
também importa focar a forma destas atuarem junto dos clientes. Portanto, a orientacao
ao cliente obriga a que a empresa aposte num estudo e analise rigorosa do mercado para
que consiga responder as necessidades dos clientes. Neste caso, o cliente é o foco da

atencdo e o alvo em que a empresa deve, apontar toda a sua atengéo.

Na orientacdo ao cliente também temos de ter em consideracdo os fornecedores. Esta
relacio é sempre estabelecida de modo triangular: empresa, cliente e fornecedor. E
preciso responder as exigéncias e necessidade de ambos fazendo os devidos
ajustamentos. Por isso, as empresas devem ter como base a fidelizacdo desta relagédo
tendo como objetivo que a mesma seja fidedigna a longo prazo. Mais dificil do que
ganhar clientes é manté-los. A fidelizacdo dos clientes é um processo construido a longo
prazo e fundamental num mercado globalizado pautado por uma forte concorréncia.
Estudos acerca do compromisso centrado no relacionamento estimam que a fidelizacdo
de um cliente depende da qualidade dos servicos e/ou produtos prestados. Para além
disso, importa que estes produtos/servicos sejam sempre inovadores para ndo serem
ultrapassados pela concorréncia. Tendo por base um estudo empirico efetuado por Jones
et al. (2003), as atitudes dos trabalhadores que lidam diariamente com os clientes esta
intimamente relacionada com a satisfacdo dos mesmos, pelo que se torna importante

investir na formagé&o profissional dos mesmos.

Além do que foi mencionado, as empresas para saberem como devem ser competitivas
precisam de conhecer as demais empresas para que tenham real nocdo dos recursos e
capacidades que necessitam de mobilizar para as ultrapassar. Todavia, as empresas

familiares também podem estabelecer relagdes de compromisso com as empresas de
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concorréncia e tirarem vantagens econdémicas com isso, 0 que se denomina de
inteligéncia concorrencial. Assim, as empresas familiares ao estabelecerem essas
relacGes conseguem ter nogdo dos pontos fortes e fracos das outras empresas, o que Ihes
permitira desenvolver estratégias que, as permitam ser melhores que as demais
empresas Aaker D. A. (1988).

Outro aspeto a se ter em consideracdo é a coordenacgdo interfuncional. Este tipo de
coordenacdo diz respeito a capacidade de recolha, andlise, tratamento e transmissao de
informacao nos e entre os varios departamentos da empresa com o principal objetivo de
agilizar os processos para obtencdo do maximo lucro e satisfagdo do cliente. Num
mercado em constante mutacdo, as empresas tém necessidade de responder as
necessidades do mercado de forma répida e eficaz. Nesse sentido, torna-se importante,
mais uma vez, investir na formacdo profissional dos colaboradores uma vez que,
frequentemente, a resolucdo das necessidades do mercado estda muito além dos
conhecimentos individuais ja adquiridos pelo trabalhador. Por outro lado, também
existe a necessidade de se implementarem estratégias de atuacao em rede de empresas,

mediante: offshoring; value nets; value ecosystems, “peer production”.

Nos mercados atuais, as empresas familiares também devem apostar no marketing
relacional. Na aposta do marketing relacional, as empresas devem colocar 0s seus
diferentes recursos, sejam, financeiro, humanos e logisticos no estabelecimento de um
bom relacionamento entre o fornecedor e o cliente. O relacionamento entre o fornecedor
e o cliente deve ser pautado por aspetos como a empatia, confianca, fidelidade,
reciprocidade e entreajuda. A longo prazo, um bom relacionamento traz, como também
ja foi destacado anteriormente, inUmeras vantagens competitivas, por isso, as empresas

familiares devem manter o lema de cativar, manter e fidelizar a relagdo com o cliente.

De acordo com Porter & Kramer (2011), uma empresa para ter sucesso tem que
procurar satisfazer as necessidades dos clientes e ndo descurar as necessidades do
mercado, criando tanto valor econémico como valor social, concretizado em trés
formas: (1) Conceber produtos e mercados; (2) redefinir a produtividade na cadeia de

valor e (3) criar clusters industriais na zona de localizagdo das empresas.

A globalizacao, acrescentou novos desafios as capacidades diretivas das empresas por

ter tornado os mercados mais dinamicos e mais flexiveis. Todavia, essa situacdo
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também foi acompanhada por uma maior instabilidade e risco. Para além disso, a
difusdo das novas tecnologias, principalmente, a internet, que atualmente esta acessivel
a quase todas as pessoas possibilitou a transferéncia de conhecimentos, de uma forma
cada vez mais veloz. Apesar de ser uma mais-valia a informacdo ser rapidamente
acessivel e de facil difusdo, num ambiente empresarial, a administracdo das empresas
familiares ou até mesmo 0s gestores ndo se sentem plenamente seguros, dai preferirem
0S processos internos que usam. Geralmente, estas empresas adotam estratégias
flexiveis, com pouco risco e que possibilitem vantagens competitivas para se

estabelecerem no mercado externo de uma forma segura e potenciando as suas virtudes.
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Capitulo 111 - Metodologia de investigacao

Qualquer trabalho de cariz cientifico exige uma explanacdo em relagdo a escolha da
abordagem e métodos mais adequados para analisar o objeto de estudo. Como se sabe,
nas Ciéncias Sociais, existe uma panoplia de métodos e de técnicas de investigacéo,
todavia, a sua escolha prende-se diretamente com 0s objetivos que o investigador se
propde a alcangar. Neste sentido, antes de nos debrucarmos sobre a estratégia
metodoldgica por nos tragada importa, primeiramente, apresentar os objetivos da

investigacao.
3.1 Questdes da investigacdo

A presente investigacdo tem como principal objetivo a explicitacdo dos motivos e da
forma com que empresas familiares encaram e encetam a internacionalizagao,
observando o caso particular do Grupo Ferpinta. Enquanto objetivos parcelares pode-
se destacar o0s seguintes: (1) observacdo das principais estratégias de
internacionalizacdo, (2) identificacdo de fatores de competitividade chave para a
internacionalizacdo (3) identificacdo de especificidades na internacionalizacdo de
empresas familiares, e (4) estudo analitico da estratégia de internacionalizagdo do Grupo

Ferpinta.

3.2 Metodologia qualitativa

Esta investigacdo teve por base uma metodologia qualitativa, sendo que aqui a
metodologia ¢ entendida como o “conhecimento critico dos caminhos do processo
cientifico, indagando e questionando acerca de seus limites e possibilidades (Demo,
1989 cit. por Martins, 2004). A metodologia qualitativa sendo mais flexivel que a
metodologia quantitativa permite uma pesquisa mais ampla, complexa e intensiva dos
dados tanto em amplitude como em profundidade e privilegia, de um modo geral, o
estudo de casos individuais ou grupais (Cervo 2002), o que para o alcance dos nossos
objetivos torna-se fundamental. As conclusdes elaboradas com base nesta pesquisa néo
sdo generalizaveis, referem-se somente a este caso especifico e a este contexto

organizacional (Bell, 2008).

Para além disso, a metodologia qualitativa possui cinco caracteristicas fundamentais
para o alcance da nossa investigagdo que a investigacdo gquantitativa ndo possibilita. Em
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primeiro lugar, de acordo com Biklen et al. (1999) na investigacdo qualitativa a fonte
direta dos dados é o ambiente natural, sendo o investigador, o instrumento principal. Por
outro lado, a pesquisa qualitativa € descritiva e os dados sdo recolhidos sob a forma de
texto ou imagens. Estes devem ser analisados pelo investigador de forma integral,
respeitando-se assim, a forma como foram recolhidos e registados. Para além disso, os
investigadores qualitativos interessam-se mais pelo processo de recolha de dados do que
propriamente pelos resultados e analisam os dados de forma indutiva. Nesse sentido, na
pesquisa qualitativa ndo se recolhem dados com o intuito de confirmar ou refutar as
hipoteses tedricas construidas ao longo da investigacdo. Por ualtimo, o significado
assume uma grande importancia na investigagdo qualitativa. Neste ambito os
investigadores preocupam-se por aquilo que se designa por perspetival dos participantes
na sua diversidade, Flick (2005). Assim, a investigacdo qualitativa ndo esta preocupada
com a identificacdo de regularidades mas sim com a singularidade das perspetivas e
significados associados ao objeto de estudo em causa. A investigacdo qualitativa ndo se
baseia numa conce¢do metodologica e tedrica unitaria e encaram a “ interagdo do
investigador (...) como parte explicita da producdo do saber, em vez de a excluirem a
todo o custo (...). A subjetividade do investigador e dos sujeitos estudados faz parte do

processo de investigacdo . (Flick, 2005:6).

