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REsumMO

O presente projecto teve conpomnto de partida a seguinte questdo: sera a
internacionalizacdo uma estratégia possivel decionesto sustentado para uma
microempresa? Esta questdo serviu de ponto delparelaboracédo deste estudo com o
qual procuramos compreender 0 processo de intemai@acdo de uma microempresa

e as especificidades que a sua condigao acarreta.

A metodologia adoptada baseou-se na seleccdo de uma microemprdsagus
Pharma que exerce actividade no sector da fabocag®mercializacdo de material de
ostomia. A informacgdo acerca da empresa e dadael#ique Ihe estd subjacente foi
recolhida através de entrevistas efectuadas junfwraprietario e gestor da empresa, de
representantes de associa¢fes de doentes ostogjiea@donbém por meio de consulta

documental.

Osresultados obtidosindicaram que existem alguns constrangimentos, aue
nivel do sector de actividade da Tagus Pharma gaenivel dos seus recursos e
capacidades, que a tém impedido de aumentar o stume& de vendas e,

consequentemente, alcangar um crescimento susteatatbngo do tempo.

Em sintese,as conclusdesdo estudo sugerem que, uma experiéncia de
internacionalizacdo podera constituir uma via p@$sde crescimento da empresa
Tagus Pharma através da criagdo de parcerias,dréouicdo/comercializacdo dos
seus produtos, que potenciem as suas capacidaol@®jzem 0S Seus recursos e

possibilitem ultrapassar constrangimentos tipiasteltipo de empresas.

Palavras-chave:internacionalizac&o, microempresa, recursos iogrostomia

Classificacdo JEL:F23, M13



Abstract

This project was based on the following questi@ainternationalization for a
small business a possible strategy for growth aackldpment? Based on this topic,
this project aims to understand the internatioaéilin process of a small company and
provide an analysis of some specific detalils.

The project's methodology was based on the seftedtioa small Portuguese
company, Tagus Pharma, specialised in the manufagtand selling of ostomy
supplies. Interviews with the company’'s manager asgresentatives of ostomates
associations and also the analysis of several dectatwere the main sources of this

study.

After analysing the company, the results of thisdgtshowed that there are
some constraints, not only related to the sector,also related to the resources, that

have been limiting Tagus Pharma's sales volumeansequently limiting its growth.

Finally, the conclusions of this study suggest #rainternationalization process
is one of the processes that could lead Tagus Rh#&oma sustainable growth. By
creating partnerships for the distribution of itegucts, the company will optimise its
available resources and at the same time it wadrceme the typical constraints related

to a small company.

Keywords: internationalization, micro-enterprise, internegaources, ostomy

Classification JEL: F23, M13



Agradecimentos

Ao Prof. Doutor Luis Bernardino, por ter aceiteeatar este projecto, pela
competéncia e forma como orientou este trabalho,ipeentivo e animo, assim como
pelas criticas e sugestdes efectuadas duranterdagéo.

Ao Mario, responsavel da Tagus Pharma, que semepmeostrou prestavel, pela
sua disponibilidade e fornecimento das informac@ssn as quais nao teria sido
possivel a realizacéo deste trabalho.

A minha familia e amigos, por todo o apoio e farga momentos mais dificeis
na realizacéo deste trabalho.



INDICE GERAL

1. SUMARIO EXECUTIVO .etuuiiiiiiitiaeeeeeatia e eeeeatti e e eeeeenmmsss s e eeeessaaaaeeaeesnnnaaaaeeennnnnns 1

2.  DEFINIGAO DA PROBLEMATICA......uuttiitteeaaiitteeeeeeesasninseeeaeessnnenesssansssneeaeessnnnsssees 4

3. BREVE ENQUADRAMENTO .. .cuttietiiutttneeeeeesastteeneeessasssseesanassseessesssnssssseseesssnsssseeees 6
3.1 A TagUS PharmMa .....ccooiiiiiiiiiiiiiitceeemmm et 6
3.2 CHENES ... e e e e e e e e e e e e e e eee e e e eeeeeeenees 7
3.3 Comparticipacao eStatal.............ueeeeeriiiieiiieeiiiiiirrr e e 8

3.4  Concorrentes N0 Mercado POItUGUES ... ceeerrennnnnnniieeeeeeeeeeeerreeeeen s

4., REVISAO DA LITERATURA ...ttt eettt e ettt e eetteeseat e e essaaaaestanseeesaaeessaaaesnnaaeennns 11
4.1 AS MICTOEMPIESAS ...iiiieeeiiiieieeeie i eeeeee e e eeeeetttaa s s e e e e e e e e e eeeeeeeseeannnees 11
4.1.1 DefiniGE0 € IMPOIMANCIAL. ......ccvvviiiieiieeiiiieeeee e 11
4.1.2 Principais caracteristicas das MiCroemMpPreSaAS.........ccceeevereeeeeeeeerennn. 11
4.1.3 Recursos das MICIOEMPIESAS .........uceeerrererrreririiiiaaaaeeeeaaeeeaeeeeeenennns 12
4.1.4 Pontos fortes € pontos fraCoS .......ccccceeevvvveeeiiiiiiiceie e, 14
4.1.5 Constrangimentos a performance das microeapre................cc.eeee. 15
4.2 A internacionalizaGao das MICIOEMPIESAS ... uurrrruriiiaaaeeeeeeeeeeeeeeeeeeeennnnens 16
4.2.1 Internacionalizacdo: factor de competitiveelad.................coovvvvnnnnn. 16
4.2.2 Processo de internacionalizagdo das miCreSasr...............ccvvvvveneee. 17
4.2.3 Modos de entrada nos mercados internacidagisnicroempresas...... 22
4.2.4 Seleccao dos mercados das MICrOEMPIESAS. .. vvvrrrrrrreeeereeeeeeen. 24
. IMETODOLOGIA ... ttuiett et tte et e et e e ta e et e e et s et e e eea e e e e et e et e e et s e ean e e et e eanneeennnns 26
6. OSECTOR DE ACTIVIDADE DATAGUS PHARMA .......ouiiiiiiiiiiiiiiiiiieiieee e e e e e e e e 28
6.1 O modelo das cinco for¢as de POrer......cccceevieieeeiiieiiieeecee e 28
7. (O8 RECURSOS E CAPACIDADES DAAGUSPHARMA ......cccuuiiiiiiiiiiiiiie e e 36
7.1 A cadeia de valor da Tagus Pharma .....ccccccciiiiiiiniiniieeieeeeeeeiiiiees 37
8. OPROJECTO DE INTERNACIONALIZACAO DATAGUSPHARMA .......ccovviiiiiiiieeeine. 46
8.1  OrientaCles eSrategiCas ..........cuuruceerreereeeeeririiiiiiraee e e e e eeeeeeereeeeeeeennees 46
8.2 Modo de entrada: eXportaGan?..........cccccciiieeeeeeeeeeeeeeeeeee s 47
8.3  Actuacdo no mercado: 16gica de ParCeria? . ccccceeeeeeeeieeeeeeecciievenee 49
8.4 A opcéo de internacionalizagdo: o mercado Bfesi. ... 53
O, CONCLUSODES ....ettttiittitit e e et e e e e e e e e e e e e e e sttt bbb e n e e e e eeeeeeeeaaas 56
9.1 Limitacdes e sugestdes para estudos futurQS e......ccoovvvvvverviiviiiiiineneennn. 61
BIBLIOGRAFIA ..ottt ettt ettt et e e e et e et e et e et e e e e e e n e et e e et e e snanneeanaes 62
NN @ 1 TP PRPPTRN 65



