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Mensagem da AEP

A economia portuguesa tera que crescer mais e melhor, por forma a atingir um nivel de
desenvolvimento proximo dos paises europeus mais desenvolvidos, o que tera de assentar,
necessariamente, no reforgo do processo de internacionalizacdo, muito condicionado pelos
constrangimentos que a pandemia por Covid-19 acabou por provocar a escala global.

Comprovadamente, o comércio internacional € uma fonte de ganhos de bem-estar global, com
as exportacdes a assumirem um papel essencial na criacao de riqueza. Por isso, atendendo a
forte concentracdo quer no nimero de exportadores quer de mercados de exportacdo, importa
estimular, de forma mais intensa, 0 alargamento da base exportadora e a diversificacdo dos
mercados.

Face aos impactos fortemente adversos da pandemia, pese embora a recente evolucao positiva
das exportacdes portuguesas de bens, Portugal tem hoje um desafio ainda maior para atingir a
meta que definiu para a intensidade exportadora (53% em 2030), ainda assim bem distante de
paises europeus de dimensédo semelhante ao nosso.

A AEP, através do seu programa de apoio a internacionalizacdo BOW — Business On the Way,
tem liderado relevantes campanhas de abordagem a mercados externos e de intensificacéo do
processo de internacionalizacdo da economia nacional e contribuido para que as empresas
portuguesas possam alcancar importantes ganhos de quota de mercado.

E com o objetivo de apoiar o reforgo do processo de internacionalizacdo das empresas
nacionais que se enquadra o novo Manual de Internacionalizacao - Web Kit Tool Box Il —
Doing International Business, uma ferramenta totalmente digital, materializada num conjunto
de boas praticas de apoio a internacionalizacdo, abrangendo multiplas vertentes, como o
marketing mix, 0s recursos humanos e a questao da logistica, tendo em conta as cadeias de
valor globais.

Com esta ferramenta Manual de Internacionalizacdo, elaborado pela KPMG, um parceiro com
vasta experiéncia na area da consultoria ao negdcio internacional, queremos estimular e apoiar
as empresas que ja exportam a intensificar as suas vendas ao exterior, mas também incentivar
0s agentes econdémicos que ainda ndo se encontram a abordar os mercados internacionais a
iniciar o seu processo de internacionalizacéo.

Esta nova ferramenta vai permitir continuar a promover a oferta portuguesa nos mercados
internacionais, que € um propoésito da AEP ha quase 173 anos!

Paulo Vaz ASSOCIACAO
n.@& EMPRESARIAL
E}_ DE PORTUGAL

Administrador da AEP CCI
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Objetivo deste guia

A Internacionalizacdo empresarial € um
caminho critico para as empresas nacionais,
nomeadamente as PME, crescerem,
diversificarem mercados e criarem novas
oportunidades e, por isso, uma area de
intervengdo para a qual a AEP tem vindo a
canalizar os seus esforgos, consciente do
seu papel junto do tecido empresarial
portugués.

Este manual visa, assim, ser um guia de
boas praticas e ferramentas de apoio as
empresas portuguesas na sua expansao
para mercados externos. Adicionalmente
terd como objetivo robustecer e tornar mais
competitivos os processos de
internacionalizacao ja em curso.

Ao longo do manual serdo apresentadas um
conjunto de vertentes que, ndo sendo as

Unicas, s@o aquelas consideradas relevantes

na definicdo de uma estratégia de
internacionalizagdo: Marketing, Operacoes e
Recursos Humanos (RH).

Dando resposta a questdes como “O meu
produto é diferenciador e competitivo no
mercado internacional?”, “Tendo em conta o
meu produto e as minhas operag¢des, como
se tera de adequar a minha Supply Chain?”,
“O que vai mudar na minha gestao de RH
com o processo de internacionalizagdo?”,
este guia, complementado com a
apresentagao de casos de estudo, desafia
as empresas, sugerindo como avangar num
eventual processo de internacionalizacao.




MANUAL DE INTERNACIONALIZACAO AEP

Internacionalizacao: o conceito

O QUE ENTENDEMOS POR
INTERNACIONALIZACAO?

A economia mundial passou por mudancas
significativas nos ultimos anos. Cada
empresa, independentemente da sua
dimenséo, opera num ambiente competitivo,
com concorréncia global. A pressdo continua
guer para o crescimento, quer sobre a
rentabilidade pressupde um potencial de
mercado ndo realizavel plenamente a nivel
nacional.
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Como tal, verifica-se um aumento do nimero
de empresas que consideram a deciséo
estratégica de entrar em mercados
externos e preparam a organizagao para
esta entrada, definindo 0 modo mais
adequado para dar estes passos.
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A Internacionaliza¢céo ocorre, assim,
guando a empresa expande a sua
pesquisa e desenvolvimento,
producdo, vendas ou outras
atividades de neg6cio em mercados
internacionais.

Convém destacar que a Internacionalizacéo
pode ter diferentes estagios, dimensdes,
horizontes, perspetivas e niveis, que serao
de seguida explorados.
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Porqué a Internacionalizacéo?

Adotar uma abordagem proativa para a
internacionalizagédo tem mais-valias
potenciais relevantes em termos de
rentabilidade, mercado, risco, entre outros.
Embora a percecao corrente sobre a
internacionalizacdo seja associada a
negocios de elevada dimenséo, as
empresas de menor dimensao podem,
tirando partido dos seus ativos e
oportunidades de mercado, apostar com
sucesso neste caminho.

As razdes associadas a
internacionalizac&o sao diversas e tém
como base:

MOTIVOS DE INTERNACIONALIZACAO

Pressao continua do mercado para o crescimento das receitas e
otimizacdo das margens (este tipo de limitagbes podem, por
vezes, existir no mercado interno)

Metas de Crescimento e
Lucro

Por fatores criticos relacionados com o conhecimento detalhado
do mercado, preservacao de relagbes com clientes, e
potenciagdo da qualidade de servigo

Proximidade de
Clientes

Mitigacao dos efeitos do declinio de determinado produto/servigo
gue nao se reflita noutros mercados (nomeadamente por temas Declinio ou saturacgéo
de legislacao, estagios de maturidade das tecnologias, crises de mercado

pontuais entre outros)

Uma politica seletiva e controlada de expansao do mercado Gestédo do
diminuira a dependéncia da empresa no mercado nacional Risco

Através do foco: i) no acesso a recursos especificos do mercado
(ex: recursos naturais) e ii) na obtenc&o de recursos produtivos Acesso a Recursos
em condic6es mais favoraveis (ex: mao de obra qualificada, Produtivos

custos méo de obra inferiores)
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Fact Check

Populagcé&o Mundial 2019 (milhGes)

O MERCADO NACIONAL TEM UMA
DIMENSAO REDUZIDA FACE AO

POTENCIAL GLOBAL (2019): 367 747 4 601

10,3 milhdes

648 1 308
42

EXISTEM MERCADOS COM UIMA DINAMICA ECONOMICA DE UM TOTAL DE 1,3 MILHOES
SUPERIOR FACE A PORTUGAL (2019) DE EMPRESAS, E EXCLUINPO
PIB per Capita ($) PIB (milhdes $) SERVICOS, APENAS 4% SAO
Suica Estados Unidos 21433226 EMPRESAS EXPORTADORAS
DE BENS (2019)
Irlanda China 114342934
Noruega sapzo [NBIG8E 466 Total 47 398
Isléndia Alemanha [iglB61 124 Ljpalls paisl 33016
Estados Unidos india [12l891 582 2 paises parceiros 5630
Catar Reino Unido [12 826 442 3 -9 paises 6250
parceiros
Singapura Franca |2 715 518 10 - 19 paises 1497
parceiros
Dinamarca Italia [I¥2 003 576
20e mais paises 972
Australia Brasil [l 847 796 parceiros
Indefinido 33
Holanda Canada [[1 741 497
Média Uni&o Europeia Média Unido Europeia 21 644 995
Portugal [I281850 Portugal | 238 785
AS EXPORTACAO DE
Top 10 Paises, EU e Portugal PORTUGAL ESTA MUITO
FOCADA NOS MERCADOS
Importacdes de bens e servicos por Regi&o, 2015-2020 (mil milhes de USD) TRADICIONAIS — UNIAO
EUROPEIA (2015-2020)
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Modelos de Internacionalizacao

Nao existe um modelo Unico, ideal para a
Internacionalizagdo de uma organizacéo.
Existem modelos distintos possiveis para
diferente estagios de evolugéo das
empresas, dos mercados alvo e do objetivo
a atingir com o processo.

Um dos modelos mais comummente aceites,
Uppsala, estrutura trés fases distintas,
utilizadas durante este guia, por forma a
permitir uma andlise comparativa das
semelhancgas e diferencas entre as mesmas.

Este modelo considera que as empresas
aumentam gradualmente o seu envolvimento
internacional. Este processo pode estar
associada a atividades de natureza
comercial (customer service, marketing e
vendas), atividades produtivas, de
montagem e pos-venda, e atividades de
concegéao e desenvolvimento de produto.

Existem, entdo, e ndo considerando as
exportacdes esporadicas, trés modelos de
internacionalizacdo a considerar (suportadas
no modelo de Uppsala), com graus
crescente de complexidade operativa:

1. Exportacoes por intermédio de
representantes independentes
Estabelecimento de filiais comerciais

3. Implementacéo de unidades produtivas
no mercado externo

Exploraremos os principais impactos de
cada uma destes ao longo deste manual.
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CONHECIMENTO DO MERCADO -
Conhecimento Percecéo de Conhecimento
reduzido oportunidades do mercado
por locais local

MANUAL DE INTERNACIONALIZACAO AEP

REPRESENTACAO DOS MODELOS
INTERNACIONALIZACAO

1. Exportagdo 2. Filial
Comercial

Produtivas

1. Exportacgao de Bens ou Servicos
Representa a venda de produtos e/ou servigos
para outros paises, proporcionando uma maior

aprendizagem e um menor risco. As formas
mais comuns de exportacao sao:

- Exportacéo Direta: venda a um importador
- Exportacdo Indireta: envolve recurso a
intermediarios

2. Estabelecimento de uma Filial Comercial
Implica a criagdo de uma entidade responsavel
por comercializar os produtos da empresa no
exterior. Requerem a existéncia de um bom
relacionamento entre a organizacéo e a filial e
tém como vantagem, face a exportagéo, a
maior proximidade do mercado.

3. Criagdo de uma Unidade Produtiva
Engloba um investimento direto, a fim de
desenvolver atividades produtivas num
mercado externo. Aqui sdo consideradas
atividades como a produ¢do, montagem ou
embalamento.



Os Modelos e as Vertentes da Internacionalizacao

O CAMINHO DA INTERNACIONALIZACAO:
DIMENSOES CHAVE E QUESTOES CRITICAS PARA A GESTAO?

1. O MARKETING
- Qual o mercado adequado para a aposta da organizacao?

- Qual o potencial deste mercado?

- Qual o nivel de adaptacéo necessario aos produtos/servigos?
- Quais os canais de distribuicao?

- Como devem ser definidos os precos para o novo mercado?
Que estratégia de promocdao deve ser aplicada?

2. AS OPERACOES
A capacidade da operacao € adequada? Deve ser reforcada?
Que funcdes realizar internamente ou externalizar?
Onde localizar as operacg6es inerentes a Cadeia de Valor?
Como entregar o produto/servigo?
Como estruturar as Operagdes com vista a minimizar o Risco da
operacéo?

3. OS RECURSOS HUMANOS

- Quais as competéncias e recursos necessarios? E necessario
recrutamento?

- E necesséario o desenvolvimento dos recursos?

- Como devem ser os recursos recompensados?

- Como garantir o alinhamento e motivacao das equipas?

- Como liderar num contexto desafiante de internacionalizacéo?

As vertentes legais e fiscais, apesar de ndo serem foco deste manual (pelas especificidades
inerentes a cada mercado), sao criticas e nao devem ser descuradas num processo de
internacionalizacéo.






1. O Marketing

DETALHADO NA SECCAO 1 — PAGINA 16

No contexto da internacionalizacéo, o Marketing surge como ponto de partida na avaliacéo e
selecdo do mercado e, posteriormente, na definicdo de estratégias para a entrada nos paises
selecionados. O desafio da definicao do plano de marketing encontra-se no equilibrio das
componentes de adaptacao aos mercados locais e de uniformizacdo a nivel global. Como
abordagem resumida a considerar:

i.
ii.

iii.
iv.