A adocdo do paradigma qualitativo teve implicacdes na forma como o proprio “desenho
de pesquisa”. Neste ambito selecionamos como método de estudo, o método de estudo
de caso aplicado ao processo de internacionalizacdo do Grupo Ferpinta. O método de
estudo de caso refere-se a uma analise intensiva de uma situacdo particular e segundo
Yin, Robert (2001) visa organizar os dados sociais preservando o caracter unitario do
objeto de estudo. No método de estudo de casos, o alcance da representatividade
estatistica é acessorio e a singularidade dos casos é privilegiada. Alids, como destaca
Guerra (2006), a questdo fulcral que se coloca nédo é a definicdo de uma imensidade de
sujeitos estatisticamente «representativos», mas sim uma pequena dimensdo de sujeitos

«socialmente significativos, Guerra, (2006:20).

3.3 Estudo de caso

De acordo com Yin (2005) o estudo de caso é o recurso metodolégico mais indicado

quando se pretende obter respostas as preguntas: “como?” e “ por que?”’, podendo ser
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definido como “uma investigacdo empirica que estuda um fendmeno contemporaneo
dentro dum contexto realista, especialmente quando as fronteiras entre o fenémeno e o
contexto ndo sdo absolutamente evidentes “ salientando-se que para tal pode-se usar
diversas fontes para recolher evidencias e informac6es desde que sejam apropriadas e
sejam capazes de compreender o caso no seu todo (Yin, 2005). O estudo de caso
implica pois, um conhecimento aprofundado da realidade investigada e recorre a
diferentes métodos e técnicas que se enquadram, sobretudo, num paradigma de
investigacdo quantitativa. Conforme Baranano (2004) esta metodologia permite-nos
compreender e interpretar uma realidade especifica, que esta sujeita as experiencias e as

percecdes subjetivas dos participantes nela inseridos.

3.4 Procedimentos técnicos

Importa agora salientar e definir cada procedimento técnico utilizado na recolha e
tratamento da anélise de dados. Neste ambito, as técnicas de recolhas utilizadas foram a
pesquisa bibliografica, pesquisa documental, a observacdo participante, a entrevista

semiestruturada.

3.4.1 Pesquisa bibliogréafica

A pesquisa bibliogréafica consiste num tipo de pesquisas cientificas sem recorrer
diretamente aos factos da realidade empirica, Oliveira, (2007). No nosso estudo
recorremos a pesquisa bibliografica para obtermos dados acerca dos contributos teéricos
relevantes relacionados com as principais teorias explicativas da internacionalizacdo,

bom como a identificagdo de fatores de competitividade.

3.4.2 Pesquisa documental

Por sua vez, a pesquisa documental consiste numa técnica de pesquisa de documentos
que ainda ndo foram alvo de qualquer analise cientifica, Oliveira, (2007). Neste tipo de

[{3TS

pesquisa, o “ “trabalho do pesquisador (a) requer uma andlise mais cuidadosa, visto
que os documentos ndo passaram antes por nenhum tratamento cientifico” (Idem:70).
No dominio da nossa investigacdo, a pesquisa documental permitiu-nos recolher um
conjunto de dados acerca da empresa Ferpinta, dados publicos e outros disponibilizados
pela propria empresa. A informacdo alcangada possibilitou-nos contextualizar a criagdo

da empresa e analisar elementos relativos ao historial financeiro e de negdcios da
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Ferpinta, devidamente autorizados. Ainda com base nos dados recolhidos foram
identificadas as primeiras fases, aspetos criticos e desafios da estratégia de

internacionalizacao da Ferpinta.

3.4.3 Observacéao participante

Como ja foi referido, o objeto de estudo da nossa investigacdo é a empresa Ferpinta e
sendo eu trabalhadora desta empresa a cerca de 30 anos ndo poderia escolher outra
técnica de observacgdo que ndo a participante, levada a cabo na primeira pessoa, uma vez
que como funcionaria da empresa entrevi e acompanhei muito do processo de
internacionalizacdo aqui descritos. De acordo com Spradley (1980), a observacéao
participante é realizada em contacto direto, frequente e prolongado do investigador com
0s atores sociais e com a realidade em analise, sendo o prdprio investigador instrumento
de pesquisa. Segundo este autor, esta técnica necessita que exista a eliminacdo de
deformacdes subjetivas para que possa haver a compreensao dos factos por isso deve ser

uma técnica utilizada com cuidado para ndo existir enviesamentos.

3.4.4 Entrevista

De forma a articular e complementar os dados recolhidos com as anteriores técnicas
recorremos a entrevista individual e semiestruturada, uma vez que se pretendia obedecer
a um guido estruturado, elaborado a partir do referencial tedrico, usando
simultaneamente algumas questdes de forma exploratoria, favorecendo deste modo um
aprofundamento da informacao. Este tipo de entrevista consiste num contato mais direto
entre o investigador e os entrevistados e por uma fraca diretividade por parte do
primeiro. Durante a entrevista, o investigador espera que as questdes sejam abordadas
livremente pelo entrevistado, de acordo com a interpretacdo que concede ao tdpico ou
questdo lancada pelo entrevistador, Ghiglione; Matalon, (2005). Simultaneamente, 0
entrevistador pode orientar a entrevista em funcdo dos seus objetivos através de um

guido de entrevista com os principais temas a abordar.

O entrevistado foi o Exmo. Sr. Administrador Professor Doutor Nuno Ribeiro Pires,
responsavel maximo e conhecedor privilegiado de todo o processo de
internacionalizacdo do Grupo Ferpinta. Esta foi realizada presencialmente, na sede da

empresa e teve a duracdo de 3 horas aproximadamente. No decorrer do trabalho também
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foram trocados varios e-mails por forma a esclarecer dividas que foram surgindo,
aquando da elaboracgéo do estudo de caso e para a complementacdo da informacdo. Para
a realizacdo desta entrevista foi preparado um guido semiestruturado, impositivo dos
principais topicos a serem abordados, mas com abertura para o entrevistado discorrer
sobre 0 seu conhecimento Unico da empresa. Os topicos selecionados procuraram
informagdo corroborativa, complementar ou infirmativa quanto ao processo de
internacionalizacdo da Ferpinta, em particular quanto as motivacGes e opcdes por
determinados mercados e percecdo das contingéncias encontradas. O guido da
entrevista, bem como as respostas sdo apresentados em anexo. Por fim, gostariamos de
salientar que as presentes técnicas foram acionadas no decorrer, de Julho a Dezembro de
2015.
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Capitulo 1V - Analise e discussado dos resultados

Antes de analisarmos e discutirmos os resultados obtidos com as técnicas de recolha de
dados anteriormente apresentadas importa tracar uma breve contextualizacdo do grupo

Ferpinta.

4.1. Contextualizagdo Histdtica do Grupo Ferpinta

O atual Presidente do Conselho de Administracdo, Fernando Pinho Teixeira, iniciou a
sua atividade empresarial em nome individual, em 1962, desde logo, na area da
metalomecénica. O Grupo Ferpinta foi constituido como uma Sociedade por Quotas em
30 de Junho de 1972 - Ferpinta - Fabrica Nacional de Construcbes Metalicas, Lda.,
com sede em Carregosa - Oliveira de Azeméis. Trata-se da empresa-méde do Grupo,

atualmente, Ferpinta - Industrias de Tubos de Aco de Fernando Pinho Teixeira, S.A..

Em 1975 da-se o inicio do fabrico de Tubos de Aco, até entdo, a principal matéria-
prima, na producdo de mobiliario escolar, instalacGes para a agropecuaria e estruturas
metalicas para a construcdo civil. Em 1978, verifica-se um alargamento da gama de
producdo de Tubos de Aco, com a introducdo da familia de Tubos para Canalizagoes,
pretos e galvanizados. Deste modo, alcangou a mesma amplitude de fabrico dos maiores

produtores de entdo - "Oliva" e "Facar".

A alteracdo da denominacdo social da Empresa-Mae para Ferpinta, Fabrica Nacional
de ConstrucBes Metalicas, de Fernando Pinho Teixeira, Lda., verifica-se em 1980. Em
1993 da-se a passagem da Ferpinta, a sociedade "anonima", e a reorganizacdo da
estrutura do Grupo Ferpinta, mediante a constituicdo de uma empresa Holding de
cupula -Ferpinta S.G.P.S., S.A. e uma Sub-Holding Ferros Holding, S.G.P.S., S.A. para

controlo de todas as empresas com atividade comercial.