I NDICE DE FIGURAS

Figura 1 — Modelo das 5 for¢as de POrMer....... ... ccccccevvveeveiiiiciieeee e 29

Figura 2 - A cadeia de valor da Tagus Pharma ..........cccccovvvviiiiiiiiiiiiiii e 38
Figura 3 — Tipos de industrias considerando o0 modo de @mtna mercado externo . 48
Figura 4 — Exemplo de esquema comparativo de potenCiatRIpas..................oc..... 52



O projecto de internacionalizacdo de uma microersgngortuguesa: o caso Tagus Pharma

1. SUMARIO EXECUTIVO

Este projecto surge no ambito do mestrado em gest@olicenciados noutras areas
e tem como tema:A internacionalizacdo de uma microempresa portugue® caso

Tagus Pharma

A importancia economica das microempresae uma verdade insofismavel.
Efectivamente, as microempresas constituem um iaupker elemento catalisador do
crescimento economico. A sua importancia man#sstaa promocédo do emprego, no
estimulo & inovacao, na criagdo de valor bem comdeasenvolvimento econémico e
social. E reconhecido que as empresas de men@nsio representam um potencial
em termos de crescimento econdémico, que cumprewereitado e optimizado de
forma a sustentar a competitividade das econoraida wez mais globais e competitivas
(OCDE 2005, 2002).

Por sua vez, amternacionalizacdo das empresasdesignadamente as de pequena
dimensado é um tema que esta na ordem do dia. &¢@sas econdmicas dos principais
diarios e semanarios encontram-se com frequén@acente noticias relativas a
intencdes de internacionalizac¢édo, apoios e inceatiVAlids, num mundo em constante
mutacdo, com a progressiva globalizacdo do coméncindial, a internacionalizagédo

apresenta-se como uma resposta a sobrevivén@aa@mnento das empresas.

Esta realidade permitiu compreender a relevanceaagumicroempresas tém, nao
apenas na economia nacional, mas também ao nieblalgle o papel que a
internacionalizacdo, num contexto de globalizac@s @conomias, podera ter na
competitividade das empresas. Daqui resultou atgaeue serviu de ponto de partida
ao presente projectsera a internacionalizacdo uma via de crescimentastentado

para uma microempresa?

Esta questdo levou @efinicdo da problematicasubjacente a este estudo que se
resumea compreensdo da realidade de uma microempresagpesa, de forma a
definir as linhas de orientagéo do seu processotemacionalizacéo.
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De modo a alcancar esta compreenséao foi definidornetodologiaque orientou a
elaboracdo deste projecto e que se traduziu nasendd sector de actividade da
microempresa objecto do presente estudo e da slidade interna ao nivel dos
recursos e capacidades para, com base nesta awvaldefinir as linhas de orientagao

estratégica para a sua internacionalizagéo.

Neste contexto, apds o enquadramegetoerico da actividade da empresa, iniciou-se
0 estudo com uma brevevisdo da literatura, focalizada em duas dimensdes, a saber:
microempresas e internacionalizacdo. Numa primeade, pretendeu-se definir e
caracterizar as microempresas e entender o seu detilmcionamento e de actuacao
no mercado e, numa segunda parte, compreender o aoogo se internacionalizam,

considerando as especificidades que resultam darépda condigao.

A seleccdo da Tagus Pharmeesultou essencialmente da proximidade de relacdo
com o gestor e do interesse da empresa na reaidacg@rojecto. A informacao para
caracterizagdo e estudo da situagdo foi recolhidavés de entrevistas e andlise
documental. Os dados recolhidos sé@o essencialnggatéativos e foram analisados

com recurso a analise de conteudo.

De acordo com o desenho da investigagase@rch design o estudo iniciou-se
com aanalise do sector de actividadda Tagus Pharma através do recursmadelo
das cinco forgcas de Porter,facto que possibilitou a identificacdo dos pringpa
factores externos que determinam a rentabilidadgedtmr e que influenciam também a

competitividade da empresa (Porter, 1980).

De seguida, através @dmalise a cadeia de valo(Porter, 1985) da Tagus Pharma,
foram desagregadas as diversas actividades da sanpossibilitando a identificacéo
dos recursos e capacidadegssenciais e da sua vantagem competitiva ao niovel d

mercado portugués.

Em resultado destas analises foram definidas lhadideorientacdo estratégica da
internacionalizacdoda Tagus Pharma que passara por uma experiéneipddacao

(field trial), dos seus produtos, através da criacdo de undader distribuicdo para o
2
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mercado brasileiro. Finalmente, de salientar qgerseralidade de estudos empiricos
sugerem que mais de 80% das pequenas e médias samp(PMES) se

internacionalizam através da exportacéo.
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2. DEFINICAO DA PROBLEMATICA

A Tagus Pharma é uma empresa que actua no mereatlgU®s no sector da

fabricacéo e comercializacado de material de ostomia

E uma empresa recente (fundada em 2008), que ssadmagno conceito de

microempresade acordo com os critérios definidos da Unido Reiia

Os produtos comercializados pela empresa visamsfastr necessidades muito
especificas de pessoas que sofreram uma intervemgéigica da qual resultou uma
ostomia e que necessitam destes dispositivos nege@ fazer face a essa situagao.
Trata-se, de facto, duma empresa que actua nunepeaqicho de mercado.

Por outro lado, o mercado Portugués é dominadoupornimero reduzido de
multinacionais que marcam uma presenca forte eistenge, amplamente instaladas e

concertadas ao nivel da actuagcdo no mercado.

Neste contexto, a Tagus Pharma tem sentido algdifiasldades em crescer ao
nivel do mercado interno pelo quendéernacionalizacdo se apresenta como uma via

possivel de potenciar o crescimento sustentadmgeesa.

Contudo, o caminho da internacionalizacdo imphcariori um diagnostico da
situacdo actual da empresajuer em relacdo ao seontexto competitivo quer ao

nivelinterno dos seus recursos e capacidades.
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Assim, o presente estudo visa efectuar esse diagm@s deste modo delinear os
contornos do processo de internacionalizacdo daremap Neste contexto, forma

definidos3 objectivos especificopara a realizacdo deste estudo e que sao os t@sguin

identificacdo dos factores que determinam a intaas concorrencial e rendibilidade

Objectivo 1: Analisar o sector em que a Tagus Pharma exerdeidacde, através d
0
mesmo. Este objectivo é apresentado no capitulo 6.

Objectivo 2: A caracterizagdo da Tagus Pharma enquanto micresa@ identificacao d
seus recursos e capacidades do modo como os akifarma a potenciar as suas vantagens

competitivas. Encontra-se tratado no capitulo 7:

Objectivo 3: Definicdo das linhas de orientacdo estratégicas mocesso de

internacionalizacdo da Tagus Pharma. Encontrageregado no capitulo 8.