V.

AVALIAR OS MERCADOS POTENCIAIS (pagina 18)

Definir objetivos (“o que queremos avaliar?”)

Identificar informacéo e dados a recolher e analisar

Definir metodologias, frameworks e plano de recolha de informacé&o
Aplicar as ferramentas PESTEL e 5 forcas de Porter para
caracterizacdo do mercado e concorréncia, respetivamente

Analisar e interpretar os dados, e sistematizar o resultado numa
avaliacdo qualitativa e quantitativa do mercado

Tomar a decisao final relativamente ao mercado alvo, alicercado na analise
efetuada e privilegiando os seguintes vetores:

Potencial — estimado em termos do valor ou volume potencial de vendas
adicionais e do impacto na margem

Acessibilidade — facilidade de entrada no mercado em termos da
existéncia de barreiras (ex: licenciamento, taxas, cultura, barreiras

técnicas, etc)

Similaridade — similaridade do mercados alvo face aqueles em que a
empresa opera, o que implica reduzidas alteracdes a estratégia de
marketing atual e ao modelo operativo implementado

Utlllzar a abordagem de 4P para realizacdo de um Plano de Marketing:

Produto — identificar necessidades de adaptacdo do produto (ex: custo,
mercado, legislacéo, recursos, standardizacéo)

Preco — analisar fatores internos e externos que afetam a politica
internacional de precos e definir estratégia a adotar

Promocao — considerar o mercado e publico alvo de forma a selecionar
o0 tipo de promocéao a realizar

(Place) Distribuicéo — definir estratégia de distribuicdo alinhada com o
tipo de bens/servicos a comercializar e fatores criticos da Cadeia de
Valor (ex: time-to-market)



2. As Operacoes

DETALHADO NA SECCAO 2 — PAGINA 27

Além de uma detalhada analise do mercado alvo e de uma cuidada definicdo da estratégia de
Marketing, destaca-se a criticidade de definir uma estratégia de operacfes coerente, que garanta a
competitividade da empresa no mercado alvo, e que garanta o equilibrio adequado entre
especializacdo e gestéo de risco, e flexibilidade e custo:

DETERMINAR A CAPACIDADE NECESSARIA (pagina 29)

Definir uma estratégia de capacidade com base no mercado alvo,
na procura estimada (no curto/ médio/ longo prazo), no capital
disponivel para investir e na operacéo atual

TOMAR A DECISAO “MAKE OR BUY” (pagina 31)

Tomar a decisao de internalizar ou externalizar as atividades ao longo

da cadeia de valor da empresa no contexto internacional:

i. Outsourcing — externalizagédo de atividades, caminho rapido e flexivel

ii. Insourcing — internalizacdo de atividades, garantindo um maior
controlo e garantia de maior proximidade com o mercado

Definir a localizag&o para as atividades ao longo da cadeia de
valor, consoante um conjunto de fatores: Custos operativos e
Investimento necessario, Tempo (numa légica de proximidade entre
operacgdes e do mercado), Qualidade (existéncia de skills ou
condicdes especificas, impacto na imagem) e Flexibilidade

Decidir modalidades de transportes, com base num conjunto de fatores:
i. Velocidade

ii. Custo

iii. Disponibilidade (rotas, regularidade e qualidade de servico)

iv. Tipologiade bens/produtos (volume, fragilidade, perecibilidade)

Identificar os riscos criticos, externos (mercado) e internos
(empresa), e criar mecanismos que permitam a sua mitigacao/
gestéao




AS DECISOES ESTRATEGICAS NO CONTEXTO DOS MODELOS DE INTERNACIONALIZACAO

Sendo a internacionalizacdo um passo fundamental para responder aos desafios competitivos das
organizacdes portuguesas, é critico que seja definido um modelo de internacionalizacdo adequado
as operag0es e estratégia da empresa.

Considerando os modelos apresentados, as vertentes estratégicas de capacidade, localizacéo e
insourcing/ outsourcing, distribuicdo e risco, é apresentada uma analise comparativa e ilustrativa para
cada fase da internacionalizacéo.

Planeamento
Operacional
Adaptacdes a curto prazo,
ao nivel de secgoes e
departamentos para dar
resposta a procura atual

Manter estratégia atual
Preservar a atual estratégia
da empresa, a menos que
exista a necessidade de um
reforgco de capacidade

Total Landed Cost -

A centralizacdo da operagéo
pode resultar em custos
inferiores devido a economias
de escala

Analise Competitiva
Proximidade do cliente nédo é
critica para o nivel de
maturidade da organizagao

Risco inferior ao nivel
operacional, mas superior
na dependéncia do
mercado

Planeamento Tatico —
Estratégico

Adaptacg6es a médio-longo
prazo, ao nivel da unidade
produtiva para dar resposta
ao forecast de mercado e
constrangimentos atuais

Avaliar outsourcing
Determinar a necessidade
ao nivel de funcdes
Comerciais, Marketing e
Distribuicdo no pais destino

Total Landed Cost
Ponto Intermédio

Analise Competitiva
Proximidade do cliente é critica
para o nivel de maturidade da
organizagédo

DISTRIBUICAO

(transversal)

Nao exaustivo

Unidades

Produtivas

Planeamento
Estratégico

Adaptacdes a longo prazo,
ao nivel da unidade
produtiva e todas as areas
de negécio, para dar
resposta a mercado locais

Avaliar outsourcing vs
insourcing

Determinar qual a melhor
estratégia a adotar no
contexto da
internacionalizagcao

Total Landed Cost +
Tendencialmente as unidades
tém associadas custos
superiores, a menos que
existam fatores de producéo a
custo inferior no pais destino
Analise Competitiva
Proximidade do cliente é critica
para o nivel de maturidade da
organizagéo

Risco superior ao nivel
operacional, mas inferior
na dependéncia do
mercado

..>




3. Os Recursos Humanos

DETALHADO NA SECCAO 3 — PAGINA 41

A gestdo de RH no contexto da internacionaliza¢gdo de uma organizagdo é extremamente
desafiante, intensificando-se quanto superior for a pegada internacional da empresa: contratacdo de
recursos e alocacgao destes as novas geografias, formacao cultural, estratégias de recompensacao e
gestao de recursos, irdo implicar adapta¢cdes a forma como os RH séo geridos na organizagao:

Avaliar a existéncia de recursos humanos internos para suprir as novas
necessidades, desenvolvendo processos de recrutamento nos casos em
gue sejam necessarios. Apesar das similaridades do processo, a abordagem
de selecdo de RH para posi¢des estratégicas varia num contexto
internacional, podendo ser aplicadas légicas: Etnocéntrica (expatriados),
Policéntrica (locais), Regiocéntrica e Geocéntrica

Avaliar e realizar acdes de colmatacdo de necessidades )
de conhecimento relevantes, com formacao direcionada as

necessidades identificadas e ao contexto internacional (ex:

onboarding, formacao técnica e formacao transcultural)

Ajustar os Modelos de Compensacao dos RH, quando
aplicavel, ao contexto internacional (I6gicas de alinhamento
com pacotes no mercado destino, compensacgdes de
expatriados, entre outros)

Capacitar os lideres do processo de )
internacionalizacdo de ferramentas de gestéo e lideranca

gue Ihes permitam capitalizar as competéncias dos

recursos humanos disponiveis, potenciando o sucesso

da iniciativa




Os RH NO CONTEXTO DOS MODELOS DE INTERNACIONALIZACAO

Considerando o papel relevante dos Recursos Humanos para garantir o sucesso da
internacionalizagdo, € critico que o modelo de internacionalizagdo adotado esteja alinhado com os
temas principais de RH da organizacao.

Considerando os modelos apresentados e os quatro temas de recrutamento, formacéao,
compensacao e lideranga, é apresentada uma analise comparativa e ilustrativa para cada fase da
internacionalizacao. N30 exaustivo

Filial Unidades 1l

Exportagio & 0

Comercial = Produtivas

Menor necessidade de
recrutamento, focando
apenas nas fungGes que
efetuam a ligag&o com os

agentes comerciais /
exportadores

Foco num reduzido
numero funcdes a
implementar no pais

destino (ex: Gestao da
operacéo, Funcédo Comercial,
Gestdo Logistica). Devem ser

Maior necessidade de
recrutamento, dada a
necessidade de criar uma
operacdo relevante e
relativamente auténoma.
Devem ser consideradas

consideradas as 4
abordagens de
recrutamento

as 4 abordagens de
recrutamento

Menor necessidade de
formacdao. Contudo,
considerar temas
relacionados com vetor
Marketing e Comercial (e
linguas como facilitadores
de comunicagéo)

Maior necessidade de formacao. Foco em temas
relacionados com vetor Marketing e Comercial (e linguas
como facilitadores de comunicagéo); temas culturais para
insercdo no mercado; temas de operagao/ logistica para
compreender o contexto operacional; e formacéo cultural

da empresa para recursos locais

Maior impacto no tema de compensacao, sendo
necessario avaliar temas ao nivel de beneficios financeiros
e nao financeiros, quer numa logica de recursos locais,
quer de recursos expatriados

Menor impacto no
modelo de
compensacao, dado que
alteracdes face ao modelo
atual vao estar focadas em
agentes comerciais
/exportadores com
esquemas de
comissionamento

Aplicacédo de melhores préticas de gestao independentemente da nacionalidade ou presenca
de recursos no mercado externo, através da aplicacdo de um estilo de lideranca
situacional, dado que os processos de internacionalizacdo poderéo ter associados diversos
fatores que trazem complexidade a lideranga







Marketing — O Mercado e 0
Posicionamento Adequado

Neste Capitulo...
 Estudo de Mercado: Ferramenta fundamental
» A Decisao Critica: Selecdo do Mercado
Plano de Marketing: decisdes estratégicas a tomar

O Marketing

A medida que as empresas procuram
estratégias globais, aumenta a necessidade
de uma compreensdo mais detalhada do
comportamento do consumidor, do potencial
dos mercados e da segmentacéo dos
mesmos, da avaliacdo da adequabilidade do
bem/servico com os comportamentos de
consumo globais, entre outros temas chave.
De modo a serem aproveitadas as
oportunidades internacionais, € critico que
as empresas reinam informacdes de forma
estruturada, profunda e profissional, por
forma a suportar as suas decisfes de
expansao internacional.

VANTAGEM
COMPETITIVA
FIDELIDADE A
SATISFACAO MARCA

DO CLIENTE

A Importancia do Marketing

IMAGEM
CORPORATIVA

Neste contexto, o0 Marketing surge como
vertente de conhecimento critica e inicial, no
contexto da estratégia de
Internacionalizacdo. As suas ferramentas
possibilitam, as empresas, a avaliacédo dos
mercados potenciais, bem como a
compreensdao dos seus clientes atuais e
potenciais, dos fatores diferenciadores a
considerar (como a diversidade cultural,
econdmica e politica de cada pais),
conhecimento chave para estruturacéo de
uma plano assertivo, conducente a uma
maior probabilidade de sucesso no processo
de internacionalizacéo.

E critico diferenciar o potencial de atuag&o
do Marketing consoante os diferentes
modelos de internacionaliza¢do adotados: o
grau de controlo que a empresa exerce
sobre o plano de marketing no pais alvo no
estagio 1-Exportacdo é tendencialmente
inferior ao dos estagios 2-Filial Comercial e
3-Unidades Produtivas, onde existe uma
maior proximidade do mercado e menor
dependéncia de parceiros.

PROCURA
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Estudo de Mercado: Ferramenta fundamental

O estudo do mercado alvo € o primeiro
passo de um processo de
internacionalizacéo bem sucedido, que
devera ser suportado numa pesquisa
estruturada e extensiva. A Pesquisa de
Mercado abrange a totalidade dos métodos
ao dispor da empresa com o objetivo de
determinar quais os mercados com maior
potencial, nomeadamente ao nivel da
dimensao, viabilidade, compatibilidade do
bem/servico exportavel e cultura e valores
da empresa, entre outros.

Esta andlise detalhada devera ser efetuada
no inicio do processo de Internacionalizacao,
no ambito do estudo de mercado, cobrindo
uma ampla gama de fatores que podem
afetar o sucesso de um produto num
mercado estrangeiro.