A necessidade estratégica de internacionalizacdo, conjugada com a mutabilidade e
turbuléncia que carateriza os mercados hoje em dia, muitas vezes inviabilizando
qualquer previséo relativamente ao futuro, determina um deveras complexo conjunto de
desafios com que as organizagdes se deparam. E assim que surge o grande lema do

Grupo Ferpinta “Negamos os designios do pos Alcacer Quibir”.
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No séc. XXI, em que as tecnologias de informacdo e comunica¢do nos conduzem
vertiginosamente a uma crescente globalizacdo dos mercados, a disponibilidade do
Grupo Ferpinta, para estrategicamente investir nos quatro cantos do mundo, impde-se
sob a forma de imperativo de sobrevivéncia. A incessante busca de mercados traduz-se
na sua continua internacionalizagdo, a qual levou o grupo a Espanha, Angola e
Mocambique.

A expansdo do Grupo Ferpinta inicia-se no mercado doméstico em 1980 com a
constituicdo da Ferromar, Lda., inicialmente denominada Ferroluta, Lda.. Trata-se do
embrido da rede comercial prépria do Grupo, tendo por missdo levar o produto Ferpinta
ao consumidor final com rapidez e qualidade, complementado com produtos longos
para uma total satisfacdo das necessidades do mercado. Instalada na Zona Industrial de
Ovar, ¢é atualmente a Sede do Grupo Comercial Ferpinta, a operar em Portugal, e
Espanha. Em 1986 inicia-se a expansdo do grupo comercial com a abertura da
Ferroentroncamento, no Entroncamento e um ano depois em 1987 chega ao sul do pais
com a constituicdo da Ferroportimdo (Portimdo). Em 1988, da-se o alargamento do
Grupo Comercial Ferpinta, por todo o territério nacional, através da constituicdo da
Ferrominho (Braga), Ferrotubal (Moita) e Ferrofunchal (Camacha - Madeira). A
conclusdo da instalacdo do Grupo Comercial Ferpinta no mercado Nacional, através da
abertura da Ferromangualde (Mangualde), da-se em 1989. Nesta fase, a cobertura dos

principais polos do consumo de produtos siderdrgicos no pais era total.

A principal missdao do Grupo Ferpinta, é corresponder as expetativas dos principais
clientes com vista a sua total satisfacdo e fidelizacdo, num quadro de negdcios com ética

e de objetivos de sustentabilidade

E assim que em 1995, o Grupo Ferpinta abre a sua primeira delegacio fora de Portugal,
mais propriamente em Madrid com a Ferpinta Espand, S.A.. Um ano depois, em 1996, €
inaugurada a delegacdo de Coérdoba da Ferpinta Espafia, S.A. por forma a garantir o
regular abastecimento de produtos Ferpinta ao mercado da Andaluzia.

O passo para Africa da-se em 1997, com a constituicdo da Ferpinta Angola, Comércio e
Industria, Lda., tendo por atividade principal a producéo local de chapa perfilada, tal
como a distribuicéo de tubos de aco, complementados com produtos longos. Em 1998, é

constituida a Ferpinta Mogambique - IndUstria de Base de Produtos Siderurgicos de
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Fernando Pinho Teixeira, S.A.R.L. Trata-se da unidade produtora do Grupo para 0s
PALOP, tendo como principais produtos de fabrico os tubos de aco e as alfaias
agricolas. Encontra-se sediada na Beira. No mesmo ano abre a FerroMocambique

(Maputo), a qual tem por missao garantir a distribuicdo da unidade produtora da Beira.

No ano seguinte em 1999, da-se a diversificagdo de investimentos nos PALOP
(Mocambique) para a area da exploracdo agropecudria, através da constituicdo da

SAPAP, Sociedade de Abastecimento e Producédo Agropecuaria, Lda..

A 7 de Abril de 2006, inaugura-se as novas instalacdes da Ferpinta Angola, Comércio e
Industria, Lda.. Esta nova fabrica produz tubo, perfis e chapa em formatos, de forma a

satisfazer as necessidades do pais.

A Ferpinta constitui hoje, a maior empresa de tubos em Portugal, tendo iniciado a sua

incursdo internacional, ha mais de 20 anos.

4.2. Diversidade de Investimentos do Grupo Ferpinta

Explanando as diversas atividades do Grupo, salientamos que 0 ramo mais importante é
0 da metalomecanica. O Grupo Ferpinta tem por “core business”, a produgdo e
distribuicdo de tubos de aco soldados longitudinalmente, sendo que é atualmente o
maior produtor independente da Peninsula Ibérica. A cultura do grupo assenta assim
num espirito de esforco permanente, e no desenvolvimento de produtos adequados as

reais necessidades dos clientes.

Os equipamentos Agricolas também fazem parte dos interesses do grupo, estes estdo a
cargo da empresa do Grupo Herculano, Alfaias Agricolas S.A., considerada lider em
reboques. Esta empresa comercializa alfaias e reboques agricolas para o mercado

nacional, europeu e Africano, tendo como horizonte o mercado mundial.

O Turismo surge no Grupo no ambito de um processo de diversificacdo dos
investimentos. O Grupo Ferpinta, comegcou 0 seu negdcio na area do turismo com a
abertura de um hotel com 56 quartos, no concelho de Idanha-a-Nova, cujo principal
mercado € o turismo de natureza. Posteriormente, procede a abertura de um novo
empreendimento turistico localizado em Porto Santo, composto por 256 quartos, centro
de talassoterapia, apartamentos turisticos e um clube. Nos Palops em 1999, investe num

resort, onde se pode desfrutar da privacidade da SAPAP ao lado de uma barragem
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natural nas montanhas Matingatinga, caracterizada pela Biodiversidade do Sul de

Mocambique.

E como ultima grande aposta, temos os Produto da Natureza - Naturinga - A empresa
surge sob a gestdo do Presidente do Conselho de Administracdo do Grupo Ferpinta,
cujo fascinio por aquela que € considerada por muitos biélogos e botanicos como a
“Arvore da Vida”, depressa o levou a passar do designio & a¢do. Nasce assim um
extenso e revigorante processo de investigacdo e desenvolvimento entre Portugal e
Mogambique, com plantacdo em larga escala da Moringa Oleifera. Atualmente, a
plantacdo atinge mais de 80.000 &rvores, sempre com 0 propésito e a aspiracdo

sustentavel de incrementar este valor.

4.3. A Internacionalizacdo do Grupo Ferpinta

Na contextualizacdo do grupo Ferpinta ja fizemos referéncia ao seu crescimento
internacional. Todavia, importa agora, abordar, de forma mais pormenorizada, a

internacionalizacgdo deste grupo.

Segundo o que apuramos junto da administracdo, a internacionalizacdo do Grupo
Ferpinta surgiu como um objetivo estratégico apos um diagnostico efetuado a previsivel
evolucdo do setor da producdo de tubos de aco a nivel europeu no contexto da dimensédo
do mercado interno portugués. Uma vez que o reduzido tamanho do mesmo constituia
um estrangulamento a aquisicdo de massa critica que permitisse competir num mercado
aberto, e, num plano mais global, no dominio do crescimento do comércio
internacional. Tal motivagdo vai ao encontro do estudo efetuado por Root (1987) em
que refere que umas das razdes que levam as empresas a se internacionalizarem dizem
respeito ao facto de os mercados internos se encontrarem estagnados e, por isso,
procurarem alternativas em mercados internacionais onde poderdo aumentar o volume

de vendas com o intuito de aumentar a sua competitividade.

Para além disso, a internacionalizacdo do Grupo também teve por base a preocupacao,
por parte da sua administracdo, em como responder aos desafios que se colocavam com
a entrada de Portugal no Mercado Unico, prevista para Janeiro de 1993. Para uma
melhor compreensdo desta questdo importa situarmo-nos no tempo. Assim, a decisao
final de internacionalizagdo da Ferpinta ocorre em finais de 1990, com o objetivo da sua

implementacdo em 1991. Nessa altura, Portugal j& fazia parte, desde 1 de Janeiro de
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1977, da Comunidade Econémica Europeia, o que significava que do ponto de vista das
trocas comerciais entre paises da Comunidade as mesmas eram livres, mas 0s paises
impunham direitos a importacdo. Ora a partir de Janeiro de 1993, as trocas comerciais
manter-se-iam livres, porém sem direitos de importacdo para produtos oriundos dos

paises pertencentes ao espaco do Mercado Unico.