Estes objectivos constituiram os pilares estrutasateste estudo considerando que,

para cada um deles é apresentado o respectivoloapie forma autonoma.
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3. BREVE ENQUADRAMENTO

3.1 A Tagus Pharma

Conforme referido, a Tagus Pharma opera na aré¢abdaacdo e comercializacao

desacos de ostomia

Surgiu em 2008 daontade do soécio gerentecom formagdo em engenharia
industrial que, durante alguns anos, trabalhou numgtinacional do sector, em
Inglaterra, e que utilizou a experiéncikrw-howque foi adquirindo para instalar a
Tagus Pharma em Portugal. Além disso, tambémto fd& um familiar préximo do
sécio gerente ser ostomizado contribuiu para ars@rgo do projecto e para uma maior
sensibilizacao relativamente as necessidades éspsaios utilizadores de material de

ostomia.

Os dispositivos médicosde ostomia sdo utilizados por pessoas que soframam
intervencao cirurgica através da qual lhes é realizada wolastomig umaileostomia
Oou umaurostomia consoante a localizacdo d@stoma (no célon, no iledn ou no
aparelho urinério, respectivamente). O estoma & safda artificial realizada na pele
de um 6rgdo num ponto diferente do orificio natdeakexcrecdo. Em resultado de uma
cirurgia, os doentes ostomizados necessitam, @j@rtemporariamente quer seja em

definitivo, de utilizar este tipo de dispositivo.

Existem sacos fechados ou abertos, para colostomidgostomias, e sacos
exclusivos para urostomias, consoante os produiosnados (fezes solidas, semi-
liquidas, liquidas ou urina). Em geral, os dispposs para colostomias e ileostomias

podem ser dama so pecau deduas pecas.

Nos dispositivos deuma sO pecaa placa protectora adesiva e o0 saco estao
completamente unidos, todo o material é retiradnda necessario. Os dispositivos de
duas pecagém, numa parte, a placa protectora adesiva @,tna, 0 saco com um anel,
gue permite encaixa-lo noutro anel fixo na pla€am este sistema é possivel mudar o

saco quantas vezes seja necessario, permanecplada @olocada durante trés a quatro
6
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dias. As placas podem ser confeccionadas em reaisaa totalidade ou possuir s6 o
centro em resina de hidrocoloide, sendo a parteriextconstituida por adesivo

microporoso e hipoalergénico.

Os sacos para ostomias tém cormpmdutos acessorios cintos ajustaveis,
desodorizante, gel solidificador de fezes, lubaifies, peliculas protectoras (toalhetes),

pensos para estomas, placas, entre outros.

A Tagus Pharma apresenta, nesta fase inicial, imeestlade limitada de produtos.
Optou-se por restringir a sua actividade a fab&oage sacos de 1 pecgara
colostomiae ileostomia Segundo o gestor, esta opcéo ficou a dever-factmdestes
produtos representarem cerca de 80% das necessiladeercado interno. Os produtos
sao apresentados ao mercado nacional corarea Tagus Pharma.

Em 2008, a Tagus Pharma registou uma facturac&erda de 100 mil de euros e,
em 2009, de cerca de 110 mil euros. Actualmentprega um total de 6 colaboradores.
O sécio gerente essencialmente responsavel peladérperoducdo e gestdo, apesar da
sua actividade ser transversal a quase todas as, doela area comercial esta
responsavel uma pessoa e na producédo trabalharpesésas. A direccdo técnica e a

area da qualidade estédo a cargo de outra colabarado

3.2 Clientes

Os utilizadores de sacos de ostomia sdo pessoas nem@ssidades muito
especificasque em resultado de uma intervencao cirdrgicass#am de utilizar este

tipo de dispositivo, de forma temporaria ou deifiait

Segundo informacé&o obtida junto das associacOoemeletes, em Portugal existem
cerca de 20 mil pessoas ostomizadas. Estas pessmasaioritariamente idosos, com
idade superior a 60 anos, resultando a situac@stdenia, na maioria das situacoes, de
cancro de célon e/ou rectal. Quanto ao tipo denust cerca de 80% sao colostomias,
10% de ilestomias e 10% de urostomias. As necadssdde uma pessoa colostomizada
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sdo, em média, 3 sacos por dia e de uma pessestoitiimada 1 saco de dois em dois
dias.

Actualmente, a Tagus Pharma opera tanto ahentes Business-to-Consumer
(B2C) como Business-to-Busines¢B2B). Relativamente aos clienteB2C, sao
particulares que vao conhecendo os produtos TapasnR através dopassa da
palavra; designadamente, através das associacdes de slossttamizados com as
quais a empresa mantém uma relacdo de grande juledien Estes organismos
desempenham um papel significativo na divulgacéd® mlodutos que se destinam a
colmatar as necessidades das pessoas ostomizadas.

A Tagus Pharma opera também, ainda que de formabamsignificativa, no
mercado B2B Neste sector, tem vindo a vender, directamentdgumas farmacias,
retalhistas e a instituicbes de salde privadasemAdisso, tem procurado vender a
organismos publicos, integrando actualmente o Ggwatle Aprovisionamento Publico
da Salde de produtos de ostomia. Contudo, as vendas aganismos publicos
encontram-se sujeitas as regras de contratacaxaple obedecem a tramites legais
especificos, por vezes ndo muito simples, o queator processo de venda a estes

organismos extremamente complexo, moroso.

A Tagus Pharma vendeu em 2008 cerca de 150 miadegdde sacos. Em 2009,
vendeu cerca de 160 mil unidades de sacos. Actudéma Tagus Pharma opera,
essencialmente, na regido da Grande Lisboa, Sefdrab e Coimbra.

3.3 Comparticipacéo estatal

Os dispositivos médicos comercializados pela Tagharma sao parcialmente
comparticipados pel8istema Nacional de Saudé80% ou 100% do seu valor, com o
limite de 2€ por sadp consoante as situacdes). Na maior parte daacéis, a
comparticipacdo € efectuada por meioelembolsoao doente. Nao € necessaria uma
prescricdo médica. O doente é titular de uma deg@da médica que |he faculta o

acesso a comparticipacao estatal.

Yportaria n.2 1176 -A/2000, de 14 de Dezembro.
2 Despacho 25/95 , Ministério Satde, 14 de Setembro.
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As pessoas ostomizadas sdo consideradas pessoaslefioiéncia, dentro dos
parametros definidos pela Organizacdo Mundial ded&a Os sacos de colostomia e
ileostomia ndo tém preco fixo, pelo que os doesgesujeitam aos valores praticados
nos pontos de venda (directamente nas marcas oftamaécias). Por fim, cumpre
referir que as seguradoras ndo tém vindo a indaiseu ambito de abrangéncia o

material de ostomia.

3.4 Concorrentes no mercado portugués

Em Portugal, existem quatro grandes marcas intenmais que comercializam
material de ostomia e que dominam o mercado e @&mueespectivamente a Convatec, a

Colosplast, a B-Braun e a Hollister.