Existem um conjunto de ferramentas
relevantes que estruturam e facilitam esta
andlise, nomeadamente de dois pontos de
vista criticos: numa perspetiva de
caracterizacao, a analise PESTEL, e numa
perspetiva de concorréncia, o modelo das 5
Forcas de Porter.

Com vista a caracterizar o mercado alvo sem descurar nenhuma dimensao, é aconselhada a
utilizacdo da analise PESTEL, e que permite estruturar uma avaliagdo multifacetada, cobrindo um
conjunto de fatores que poderéo ter impacto no desempenho da organizagao:

P = S T =

Ambiental

Politico Econdmico Social Tecnologico

Como se caracteriza o mercado alvo ao nivel de...

Tendéncias

Tendéncias Aspetos

Desempenho Cultura e Nivel

politicas

Politica fiscal é
atrativa?

Restricoes
comerciais
dificultam
importacdes?

Politicas
governamentais
condicionam
entrada no
mercado?

Nivel de
Corrupgéo

economico

Taxas de
importacéo /
exportacéo
tornam o
produto/servigo
néo
competitivo?
Rendimento
disponivel
adequa-se ao
mercado alvo?

Crescimento
econémico
histérico e
previsto

Inflagéo e Juros

Sociedade

Fatores seguintes
alinham-se com o
mercado alvo?

Crescimento da
populagéo
Distribuicao
etaria
Tendéncias de
estilos de vida

Padrdes de
compra dos
consumidores

Barreiras
culturais

Tecnologico
e Inovacéao

O nivel
tecnoldgico do
pais alinha-se
com o produto/
servico
exportado?

Adopgao
tecnoldgica

Nivel de
inovacao

Pesquisa e
Inovacéo

Legislacao
tecnoldgica
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Regras
ambientais afetam
a entrada no
mercado?

Regulamentos
ambientais

Alteracdes
climaticas
Sustentabilidade
Poluicéo

Gestéo de
residuos

legislativas

Normas de
salde e
seguranca
alinham-se com
a cadeia
produtiva?

Leis de direitos
autorais e
patentes
resguardam a
propriedade
intelectual?

Legislacéo de
laboral

Protecédo do
consumidor




A framework das 5 forgcas de Porter permitird entender o nivel de competitividade do mercado alvo e
identificar potencial espago para a organizagao.

Quando aplicar? Podera ser critica para a tomada de decisdo, dependendo da estratégia e forma de
entrada: se o processo de internacionalizagdo passar apenas por uma unidade produtiva sem ligacao
comercial ao mercado, ndo fara sentido considerar esta etapa.

Andlise ao nivel de atratividade do mercado alvo ao nivel dos seguinte fatores:

PODER DE NEGOCIACAO DOS

FORNECEDORES

Uma vez que os fornecedores

disponibilizam as organizacdes os

recursos necessarios para os seus

bens/servicos, o seu poder negocial &

critico e deve ser analisado

considerando:

* NUmero e tamanho dos
fornecedores

» Produto diferenciado do fornecedor

* Ameaca de integracédo vertical a
jusante (ex: venda)

* Custos de mudanca

BENS SUBSTITUTOS

Os bens substitutos incluem todos

aqueles que servem a mesma

finalidade e proporcionam os mesmos

beneficios. Deve, assim, existir uma

pesquisa relativamente as tendéncias

de mercado, em termos de:

* Numero de bens substitutos

* Preco e qualidade de bens
substitutos

* Propensao do consumidor para
substituir

* Custos de mudanca

As restantes 4 forcas tém o poder de
influenciar a competitividade existente no
mercado. Os concorrentes competem, em

ecccccccccccce re|agaoao preco, ComuniCaQaO’ inova(;éo eeccccccccccoo
eficiéncia e qualidade. Devem ser analisados
0s principais fatores que determinam a
concorréncia:

BARREIRAS A ENTRADA DE
CONCORRENTES

A entrada de novos concorrentes no
mercado representa uma ameaca, €,
portanto devem ser avaliadas as
barreiras existentes. As barreiras
principais a considerar sao:

+ Economias de escala

* Acesso a canais de distribuicédo

* Necessidade de capital

+ Politicas governamentais
Fidelidade a marca

Custos de mudanca

RIVALIDADE ENTRE
CONCORRENTES

Numero de concorrentes
Quota mercado
Crescimento do setor
Diversidade de concorrentes

PODER DE NEGOCIACAO DOS
CLIENTES

O poder de negociacao que os clientes
tém em relacéo a organizacao,
conduzem a necessidade de existir
uma analise de mercado relativamente

+ Sensibilidade aos precos

* Numero de clientes

* Volume médio de compra

* Informacdes sobre os produtos
disponiveis no mercado

» Custos de mudanca




QUAIS AS ETAPAS NECESSARIAS PARA OPERACIONALIZAR UM ESTUDO DE
MERCADO, QUE CUBRA OS CRITERIOS DE AVALIACAO NECESSARIOS?

O PROCESSO

Definicao de objetivos numa l6gica SMART
(Especificos, Mensuréaveis, Alcancéaveis, Realisticos e
com um objetivo Temporal) que providenciem as
informacdes necessarias a tomada de decisao

Identificar ainformacé&o e dados necessarios para atingir
os objetivos definidos

Definir a metodologia, os frameworks (nomeadamente a
PESTEL e 5 Forcas de Porter explicitadas), e o plano de
recolha de informacéo e dados. Os dados podem ser
classificados como: i) primarios, recolhidos diretamente
pela empresa quando os secundarios ndo sao suficientes
e ii) secundarios, dados ja disponiveis e publicados (ex:
estudos publicados, artigos, informacao de vendas, lista de
empresas em diretérios)

Recolha de informacéo, que envolve um planeamento e
execucéo do trabalho de campo para contacto com os
inquiridos ou recolha por outras fontes de pesquisa,
podendo ser efetuado diretamente pela empresa ou por
uma entidade contratada para o efeito

Analise e Interpretacéo dos dados recolhidos e
! caracterizacdo dos mercados alvo, de modo obijetivo.
Diversas analises poderao ser efetuadas:

* Anadlise de cenérios: estabelecer cenarios possiveis
(ex: ao nivel da receita e evolugdo do mercado) com base na
ocorréncia de diferentes situacdes (ex: previséo de vendas
guando existe inflagdo de X%)

* Anélise de regressao: estabelecer andlises que,
relacionando duas ou mais variaveis, nos permitam
estimar impactos possiveis no mercado (ex: como a receita
estimada varia em rela¢é@o ao investimento em publicidade)

* Andlise cluster: determinando a agregacao do objetos
em analise do mercado em grupos relativamente
homogéneos, possibilitando grupos de foco para os
produtos/ servigos que a empresa comercializa
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A Decisao Critica: Selecdo do Mercado

A analise detalhada efetuada no Estudo de Mercado sera base fundamental para a tomada de
decisdo sobre o investimento em determinado mercado. Esta decisdo devera estruturar-se em funcao
de trés vetores chave:

DECISAO COM BASE NO POTENCIAL DO MERCADO

O potencial real do mercado para a empresa, e 0 impacto estimado sobre os seus resultados é
um fator central para a sua selecéo no contexto da internacionalizacdo. Esta estimativa devera,
alicercada no Estudo de Mercado realizado, considerar o impacto potencial nos seus
resultados, nomeadamente no i. aumento do valor de vendas e da margem inerente libertada,
ou ii. aumento do volume, desbloqueando ganhos de escala.

DECISAO COM BASE NA ACESSIBILIDADE DO MERCADO

Os novos mercados ndo s6 devem oferecer potencial atual e futuro, esse potencial também
deve ser acessivel ao Exportador. Este elemento é de importancia central no comércio
internacional, onde apesar de uma base estruturado e exigente comum, no contexto da
Organizacdo Mundial do Comércio, existem potenciais barreiras ao comércio internacional que
podem tornar certos mercados dificilmente acessiveis a determinados produtos e/ ou
fornecedores.

Parte significativa das regras e regulamentos sdo baseados na legislagdo do pais de destino,
em gestdo pelas autoridades alfandegarias e fiscais desses paises. Destacam-se duas grandes
categorias:

1. Barreiras tarifarias: taxas alfandegarias, impostos, impostos especiais, taxas
governamentais, licenciamento e quotas;

Barreiras nao tarifarias: satde e seguranca, culturais, religido, idioma, preferéncias de
compra de produtos produzidos nacionalmente.

De destacar que existem ferramentas comummente aceites e reputadas, nomeadamente Doing Business.

consultar: Ferramenta Web International Toolkit, da AEP, que visa, de forma interativa e simples, suportar um
processo de avaliagdo do potencial e acessibilidade de mercado

Link: http://webinternationaltoolkit.com/

DECISAO COM BASE NA SIMILARIDADE ENTRE MERCADOS

Numa logica de operacéo dentro da zona de conforto, com menores alteragdes nas Cadeias de
Valor, as empresas procuram, num processo de Internacionalizacdo, novos mercados tdo
semelhantes quanto possivel aqueles em que operam. Quanto menos alteragdes forem
necessarias ao i. plano de marketing atual, bem como a caracterizacdo dos segmentos de
mercado e potenciais clientes, e ii. modelo operativo, numa légica de Cadeia de Valor, menor o
tempo de colocacéao do produto/servico no mercado selecionado, e menor o risco inerente.

O resultado final de selecdo do mercado deve traduzir-se na deciséo efetiva de
internacionalizacdo ou néo internacionalizagcdo do mercado em analise.



http://webinternationaltoolkit.com/

Casos Praticos

Plano de Marketing: decisbes estratégicas a tomar

Tendo sido decidido o mercado alvo para a internacionalizagéo, a fase seguinte tem como objetivo a
estruturacdo de um plano de Marketing assertivo, que englobe as a¢des necessarias.

A abordagem proposta para a definicdo do plano de marketing tem como base a abordagem de 4P’s,
sendo esta elementar, mas critica, para a tomada de decisdo. As decisdes sdo categorizadas em
guatro elementos: Produto, Preco, Promocéo e Distribuicdo (Place).

PRODUTO

Deve ser avaliada a necessidade e profundidade de alteracdes ao portfolio de produtos/ servicos
atual (aplicavel ao mercado interno). A eficacia da entrada nos mercados internacionais dependera
do equilibrio adequado entre as suas caracteristicas universais, e as que requerem adaptacgdes para
requisitos especificos de diferentes mercados. Os motivos de altera¢des ao produto sédo inimeros,
incluindo padrdes de seguranca e saude, adaptacao a necessidades de climas distintos, tamanho,
peso e volume do produto, sabor, matéria prima utilizada e disponivel, entre outros.

Impbe-se a tomada de deciséo, entre a Standardizagao, que pressupde a venda do mesmo produto
em todos os mercados externos, e a Adaptacédo, que pressupde a realizacdo de ajustes aos
requisitos decorrentes de diferencas culturais, sociais, politicas e econémicas dos mercados
internacionais. A standardizag&o representa tipicamente menores custos, enquanto que a adaptacéo,
tendo por base a resposta aquilo que sédo os requisitos locais e necessidades dos consumidores,
exigird um investimento superior, nomeadamente ao nivel do redesenho do produto, alteracdes ao

processo produtivo, rotulagem e embalagem.