Como qualquer empresa que tenha objetivos estratégicos bem delineados o Grupo
Ferpinta ndo da inicio ao seu processo de internacionalizacdo sem primeiro ter tracado
os alicerces para isso. Nesse sentido, 0 Grupo Ferpinta s6 iniciou o0 seu processo de
internacionalizag8o apos ser considerado, em 1992, lider nacional na producéo de tubos
de aco, controlando sete empresas de distribuicdo de produtos siderurgicos. Esta
situacdo, permitiu ao Grupo Ferpinta, obter uma cobertura a nivel nacional na
distribuicdo de produtos siderdrgicos, minorando assim os impactos adversos de uma
hipotética entrada agressiva de concorrentes estrangeiros, em resposta a participacao de
Portugal no mercado Europeu aberto, apds o fim das fronteiras ou seja apés a

eliminacdo dos direitos de importacao.

Sendo assim, o Grupo Ferpinta atuou de acordo com o que se verifica em muitas outras
empresas pois como refere Lorga et al, (2001), muitas empresas sentem que com a
experiéncia alcancada no mercado doméstico, obtém o know-how suficiente, que lhes
concederd uma boa base para enfrentar os riscos associados a uma internacionalizac&o.
Além do mais, este aspeto também vai de encontro com o modelo de internalizacdo
Uppsala apresentado por Johanson (1975), em que refere que o alcance de novas
oportunidades de negdcio é efetuado a partir da aquisicdo gradual de conhecimento dos

mercados.

O processo de internalizacdo deste grupo comegou atraves das suas exportacdes de tubo,
em primeiro lugar para a Espanha, pais geograficamente mais proximo. O Grupo
iniciou, deste modo, um novo ciclo de vida, inicialmente interpretado através da
exportacdo, para mais tarde dar lugar a investimento direto estrangeiro, seguindo um
modelo classico de internacionalizagdo, consubstanciado através de um crescimento
gradual, para paises em que as “distancias psicoldgicas” eram consideradas menos
disruptivas, especialmente ao nivel dos fatores culturais e administrativos. No caso da
Espanha sem davida que o fator geografico e econdémico, vieram completar os fatores

habitualmente considerados nesta abordagem cléssica da internacionalizacéo.
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Para além disso, da proximidade geografica, o mercado espanhol era superior ao
mercado portugués, em cerca de sete a oito vezes, logo constituia uma oportunidade
para a Ferpinta se internacionalizar para Espanha, iniciando um processo de
internacionalizacdo gradual, em que 0 conhecimento adquirido constituisse fundamento
para posterior alargamento a outros espacos geograficos, porventura com diferengas

culturais, econémicos e administrativas, mais acentuadas.

Quanto ao aspeto competitivo, havia diferencas entre os mercados, portugués e
espanhol, quicd devido a dimensdo de cada um e eventualmente a diferenca no
enquadramento legal anterior para o exercicio da atividade de producéo de tubos de aco
soldados longitudinalmente. Assim, em Portugal havia trés produtores de tubos de aco
(Facar; Oliva e Ferpinta) e em Espanha havia mais de uma dezena de produtores. Esta
diferenga no numero de players é suscetivel de se justificar pela diferenca relativa a
dimensdo de cada um dos mercados, mas no caso de Portugal devera atender-se ao facto
de até 1975, ter vigorado uma lei de condicionamento industrial, que impunha a prévia
autorizacdo governamental para o exercicio da atividade de producdo de tubos de aco
em Portugal, circunstancia que limitava o exercicio da atividade, até entdo, apenas a

duas empresas a Facar e a Oliva.

Como consequéncia das circunstancias fatuais anteriormente explicitadas, em Junho de
1991 a Ferpinta efetua a sua primeira exportacdo de tubos de aco soldados
longitudinalmente para Espanha, dando assim inicio ao seu processo de
internacionalizacdo, ainda presentemente em expansao, depois de vicissitudes varias,
resultantes da obrigatoriedade de os tubos de aco terem que ser previamente
homologados pelo Ministério da Industria de Espanha, dado que ao tempo estavamos
em momento anterior a 1 de Janeiro de 1993, data de inicio do Mercado Unico na

Europa Comunitéria.

Entre 1991 e 1995 as exportacOes para Espanha cresceram gradualmente ao longo do
tempo, resultando da anélise do mercado, que a estratégia para um maior crescimento,
deveria passar pela presenga no mercado de uma empresa de direito espanhol, que
embora ndo tivesse atividade industrial, permitisse ter um stock avangado, que

respondesse de modo mais célere as solicitacfes dos clientes e sinalizasse a presenca da
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empresa no mercado com um caracter de longo prazo, transmitindo confiangca aos

clientes e consequentemente uma relacdo com maior dedicacao.

No seguimento dessa interpretacdo estratégica, em 1995 foi realizado um investimento
direto estrangeiro, materializado na constituicdo da Ferpinta Espafia S.A., que usou 0s
seus recursos financeiros para adquirir instalagdes em Madrid, a uma empresa ja
existente com atividade de distribuicdo de produtos siderurgicos, tendo reconduzido os
seus recursos humanos e adquirido os seus stocks. Deste modo, a Ferpinta Espafia S.A.
iniciou a sua atividade suportada no know how de mercado que advinha de um periodo

de cerca de quatro anos de exportacdes e dos ativos tangiveis e intangiveis adquiridos.

No prosseguimento desta estratégia de investimento direto estrangeiro em Espanha,
através da aquisicdo de ativos, sucedeu-se um crescimento organico com a edificacdo de

instalacGes em Cordoba, em 1996, e em Santiago de Compostela, em 1998.

Concomitantemente com a internacionalizacdo para Espanha, a empresa prosseguiu o
seu processo de internacionalizagdo, tentando, desta vez, no Brasil, mas sem sucesso.
Ndo se pode dizer que essa situacdo seja considerada um episddio de

“desinternacionaliza¢ao”.

A abordagem a cada um dos novos paises é efetuada de uma forma muito similar & de
Espanha, ou seja, teve inicio com o investimento direto de compra de instalacbes
posteriormente seguido por um processo de crescimento organico, procurando sempre
replicar os modelos de negdécios desenvolvidos em Portugal, tendo como negdcios mais
relevantes a producdo de tubos de aco e alfaias agricolas. Atualmente em Angola, o
Grupo Ferpinta possui instalacbes em Luanda na zona da Cazenga e Viana, e em
Benguela na zona de Catumbela. J& em Mocambique as instalagdes situam-se na Beira,
Maputo e Nacala. A escolha destes paises deveu-se a proximidade cultural e

administrativa e o potencial econémico de crescimento do mercado.

Assim, pode-se concluir como refere o Administrador Prof. Dr. Nuno Pires “O contexto
foi importante para o processo de internacionalizacdo da Ferpinta, na medida em que
tendo a empresa uma lideranca forte, ambiciosa e ndo avessa ao risco, tinha que
procurar novos mercados, em virtude de ter uma posicdo dominante no mercado

doméstico e os desafios da futura entrada de Portugal no Mercado Unico obrigarem a
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empresa a ganhar massa critica e diversificar a sua presenca num mercado mais
amplo, minorando o risco de concentracdo num Unico mercado e em poucos clientes. A
localizacdo da empresa em um pais pequeno, contribuiu para o sentimento da

necessidade da internacionalizagdo da empresa, como Unica forma de crescer”.

No que se refere as exportagdes do Grupo, atualmente exporta para um total de 35
paises. As exportacbes que tem por base essencialmente a producdo efetuada em
Portugal, estdo direcionadas essencialmente para o mercado europeu, Norte de Africa e
paises do centro da América. J& as exportacdes com base na producdo efetuada em
Angola e Mocambique, para além de abastecerem o mercado doméstico, asseguram a
presenca do Grupo Ferpinta na generalidade dos paises que compdem a regido da Africa

Subsariana.

Inicialmente, o processo de internacionalizacdo passou por alguns desafios. Por
exemplo, no que refere as dificuldades sentidas na fase inicial, a da exportacdo para
Espanha, foram as que resultavam das barreiras legais, impostas através da
obrigatoriedade de homologacgdo dos tubos da empresa pelo Ministério da IndUstria de
Espanha. Ainda em termos de exportacdo para Espanha, sequidamente, as dificuldades
colocaram-se no plano da identificacdo do modo como a empresa se poderia diferenciar
no mercado, apresentando uma proposta de valor vantajosa para os clientes, que tivesse
por base as necessidades dos clientes e que dos pontos fracos dos nossos concorrentes,

os transformassemos pela sua superacéo nos nossos pontos fortes.