A marca lider de mercado € a Convatec. A fabricacdo dos prodidaesmarcas
concorrentes ocorre fora de Portugal (Hungria, Diex@a, China, Reino Unido,
Estados Unidos da América, Irlanda e Alemanha)r@mocédo e comercializagdo em
Portugal ocorrem, em geral, por intermédio de prEantes ou distribuidores. Apenas

a Coloplast tem uma sucursal em territério nacional

Estas marcas estdo presentes em quase todos asloseroundiais actuando por
meio de agentes, distribuidores ou sucursais.n@foas que tém uma presenca forte ao
nivel do mercado mundial e que, ao longo dos a@ns,seguido uma estratégia de
aquisicdes e fusbes reforcando a sua posicdo dénidomy consequentemente, tém

contribuido para uma crescente consolidacdo dorsect

Os produtos que comercializam apresentam caracteristicas banmek entre si,
quer ao nivel das funcionalidades e materiaiszatiibs, quer ao nivel do modo como
sdo apresentados. Estas marcas apresentam, comtua@@ama de produtos bastante
mais alargada que a Tagus Pharma pois além dezireglue comercializarem todo o
tipo de material de ostomia operam também com posdeara tratamento de feridas, de

pele e em continéncia urinaria.
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Osprecosnao se diferenciam entre si, sendo, em geralagts/e com margens de

comercializacao bastante significativas.

Ao nivel dospontos de vendasas marcas vendem directamente aos clientes finais
através de vendasn-line e através de telefone. Além disso, vendem tampéra
retalhistas e directamente para as entidades péblids grandes marcas dominam,
praticamente, a totalidade das compras publicammais que correspondem a uma
parte significativa do mercado interno. A sua ateactuacdo abarca todo o territorio

nacional.

No que respeita promocdo e imagemdos seus produtos, todas elas sdo marcas
internacionais com grandes recursos e estruturpementadas, com uma capacidade
de producéo significativa e elevada capacidadengdementacédo de campanhas de
comunicacdo junto dos profissionais de saude quempanham os doentes
ostomizados, por exemplo, através da promocdo déeacde formacdo, quer em

Portugal quer no estrangeiro.

Em sumag o0s concorrentes tém marcas com uma imagem fartglamente
reconhecida quer ao nivel nacional quer internatjotransmitem confianca e
caracterizam-se por actuarem de modo concertadonemcado, mantendo elevadas as
margens de comercializacdo dos produtos e actumflrma consistente e organizada
junto dos profissionais de saude.

10
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4. REVISAO DA LITERATURA
4.1 As microempresas

4.1.1 Definicdo e importancia

A definicdo demicroempresareflectida no ordenamento juridico nacional assent
em dois critérios: numero de empregados e volumeedécios. Nestes termos, uma
microempresa € definida como aquela que emprega menos de 1$bges® cujo

volume de negécios ou balanco total anual ndo ex2edilhdes de eurds

Esta definicAo baseia-se meramente em critério®erdilonais, todavia, o que
caracteriza amicroempresasé algo mais abrangente. Ascroempresastém na sua
origem especificidades constituintes duma idenadadpecifica e de um modo de
funcionamento peculiar que vdo muito além do nunder@mpregados ou volume de
negoécios. Contudo, a utilizacdo de critérios gtetitos possibilita uma definicdo

objectiva e inequivoca para uma realidade de estierportancia nas economias.

A literatura, frequentemente, ndo distingue ragroempresas das pequenas

empresas, incluindo-as no campo das pequenas espres

4.1.2 Principais caracteristicas das microempresas

O aspecto que mais amplamente € referido na lierapara caracterizar as
microempresase aflexibilidade do seu modo de actuacdo no mercado. Efectivamente,
estas caracterizam-se por uma grande facilidadsededaptarenao mercado, ao
investimento, a tecnologia, & estrutura de recunsmsanos e as relagbes de trabalho
(Moura, 1999). Contribui para este efeito o fatdoserem detentoras de uesirutura
organizativa tendencialmenténformal e pouco estruturada (Hollensen, 2007) que

facilita a tomada de decisédo do gestor, muitassverabém detentor do capital.

¥ Recomendac&o da Comissdo Europeia n.° 361, dé/@idede 2003, relativa a definicéo de micro,
pequenas e médias empresas reflectida no orderajuedico portugués através do Decreto-Lei
n.° 372/2007, de 6 de Novembro.
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7

O gestor € o grande decisor directamente envolw@aactividade da empresa.
Neste contexto, Cardoso (1999) enfatiza queedil do gestor nas microempresas
normalmente se caracteriza pedspirito de risco e capacidade de iniciativa a
criatividade, a motivacdo para o negoécio, a independénciajrmagfao pessoal e a
projeccdo social. A sua actuacao influencia denféotransversal todas as areas de

actividade da empresa (Hollensen, 2007).

Outra caracteristica amplamente referida que decda prépria natureza das
microempresas € o facto de serem detentoragaesos limitados designadamente
financeiros, organizacionaisouhumanos Nao tém estruturas organizativas capazes e

sensiveis para endogeneizar as informacdes comeaadmico (Moura, 1999).

Além disso, as microempresas por vezes atribgpgmco valor econdmico a
informac&o, ndo investindo tanto quanto seria desejavel nacci@be recolha e
tratamento de informacado relevante para alimensaprocessos de decisdo (Moura,
1999). Em regra, acessce tratamento daformag&o nas microempresas séo feitos de
modo pouco sistematicoe pouco organizadg o que resulta, por vezes, do facto de
serem detentoras de recursos limitados e de ummatugat organizativa incipiente
(Hollensen, 2007).

Todas estas caracteristicas contribuem para quiefimicdo estratégicadas
microempresas seja elaborada de formportunistica (Hollensen, 2007). Prevalece
umavisao a curto prazodo negocio, onde muitas vezes a estratégia € rodiafa com

desejos imprecisos, mais do que com objectivos (¥di999).

4.1.3 Recursos das microempresas

Conforme referido na seccao anteri@s recursos das microempresas S&ao
escassas Todavia, torna-se importante identificar, de madais preciso, quais 0s
recursos criticos na definicdo das estratégiasniamempresas. Surgem algumas
dificuldades nessa identificacéo e classificacé® r@oursos, desde logo pelo facto da
informacé&o se encontrar dispersa, ndo estar o@mie pela dificuldade em medir os

activos intangiveis e os recursos humanos de un@esm de pequena dimensao.
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Bernardino e Jones (2008) classificam os recursss mdicroempresas da seguinte
forma: marketing, tecnoldgicos, financeirose, a nivel individual a capacidade

empreendedora e o perfil do gestor. Em termos gerais, pode considerar-se a
microempresa como uma extensdo do empreendedsunitiamente, estes recursos

podem caracterizar-se do seguinte modo:

» Osrecursos de marketingreflectem o modo como as empresas atingem 0s
clientes dos seus produtos e se posicionam emacelags seus concorrentes. Em
termos operacionais traduzem-se na performance maresa de actividades
relacionadas com produto, preco, distribuicdo e promocaoquereflectem decisbes
estratégicas, previamente tomadas, relacionadas ac@mgmentacdo de mercado, o

publico-alvo, o posicionamento/diferenciacdo faag @oncorrentes.

» Osrecursos tecnologicosncluem o conhecimento gerado petadividades
de investigacdo e desenvolvimentanovacdes ao nivel dgsrodutos e processos
patentese propriedade intelectuallegalmente protegida Traduzem-se em vantagens
competitivas que podem ser alcancadas através dacde de custos, do
desenvolvimento de novos processos e de novos tpdue procuram satisfazer as

necessidades dos clientes ou do lancamento de poyistos de qualidade superior.