Fatores determinantes para Standardizagdo ou Adaptacéao:

Economias de escala

Lealdade do consumidor que se desloca em
diferentes mercados

Reducéo de investimento em pesquisa e

desenvolvimento — que podem ser destinados a
novos produtos e ndo na adequacdo de um produto aos
mercados

Poupanca na Promogao — utilizada a mesma
estratégia e/ou materiais

A estratégia da passa pela utilizacdo
de produtos standard para todos os
mercados internacionais. Esta estratégia
permite reconhecimento global da marca,
economias de escala e uma rapida inovacao
e avancgo tecnolégico

Fonte: Forbes — “Why Apple Is Still A Great Marketer And What You Can Learn”

Especificidades do mercado materialmente
diferentes — gostos e preferéncias dos consumidores

Condicdes de utilizagdo materialmente
diferentes - climaticas e fisicas

Regulamentacdes legais — relativas a
embalagem, matérias primas, entre outros

Procura por variagao do produto — implica
aumento de satisfacéo cliente

o] , marca que pertence a Nestlé,
percebeu que teria de expandir a sua oferta
para que conseguisse ter uma presenca no
Japao. Como tal, adaptou o seu produto as
preferéncias dos consumidores, criando
chocolates com diferentes sabores asiaticos,
como por exemplo Cha verde e Wasabi

Fonte: Financial Times — “How the KitKat went global”




O Preco a praticar € um elemento critico do plano de Marketing, podendo ser estimado considerando
diferentes objetivos: o objetivo de penetrar rapidamente num mercado, ou a intencéo de obter
determinado posicionamento (homeadamente premium), Sao 0s principais. Se a estes aspetos se
considerar que o preco tem um impacto mensuravel e imediato nas vendas, e um efeito direto na
rentabilidade da empresa, é de notar o quéo critica é a politica de pre¢o para o sucesso da
internacionalizacéo. ’

Passo Chave 1 — Analisar fatores criticos:

Fatores Internos

» Custos universais de producdo, marketing e da cadeia de valor
* Projecao de lucro e de quota de mercado

» Canal de distribuicdo (direto, indireto e hibrido)

Fatores Mercado
Price-point nos pontos de consumo
Expetativa, poder de compra e elasticidade preco da Procura
Concorréncia: oferta, preco e estratégia dos concorrentes
Custos de alteragéo e diferenciacdo do produto motivados por condi¢cdes do mercado (embalagem,
pagamento e outros requisitos)
Custos de distribuicéo, custos de armazenamento, tarifas alfandegarias e outros impostos
Custos do importador: IVA e outros impostos/taxas pagas pelo importador
Taxas de cambio e flutuacdes cambiais
Risco do mercado

O segundo passo chave sera o da tomada 2. Preco skimming — quando a empresa
de deciséo relativamente a estratégia a procurar vantagens competitivas por
adotar, que deve definida com base nos via da diferenciagéo, pode ser definido
objetivos de entrada no mercado, mas um preco elevado na entrada de
também com aquilo que seréa a estratégia da mercado

empresa sobre a evolugéo futura do prego.

Destacam-se 4 estratégias para a 3. Preco de competi¢cdo — quando o
definicdo de precos: objetivo é a diferenciacao de preco

face a concorréncia, pode ser definido
um preco acima ou abaixo do valor de

mercado
1. Preco de penetracdo: quando o
objetivo da empresa é a rapida 4. Preco opcional — quando o objetivo é
conquista de quota de mercado, pode atrair os consumidores a compra de
ser definido um preco reduzido que um produto basico com um produto
suporte este crescimento agressivo complementar, pode ser definido um

preco baixo para o produto basico e
vendidos os seus complementos a um
preco superior




PROMOCAO

A Promocdao a realizar por uma empresa
num contexto de internacionalizagédo devera
alicergar-se num conjunto integrado de
métodos e meios de comunicacao,
direcionada aos mercados potenciais com o
foco principal de potenciar as vendas.

Num processo de internacionalizagdo, deve
ser garantido que a comunicacao é
adaptada aos segmentos-alvo,
considerando as diferencas sociais e
culturais no paradigma internacional. O
modo de comunicacéo resultante devera
considerar os seguintes métodos:

* Venda pessoal, que se baseia numa
interacdo pessoal com a intencéo de
concretizar uma venda

+ Patrocinios, que implica a associacado da
empresa ou da sua marca, a eventos ou
instituicdes, com ou sem apoio financeiro

» Marketing direto, que engloba a
comunicacao de forma direta ou pessoal
com clientes atuais e potencias, através
de promocao personalizavel,
correspondéncias diretas, telemarketing,
entre outros

* Publicidade, que se traduz na promogao
de bens, servigos e marcas em diferentes
meios de comunicacéo

A escolha do melhor modo de comunicacéo,
vai depender essencialmente dos objetivos
da empresa, do posicionamento
pretendido, do tipo de produto/servico a
promover, dos recursos disponiveis e do
modelo de entrada adotado nos paises
destino.

Relativamente a definicdo do valor a investir,
poderao ser considerados 4 métodos:

+ Valor disponivel — determinacéo do
or¢camento para as diferentes areas e o
remanescente é alocado a promogao

+ Percentagem de vendas — definigédo a
partir de uma percentagem sobre o
volume de vendas realizadas (histérico)
ou previstas

» Paridade competitiva — orcamento de
comunicacdo no mesmo nivel que os
principais concorrentes

* Objetivos e atividades — definicdo dos
objetivos de promocao, estratégias e
atividades a realizar e, posteriormente,
determinacgéo dos custos associados aos
mesmos

As empresas devem avaliar os métodos de comunicacao utilizados, com vista a maximizar o retorno
sobre o investimento realizado (ROI, USD)

ROI ESTIMADO POR METODOS DE PROMOGAO Curto prazo
@ Longo prazo

(Custos MKT e Publicidade)

ROI Publicidade  Marketing  Promocdes
Marketing Online

Fonte: Baseado em estudos realizados pela empresa Nielsen

Agéncias de Anuncios de Promogdo em  Jornais
Comunicacédo televisdo loja

$1,05 $0,94




A decisao estratégica, no contexto do
Marketing, relativamente & Distribuicao,
consiste na definicdo dos canais utilizados
para a disponibilizagdo do produto aos
clientes. Estas decisdes estratégicas, e 0
tipo de parcerias a criar, terdo de ter em
conta os seguintes elementos: tempo de
colocacéo do produto no mercado,
conhecimento do mercado, capacidade de
penetracdo no mercado, cobertura de
distribuicéo e pontos e regides de venda.

A distribuicdo opera em dois tipos de
modalidades: A direta, entre produtores e
consumidores finais, ou a indireta, onde a
venda é realizada através de agentes,
distribuidores, grossitas ou retalhistas.
Nesta, podem ser utilizados sistemas de:

» Distribuicao intensiva — objetivo de
colocar o produto/servigo no maior
namero possivel de pontos de venda,
assegurando maior cobertura de
mercado. Critica para bens nao
especializados e produtos basicos (ex:
alimentacéo)

» Distribuicao seletiva — estratégia para
valorizacdo do produto/servico, sendo
definidos requisitos especificos na
selecdo de intermediérios. Esta estratégia
€ especialmente relevante em segmentos

de elevada especializacdo (ex:
madquinaria industrial, associados a temas
de Pés-Venda).

» Distribuigdo exclusiva — pontos de
venda com exclusividade de venda de
determinado produto/servigo, existindo
um relagéo de fidelizacdo e servico
especializado com o intermediario. Esta
estratégia é especialmente critica, por
exemplo para o segmento de luxo.

A estratégia de distribuicdo selecionada tera
de ter em conta o0s objetivos da empresa, a
estrutura do Mercado (concorréncia,
caracteristicas do consumidor), e também a
estrutura interna, que verte a Estratégia de
Operacdes definida (nomeadamente rede
logistica, custos envolvidos, tempo de
entrega, entre outros).

Copaio 3

Operagdes como fator core ﬂ
da Internacionaliz:
i P

Como tal, e pela
complexidade inerente, no
capitulo seguinte deste
manual serdo abordados
em detalhe temas
relativamente a Estratégia
de Operacdes, e que
cobrirdo as decisoes
associadas a Distribuicao.

Fatores que influenciam a sele¢cédo da estratégia de distribuicéo




Estudo de Caso

ZA RA (Parte do grupo INDITEX)

O modelo de negdcio da ZARA tem por base
a venda de téxtil massificados de qualidade
média, a precos acessiveis. A
internacionalizacdo da ZARA iniciou-se na
década de 1980, com a abertura de uma loja
no Porto. E considerado, atualmente, o
retalhista mais inovador e disruptor em
termos globais.

No momento de estudo e selecéo de
mercado, a ZARA aloca uma equipa ao
mercado em avaliacdo, para que este seja
analisado e sejam categorizados o seu
potencial. Este processo tem associadas
dois tipos de andlise:

« Macro analise com foco nas variaveis
econdmicas, avaliando fatores com
impacto na oferta e impacto nos pregos,
salarios, impostos e tarifas

* Micro andlise de informacéo especifica da
indUstria, nomeadamente a procura,
concorréncia, canais de distribuicdo
disponiveis e localizacdo potencial de
lojas

No inicio da fase de internacionalizagéo,
uma vez que segmentos e os produtos
seriam 0s mesmos, houve uma replicagédo
do modelo utilizado no mercado Espanhol
para os restantes mercados.

Ideias a Reter

* Aanalise detalhada do mercado
alvo é critico na definicdo da
estratégia de internacionalizacao

* ...e aconsequente adaptacao do
Plano de Marketing (abordagem 4P)

Presenca em
continentes 78 paises

Enfrentaram varios desafios,
predominantemente associados a diferencas
culturais tendo, por isso, sido alterada a
estratégia para que fossem tomadas em
consideracéo as caracteristicas locais.

Em termos de produto, tiveram de gerir
desafios associados a range de tamanhos
tipicos nos paises ocidentais e asiaticos,
adequacdo a leis que exigiam a
disponibilidade de roupas para uma vasta
panoplia de tamanhos possiveis, diferencas
culturais que limitavam a venda de
determinados tipos de roupas, e também
diferencas sazonais entre climas.

Um dos principais elementos de definicdo de
preco é o mercado, contudo, custos
inerentes a estrutura de produgéo e cadeia
logistica assumem alguma relevancia. Os
precos, em média, em comparagdo com a
Espanha, sdo 40% superiores nos paises do
norte da Europa, 10% superiores na restante
Europa e 70% superiores na América,
resultando num posicionamento diferente da
ZARA no mercado internacional, em
particular nos mercados emergentes.

A promog¢&o assumiu uma variagao
reduzida consoante a geografia, existindo
niveis reduzidos de esfor¢os promocionais e
publicitérios globalmente (cerca de 0,3% da
sua receita), exceto no periodo de
promocdes semestrais realizado em linha
com as normas da Europa Ocidental.

Contexto Z“\

5 + 1700 ~70%
Lojas em Vendas internacionais
sobre Volume

Negdcios
(2019)

26
Fonte: Brunel Business School, UK - Journal of Fashion Marketing and Management, MBA Knowledge Based .






Operacoes como fator central
da Internacionalizacao

Neste Capitulo...
+ Alinhamento Operacbes com Internacionalizacéo
« Como tomar decisfes sobre Capacidade
* OpcOes estratégicas: Insourcing vs Outsourcing
As decisdes de Localizacéo
O modo de entrega de bens: Distribuicéo
A Gestéo de Risco na Cadeia de Valor

Operacoes e os Modelos de Internacionalizacao

A Estratégia de Operac0es refere-se ao
modo como 0S recursos e processos de uma
organizacao sdo configurados e organizados
para produzir o tipo de produtos e servicos
previstos, e de forma alinhada com os
objetivos da organizacéo.

Um dos racionais para a sele¢cdo do modelo
de internacionalizacdo sera o impacto
potencial nas operacfes da empresa. Cada
modelo corresponde a uma configuracao
diferente de operacdes (internas ou
externas), estando estas alinhadas com o
ponto de desacoplamento entre a oferta e a
procura. Geralmente, a medida que aumenta
a necessidade de recursos para 0 processo
de internacionalizacdo, aumenta também i) a
estrutura das operacoes, ii) o investimento, e
consequentemente, iii) a necessidade de
existir uma estratégia de operacfes bem
definida.

INVESTIMENTO ————*

ESTRUTURA DAS OPERAGOES —»

Unidades
Produtivas

Filial
Comercial
Exportacao

ENVOLVIMENTO DE RECUROS

CONHECIMENTO DO MERCADO
Conhecimento Percecéo de Conhecimento do
reduzido oportunidades por locais  mercado local

Além do impacto do modelo de

internacionalizacdo selecionado, a estratégia

de operacdes tera de verter o

posicionamento desejado de mercado, ao

nivel de diferentes dimensdes competitivas:

* Custo — sao privilegiadas operagfes lean e
decisdes que reduzam custo do produto/servico
(ex: estabelecimento em localiza¢des com fatores

produtivos de custo baixo, podendo existir distancia
do mercado ou impacto na qualidade de servico)

* Flexibilidade — privilegiada a resposta as
necessidades do cliente de modo assertiva (ex:
posicionamento da operagéo perto dos clientes)

* Qualidade — decisdes com vista a garantir solidez/
superioridade do produto vs concorréncia

« Tempo — decisdes potenciado a rapidez na entrega
de produtos/servicos

Materializando as decisfes estratégicas
criticas a tomar pela Gestdo de uma
organizacao, no contexto das Operacoes,
destacam-se:

OELEIIELIN A capacidade da operagéo é
adequada? Deve ser reforcada?