No que se refere ao investimento direto estrangeiro, na fase inicial, a maior dificuldade
situou-se ao nivel dos recursos humanos, pois era necessario expatriar para gerir o
processo de investimento, arranque e gestdo da unidade. As dificuldades advenientes
das diferencas, principalmente, culturais e administrativas, foram igualmente

importantes na fase inicial.

O processo da internacionalizacdo do Grupo Ferpinta, tem mais de 23 anos de
implementacdo, e é o grande responsavel pelo aumento da intensidade exportadora das
unidades produtivas da Europa, Ferpinta e Herculano, construindo mais de 70% do

volume de vendas, bem como em Mogambique constituindo cerca de 50%.

O facto do grupo Ferpinta ter tido sucesso no seu processo de internacionalizacdo e ser

considerada uma empresa competitiva deve-se a diversos fatores, como foram
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destacados pelo Exmo. Administrador Professor Doutor Nuno Pires durante a entrevista
realizada. Em primeiro lugar pode-se destacar a preocupacdo por parte da empresa em

adquirir tecnologia e se inovar a esse nivel.

“A estratégia ao nivel da gestdo dos recursos fisicos (edificios, maquinas, etc.) tem por
objetivo dotar a empresa de linhas de fabrico que estejam num patamar tecnoldgico
superior, para nos pudermos apresentar ao mercado de modo distinto da concorréncia,
quer ao nivel da qualidade do produto quer do servico, numa racionalidade que se
dirige para a diferenciagdo do nosso posicionamento. ” (Administrador Prof. Dr. Nuno

Pires).

Em segundo lugar, as exigéncias do mercado internacional levam a que as empresas
sintam necessidade de aumentar a sua capacidade produtiva para se mantarem

competitivas no panorama atual.

“Em 2014 aumentamos a nossa capacidade produtiva, com a entrada em velocidade de
cruzeiro de uma nova linha de fabrico de tubos, cujo racional foi responder ao aumento
da procura internacional, quer no plano geogréafico, quer ao nivel da tipologia de
produto, com um direcionamento para agos de maior limite elastico. Em sintese, o
investimento visou responder a novas tendéncias do mercado.” (Administrador Prof.

Dr. Nuno Pires).

Em terceiro lugar, verifica-se, por parte do Grupo Ferpinta, uma preocupacdo em
estabelecerem boas relagdes com todas as partes interessadas numa perspetiva de

criacdo de valor relacionadas com as valéncias produtivas da empresa.

“Julgamos que a nossa orientagdo para uma estratégia sustentada numa ética
negocial, tendo como uma das componentes principais a inter-relacdo com todos os
stakeholders numa dética de criacdo de valor, conjugada com as nossas valéncias
produtivas (fabricante eclético, no sentido de que produzimos todas as familias de tubos
de aco soldados), nos conduz a uma diferenciacdo que é positivamente percecionada

pelos clientes.” (Administrador Prof. Dr. Nuno Pires).

Em quarto lugar, reconhece-se a importancia de se ter pessoal qualificado no processo

de internacionalizacéo.
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«“

o processo de internacionaliza¢do ter pessoas que sejam capazes de interpretar os
objetivos especificos definidos para cada mercado e de os implementar com eficacia,

assumindo uma lideranca assertiva, é essencial”’. (Administrador Prof. Dr. Nuno Pires)

Para além de fatores referentes a propria empresa (inovagdo tecnoldgica, aumento da
capacidade produtiva, estabelecimento de boas relagdes com todos os stakeholders), o
sucesso de internacionalizacdo de uma empresa também depende do crescimento

econdémico internacional europeu.

“A andlise comparativa homologa (2014/2013) permite concluir por um alinhamento
dos resultados liquidos da empresa, em termos monetarios, com 0 crescimento da
economia europeia, e muito particularmente das economias ibéricas, ainda que outras
variaveis estejam correlacionadas com o desempenho da empresa, que em 2014
relativamente ao exercicio precedente aumentou a sua margem bruta em cerca de 13%
(...)." (Administrador Prof. Dr. Nuno Pires).

Por sua vez, também se pode ressaltar a importancia do estabelecimento de objetivos e

estratégias formais para o processo de internacionalizacéo.

“A gestdo estratégica de uma empresa (de um grupo empresarial) é comparavel a
navegacdo maritima em alto mar, ou seja, s6 com objetivos bem definidos e
devidamente monitorados é possivel ter éxito. Por isso, na gestdo empresarial a
navegacao a vista € o caminho para o desconhecido e, por tal facto, sem que se possam
identificar que recursos (fisicos, financeiros e humanos) afetar e se podem ser
disponibilizados. Dai que no processo de internacionalizacdo da Ferpinta, sempre
esteve presente a definicdo formal das estratégias, razdo pela qual/ “ o processo foi, e
ainda é, gradual, de modo a que 0s objetivos sejam alcancaveis com 0S recursos
alocados, permitindo, quando necessario, correcdes taticas ao plano, dada a
confortavel independéncia dos stakeholders e particularmente das fontes de
financiamento. De enfatizar que os objetivos devem ser observados com rigor no
espaco e no tempo, além de todas as outras variaveis a considerar. A implementacao de
uma estratégia, particularmente de investimento, ndo concordante com a estratégia
temporal definida, pode transformar um caso de éxito em fracasso”. (Administrador

Prof. Nuno Pires)
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Por fim, as vantagens competitivas da Ferpinta resultam ainda da qualidade e fiabilidade
do produto, customizacdo do produto para requisitos particulares especificados,
posicionamento diferenciador no mercado, qualidade do servico (prazos e formalidade),

gamas de produtos com menor concorréncia e ética negocial.

No contexto do panorama internacional importa fazer referéncia aos paises em que a
Ferpinta se estabeleceu. Relativamente a Angola e Mocambique, segundo o
Administrador da Ferpinta, verificou-se uma diminui¢cdo do crescimento econdémico,
todavia, a empresa continua a investir nestes mercados e face a reducéo do crescimento

econdmico, procura dirigir os seus produtos para os mercados limitrofes.

“(...) Em ambos os paises se sente um enfraquecimento do crescimento econémico, na
medida em que sendo exportadores de matérias-primas, no caso de Angola,
essencialmente o petréleo e em Mocambique o carvao, a queda abrupta dos precos no
mercado internacional, deu origem a uma rarefacdo de divisas e consequentemente a
menor investimento publico e privado. Como a nossa atividade principal nesses paises
é industrial, com investimento intensivo de capital, temos uma perspetiva de longo
prazo, e assim sendo, continuamos empenhados em gerir as dificuldades atuais,
dirigindo os nossos produtos para os mercados limitrofes, ainda que as vicissitudes por
que passam ndo sejam, em geral, muito diferentes.” (Administrador Prof. Dr. Nuno

Pires).

Atualmente, o grupo Ferpinta tem obtido bons resultados econémicos, sendo que na
visdo do Administrador Prof. Dr. Nuno Pires “ tais mais ndo sdo do que um marco no
processo continuo de aplicacdo pratica das suas orientacdes estratégicas que
provocardo diferentes resultados anuais em funcdo das diferentes conjugacdes das
variaveis enddgenas e exdgenas a atividade mas que visam sobretudo garantir a
sustentabilidade dos mesmos”. Esses bons resultados ndo foram influenciados pela crise
no sector do imobiliario e na construgdo civil dos ultimos tempos devido ao facto da
Ferpinta estar disseminada por varios sectores e principalmente por véarias areas
geograficas, o que na visdo do Administrador Prof. Dr. Nuno Pires representa um

importante fator estratégico em continuo desenvolvimento.

O alcance dos bons resultados econdmicos também foi impulsionado pelo continuo

investimento em inovagao nas empresas de linha de fabrico para que, de acordo com o
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Administrador do Grupo, se possam apresentar no mercado de forma distinta da
concorréncia quer ao nivel da qualidade do produto quer ao nivel do servigo, numa
racionalidade que se diferente para a distingdo do posicionamento do grupo. A visao do
Administrador vai ao encontro do que foi defendido por Vernon (1966) que defende que
algumas empresas podem, através do conhecimento das fases do ciclo de vida do
produto potenciar as vantagens competitivas relativas a cada fase e em ultima estancia

diferenciar o produto face a concorréncia.

No mercado ibérico, em particular, o crescimento econémico do Grupo Ferpinta
também foi impulsionado pela existéncia de bons niveis de confian¢a nos mercados. No
plano siderurgico e na industria automovel, a Espanha beneficiou da deslocalizacdo de
unidades de producdo da Franca para a Espanha, ndo estando obrigada a obedecer a

critérios mais rigidos do plano laboral francés.