» Os recursos financeiroscorrespondem aoactivos tangiveisda empresa.
S&0 genericamentscassosas empresas de menor dimensao, que estao expastas
grau de risco superior e, consequentemente, témpadar um prémio mais elevado
quando recorrem a banca para se financiarem saportaxa de juros mais elevadas e
condi¢des de financiamento, comparativamente cafituigées de maior dimensao,
mais desfavoraveis. Da mesma forma em relacddoanscedores, ndo conseguindo

muitas vezes obter condi¢des favoraveis de finaraido da sua actividade.

» A capacidade empreendedoré&raduz-se na capacidade de inovar, ou seja, na
propensdo da empresa para gerar e desenvolver ®ras, produtos ou processos.
Reflecte a capacidade esocar recursos em actividade de maior risce incerteza,

como forma de obter um retorno maior identificandeas oportunidades de mercado.
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» O perfil do gestoré critico nas empresas de pequena dimensao, ndarerdi
que Ihe cabe ndo s6 a definicdo e desenvolvimemtasdio, orientacdo e lideranca da
empresa, mas também a execucdo de actividadesop&izcionais e administrativas.
O gestor deve caracterizar-se como sendo uma pessoeapacidade de motivar e
inspirar 0s seus colaboradoresum elevado grau de contactose facilidade de
relacdo baseados na sua experiéncia de vida. Das cassicisirelevantes do gestor
podemos distinguir as relacionadas coexperiéncia académica e profissionatom
a suaexperiéncia no sector de actividade as relacionadas com a sua personalidade,

por exemplo, a sua capacidade empreendedora detanica.

4.1.4 Pontos fortes e pontos fracos

Ao nivel dospontos fortesdas microempresas, no cenario actual em que isteadss
cada vez maior globalizacddos mercados, a evolucdo das tecnologias de forma
muitissimo rapida, a diminui¢cdo do ciclo de vida gwodutos, & especializacdo numa
ou varias actividades das cadeias de valagilédade e a capacidade de ajustamento
sécio-economicodas microempresas assume um caracter fundamentastas
capacidades possibilitaraspostas rapidagCardoso, 1999) as constantes mutacdes da
realidade em que as microempresas se inserem re¢ano umadaptacdo mais eficaz
e eficiente as novidades Segundo Santos (1999), esta rapidez de deciado d
microempresas confere-lhes uma melhor resisténadasa. Além disso, este autor
refere ainda como factores explicativos desta tésiga superior, amaior
proximidade com o mercadp a menor intensidade capitalista que facilita a
reconversao, e a relacdo peximidade com os trabalhadoresque possibilita um

maior empenho destes na vida da empresa.

Num relatério relativamente recente da Comissaofigia (2007) acrescenta como
ponto forte das microempresascaatividade que lhes subjaz. Efectivamente, a
capacidade de desenvolverem respostas inovadorasorrentes do espirito
empreendedor, criativo e audaz que normalmentecteazeam o gestor, possibilita a
criagcdo de um ambiente favoravel a inovagdo colexeia diferenciagdo de produto e
nas relacdes producao-distribuigcéo.
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Ao nivel dospontos fracos salientam-se os decorrentesedaassez de recurspa
dificuldade em obteeconomias de escaJ@multrapassar as exigéncias burocraticas
que pela sua natureza de custos fixos se reflederforma desproporcionada nas
empresas mais pequenas (Santos, 1999). Sao eag@Zas das microempreseseu
menor acesso a informacdofacto que nos dias de hoje é a chave de sobreiaé

bem como as dificuldades associadas ao tratamantedma (Seixas, 1999).

Este Ultimo autor (Seixas, 1999), acrescenta, cqooto fraco, odiminuto
conhecimento de estratégia e gestdo empresariacorporado nas microempresas,
decorrente da incapacidade de estas incluirem estrsituras de planeamento e gestéo,
para tarefas fora do ambito da sua actividade otwmreEstes factos explicam a fraca
capacidade de previsao estratégica a médio e lmago e aslificuldades ao nivel do
diagnosticq na deteccdo dos problemas que condicionam a @uaetitividade ou

impedem o aproveitamento das suas potencialid&#adgs 1999).

4.1.5 Constrangimentos a performance das microempresas

A assimetria no mercado do créditoé ainda um dos factores mais amplamente
referidos na literatura como sendo constrangedqgoetitormance das microempresas
Muitas vezes as instituicbes financeiras dificultasn acesso ao crédito das
microempresas através de taxas de juro mais elevagaiodos de reembolso mais
curtos e garantias mais exigentes. No fundo,-satde compensar o risco mais elevado

gue as empresas de menor dimensao comp¢kianra, 1999).

A complexidade da legislacae@ aburocracia constituem muitas vezes um peso
excessivo e injustificado especialmente prejudigiata as empresas de dimensao
reduzida. O acesso aos sistemas de apoio exigecarga burocratica que s6 por si
blogueia a sua utilizagdo (Santos, 1999). Facemplexidade dos processos, as
microempresas sdo, por vezes, afastadas dos apwiosntivos que a elas se deveriam

dirigir.

A fraca propensédoao envolvimento emelacdes de cooperacaque ultrapassem a

subcontratacao tradicional e a diminuta importanoia é dada a celebracao de aliancas
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estratégicas sao outros dos factores que poder@titad também constrangimentos a

performance sustentada das microempresas (Sinti#s). 1

Por fim, acrescente globalizacdo das economiasiplica paraos decisores 0
confronto com fendmenos de complexidade cresceateicularmente relevantes no
caso das microempresas, que nao dispde da dimerigéa que lhes permita disporem
das competéncias internas essenciais para respandms desafios da globalizacéo
(Comissao Europeia, 2007). Além dissoremlucdo de barreiras ao comércio
internacional implica um reforgco daoncorréncia internacional que impede que as

empresas resistam a um pensamento global e serfexhmercado doméstico.

4.2 Ainternacionalizagdo das microempresas

4.2.1 Internacionalizacéo: factor de competitividade

Actualmente, 0os negdcios, na sua grande maiomaglsdais e apenas as empresas
que entendam claramente as novas regras de negoomr economia mundial € que
prosperardo, todas as outras terdo sérias difideddam sobreviver. Assim, torna-se
necessario umatitude pro-activa face a concorréncia cada vez maiglobalizada

(Comisséao Europeia, 2007).

A expanséo internacional propicia 0 acesso a mescawis produtivos, ajuda as
empresas a serem mais competitivas e facilita gsaca novas ideias (Hollensen,
2007). No fundo, &nternacionalizacdoapresenta-se hoje ndo como uma escolha mas

como uma inevitabilidade (Bernardino e Jones, 2008)

A internacionalizacéo das empresas pode potenciar o reforco da suagesnta
competitiva, tornando-se umstrumento e condicdo de competitividadequer pela
possibilidade de ocorréncia de economias de eguala,reparticdo internacional mais
eficiente das actividades da cadeia de valor, queda fixacdo discriminatéria dos

precos conforme os mercados e a posi¢cao compeativanesmos (Costa, 1997).