(UprelN1sSTeIvIglsIe W Que funcdes realizar internamente
ou externalizar?

[Weo:1IF£L-leX 1ol Onde localizar as operacdes
inerentes a Cadeia de Valor?

DIIIglJI[-Te@ COomo entregar o produto/servico?
INE{ole@ Como estruturar as Operagdes com

vista a minimizar o Risco da
operagao?



Como tomar decisGes sobre Capacidade

A capacidade sera entendida como o nivel
maximo de producéo ou de trabalho atingivel

num certo periodo por determinada Fatores que influenciam a

organizacdo, para uma unidade industrial/ tomada de deciséo sobre a
produtiva, considerando os recursos Capacidade
(equipamentos, instalagbes, mao de obra, ...) .
existentes. g

Assim, a tomada de decisao de

internacionalizagéo tem, inerente, uma Grau de Incerteza sobre
andlise critica relativa a capacidade: A a Procura no mercado
empresa tem capacidade para suportar o em que opera, com
aumento de Vendas previstas? impacto no Forecast

AlteracBes aos niveis de capacidade num
contexto de internacionalizagdo s&o comuns,
devendo ser analisado o nivel atual de
capacidade, estimadas as necessidades
futuras e uma analise de reajuste de
capacidade. As necessidades futuras
deverdo ter por base um modelo de
planeamento, considerando variaveis que
afetam a procura, que suportardo a tomada
de deciséo relativamente a capacidade.

Capital disponivel para
Investimentos em ,o
capacidade produtiva

As decisdes de capacidades séo
influenciadas por diferentes fatores, tendo
em conta as particularidades de cada
operacao e 0 seu posicionamento

estratégico: Break-even point, na

m relacéo entre a
IKEA H capacidade da operacéo,
0 volume de
producéo/servico e a
rentabilidade alvo

Um dos fatores criticos para o sucesso do
IKEA € a Estratégia de Operaces seguida.
Além do conceito de self-service que
reconhecemos, destacam-se as decisdes
relativas a Capacidade inerentes ao modelo
implementado:

» A elevada capacidade disponivel de E
produtos permite oferecer aos clientes E
| Flexibilidade no
i aumento da capacidade,
5 guando a procura o
justificar

niveis elevados de variedade e captar
segmentos distintos

* A elevada capacidade traduz-se em niveis
de producéo elevados e consequentes
economias de escala, potenciando custos
baixos por transacéo e obtencéo de
descontos substanciais de fornecedores,
potenciando niveis de precos competitivos

P e e




As decisfes criticas ao nivel da gestéo da capacidade ocorrem desde um nivel micro (ajuste de
turnos, realocacdo de equipas, contratacdo de recursos adicionais) a um nivel macro (ex: criagdo de
uma unidade produtiva).

Materializam-se em trés horizontes temporais para a tomada de decisdo, com niveis de
profundidade distintos — operacional, tatico e estratégico.

Planeamento Planeamento Planeamento
Operacional Tatico Estratégico
Que recursos estao Qual a necessidade de Qual a capacidade total
alocados e a que mudar o nivel necessaria? Como
Perguntas tarefas? capacidade? distribuir a capacidade?
chave Sao necessarios mais Onde deve estar
recursos? E necessario localizada?

subcontratar para picos?

Horizonte 0 — 30 dias 1-12 meses 1-5anos
temporal
Fatores para . Procur_a atual * Forecast dp mercado _ . Merc_ados eiserwr no futuro
decisd » Capacidade atual » Constrangimentos atuais » Configuragéo da
ecisoes da capacidade capacidade atual
Nivel Departamento / Areas Unidade Produtiva (bens e Unidade Produtiva (bens e
Decis Servicos) servicos) e todas as areas de
eclisoes negécio

QUANDO ALTERAR A CAPACIDADE?

As estimativas da Procura tem uma influéncia critica na alteracdo da capacidade, na medida em que
esta sera tendencialmente aumentada ou diminuida quando as previsdes indicarem que & necessaria
capacidade extra ou que existe um excesso da capacidade atual. Como tal, o grau de confianca que
uma operagdo tem no seu planeamento, influenciara a deciséo de realizar ajustes na capacidade.

Complementarmente, os niveis de competitividade do mercado, a flexibilidade dos
concorrentes e elasticidade preco da Procura tém também um papel relevante na decisao.

De acordo com a teoria de Estratégia de Operagdes, as empresas devem considerar trés principais
estratégias para definirem a sua capacidade:

* “Leading” - Capacidade superior a procura — realizar ajustes na capacidade de forma a que
J

exista sempre capacidade disponivel para dar resposta a procura prevista
VANTAGENS: aumento de receita e satisfacao do cliente
DESVANTAGENS: risco de a capacidade ser ainda superior se a procura nao atingir os niveis de planeamento

+ “Lagging” - Capacidade inferior a procura — realizar ajustes na capacidade de forma a que a
procura seja sempre igual ou maior que a capacidade
VANTAGENS: procura suficiente para a operacao estar continuamente em funcionamento, traduzindo-se na
minimizagao de custos unitarios e no adiamento de investimento
DESVANTAGENS: insatisfacéo do cliente e incapacidade de dar resposta a aumentos de procura

+ “Smoothing”— Garantir niveis de stock que permitam satisfazer a procura em continuo—

ajustando a capacidade de modo a que a capacidade atual e o stock sejam superiores a procura
VANTAGENS: aumento de receita e satisfacdo do cliente e possibilidade de resposta a altera¢des na procura,
garantida por stock disponivel
DESVANTAGENS: custo de inventéario pode ser elevado e existe risco de obsolescéncia
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Opcoes estratégicas: Insourcing vs Outsourcing

A abordagem estratégica para decisdes de COMO TOMAR A DECISAQO?

Insourcing (“Make”) vs Outsourcing (“Buy’),

para diversas fungbes como R&D, Produgéo, § Insourging
Distribuicdo, Pés-Venda, entre outras, requer & neg%lggap::E:?eiﬁzar
que a empresa reflita sobre as suas operacéo
competéncias e sobre o0 seu posicionamento internamente
e fatores competitivos. s
Esta é uma deciséo estratégica, que tera = 2
impacto na performance da organizagéo, na S8
gualidade do servico prestado/ bens § £
produzidos, na estrutura de custos, bem £g
como na gestao de risco, e ira moldar a © §
natureza do negdcio. A questéo chave é: 5
Quais 0s processos que devem ser ©
realizados pela organizacdo e quais devem ‘g
ser externalizados? [
P
INFERIOR SUPERIOR
o Capacidade Interna o

da Organizacao

AS EMPRESAS DEVEM CONSIDERAR UM DESTES MODELOS QUANDO...

Insourcing: “MAKE”

Flexibilidade Tempo Qualidade

Custo

Visam obter competéncias e
experiéncias especializadas

O Querem diminuir o foco da gestéo
em atividades nao centrais

Pretendem aumentar a velocidade
de entrega trabalhando com
fornecedores de dimenséo e
especializados

O Visam aumentar o nivel de capacidade

...obtendo flexibilidade para
O variagdes na procura com reduzido
risco

Q Pretendem reduzir os niveis de
investimento necessarios

Querem manter a organizacao
focada em competéncias centrais

Existe dificuldade em identificar
fornecedores com niveis de
qualidade adequados

Visam ter niveis de sincronizagao
operativos elevados, com maior
controlo da operacgéo

Querem rentabilizar a utilizacdo de
capacidade interna excedente

Visam ter um conhecimento proximo
do mercado, potenciando a
proximidade com a operagéo

Visam manter os custos reduzidos,

guando a operacédo implementada
tem escala e é especializada



No caso de adocao de uma estratégia de
Outsourcing, é critico realizar uma
qualificacdo prévia dos fornecedores, que
facilite posteriormente a gestdo do mesmos.
Podem ser avaliados ao nivel de:

* Analisar areputacédo e avaliar a sua
confiabilidade, recorrendo a diversas
fontes de informag&o (nomeadamente
andlise de resultados financeiros, portais
publicos de san¢des internacionais/
corrupgao, media)

+ Auvaliar probabilidade de comportamentos
oportunistas (ex: captacdo de tecnologia/
patentes), e a sua prevenc¢ao através de
estabelecimento de contratos
adequados

MANUAL DE INTERNACIONALIZACAO AEP

Existem dois principais tipos de regimes na
gestado de fornecedores: os contratos e as
parcerias.

Os contratos séo acordos, essencialmente
transacionais, suportados em documentos
formais que especificam as obrigacdes
legais e os papéis de ambas as partes.
Estes tém como objetivo reduzir a incerteza
e podem ser definidos de acordo com
diferentes tipologias (ex. prego fixo, custos
reembolsaveis, prego unitario, ...).

As parcerias sdo mecanismos
interorganizacionais, que ndo se esgotam
nas relagdes contratuais, prevendo a criagdo
de valor mutuo para ambas as partes: 0s
parceiros partilham de competéncias e
recursos, desenvolvendo projetos comuns
para alcancar beneficios conjuntos.

A medida que aumenta a profundidade do processo de internacionalizacdo de uma
empresa, aumenta o impacto de integracdo na sua cadeia. Tal poderéa implicar recorrer
aum conjunto de a¢cdes de alinhamento:

Reconfiguracao da
Cadeia

Consoante as adaptacdes
do produto/ servico, e as
limitacBes do mercado alvo
(ex: limitagdes geograficas,
legais, entre outros), poderao
Ser necessarios ajustes
estruturais a um ou mais

elos da cadeia (ex:
desintermediacéo, isto &, o
processo em que uma empresa
se aproxima do cliente final
através da eliminagéo de
intermediarios)

Diferencia¢céo do Produto/
Servigo consoante o
mercado

Deveréao ser tidos em
consideracéo, pelas
empresas que visem
internacionalizar-se, os
diferentes requisitos de
mercado e as necessidades
de adaptacédo do produto/

servico prestado (ex:
capacidade de resposta as
necessidades dos consumidores)

Coordenacéo da Cadeia
(quando aplicavel, e
tipicamente em empresas de
maior dimensao)

Podera haver um esforco
de coordenacéo dos varios
fornecedores da cadeia de
abastecimento ao nivel de
1) partilha de informacgéo
da Procura por toda a
cadeia e da Oferta (ex:
constrangimentos de
fornecimento), ii) ajustes
continuos de
planeamento operacional
e stock, e iii) medidas
potenciadoras de
eficiéncia operacional



As decisoes de Localizacao

A decisado de onde localizar as atividades + Tempo

relevantes da Cadeia de Valor da empresa, - Nivel de servico exigido, podendo

no contexto da internacionalizacéo, € critica significar proximidade com o cliente

guer para garantir os fatores de _

competitividade, quer pelo alinhamento com * Qualidade -

os objetivos da empresa. - Disponibilidade de recursos
especificos necessérios

A relevancia que a localizag&o tinha num - Imagem de marca da localizacao,

contexto de economia global, vigente nas consistente com a perce¢ao do

dltimas décadas, foi ainda reforcada por um cliente sobre a imagem da marca

conjunto de disrupg¢des atuais (i.e. politicas, . Flexibilidade

conflitos comerciais), que comegam a levar
empresas a avaliar o encurtamento das
cadeias, avaliando logicas de near-shoring e
micro-supply chains.

- Fatores sociais, fiscais e politicos

- Adequabilidade da localizagao,
podendo estar associada a
necessidades do cliente

As decis@es de localizacdo das operacbes
sao mais relevantes no modelo de
internacionalizacdo 3 (Unidades Produtivas),
qguando atividades produtivas sao realizadas
num mercado externo. Este tipo de decisbes
deverdo ser consideradas em 4 dimensfes

» Custo
- Investimento de instalagbes
- Custo dos recursos (ex: mao de obra,
energia e transporte) e de toda a
cadeia de abastecimento (landed

Y cost)
criticas: oing
Business
Doing Business
O Doing Business é um ranking, produzido anualmente pelo Banco Mundial, que analisa as ‘

variaveis que mais impacto tém nas empresas, no momento de iniciar a sua atividade num
determinado pais. A utilizagdo desta ferramenta permitira as empresas tomar conhecimento da
acessibilidade do ecossistema de negdcios desse pais. Inclui 12 variaveis, como comegar um
negocio, acesso a eletricidade, registo de propriedades, acesso ao crédito, protecdo de investidores
minoritarios, pagamento de Impostos, entre outros.