Em termos nacionais, de acordo com o Administrador Prof. Dr. Nune Pires, o Grupo
Ferpinta enfrenta algumas ameacas, principalmente, aquelas que advém de um
crescimento diminuto da economia europeia e de uma tendéncia marcada por ideologias
extremistas que podem conduzir a uma crescente falta de confianca cujos resultados séo
dificeis de analisar. Em termos mundiais, a principal ameaca reside no abrandamento da
economia da China, pelo fato, de em termos gerais, ser a segunda economia mundial e,
no aco e representar mais de 50% do consumo. A diminui¢cdo da producgéo leva a uma
queda dos precos das matérias-primas em geral, e do aco, em particular. Como se diz, a
China pode ser vista encarada como um barémetro da evolugdo dos pregos das matérias-

primas.”

4.4. Discussao de resultados

Verifica-se assim que o Grupo Ferpinta necessitou de adaptar a sua forma de
internacionalizacdo as condi¢Bes dos mercados externos onde pretendia atuar, nao
podendo, por isso, adotar um modelo limitado e estanque. O Grupo Ferpinta estabilizou-
se no mercado doméstico, apostou na inovacdo e sO depois procurou obter

conhecimento para estabelecer-se em mercados externos.

O Grupo Ferpinta encara o conhecimento como uma forma de vantagem competitiva
fulcral para o processo de internacionalizagdo. Optou pelo modelo Uppsala na sua

internacionalizacdo, pois teve sempre a preocupacdo de primeiramente proceder a
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aquisicdo e integracdo gradual do conhecimento a respeito de mercados internacionais
onde pretendia atuar. Apostando sempre tanto na aquisi¢cdo gradual de conhecimento
como na sua integragdo e uso, sempre com O intuito de se encontrar novas

oportunidades de negadcio.

Na maioria dos paises onde se internacionalizou o Grupo Ferpinta optou pelas quatro
etapas da cadeia de estabelecimento caracteristicas do modelo Uppsala, e ao longo
dessas etapas foi evidente, que, a utilizacdo e comprometimento dos recursos do grupo
ocorre de uma forma gradual aumentando de acordo com o conhecimento do mercado

onde esta a atuar.

E assim que ja se encontra na quarta etapa da cadeia de estabelecimento em paises como
Angola e Mocambique onde ja& detém unidades produtivas a elaborar, aumentando

assim a sua quota de mercado.
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Concluséao

Com este trabalho verificamos, que a tendéncia do fenémeno da globalizagdo dos
mercados acentua cada vez mais a necessidade da internacionalizacdo das empresas, 0
que faz com que seja imprescindivel uma visdao cosmopolita e internacional por parte
dos empresarios e o desenvolvimento de repensar conceitos e estratégias inseridas num
modelo de economia tdo aberta como é a economia dos nossos dias. As empresas ndo se
internacionalizam ao ritmo das estatisticas macroeconémicas, mas sim em funcdo das

oportunidades que descobrem e das fortalezas e debilidades que enfrentam.

Constatou-se também que o processo de internacionalizacéo representa um alto nivel de
dedicacdo intensiva e a longo prazo, sendo um processo complexo e custoso, que pode
inclusive vir a prejudicar a empresa que o empreenda, se ndo for realizada previamente
uma consistente e competente analise estratégica bem como um sério e rigoroso estudo
de mercado antes do processo da tomada de deciséo. Internacionalizar-se implica
gastos, mas agrega muito valor a empresa. Ser internacional significa obter vantagens
competitivas que lhe permitam superar a concorréncia. A decisdo sobre quais e quantos
mercados abordar, a melhor forma de entrada, o tipo de organizacdo a ser adotado sdo
decisdes que requerem andlises rigorosas de indole estratégica. A internacionalizacao
ndo pode ser vista apenas como uma forma de crescimento, mas como uma questdo de
ampliar riscos para que se possa vender mais e obter alta demanda e reconhecimento

implacavel perante a concorréncia.

A internacionalizacdo também obriga a que as empresas apostem continuamente na
inovacdo do seu processo produtivo, recursos humanos, produtos para que continuem a
se diferenciar no mercado. Com a inovacdo tecnoldgica, as empresas que ndo apostem

nesta vertente sdo facilmente ultrapassadas minimizando, dessa forma, os seus lucros.

Neste trabalho foi dada uma maior énfase a internacionalizacdo das empresas familiares.
Verificou-se que estas empresas para terem sucesso ha internacionalizacdo devem
mobilizar um conjunto de recursos, a saber, recursos financeiros, recursos humanos,
recursos relacionais, recursos familiares. Como vimos, a internacionalizagdo de uma
empresa implica custos financeiros e humanos. Em termos de cultura da empresa é
importante que a mesma esteja focada no investimento, inovagéo e prestagdo de um

bom servigo ao cliente. E necesséario que os administradores, deste tipo de empresas,
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ndo tenham medo de assumir riscos e adotem uma atitude pré-ativa. A empresa que
pretenda se internacionalizar sem assumir riscos, pouco ou nenhum sucesso tera. Para

alcancar resultados é preciso investir e modernizar.

Como objeto de estudo escolhemos o Grupo Ferpinta. Esta escolha teve por base
motivacdes pessoais, alicercadas no facto de trabalhar diretamente neste grupo e, por
isso, desenvolver uma forte curiosidade sobre esta materia. A literatura sobre este tema
€ muito vasta e diversa, 0 que fez despontar também o interesse em compreender a
forma como o Grupo Ferpinta se implantou no mercado internacional enquanto empresa

de sucesso, com uma marca que se tornou numa referéncia para todos os concorrentes.

O grupo Ferpinta desenvolveu um longo percurso até se tornar uma referéncia
internacional, uma marca conceituada sinonimo de qualidade no mundo dos acos.
Primeiramente comegou por se desenvolver no mercado nacional e criar as bases para
uma possivel internacionalizacdo. Apds a empresa apresentar resultados sélidos em
termos nacionais realizou uma profunda analise do mercado internacional para que no
inicio do seu processo de internacionalizacdo fossem corridos 0S menores riscos

possiveis.

Dessa forma, o primeiro pais que o Grupo Ferpinta abriu instalacGes foi na Espanha. Tal
decisdo foi impulsionada pelo facto de a Espanha ser o pais geograficamente mais
préximo. Assim, o Grupo Ferpinta procurou comegcar a internacionaliza¢do por um pais
cujas “distancias psicologicas” eram consideradas menos acentuadas, principalmente ao

nivel dos fatores logisticos, administrativos e culturais.

Uma vez o Grupo Ferpinta estando sélido em Espanha alastrou 0s seus negocios,
primeiro, para o Brasil, mas sem sucesso, e posteriormente para a Angola. A
abordagem, por parte do Grupo Ferpinta, ao Brasil e Angola foi realizada de um modo
muito semelhante ao da Espanha. Isto €, inicialmente houve o investimento direto de
compra de instalacbes e de seguida procurou-se o0 crescimento organico, tentando,

sempre, replicar os modelos de negocios levados a cabo em Portugal.

Atualmente, a marca Ferpinta € considerada uma marca de tubos de alta qualidade e
fiabilidade e o grupo Ferpinta, um grupo de sucesso no contexto de internacionalizacéo

e encarado como um grupo competitivo e coeso.
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Anexo
ENTREVISTA

Entrevista desenvolvida no ambito do mestrado em Ciéncias Empresariais. Este estudo
visa a explicacdo dos motivos e da forma com que as empresas familiares encaram e
encetam a internacionalizac¢do, observando o caso particular do Grupo Ferpinta. Todos
os dados obtidos através desta entrevista serdo analisados exclusivamente para os fins
da pesquisa em curso e nos termos da autorizacdo obtida junto ao Grupo Ferpinta. Os
resultados poderdo ser consultados pelos interessados, apos a conclusdo da respetiva
dissertacdo. Se tiver alguma ddvida sobre a resposta a entrevista, ou sobre o estudo,
podera contactar a responsavel pela pesquisa, Manuela Rocha através do seguinte
e.mail: 29756 @ufp.edu.pt

A abertura e alargamento de mercados, o aumento da concorréncia e a acelera¢do dos
ritmos de inovacdo, tém destacado as estratégias de internacionalizacdo como um
imperativo em contexto empresarial. Em particular, a internacionalizag&o,
estrategicamente planeada, é uma das respostas empresariais ao desafio da globalizacao,
exigindo que a empresa reuna competéncias Unicas, que possibilitem a sua diferenciacédo

nos mercados alvo.