Um estudo da OCDE (2002) demonstrou que a expartgméde ser um

impulsionador do crescimento econdmico. A ligac@&otre exportacdo e
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competitividade encontra-se amplamente evidenciad@mpresas com comeércio
internacional tem um crescimento superior do queslag que apenas vendem para o
mercado doméstico. Em sintese, as empresas queeseacionalizam geralmente
demonstram que podem criar uma capacidade suplerioovacao e crescer face as que
operam unicamente no mercado domeéstico (Comiss@pé&ia, 2007).

Neste contextoas relacbes com empresas estrangeirasriam um espaco de
aprendizagem de normas de actuagdo e podem proporcionar opdaties de
acumulacdo de conhecimento que podem tornar asesagppmais competitivas. O
relacionamento com empresas estrangeiras podentpapel relevante em dois planos.
Por um lado, facilita o acesso aos mercados, redpercepcdo do risco e permite
eventualmente aceder a recursos de investimentw. olro lado, permite observar
atitudes e comportamentos e assimilar modelos si@@e sistemas de coordenacéo e
controlo, estimulando processos de aprendizagenapdoas tecnolégica mas também

organizacional (Simdes, 1997).

Em suma, assiste-se a um crescente reconhecimentmeditabilidade de
concorrer em mercados internacionaiglai que se torna indispensavel reflectir sobre o
processo de internacionalizacdo das microemprds$ds.como uma mera extensao das
posi¢cdes nacionais num mundo crescentemente hoeiagdn, mas sim como uma
actuacao orientada por urftica estratégica. Esta actuacéo visa ganhar capacidade
competitiva, pela exploracdo de competéncias méprpela insercdo em redes
dindmicas, pelo esbatimento ld@ndicapsexistentes e/ou pelo acesso e endogeneizacao

de novas competéncias (Simdes, 1997).

4.2.2 Processo de internacionalizacdo das microempresas

Os processos de internacionalizacgem geral, ndo sédo simples, nem podem ser
separados das estratégias competitivas prosseguie@solvem vertentes diversas
incluindo, nomeadamente, uma atitude competitivagoafiguracdo geogréfica das
actividades, os mecanismos de gestdo e de coodermaclesenvolvimento interno de

competéncias dinamicas, a absorcao e integrac&ordecimentos, o relacionamento
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com outras empresas (concorrentes, clientes, fedoees ou complementares) e a
capacidade de adaptacdo e articulacdo a diferéotes - especificidades culturais,

econdmicas, regulamentares, linguisticas (Sim&s])1

Esta tematica dos processos de internacionalizagéosido tratada, ao longo do
tempo, por inmeros autores, que a analisam emedtfs vertentes, tendo a maior
parte dos modelos de internacionalizacédo sido tidee tendo como referéncia a

internacionalizacao de grandes empresas.

Neste contexto, é importante ter presente que mé&ieeuma unica teoria de
internacionalizacdo das empresas mas sim varidg, que se efectuou uma breve
abordagem das principateorias explicativas relativas a internacionalizagd de
empresas de pequenas dimensgesias quais se incluem, naturalmente, as

microempresas.

4.2.2.1 A internacionalizagéo entendida como um processo @wutivo

Esta perspectiva, de enfoque comportamental, emtandternacionalizacdo como
um processo gradual, que se desenvolve ao longentuo, em etapas, que pode variar
de acordo com a estrutura, a actividade e o fuaoi@mto da empresa. Estas teorias
sugerem que a internacionalizacdo consubstancigrocesso incremental,que se
inicia com a prossecucao de actividades mais sgmgyeluindo para as mais complexas
(Bernardino e Jones, 2008). Nesta perspectivaaginigm-se osmodelos de Uppsala,
de pré-exportacao e de exportagcdque seguidamente se analisam em maior detalhe.

Modelo de Uppsala

De acordo com este modebls empresas iniciam as suas actividades interrasion
no mercado domeéstico e, gradualmente, alargam-m@&a paises geografica ou
culturalmente mais préximos, em consequéncia deajustamento as mudancas da

prépria empresa e do ambiente em que esta se.insere

A ideia central é que através de uma sequéncia adgsop as empresas Vvao

gradualmente aumentando a sua actividade internacional num psocearacterizado
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pelo desenvolvimento do conheciment@ o aumento do grau de envolvimento e

empenhamento de recursosa sua actuacao internacional (Bernardino e JGOES).

Esta visdo tem a virtude de desenvolver os coreeikoconhecimento obtido pela
experiéncia dos mercados externos e de grau delveneato e empenhamento
enguanto factores criticos da actividade intermadidas empresas, que possibilitam a
avaliacdo da sua performance, a delimitacdo dotémebintensidade da sua actuacao

nos mercados externos (Bernardino e Jones, 2008).

Modelo de pré-exportacédo e exportacao

Esta perspectiva baseia-se igualmente no envolvarniraremental da empresa em
actividades no exterior, com suporte na aprendimagena experiéncia dando um

enfoque especial astividades de exportacao

Neste contexto, o processo de internacionalizac&ore® como uma inovagdo no
seio da empresa, em que cada etapa da internazamda constitui uma inovagéo para
essa mesma empresa. Os modelos desenvolvidosasamesta perspectiva assumem
a internacionalizacdo como um processo de apregehizayradual, que se desenvolve
por estadios, no qual vdo sendo progressivamentess&ios mais recursos e

capacidades da empresa (Bernardino e Jones, 2008)

Apesar desta perspectiva ndo ter tido um contrilsigaificativo nas teorias de
internacionalizacao, tiveram a virtude de enfat@anportancia dos factores que levam
uma empresa a optar pela exportagcdo quer sejamastguer externos (Bernardino e
Jones, 2008).

Neste contexto estes modelos incluem um estadiprél@xportacdo no qual se
realca a importancia dgerfil do gestor, designadamente, a suaxperiéncia
internacional, as suas capacidades e as suas competas enquanto elementos

catalisadores do processo de internacionalizacao.
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A experiéncia de vida do gestor, profissional, @casida sao factores que
influenciam os termos em que ocorre a internacioagdo € que, em empresas de
menor dimensdo, tém um impacto superior, sendo rrdigtentes para o

desenvolvimento da empresa e para a decisao dedatenalizar (Hollensen, 2007).

A experiéncia internacional do gestor enquanto cgral decisor constitui um
indicador da propenséao internacional da empresa mtdnsidade da sua actividade

internacional (Bernardino e Jones, 2008).

4.2.2.2 Modelo das redes

Nesta perspectiva, o fenomeno da internacionalizagsulta do estabelecimento e
desenvolvimento de relagcdes da empresa pamceiros que se situem emedes

internacionais.