Custo de
Producao

Na tomada de decisdo de localizacéo a Clemee
Fornecimento

organizacao devera considerar os Custos na
total amplitude, numa légica de landed cost _T
(LC). Este traduz-se nos custos totais Custo de

incorridos numa cadeia de abastecimento R

para disponibiliza¢éo de produtos ao cliente, Componentes do
sendo apenas considerados os custos que — Total Landed Cost
estdo diretamente relacionados com o
produto.

Ao ser determinado este custo e incorporado l _1
nos calculos financeiros, a organizagao tera
informacé&o disponivel que permita a tomada
de decisdo em termos da estratégia de \ /
localizacéo.




O modo de entrega de bens: Distribuicéo

Uma organizagao, com finalidade de
comercializacao de mercadorias, devera
formular uma estratégia de distribuicdo para
armazenar e transportar os produtos até ao
cliente final.

As véarias modalidades de transporte seréo
exploradas neste manual — transporte

Rodoviéario, Maritimo, Ferroviario e Aéreo.

(o]
o (o)
o
o (o]
o (o]
o (o)
\ ’\/d) A
Transporte Maritimo (o)
(o] fo) 00
(o] (o]
(o]
Transporte Rodoviario (o}

o)
o |I»o o o

Transporte Ferroviario

As véarias modalidades podem ser utilizadas
de forma integrada, numa légica de
multimodalidade e intermodalidade. O
transporte multimodal é realizado por duas
ou mais modalidades de transporte,
enquanto que o transporte intermodal
assenta na mesma légica, mas com divisdo
de responsabilidades e emisséo de
documentos para cada tipo de transporte.

O transporte outbound de Portugal
é caracterizado por diferentes
raios de influéncia de modalidades
de transporte, representados de
forma ilustrativa de seguida. O
transporte rodoviario tem uma
forte presenga em todo o contexto
europeu, com um raio de acéo
tipicamente focado até ao centro
da Europa. O

tipicamente com um
custo inferior, é utilizado para o
Norte/ Centro da Europa Ocidental
e zonas costeiras. O transporte
ferroviario, apesar de custos
competitivos, tem uma
expressao reduzida dadas as
limitag6es existentes na
infraestrutura, especialmente
inter-paises. O transporte aéreo
é utilizado tipicamente para bens
de muito elevado valor
acrescentado ou urgéncias, dado
0 seu custo elevado.

A escolha da modalidade de transporte utilizada tera um impacto relevante na operacao, existindo
diversos fatores que influenciam esta decisdo. Todavia, o destino final das mercadorias pode
condicionar desde logo a escolha, com certos meios de transporte a tornarem-se huma decisao

l6gica de e para mercados especificos.

* Velocidade do transporte — O tipo de produto ou um pedido urgente colocado poderéo requerer
um transporte rapido (privilegiados o aéreo ou eventualmente o rodoviario, pela sua flexibilidade)

+ Custo — Os requisitos associados ao transporte como o tempo de entrega, a distancia percorrida,
as condicOes de transporte, entre outros irdo ter impacto no custo (tipicamente o transporte ferroviario
e 0 maritimo implicam precos competitivos face aos restantes, contudo, apresentam limitagdes de
incompatibilidades na bitola ferroviaria entre paises e disponibilidade de rotas maritimas)

* Disponibilidade — A oferta de transporte, em termos de quantidade, regularidade e qualidade de
servigo, ira ser a mais procurada, podendo significar custos superiores

+ Tipo de bens/produtos — a natureza do produto ao nivel de volume, necessidade de segregacdo

por motivos de contaminacéo, fragilidade e perecibilidade do produto do mesmo séo fatores

criticos na decisao



Cada modalidade de transporte tem as suas particularidades e fatores que condicionam a
decisdo. Contudo, importa referir que o contexto global em que o mercado de transportes se insere,
a nivel politico e social, potencia a sele¢éo de escolhas ambientalmente responsaveis. Esta oferta,
dada evolucdo que se tem vindo a sentir, ainda ndo esta claro e € previsivel que evolua bastante no
médio prazo, podendo conduzir a alteracdes na selecdo do modo de transporte.

RODOVIARIO

Modo de transporte mais utilizado na
internacionalizagdo no contexto portugués e
atendendo que o foco exportador é Europa. E o
Unico que assegura o porta-a-porta. O controlo
de custos, o preco e a qualidade do servi¢co sdo
fatores criticos de sucesso no negdcio do
transporte rodoviario. A longo prazo, as
restricées a nivel ambiental vao ter um forte
impacto na forma como as empresas de
transporte rodoviario atuam.

~15,9 M ton ~0.29 € / ton.km

Exportacbes de Receita média por
Portugal em 2020 tonelada/ quilometro
PAON RS | Dados do mercado EUA




Associado ao transporte internacional, existem um conjunto de regras internacionais - direitos e
obrigagbes das partes - que devem ser analisados e tomados como base para as relacdes
comerciais das organiza¢des num processo de internacionalizacao.

Estas regras séo designada Incoterms, que se traduzem em termos de venda com 0s quais 0
comprador e o vendedor concordam para a venda e fornecimento internacional. E indicado
claramente quais as tarefas, custos e riscos associados ao comprador e vendedor e ainda é
determinado 0 momento em que o comprador assume a propriedade dos bens fisicos.

Free Carrier Ex Works

Carriage Paid

Delivered at Place Delivered at Carriage & Insurance

Delivered Duty
Paid (DDP)

Place (DAP)

Unloaded (DPU)

Saiba mais sobre as regras de Incoterms em:
https://iccwbo.org/resources-for-business/incoterms-rules/incoterms-2020/

Incoterms (todas as modalidades de transporte) N&o exaustivo

O vendedor entrega as mercadorias — e transfere o risco — ao comprador colocando-as a
disposi¢cdo do comprador num local nomeado (como uma fabrica ou armazém) ou nas
instalagdes do vendedor. Para a entrega ocorrer, o vendedor ndo necessita de carregar as
mercadorias no veiculo de recolha, nem de desalfandegar as mercadorias a exportagao,
guando o desalfandegamento for aplicavel.

O vendedor entrega as mercadorias — e transfere o risco — ao transportador, ou a outra pessoa
indicada pelo comprador, nas instala¢des do vendedor ou num local nomeado. Para a entrega
ocorrer: i) nas instalacdes do vendedor, o vendedor necessita de carregar as mercadorias
no meio de transporte providenciado pelo comprador ou ii) se for noutro local, quando a
carga € colocada a disposicao do transportador ou de quem o comprador indicar no meio
de transporte do vendedor, a disposi¢ao para ser descarregado.

O vendedor entrega as mercadorias ao comprador entregando-as ao transportador
contratado e com o custo suportado pelo vendedor (desde a entrega até ao destino). O
vendedor pode fazé-lo dando a posse fisica das mercadorias ao transportador, da forma e no
local adequado ao meio de transporte utilizado. Depois das mercadorias terem sido
entregues, o risco passa para o comprador.

O vendedor entrega as mercadorias ao comprador entregando-as ao transportador
contratado e com o custo suportado pelo vendedor (desde a entrega até ao destino). O
vendedor pode fazé-lo dando a posse fisica das mercadorias ao transportador, da forma e no
local adequado ao meio de transporte utilizado. Depois das mercadorias terem sido
entregues, o risco passa para o comprador. O vendedor também contrata o seguro para
amercadoria.

O vendedor entrega as mercadorias ao comprador quando as mercadorias sao colocadas a
disposi¢éo do comprador no meio de transporte de chegada, prontas para a descarga, no local
designado de destino ou no ponto acordado dentro desse local. O vendedor suporta todos os
riscos e custos associados a trazer as mercadorias para o local de destino ou parao
ponto acordado dentro desse local.

O vendedor entrega as mercadorias ao comprador quando as mercadorias, depois de
descarregadas do meio de transporte de chegada, sdo colocadas a disposi¢éo do comprador,
num local designado de destino ou num ponto acordado dentro desse local. O vendedor
suporta todos os riscos e custos associados a trazer as mercadorias para o local de
destino e a descarrega-las. DPU é a Unica regra de Incoterms que requer que o vendedor
descarregue as mercadorias no destino.

O vendedor entrega as mercadorias ao comprador quando as mercadorias sao colocadas a
disposi¢éo do comprador, desalfandegadas a importagéo, no meio de transporte de chegada,
prontas para a descarga no local designado de destino ou no ponto acordado dentro desse
local. O vendedor suporta todos os riscos e custos associados a trazer as mercadorias
para o local de destino designado ou para o ponto acordado, dentro desse local. O
vendedor pagatodos os custos para levar as mercadorias até o destino, incluindo
direitos de importagcdo e impostos.



https://iccwbo.org/resources-for-business/incoterms-rules/incoterms-2020/
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Transporte maritimo — Incoterms especificos N30 exaustivo

O vendedor entrega as mercadorias ao comprador quando as mercadorias sdo colocadas
ao lado do navio (ex: num cais ou numa embarcagéo), indicado pelo comprador num porto
designado. O risco de perda ou danos na mercadoria é transferido quando as
mercadorias estdo ao lado do navio e o comprador suporta todos 0s custos a partir
desse momento.

Ship (FAS)
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O vendedor entrega as mercadorias ao comprador a bordo do navio nomeado pelo
comprador, no porto designado. O risco de perda ou danos nas mercadorias € transferido
guando as mercadorias estdo a bordo do navio e o comprador suporta todos os custos a
partir desse momento.

Free On
Board (FOB)

O vendedor entrega as mercadorias ao comprador a bordo do navio nomeado pelo
comprador, no porto designado. O vendedor deve contratar e pagar 0S custos e
transporte necessarios para levar a carga ao porto de destino designado. O vendedor
corre o risco de extravio até ao momento da entrega da mercadoria ao transportador; o risco é
do comprador a partir do momento em que a carga passa para 0 navio.

O vendedor entrega as mercadorias ao comprador a bordo do navio nomeado pelo
comprador, no porto designado. O vendedor deve contratar e pagar 0S custos e
transporte necessarios para levar a carga ao porto de destino designado. O vendedor
corre o risco de extravio até ao momento da entrega da mercadoria ao transportador; o risco €
do comprador a partir do momento em que a carga passa para o navio. Adicionalmente, cabe
ao vendedor contratar o seguro.

Cost Insurance & j Cost and Freight
Freight (CIF)

Representa¢ado dos Incoterms llustrativo
- -
— = L T3 = i
L E i3 i)
Vendedor Transportador Ao lado do Transporte Ao lado do Transportador Comprador
Navio Navio
Risco
EXW Custo
Risco
FCA

CPT Custo

CIP

Seguro

Risco
Custo

DAP

Aplicado a todas as
modalidades de transporte

Risco

DPU Custo
Risco

DDP Custo
Risco

T FAS Custo

FOB Risco

Custo

CFR

Custo

Aplicado apenas a
transporte maritimo

CIF

Custo equro

o—

Saiba mais sobre as regras de Incoterms em:
https://iccwbo.org/resources-for-business/incoterms-rules/incoterms-2020/



https://iccwbo.org/resources-for-business/incoterms-rules/incoterms-2020/

A Gestao de Risco na Cadeia de Valor

A Gestao de Risco € um tema critico a
enderecar no processo de
internacionalizacado, devido a expansao da
pegada internacional inerente ao processo,
ao aumento dos stakeholders envolvidos, a
complexificacdo da rede logistica, entre
outros fatores.

Quando iniciam o processo de
internacionalizagdo, nem sempre as
organizagdes tém as ferramentas e suporte
necessarios para identificar e quantificar o
impacto dos riscos associados ao processo,
especialmente aquelas de menor dimenséo.
Além de permitir minimizar o impacto dos
riscos na empresa, o conhecimento
resultante destas analises podera
representar uma fonte valiosa de
conhecimento, que podera ser utilizada pela
empresa e tornar-se numa vantagem
competitiva.