Neste contexto, este estudo aborda a internacionalizacdo e os fatores de competitividade
que a potenciam, destacando a influéncia da marca, da customizacdo e Servicos
associados ao produto, bem como a relevancia de acordos de colaboragdo com outros
players no mercado. No ambito deste enfoque na internacionalizacdo, é reconhecida a
especificidade das empresas familiares, bem como a relevancia do seu estudo, seja a
nivel cientifico, na medida em que existe ainda investigacdo insuficiente, seja a nivel
empresarial, no sentido de ser necessaria uma ferramenta de apoio a empresas que
pretendam encetar ou desenvolver estratégias de internacionalizacdo. Esta relevancia
revela-se particularmente pertinente para uma economia como a portuguesa, atendendo

a dimensé@o empresarial da grande maioria da estrutura produtiva.

Toma-se como objeto de estudo a maior empresa de tubos em Portugal, o Grupo
Ferpinta S.A, que iniciou a sua incursdo internacional ha mais de 20 anos, e para o qual
a internacionalizacdo foi desde cedo considerada um imperativo. Procura-se a

identificacdo dos fatores que determinaram o seu historial estratégico de sucesso, bem
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como dos desafios que se lhe colocam atualmente, obrigando a uma nova dinamica que

garanta o seu continuado crescimento no contexto internacional.

Data: Junho de 2015

Entrevistado — Administrador do Grupo Ferpinta S.A.

A Internacionalizagio da Ferpinta, iniciou-se em 1995.
1. O que motivou inicialmente a internacionaliza¢do do Grupo?

A internacionalizagdo do Grupo Ferpinta foi consequéncia da reflexdo estratégica
estabelecida com base em dois eixos principais: como crescer e como responder aos
desafios que se colocavam com a entrada de Portugal no Mercado Unico, prevista para
Janeiro de 1993.

Importa por isso, situando-nos no tempo, dizer a decisdo de internacionalizacdo da
Ferpinta ocorre em finais de 1990, com o objetivo da sua implementacdo em 1991.
Nessa altura, Portugal j& fazia parte, desde 1 de Janeiro de 1977, da Comunidade
Econdmica Europeia, o que significava que do ponto de vista das trocas comerciais
entre paises da Comunidade as mesmas eram livres, mas os paises impunham direitos a
importacdo. Ora a partir de Janeiro de 1993, as trocas comerciais manter-se-iam livres,
porém sem direitos de importacdo para produtos oriundos dos paises pertencentes ao
espaco do Mercado Unico.

Quanto ao posicionamento no mercado, a Ferpinta era lider ao tempo no mercado
portugués e tinha presenca apenas no espaco nacional. O mercado espanhol, ndo sé era
0 mais proximo, como, a data, era superior a0 mercado portugués, em cerca de sete a
oito vezes, logo constituia uma oportunidade para a Ferpinta se internacionalizar para
Espanha, iniciando um processo de internacionaliza¢do gradual, em que o conhecimento
adquirido constituisse fundamento para posterior alargamento a outros espagos
geograficos, porventura com diferencas culturais, economicos e administrativas, mais

acentuadas.

Quanto ao aspeto competitivo, havia diferencas entre 0s mercados, portugués e

espanhol, quicd devido a dimensdo de cada um e eventualmente a diferenca no
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enquadramento legal anterior para o exercicio da atividade de producgédo de tubos de aco
soldados longitudinalmente. Assim, em Portugal havia trés produtores de tubos de acgo
(Facar; Oliva e Ferpinta) e em Espanha havia mais de uma dezena de produtores. Esta
diferenca no nimero de players é suscetivel de se justificar pela diferenca relativa a
dimensao de cada um dos mercados, mas no caso de Portugal devera atender-se ao facto
de até 1975, ter vigorado uma lei de condicionamento industrial, que impunha a prévia
autorizacdo governamental para o exercicio da atividade de producdo de tubos de aco
em Portugal, circunstancia que limitava o exercicio da atividade, até entdo, apenas a

duas empresas a Facar e a Oliva.

Como consequéncia das circunstancias fatuais anteriormente explicitadas, em Junho de
1991 a Ferpinta efetua a sua primeira exportacdo de tubos de aco soldados
longitudinalmente para Espanha, dando assim inicio ao seu processo de
internacionalizagdo, ainda presentemente em expansdo, depois de vicissitudes vérias,
resultantes da obrigatoriedade de os tubos de aco terem que ser previamente
homologados pelo Ministério da Industria de Espanha, dado que ao tempo estdvamos
em momento anterior a 1 de Janeiro de 1993, data de inicio do Mercado Unico na

Europa Comunitaria.

Entre 1991 e 1995 as exportacbes para Espanha cresceram gradualmente ao longo do
tempo, resultando da anélise do mercado, que a estratégia para um maior crescimento,
deveria passar pela presenga no mercado de uma empresa de direito espanhol, que
embora ndo tivesse atividade industrial, permitisse ter um stock avancado, que
respondesse de modo mais célere as solicitaces dos clientes e sinalizasse a presenca da
empresa no mercado com um caracter de longo prazo, transmitindo confianca aos

clientes e consequentemente uma relacdo com maior dedicacao.

No seguimento dessa interpretacdo estratégica, em 1995 foi realizado um investimento
direto estrangeiro, materializado na constituicdo da Ferpinta Espafia S.A., que usou 0s
seus recursos financeiros para adquirir instalagdes em Madrid, a uma empresa ja
existente com atividade de distribuicdo de produtos siderdrgicos, tendo reconduzido o0s
seus recursos humanos e adquirido os seus stocks. Deste modo, a Ferpinta Espafia S.A.
iniciou a sua atividade suportada no know how de mercado que advinha de um periodo
de cerca de quatro anos de exportacGes e dos ativos tangiveis e intangiveis adquiridos.
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No prosseguimento desta estratégia de investimento direto estrangeiro em Espanha,
através da aquisicdo de ativos, sucedeu-se um crescimento organico com a edificacdo de

instalacGes em Cordoba, em 1996, e em Santiago de Compostela, em 1998.

Concomitantemente com a internacionalizacdo para Espanha, a empresa prosseguiu o
seu processo de internacionalizagdo, através de exportacOes, para outros paises,
principalmente europeus, numa abordagem sequenciada na distancia geografica. Em
termos de investimento direto estrangeiro, o processo de internacionalizagcdo prossegue,
com a constituicdo da Ferpinta Angola Lda. e da Ferpinta Mogambique SARL, em
1997. Estas empresas tém como principal atividade industrial a producéo de tubos de
tubos de aco, e procuram, em geral, replicar o fabrico dos produtos da Ferpinta

(Portugal), em cada um dos respetivos paises.

2. Quiais as principais dificuldades encontradas nesta fase inicial?

Como anteriormente referido, as dificuldades sentidas na fase inicial, a da exportacédo
para Espanha, foram as que resultavam das barreiras legais, impostas atraves da
obrigatoriedade de homologacdo dos tubos da empresa pelo Ministério da Industria de
Espanha. Ainda em termos de exportacdo para Espanha, sequidamente, as dificuldades
colocaram-se no plano da identificagdo do modo como a empresa se poderia diferenciar
no mercado, apresentando uma proposta de valor vantajosa para os clientes, que tivesse
por base as necessidades dos clientes e que dos pontos fracos dos nossos concorrentes,

os transformassemos pela sua superacéo nos nossos pontos fortes.

No que se refere ao investimento direto estrangeiro, na fase inicial, a maior dificuldade
situou-se ao nivel dos recursos humanos que era necessario expatriar para gerir o
processo de investimento, arranque e gestdo da unidade. As dificuldades advenientes
das diferencas, principalmente, culturais e administrativas, foram igualmente

importantes na fase inicial.

3. Qual a importancia da aprendizagem que resultou deste processo inicial de

expansdo no mercado domestico, para a internacionalizagdo da empresa?

A expansdo da empresa no mercado interno, anterior a fase de internacionalizacdo da

empresa, permitiu consolidar o conhecimento da gestdo dos recursos (fisicos,

81



A Internacionalizacdo e Fatores de Competitividade: Caso Ferpinta

financeiros e humanos) e adquirir experiéncia na definicdo de estratégias que
respondessem adequadamente as caréncias observadas no mercado, derivadas da

orientacdo da empresa para o cliente e para 0 mercado.