De acordo com esta visdo, o sucesso da interndicaci@o estq dependente da rede
de contactos que a empresa desenvolve, quer isteumer externos, mais do que
propriamente das caracteristicas dos mercadosdesti

Esta perspectiva representa um corte em relacdmadslos de Uppsala, uma vez
gue enfatiza o facto de as empresas poderem estrtanovos mercados, ndo em
seguimento de decisbes estratégicas ou em resulfadestudos de mercado
aprofundados, mas antes em virtude do estabelewndenuma rede de contactos que
Ihes permite 0 acesso a esses potenciais merc&@dssm sendo, a internacionalizacao
ocorre em consequéncia da decisao de fazer paumaeede e ndo tanto da decisao de
internacionalizar (Bernardino e Jones, 2008)

4.2.2.3 Teoria dos recursos

Esta teoria parte do pressuposto de que as emmegas desenvolver, de forma
eficaz e eficiente, os seugcursos a fim de obtervantagens competitivasque
permitam alcancar, a longo prazo, maximizacao dalibdidade. Desta forma, a
internacionalizacdo das empresas desenvolve-seneé@essariamente através de um

processo deterministico, de uma sequéncia de é&apaiios, mas sim com base nos
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seusrecursos e capacidadegue podem ser desenvolvidos e optimizados por d®io
estabelecimento deelacbes com outros agentes econdmicde forma a suprirem

eventuais limitacGes e a obter recursos complememnta

Os recursos podem sdinanceiros, estruturais, humanos, tecnolégicos e
organizacionais. Além disso, podem incluir realidades de caract&anigivel como,
por exemplo, unknow-how especifico, a&apacidade empreendedoralo gestor ou a
sua experiéncia internacionalBernardino e Jones, 2008). Nestes termos, osSEx
e capacidades internas das empresas desempenhapapain fundamental na sua

performance internacional.

4.2.2.4 BORN GLOBALS

Segundo esta visdo a internacionalizacdo das eagpré® assumem um caracter
incremental e gradual pois muitas delas nascenorjd & perspectiva de actuacado no

mercado mundial.

O perfil empreendedor internacional ganha nesta perspectiva uma importancia
adicional tal como ja tinha sido realcado pelos ehm&l da pré-exportacéao.
Efectivamente, o nivel de educacdo do gestor, aegpariéncia profissional, os seus
contactos pessoais, as suas experiéncias intema#cisdo factores determinantes das
suas escolhas estratégicas e prévios a existéagaogria empresa (Hollesen, 2007).
Sendo assim, ndo sera absolutamente correcto entgimternacionalizacdo como uma
processo que ocorre quase que de forma instantdesde o inicio da empresa, uma
vez que a experiéncia e perfil do gestor assumem prmeiro momento deste

processo uma importancia fundamental (Bernardihanes, 2008).

Por fim, numa perspectiva ligeiramente distintguak autores entendem que o
fendmeno dadorn globalsdecorre do actual contexto de globalizacdo (He#en
2007) que empurra as empresas para a internaciag@ de forma muito mais rapida
comparativamente com 0 que acontecia no tempo emfa@am desenvolvidas as

teorias da Escola de Uppsala (década de setenta).
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4.2.3 Modos de entrada nos mercados internacionais das ecnoempresas

A seleccédo do modo de entrada no mercado alvo &enisdo estratégica chave no
processo de internacionalizacdo. A decisdo dernateonalizacdo encontra-se
associada a diversamodos de entrada nos mercados internacionais. Maanta

férmula Unica e certa para o fazer.

A internacionalizacéo das operacfes de uma empragaercados internacionais é
uma realidade multidimensional que pressupde averiedo daliversosfactores uma
vez que cada organizacao tem de compreender oaseinim de acordo com 0 seu
estado de desenvolvimento, 0s seus recursos hup@gaesizacionais, tecnolégicos e

financeiros e com 0 meio envolvente em que seenser

Hollensen (2007) classifica os factores determgsmrda escolha do modo de
entrada em mercados externos da seguinte fdijnaternos - a dimensao da empresa,
a sua experiéncia internacional, a natureza doupsodue €& comercializado; (ii)
externos - a distancia soécio-cultural entre o pais domeéstiatestino, o risco pais, a
dimensédo e caracteristicas do mercado destinoneoxéncia e acessibilidade e a
guantidade de intermediarios; (iii) os relacionados perfil do management o nivel
do risco, controlo e flexibilidade e, por fim, (i@} relacionados com ratureza das
operacdes— envolvendo, por exemplo, a transferéncia de eonfento tacito, i.e.,
conhecimento que ndo se encontra codificado deerawifusa e, como tal, de dificil

transmissao.

Exportacdo: modo de entrada primordial das microempesas ?

Relativamente aos modos de internacionalizag@s empresas de pequena
dimensdo, nas quais se incluemnasroempresas a literatura tem-se centrado na

exportacgao.

Simdes (1997) define a exportagdo como sendo unordedoperacdo em que 0S
produtos sédo vendidos num pais diferente daquede séo fabricados. Este mesmo
autor realca existirem trés modalidades de expiotaaindirecta - em que quem
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fabrica recorre a um distribuidor no pais de origpm é responsavel pela exportacdo
do produto; adirecta - quando o fabricante exporta para agentes disdidbes
domiciliados no pais de destino, que depois comézam o produto; e propria - em
gue ndo existem intermediarios entre o fabricanteckente final, sendo o fabricante
responséavel pela distribuicdo do produto no patsedéno.

Tradicionalmente, € evidenciado na literatura cuesxportacdo € o modo mais
comum de entrar num mercado externo por empresaseder dimensdo, por ser a
forma mais rapida e a que requer um nivel menoraféetacdo de recursos e,
consequentemente, de risco (Bradley, 2005). Al&saodiapesar de implicar, do ponto
vista da empresa exportadora, um grau de conteslozido e um risco consideravel
apresenta-se como um modo bastante flexivel (Hs®lgn2007). Efectivamente, uma
empresa de menor dimenséo apesar dos recurscadigjtpode tirar maior partido da
exportacdo que uma grande empresa, na medida emodaeid apresentar uma maior
flexibilidade e rapidez na resposta a oportunidagdesimultaneamente, conseguir
concretizar uma maior personalizagdo nos contdefgsecto central na construcéo de

relacionamentos duradouros).

Cooperacao: elemento dinamizador da internacionalegdo?

Conforme apresentado anteriormente neste estudpobalizacéo veio colocar
novos desafios as empresas, designadamente, asegieenp dimensdo, que
confrontadas com uma concorréncia externa crescesméem necessidade de se
internacionalizarem. Dadas as sliatacoes, designadamentap nivel dos recursos,
as accdes autonomas de internacionalizacdo podetarse demasiado exigentes ou
arriscadas.

A cooperacaoapresenta-se, desta forma, como um meio de patensirecursos
escassos existenteshouse(Simodes, 1997) traduzindo-se num elemento cathlisdo

processo de internacionalizagéo das empresas.

Com efeito, a constituicdo de uma rede de contaottEesnos pode representar uma

importante ferramenta ndo s6 como forma de suprita¢des de recursos mas também
23



O projecto de internacionalizacdo de uma microersgngortuguesa: o caso Tagus Pharma

como forma de explorar novas oportunidadesde mercados, quer nacionais quer

internacionais (Bernardino e Jones, 2008).

Neste contexto, sdo fundamentaisahancas estratégicaslefinidascomo acordos
de natureza formal ou informal, potencialmente dia&os, considerados de
importancia estratégica e caracterizados pela remjdade ou pela conjugacao de
esforcos e de competéncias entre os parcé¢Boades, 1997). Neste conceito incluem-
se, por exemplo, a participacdo cruzada de camtalesenvolvimento conjunto de
novos produtos, os acordos de producdo, aprovisien® ou a distribuicdo em
conjunto e os acordos de comercializacdo em canjgne surgem como modos de
entrada em novos mercados que possibilitam a hpartde recursos e a reducao de

riscos.