Apesar da multiplicidade de modelos
existentes, poderemos considerar uma
estrutura simples de dois niveis de analise:

* Foco externo / mercado relacionados
com efeitos adversos para as
organizacdes, causados por fatores
politicos, legais e econémicos do
mercado

* Foco interno / empresa relacionados
com potenciais falhas das organizacdes
ao nivel da estratégia, de aspetos taticos
e procedimentos adotados

Nao exaustivo

Foco Externo / Mercado

Flutua¢des cambiais com
impactos nas margens/ business-
case efetuados

Complexidade das Politicas
tributarias, Legislacdo aduaneira e
de investimentos do pais

Conflitos econdmicos, comerciais
e politicos

Ameacas a protecdo de
propriedade intelectual

Desadequacéo a sociedade/
cultura/ mercado alvo, nédo
prevista

Variac¢des significativas do
mercado em termos de procura
Intensificagdo da Concorréncia ou

desalinhamento face ao estimado
inicialmente

Foco Interno / Empresa

Desadequacéo da Lideranca para
suporte ao processo de
internacionalizacéo, e inerente
promocéo da cultura adequada na
organizacao

Produto ndo compativel face as

necessidades do mercado (ex:
funcionalidades e preco)

Incompatibilidades/ dificuldades
tecnolégicas na
internacionalizacéo (ex: sistemas
de suporte)

Conflitos/ incapacidade de
resposta de fornecedores/
parceiros que suportam a
internacionalizagédo

Exposic¢éo superior a ameacas de
Ciberseguranca
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Num estudo efetuado, junto de um conjunto de empresas a nivel internacional, identificou-se que
existe uma gestao deficitaria de risco das Cadeias de Abastecimento pelas empresas
internacionais, mesmo aquelas de média/ elevada dimensao:

13(V ) Cerca de 50% classifica o seu
Apenas 0 possuiam uma nivel de compreens&o de temas de

visibilidade de toda a Cadeia de Risco & Compliance como “limitado
Abastecimento a razoavel’.

57% assumem dificuldades em Apenas 44% possuem
compreender a exposicdo do ferramentas de monitorizacéo que
negaocio a riscos transversais. permitem reporte de riscos em

tempo real.

Fonte: Estudo KPMG

Como GERIR O RISCO?

Implementacéo de 03 Otimizacao da 05 Geragéo de 07 Avaliagéo de risco
mecanismos de performance via a mecanismos de vs performance de
Gestéo Proativa do implementacéo de avaliacdo de risco e internalizag&o vs
Risco vs Gestao mecanismos preditivos  apoio a decisdo outsourcing de
Reativa na Operacao holisticos e fungBes principais e

transversais ao
negocio (vs visio tipica
de silos)

02 Aumento da transparéncia 04 Desenvolvimento de planos 06 Geracgdo de mecanismos de
ao longo da cadeia, de gestéo de risco e reporte automatizado, gerando
aumentando a integracao/ implementacéo de medidas de informacédo atualizada e
conectividade com mitigacéo relevante

fornecedores



Estudo de Caso

Parfois

A Parfois, com sede em Rio Tinto - Porto,
atua no mercado retalhista desde 1994,
dedicando-se a acessorios e complementos
de moda. Iniciou o seu processo de
internacionalizagdo em 2002 e hoje conta
com mais de 1000 lojas espalhadas por mais
de 70 paises.

Dois dos fatores em que aposta para a sua
afirmacdo no mercado sdo a variedade e a
agilidade na disponibilidade de produtos ao
mercado, o que implica uma estratégia de
operacdes que o0s verta.

A sua producéo, é caracterizada pela
pratica de outsourcing, € localizada
principalmente no continente asiatico. A
escolha deveu-se aos custos reduzidos e a
rapidez de producgéo, o que permite a
competitividade necessaria com um
atualizac@o constante da oferta em loja.

Relativamente a fungcdo comercial, detém
1. lojas proprias ou 2. lojas franchisadas
com um parceiro local: esta estratégia de
franchising é considerada em paises com
grande maturidade de mercado, em que o
nivel de risco é mais facilmente
percecionado. Este modelo tem a vantagem
de menor risco e investimento, contudo,
assume algumas desvantagens potenciais
(riscos associados ao conflito de interesses
e a falta de controlo desse poder
transferido).

Ideias a Reter

A correta definicdo de uma estratégia
de operacdes é critica para o sucesso de
um processo de internacionalizagéo...

...nao tendo a empresa que se quer
internacionalizar de garantir todas as
fases da cadeia de valor, mas apenas
aguelas que considera criticas

Fonte: Site Parfois, Universidade Catdlica, Universidade de Aveiro

A distribuicao para os 1. pontos de vendas
préprios, que ocorre a partir de Rio Tinto, é
realizada essencialmente por operadores
logisticos e transitarios (em regime de
outsourcing). Tem como objetivo repor
produtos nas lojas da rede pelo menos uma
vez por semana. Para a Europa é realizada
normalmente pela modalidade rodoviaria e
para paises fora da Europa pela aérea.

Para as 2. lojas em regime de franchising, a
distribuicéo é efetuada tipicamente em dois
modelos:

» Exworks (em que o local de
disponibilidade acordado € o centro
logistico da Parfois), o que obriga a que a
responsabilidade da totalidade do
transporte e das formalidades aduaneiras
caso sejam aplicaveis, esteja do lado do
cliente;

* Free Carrier estando neste caso a
responsabilidade repartida, a
responsabilidade do transporte é da
Parfois até a entrega no local
contratualmente acordado (exemplo no
Aeroporto Sa Carneiro ou porto de
Leixbes) e a partir dai a responsabilidade
passa a ser do cliente.

PARFOIC
Contexto

SKU criados todas
as estacles

Crescimento
anual desde
2010

Lojas em mais
de 70 paises
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Neste Capitulo ...

Desafios criticos no contexto de RH
Recrutamento

Formacéao

Modelo de Compensacgéao
Liderangca como fator de sucesso

Desafios criticos no contexto de RH

O desenvolvimento de um processo de
internacionalizacdo tem associado
exigéncias e implicacdes organizacionais,
gue nao deverao ser desconsideradas. Os
trés modelos de internacionalizacéo ja
desenvolvidos, com grau crescente de
complexidade operativa, traduzem-se
também em exigéncias de gestao
crescentes.

Como tal, a gestao eficaz dos recursos
humanos consoante a fase de ligacdo com a
empresa (materializada no Ciclo de Vida
dos RH) é um fator determinante para a
entrada em mercados externos e fornece as
organiza¢des uma vantagem competitiva. A
certo momento, torna-se necessario
estabelecer regras de carreiras
internacionais, capazes de funcionar como
vetor de atragdo de RH, garantir o
desenvolvimento das pessoas, via
Formagao e criar estratégias para
Retencéo de talentos.

Complementarmente, o desenvolvimento de
uma cultura de empresa de valores comuns,
assumidos pela Lideranca, que reforcem a
confianca entre os colaboradores,
independentemente da sua nacionalidade, e
gue permitam a integracdo de novas
equipas, contribuird para o sucesso da
internacionalizacéo.

Recrutamento

Ciclo de Vida
dos RH

Retengéo Onboarding

Formacao
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PRINCIPAIS DESAFIOS DE RH ASSOCIADOS A UM PROCESSO DE
INTERNACIONALIZAGCAO

Leis Laborais
Garantir o cumprimento da legislacéo e
demais regras de cariz laboral em cada pais

Quando as competéncias internas ndo sao
suficientes: Recrutamento

Identificar e atrair talento que possua
conhecimento do negdcio, competéncias
técnicas e caracteristicas essenciais em
contexto global (ex: sensibilidade cultural e flexibilidade)

O desenvolvimento dos recursos:
Formacdao

Formar e desenvolver as equipas pode
implicar dimensfes de conhecimento
diferentes de pais para pais

Modelo de Compensacgdo como fator chave
de atracao e retencéo de talento

Encontrar o melhor modelo de remuneracéo
considerando o contexto internacional, aspetos
fiscais e funcdes

Assisténcia de realocagfes

Garantir que as equipas e respetivas familias
tém o auxilio necessario realocacéo para
outro pais

Os diferentes desafios de cariz geral (i.e., ndo especificos consoante 0 mercado, como a Legislagédo
laboral ou custos de realocacéo) que uma organizacdo enfrentard em termos de RH serdo abordados
neste capitulo com foco no Recrutamento, Formacado, Compensacao e da Liderancga Situacional.

43



MANUAL DE INTERNACIONALIZACAO AEP

Quando as competéncias internas nao sao suficientes:
Recrutamento

Num processo de internacionalizacao, é critico encontrar os candidatos adequados para as posi¢des
a preencher. Duas formas de recrutamento devem ser consideradas pelas organiza¢des neste
contexto: i) o recrutamento interno, focado na sele¢éo de individuos que ja trabalham na
organizacao, que mostram aptidao, potencial e disponibilidade para exercer a funcéo e ii) o
recrutamento externo que ocorre quando séo procurados candidatos disponiveis no mercado de

trabalho. Tipicamente, um processo de recrutamento passa pelas seguintes fases:

1. Definicdo do cargo e fungéo pretendida, especificando capacidades técnicas, experiéncia e
requisitos de ferramenta

2. Procurade candidatos, seja uma selecdo interna ou externa, divulgando a vaga para canais de
publico alvo (ex: sites da empresa e de emprego, redes sociais, universidades, empresas de
seleccao de RH)

3. Triagem de curriculos, analisando informagdes relevantes sobre competéncias dos candidatos

B

Realizagdo de Entrevistas e Provas, avaliando aspetos comportamentais e conhecimento

5. Selecao e Proposta, tomando a decisao e escolhendo o candidato ideal, é enviada a proposta

de trabalho com os beneficios e fun¢bes associadas

No contexto internacional, a organizacdo pode adotar abordagens diferentes no recrutamento,
considerando o nivel atual da organizacao e o contexto do pais destino. Estas abordagem diferem ao
nivel do tipo e maturidade de gestdo adotada e do modo de sele¢éo de recursos, que pode ser
realizado a partir do pais destino ou da organizacao central. As abordagens a adotar podem
tipicamente ser diferenciadas em: Etnocéntrica, Policéntrica, Regiocéntrica e Geocéntrica:

Abordagem

Etnocéntrica

“Expatriados”

Policéntrica

“Recursos locais”

Regiocéntrica

“Gestao regional,
melhor RH”

Geocéntrica

“Gestao global,
melhor RH”

Descricéo

As posicOes estratégicas da
subsidiaria sao preenchidas por
recursos da organizacao
central (expatriados)

As posicles estratégicas da
subsidiaria sao preenchidas por
recursos locais do pais
destino, com autonomia na
tomada de deciséo

A gestéo da organizagéo €
descentralizada por Regido: as
posi¢cBes sdo preenchidas com
recursos das subsidiéarias ou
da organizacgao central

A gestao da organizacao é
Global: as posicdes séo
preenchidas com os melhores
recursos, podendo ser todos

selecionados (independentemente da
nacionalidade)

Vantagens

Conhecimento da
organizacéo ao nivel
dos valores,
estratégias, produtos e
processos

Adaptacéo ao
mercado em menor
tempo

Trabalhadores locais
com potencial menor
custo e rotacao inferior

Sensibilidade as
necessidades
mercado

Interacdo entre regibes

e subsidiarias (face ao
modelo policéntrico)

Equipa executiva
global

Autonomia local para
temas operacionais e
estratégias alinhadas
ao nivel global

Desvantagens

Expatriados com custo
consideravel associado
Desafios na adaptagéo
a cultura
Complexidade em
temas fiscais e legais

Dificuldade na
coordenagao entre
subsidiarias e
organizagao central
Mobilidade na
organizacao reduzida

Progressao na carreira
limitada a regiao
Limitagc&o na partilha
melhores praticas de
mercado

Implementacéo
dispendiosa
Pressup6e maturidade
de gestéo




O desenvolvimento dos recursos: Formacao

E critico a consciencializacio das empresas para a visdo da
formacao profissional como um investimento rentavel: esta
permite aos seus colaboradores adquirirem competéncias
técnicas e comportamentais criticas, sendo pegas fulcrais no
sucesso da empresa.

Num contexto de internacionalizacdo como o que esta em
andlise, o passo inicial sera a avaliagao de necessidades de
formacdao relativamente as competéncias dos
colaboradores em questéo, para a sua colmatacéo via
formacéo.