O inicio da atividade de fabrico de tubos de aco sucedeu em 1975, ap6s o
descondicionamento industrial, mas ainda sob a influéncia de uma cultura corporativa,
em que as associacdes empresariais setoriais definiam as regras de acesso das empresas
a montante e a jusante na cadeia de valor. A titulo de exemplo, os distribuidores de
produtos siderurgicos acreditados pela respetiva associagdo empresarial, s6 podiam
adquirir os produtos nas fabricas acreditadas e estas, por sua vez, sé podiam vender as
empresas de distribuicdo igualmente por si acreditadas. Resultante deste status quo
existente no mercado, a data da entrada da Ferpinta no mercado dos tubos de aco, 0s
agentes econdmicos situados na cadeia de valor, reagiram negativamente, em

consonancia com as orientagdes das estruturas corporativas vigentes.

4. Quais as determinantes para a escolha dos paises onde iniciou a

internacionalizacdo do Grupo.

As determinantes para a escolha dos paises onde iniciamos o0 processo de
internacionalizagdo, sob a forma de investimento direto estrangeiro, foram: no caso de
Espanha, a proximidade geografica, a proximidade cultural e administrativa, bem como
a dimensdo econdmica do mercado; nos casos de Angola e Mogcambique, a proximidade

cultural e administrativa e o potencial econdémico de crescimento do mercado.

5. Em que medida o contexto e localizagdo geografica do Grupo Ferpinta foram

determinantes do processo de internacionaliza¢ao?

O contexto foi importante para o processo de internacionalizacdo da Ferpinta, na
medida em que tendo a empresa uma lideranca forte, ambiciosa e ndo avessa ao risco,
tinha que procurar novos mercados, em virtude de ter uma posicdo dominante no
mercado doméstico e os desafios da futura entrada de Portugal no Mercado Unico
obrigarem a empresa a ganhar massa critica e diversificar a sua presenca num mercado
mais amplo, minorando o risco de concentracdo num Unico mercado e em poucos
clientes. A localizacdo da empresa em um pais pequeno, contribuiu para o sentimento

da necessidade da internacionalizacdo da empresa, como Unica forma de crescer.
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6. Em algum momento, existiu um movimento de desinternacionalizacdo por
parte do Grupo Ferpinta? Se sim, quando e quais 0s motivos centrais a esse processo? Se
ndo, quais os fatores que elege como responsaveis pelo éxito na permanéncia nesses

mercados?

O processo de internacionalizacdo, tal como anteriormente foi referido, ainda
presentemente esta em crescimento, no alinhamento com a dindmica mundial das trocas
comerciais que continuam a crescer. Por isso, em nenhum momento, no Grupo Ferpinta
ocorreu um retrocesso no processo de internacionalizacdo, mesmo se entendido como
um mero revés num determinado mercado, mantendo-se o crescimento no plano global.
Porém, ndo podendo ser considerado como um episodio de “desinternacionalizagdo”
importa dizer que uma tentativa de realizacdo de um investimento direto estrangeiro, a
materializar sob a forma de compra de uma unidade produtora de tubos de aco, no
Brasil, foi abortada por incumprimento contratual da empresa vendedora.

A internacionalizacdo do Grupo Ferpinta é um objetivo estratégico, que visa reduzir o

risco econdmico de concentracdo geogréafica e potenciar o crescimento gradual.

7. Que importancia atribui a definicdo de objetivos e estratégias formais para o

processo de internacionalizagdo do Grupo Ferpinta?

A gestdo estratégica de uma empresa (de um grupo empresarial) é comparavel a
navegacdo maritima em alto mar, ou seja, s6 com objetivos bem definidos e
devidamente monitorados € possivel ter éxito. Por isso, na gestdo empresarial a
navegacao a vista é o caminho para o desconhecido e, por tal facto, sem que se possam
identificar que recursos (fisicos, financeiros e humanos) afetar e se podem ser
disponibilizados. Dai que no processo de internacionalizacdo da Ferpinta, sempre esteve
presente a definicdo formal das estratégias, razdo pela qual o processo foi, e ainda é,
gradual, de modo a que os objetivos sejam alcancaveis com o0s recursos alocados,
permitindo, quando necessario, correcdes taticas ao plano, dada a confortavel
independéncia dos stakeholders e particularmente das fontes de financiamento. De
enfatizar que os objetivos devem ser observados com rigor no espago e no tempo, além

de todas as outras varidveis a considerar. A implementacdo de uma estratégia,
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particularmente de investimento, ndo concordante com a estratégia temporal definida,

pode transformar um caso de éxito em fracasso.

8. Que importancia atribui a existéncia de pessoal qualificado no processo de
internacionalizacdo do Grupo? Se alguma, quais sdo as fungdes que considera chave

para o processo de internacionaliza¢ao?

Todos os recursos sdo muito importantes na dindmica empresarial, qualquer que seja o
objetivo, mas consideramos que 0S recursos humanos sdo, em nosso entender, 0s mais
relevantes e os que entre pares fazem a diferenciacdo quanto ao desempenho. No
processo de internacionalizacdo ter pessoas que sejam capazes de interpretar 0s
objetivos especificos definidos para cada mercado e de os implementar com eficécia,

assumindo uma lideranga assertiva, é essencial.

Naturalmente que a Alta Direcdo da empresa tem um papel determinante na visao

estratégica que estabelece.

9. De que modo é que a aquisi¢do tecnoldgica, como as novas tecnologias de
informacdo e comunicacdo, sdo importantes para o0 Grupo Ferpinta inovar e aumentar a

sua vantagem competitiva?

As tecnologias de informacdo sdo essenciais a monitorizacdo da atividade da empresa,
permitindo seguir o negdcio e corrigir as taticas, sempre que necessario, quer por
inadequacdo da acGes em curso ou por alteracdo das varidveis inicialmente
identificadas. Por isso, no grupo Ferpinta temos um Unico sistema de informacéo,
centralizado em Portugal, independentemente da geografia em que estamos presentes,
assim como os servicos partilhados de gestao, permitindo um controlo online e préximo
da Alta Direcdo e da Administracdo. O acompanhamento préximo e a decisdo rapida,

permitem uma gestdo pré-ativa e custos racionalizados.

10. Quiais as principais vantagens competitivas que o Grupo Ferpinta apresenta no

mercado internacional?
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As vantagens competitivas da Ferpinta resultam de uma orientacdo para o mercado,
onde procuramos ser inovadores e diferenciadores na abordagem, por forma a

respondermos as necessidades que identificamos no mercado com:
- Qualidade e fiabilidade do produto;
- Customizacdo do produto para requisitos particulares especificados;
- Posicionamento diferenciador no mercado;
- Qualidade do servico (prazos e formalidade);
- Gamas de produtos com menor concorréncia;
- Etica negocial.
11. Quiais os principais pontos fracos?

Enquanto grupo empresarial familiar, podemos identificar como pontos fracos, ao nivel
da gestdo, os desafios que se colocam com a mudanca geracional em curso de passagem

da gestdo para a terceira geracao, nomeadamente os que advém de:

1. Fundador estd ainda presente na gestdo, mas tem naturalmente uma maior
aversdo ao risco;

2. A empresa necessita de se rejuvenescer, ou seja de inovar na gestdo e proceder a
sua revitalizacdo estratégica;

3. A empresa necessita de reestruturar a propriedade.
12. Quiais os principais desafios?

Os principais desafios que se colocam ao Grupo Ferpinta, sdo, quica, a capacidade para

ultrapassar com éxito os pontos fracos identificados anteriormente.

13. Que relevancia atribui ao envolvimento do Grupo Ferpinta em redes de

parcerias?
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As parcerias sdo essenciais num mundo em que a producdo de conhecimento € de tal
forma abundante, que obriga as empresas a fazerem participar outros stakeholders no
seu processo de inovacdo e desenvolvimento, aportando conhecimento especifico que
permita que as empresas se reinventem permanentemente, de modo a se diferenciarem
no mercado e a poderem responder as novas exigéncias dos clientes. Estas parcerias
podem estar inseridas na cadeia de valor, a montante nos fornecedores, ou a jusante nos
clientes, mas também, nas universidades ou nos institutos e centros de investigacdo
sectoriais.

14, Que tipo de relagbes colaborativas em particular, sdo ou podem vir a ser

importantes para o processo de internacionalizacao?

No processo de internacionalizacdo qualquer das relagdes anteriormente identificadas
podem ser uteis, diria mesmo determinantes, porque reforca a relacdo de
interdependéncia, logo contribui fortemente para consolidar a acdo de

internacionalizacao.

Fim do questionario
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