A estruturacédo do plano de formacao e do seu contetido
podera ser efetuada por elementos internos a empresa, ou
realizada junto de entidades terceiras. Variara consoante o
publico-alvo, com trés situacdes relevantes:

* Onboarding: para novas contratagdes (ex: recursos da
geografia local), e com o foco no enquadramento do
colaborador na organizagéo, realizada no momento da
entrada de cada colaborador:

- Misséo, Cultura e Politicas da organizagéo

- Conhecimento chave da fung&o (incluindo os principais
processos e ferramentas)

- Indicadores de Performance vertendo expectativas claras

+ Formacéo Técnica: para colaboradores sem as
competéncias criticas para a funcéo

* Formacéo Transcultural: para colaboradores que estdo
enquadrados na organizacao, ja possuem competéncias
técnicas e que apenas carecem de uma formacao/
contextualizacao cultural (ex: expatriados), existindo trés
vertentes criticas:

- Emocional: procura sensibilizar os expatriados sobre os
sistemas de valores, as diferentes formas de
pensamento e comportamento da cultura

- Cognitiva: concentra-se na aprendizagem dos sistemas
politicos, sociais, econdémicos e religiosos

- Comportamental: foca nas atitudes e visa fazer os
participantes compreenderem como as atitudes
(negativas e positivas) sdo formadas e como influenciam
0 comportamento

Como boa pratica, deverao ainda ser definidos de forma clara
0s objetivos da formacéo, e haver uma avaliacdo se os
mesmos foram atingidos pelo formando. Caso estes ndo sejam
atingidos, devem ser definidas a¢des corretivas ou sequenciais
(ex: outra formacéo).




Modelo de Compensacao como fator chave de atracéo e

retencao de talento

O modelo de compensacao abrange todas
as formas de recompensas e pagamento
pelo desempenho dos colaboradores, no
exercicio das suas funcgdes. Os objetivos
associados, num processo de
internacionalizagéo, incluem a atracgéo e
retencao de talento, a facilitacdo da
transferéncia para o pais destino, a
competitividade e a garantia de equidade
nas diferentes geografias.

A maioria das organizagdes utiliza como
sistema de remuneracao, além do salario-
base, beneficios como prémios de
produtividade, comissdo de vendas, entre
outros. Podem ainda ser oferecidos outro
tipo de beneficios que ndo estéo associados
a contrapartidas financeiras, como o0s
seguros de saude.

FATORES INTERNOS

Politica de remuneracéo da
empresa

Valor acrescentado da
Funcéo

Nivel Hierarquico

Capacidade financeira da
organizacao

Os niveis salariais pagos podem ser
influenciados por fatores internos e externos
a empresa. Sdo também influenciado pelos
modelos de internacionalizacdo adotados:
guanto maior o nivel de envolvimento da
empresa no mercado, mais exposicao existe
a competicdo global (3 - Unidades
Produtivas tendencialmente superior aos
modelos 1 - Exportagéo e 2 - Filial
Comercial).

Todos este fatores sdo conducentes a um
nivel elevado de complexidade no
estabelecimento de um modelo de
remuneracgéao global, que garanta a
satisfacdo e igualdade dos colaboradores
nas diferentes geografias e areas da
organizacao, e o cumprimento de matérias
fiscais e leis laborais do pais

N&o exaustivo

FATORES EXTERNOS

Natureza do negdcio

Mercado de Trabalho
(concorréncia da Procura de
Trabalho)

Matérias fiscais e leis laborais
do pais

Custo de vida na geografia




O modo como séo definidos os pacotes de compensagéo no suporte a um processo de
internacionalizagdo, tanto de trabalhadores locais como de expatriados (nota: critico assegurar a
manutencédo do nivel de vida via consideragéo das despesas adicionais no seu pacote), é
tipicamente definido pelas organiza¢bes com base em quatro estratégias chave:

1. Manter o salério atual da organizacao (sem existir alteragao): de cariz mais cego, podendo
levar, nomeadamente, a perdas de competitividade por acréscimo de custos com deslocalizagéo
dos colaboradores, quando esta existe

2. Igualar a padrdes internacionais, numa perspetiva de competitividade global por recursos
3. lgualar a salarios do pais de destino, potenciado equidade ao nivel do mercado
4. Definir salarios mais competitivos do que os presentes no pais de destino, numa perspetiva

de captacao dos melhores recursos (tipicamente utilizada no inicio do processo de
internacionalizacdo de uma empresa)

A condugéo deste processo de uma forma néo consciente dos riscos e das dificuldades acrescidas
por parte dos colaboradores pode impactar negativamente no sucesso do processo, aumentando os
niveis de insatisfacé@o e potenciando niveis relevantes de turnover.




Lideranca como fator de sucesso

Orientar um processo de internacionalizagéo
e a estratégia de operacdes exige uma

lideranca eficaz, adequada as

especificidades da situacdo e dos perfis sob
a sua responsabilidade, e que potencie 0

desbloquear da performance e das
competéncias dos colaboradores.

Uma gestao eficaz ndo presume apenas a
existéncia e aplicacao de skills técnicos que
permitam definir, implementar e otimizar
continuamente mecanismos de entrega, mas

devem-se alicergar num conjunto de

competéncias de lideranca, que permitam
criar um ambiente profissional de exceléncia,

com respeito pela diversidade,

MANUAL DE INTERNACIONALIZACAO AEP

e que capitaliza os pontos fortes dos varios

perfis que compdem a organizacao.

A medida que aumenta a complexidade das

operacdes, a pegada internacional e a
diversidade da cadeia de valor da empresa,
0 processo de lideranca torna-se mais
complexo, pelo que estruturamos um
conjunto de elementos ilustrativos do

&

desafio.

A consideracao destas especificidades, bem
como a avaliacdo continua relativamente
aos perfis que compde a organizacao
permitirdo ao Top Management identificar e

aplicar um estilo de lideranca positivo e

promotor de exceléncia

A lideranga é criticano paradigma da internacionalizagdo, por um conjunto de motivos relevantes:

[ ¥ 1
AnAN
—

Estratégia

...Garantindo o
alinhamento com
0s objetivos
estratégicos de
internacionalizacao
da organizacao

[ ]
%
Performance

...Implementando
modelos
operativos que
potenciem a
performance das
equipas nacionais
e internacionais

=

RH

...Planeando e
operacionalizando
medidas de
desenvolvimento
pessoal dos
colaboradores

Motivacao

...Garantindo
niveis de
engagement
elevados pelos
colaboradores,
critico num
contexto de
XEETT)

Fornecedores

...Efetuando uma
correta gestao dos
fornecedores
internos (outras
areas) e externos
a organizacao
(clientes)




Num contexto de internacionalizacdo, existe um conjunto de fatores que contribui para um aumento
significativo da complexidade do processo de lideranca. Nao obstante de se colocarem numa
perspetiva de empresas ndo internacionalizadas, existem fatores que se intensificam nesta realidade
(nomeadamente os fatores 3 e 4):

PRINCIPAIS FATORES QUE INFLUENCIAM / TRAZEM COMPLEXIDADE A LIDERANCA

Quanto maior a dimensao da equipa sobre gestédo, mais complexas serdo as dindmicas entre 0s seus
membros, o que implica naturalmente:

- Menor tempo relativo para dedicar a gestao de cada um dos elementos e das relagbes
estabelecidas

- Necessidade de criacdo de diferentes niveis de reporte intermédio

2. Complexidade técnica

Quanto maior a complexidade técnica, maior a tendéncia para:

- Predominéncia de chefias com conhecimento técnico, com potencial para geragéo de temas de
centralizagdo e menor delegacao (pressupondo a delegacdo, também, maiores riscos)

- Maior necessidade de controlo e revisdo, e consequentemente, menor autonomia

3. Diferencas sociais e culturais

Diferenca substancial entre gerir recursos num ambiente cultural e social em gque existe um
alinhamento muito elevado das equipas (mesmo pais, mesma cidade, mesmo background), face a
realidades multiculturais com valores/ religides diferentes entre os diferentes membros
(nomeadamente realidade Ocidental vs Oriental)

4. Constrangimentos das equipas

A potencial colocag&o de recursos em contextos internacionais podera gerar, em momentos chave
(ex: quando surgem constrangimentos relevantes nos membros das equipas, nomeadamente temas de salde)
um agravamento do seu impacto pelo afastamento da base de suporte.

Adicionalmente, as situagfes de presenca internacional/ expatriamento, quando intensas, tém
potencial para gerar dificuldades (ex: dificuldades de adaptagdo a culturas/ sociedades distintas, temas de
satde mental por afastamento dos circulos sociais, etc), devendo ser gerido de forma cuidada e proxima

pelos lideres




Mais do que definir concetualmente a lideranca e os fatores que a influenciam, é critico analisar que
ferramentas os gestores tém a sua disposicdo para interagirem com as suas equipas no dia a dia,
potenciando o seu crescimento e desbloqueando a sua performance. Dentro dos estilos de lideranca
positivos, respeitadores das diferencas culturais e diversidade, existem alguns que melhor se
adequam em circunstancias diferentes, implicando um exercicio de analise e reflexdo continua por
parte do lider.

O modelo de Lideranca Situacional € uma das referéncias a considerar e uma ferramenta pratica
relevante que ilustra, de uma forma simples e sintética, quais os ajustes da tipologia de lideranca a
ter em consideracdo consoante o nivel de competéncias dos recursos sobre gestéo, e 0 seu
comprometimento com a organizacdo e com o desafio.

ESTILO DE LIDERANGA SITUACIONAL

Delegating: O lider passa a
responsabilidade de decisdes e

5 3 0 implementacéo. Reconhece o

Supporting Coaching desempenho, facilita recursos e desafia-o.

RH com elevada RH com RH como realizador autbnomo.
competéncia, competéncias

compromisso € compromisso . . . . .
reduzido reduzido Supporting: O lider partilha ideias,

promove o pensamento critico e tomada de
decisdo através de perguntas, ajudando a
encontrar as suas proprias solugdes.

REDUZIDO

1 4 Encoraja e apoia. RH como executante

Delegating Directing capaz mas cauteloso.
RH com RH com

elevada reduzida . . o
competéncia e competéncia, Coaching: O lider continua a decidir e a
compromisso compromisso - - - s~

elevado monitorizar mas explica decisoes,
aconselha, permite oportunidade para
sugestdes e questdes. Procura ativamente
COMPETENCIA RH oportunidades para elogiar. RH como

aprendiz desiludido.

Nivel Diretivo que o Lider devera ter + Directing: O lider pr,o.videncia instrugdes e
Q define planos especificos do que fazer,

mostra como se faz e monitoriza de perto.
RH como principiante entusiasta.

COMPROMISSO RH
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Estudo de Caso

Frulact

A Frulact, criada ha mais de 30 anos, iniciou sendo integrado nos servicos partilhados da
na década de 90 o seu processo de empresa. Tal resulta numa equipa de start-
internacionalizacdo. Dedica-se a producao up da operacao, composta por cerca de 10
de produtos com base fruticola, para as colaboradores, que asseguram, nos
industrias alimentares e de bebidas primeiros seis meses, todas as operacdes
(nomeadamente preparados de frutas, criticas.
ingredientes a base de plantas e outros
ingredientes de especialidade). Ao nivel do recrutamento, existe uma
aposta em recursos humanos de diferentes
Além das unidades nacionais na Maia, nacionalidades, sendo estes elementos
Covilha e Tortosendo, localizadas perto das fulcrais integrados nas equipas base com
zonas de cultivo de fruta, foi desenvolvido um onboarding estruturado, e que potenciam
um processo continuo de investimento em uma partilha de informacéo sobre os habitos
unidades produtivas em Franca, Marrocos, de consumo e culturais dos mercados-
Africa do Sul e Canada. alvo.
O tema dos RH no contexto da Outro elemento essencial para garantir o
internacionalizagdo, com relevancia critica sucesso € a criacao da “Frulact Academy”,
para o sucesso, é levado a cabo por um um projeto dedicado a formacéao, a partilha
processo estruturado. de conhecimento e ao desenvolvimento
continuo das equipas. A Frulact tem
Quando visto sobre a perspetiva da objetivos de crescimento anual de horas de
internacionalizagdo, no momento zero, formac&o definidos até 2025, de forma a
selecionada uma equipa de expatriados, garantir a aposta continua no
formada e preparada especialmente para o desenvolvimento das pessoas.

projeto. Em termos de organizacéo e
governance, 0 mesmo modelo de governo e
gestao é adotado aos diversos projectos,

@& fru

Ideias a Reter Contexto
Aposta na formag&o como gerador de

valor
Modelo de RH para a internacionalizagao
estruturado
Valorizacéo da diversidade cultural na
ST Colaboradores Vendas geradas em Horas de
9 ¢ mercados externos Formacéao
(2016) (2020)
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Fonte: Site Frulact, Jornal Eco .
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