Em suma, umébgica de cooperaca@ssenta na exploracdo de complementaridades
entre parceiros e, consequentemente, no acessocussae detidos por outras

organizacdes e na exploracdo de novas oportunidiedesgocio.

4.2.4 Seleccédo dos mercados das microempresas

Nas empresas de menor dimenséo, designadamentajanasmpresas,a seleccao
dos mercados onde actuar tende a ser efectuadarmi@ fmaisoportunistica em
virtude, da limitacdo de recursos financeiros, humsae de informacdo. Por exemplo,
pode resultar de uma encomenda ou consulta, unt@ativa de um promotor
associativo ou uma simples viagem ocasional. Ruodé@a resultar da proximidade
geogréfica, fisica e cultural de um determinadocae (Bradley, 2005).

Hollensen (2007) agrupa os factores que orientaselaccdo de mercados da
seguinte forma:
(i) os relacionados com a empresacomo por exemplo, a dimensdo da empresa, 0s
seus recursos e capacidades, a experiéncia e iobgedstratégicos e a rede de
parcerias;
(i) os relacionados com a sua envolventeomo por exemplo, a estrutura e nivel de

internacionalizacdo do sector de actividade em sgeinsere, as estimativas de
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potenciais mercados, a concorréncia, a proximidegiea e geografica e similitudes

com o mercado de origem.

Concluindo, o processo de escolha dos mercados seanpre segue uma
sequéncia légica e gradual, sendo anteprovesso interactivoque envolve maltiplos

factores que interagem entre si.
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5. METODOLOGIA

A seleccaada Tagus Pharma como objecto deste estudo, preedessencialmente
com a facilidade de acesso a empresa e com osseegemonstrado pela prépria em

cooperar, uma vez que, se estava a ponderar aaldaahternacionalizacéo.

A investigacao bibliograficaforneceu a base tedrica inicial para a compreetiaéo
microempresas e da sua internacionalizacao. Proogréstudar o que diversos autores
referem acerca da realidade das microempresassudas principais caracteristicas e
formas de funcionamento e do modo como se intesnalizam abordando as diversas
teorias que pretendem explicar o fendmeno da iateynalizacédo. Esta pesquisa teve

por base os descritores: microempresas e intemal@acao.

A recolha da informacdo para a elaboracdo destEl@gissentou erantrevistas
realizadas junto do gestor da empresa, dos respmaspor associacoes de doentes

ostomizados em Portugal e no Brasil bem come@msulta documental.

Para a realizagdo dastrevistas foi estabelecido um primeiro contacto telefonico
com o0 sécio gerente solicitando uma reunido parasaptar a proposta de trabalho,
tendo de imediato a resposta sido positiva. FoeatAo agendadas reunifes para a

recolha de informacéo e uma visita as instalacéétagus Pharma.

Além disso, foi igualmente estabelecido o contaéelkefonico com trés responsaveis
de Associacbes de doentes portuguesas, tendo apenasieles demonstrado
disponibilidade para colaborar (Liga dos Amigos Hospital Distrital do Barreiro,
“LAHDB"), tendo sido agendada uma entrevista tatéfé. Por fim, contactdmos ainda
uma Associacdo Brasileira de Ostomizados “ABRAS@ mualmente colaborou na

realizacdo de uma entrevista telefonica.

O tratamento da informacdo recolhida no decurso etdsevistas foi realizado

através da analise de conteido como técnica ex@liara
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Em simultdneo a realizacdo das entrevistas, praeseleaconsulta documental
essencialmente recolhida atravésick@rnet em sites de empresas concorrentes, de
associagfes da industria (Associacdo Portuguedarmpesas de Dispositivos Médicos
“APORMED?”), de Associacdes de doentes ostomizadms gortuguesas (Associacao
Portuguesa de Ostomizados “APQO”, Liga de Ostomigade Portugal “LOP” e
“LAHDB?”, quer brasileiras (Associacéo Brasileira @stomizados “ABRASO”, Portal
do ostomizado, Ostomizados & CIA), da Cémara de €oim e Industria Luso
Brasileira, da Agéncia para o Investimento e Coinéegterno de Portugal “AICEP” e

de normativas que regulamentam o sector.
O tratamento da informacédo obtida através da ctngldsta documentagéo foi

realizado também por meio da andlise de conteldm deécnica de exploracdo de

documentos.
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6. O SECTOR DE ACTIVIDADE DA TAGUS PHARMA

Aquando da definicdo da problematica subjacentteaestudo realizada no capitulo
2, estabelecemos trés objectivos que funcionaramocpilares estruturantes para
realizagcdo do mesmo. Assim sendo, neste capitolumos responder ao primeiro

desses objectivos, a saber:

Objectivo 1: Analisar o sector em que a Tagus Pharma exercadacte, através d

identificacdo dos factores que determinam a indxats concorrencial e rendabilidagle

do mesmc

A Tagus Pharmaexerce a sua actividade no sector da fabricagcdo e
comercializagdo de material de ostomiague visa satisfazer necessidades muito
especificas dos seus utilizadores. Sao multiplesfactores que influenciam a
intensidade competitiva e a rendibilidade destéosecFactores que se relacionam com
clientes, fornecedores e/ou com outros concorredtesnercado, com o0s produtos
comercializados, bem como com o contexto ou ambidotsector e que conjugados

determinam o grau de atractividade da industria.

A importancia de estudar este sectoresulta do facto da sobrevivéncia e do
crescimento sustentado da empresa passar popoasimionamento apropriado na
industria, de forma a se poder defender dos factores quendiagonam e/ou
influencia-los a seu favor. Assim, cumpre analisada um desses factores face a

realidade da Tagus Pharma.

6.1 O modelo das cinco forcas de Porter

Porter (1980) desenvolveu um modelo que possikali@nalise dos factores que
determinam a atractividade de um sector de actieidaEste autor identifica cinco
forcas como sendo determinantes na avaliacdo densidbide concorrencial e

rendibilidade de uma determinada industria.
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Na perspectiva de Porter, a intensidade concoakea rentabilidade de um sector
dependem de factores de concorréncia horizonfala (iivalidade entre empresas
concorrentes (i) a ameaca de entrada de novos concorrentegiii) a ameacga do
aparecimento de produtos substitutose de factores de concorréncia vertical: (ov)

poder negocial dos clientes (v) o poder negocial dos fornecedores

Figura 1 — Modelo das 5 forcas de Porter

Fornecedores

Poder negocial dos
fornecedores

Ameaca do aparecimento
de produies substitutos

Movos concorrentes - Substitutos

Rivalidade entre
EMMPIESas CONCOITeNleS

Ameaca de entrada de

HOV0E COHCOTITENLES
Poder negocial dos
clientes

Clientes

Fonte: Porter (1980)

De forma mais detalhada, apresentam-se 0s priscgEpectos a considerar na
analise que foi efectuada ao sector de actividadeagus Pharma, atraves da aplicacéo
a cada uma das forcde uma pontuacao por forma a medir o grau de atidande da
industria. Assim, temos a seguinte escala: 1 -aNsthctivo; 2 - Pouco atractivo; 3 -
Medianamente atractivo; 4 - Atractivo; 5 - Muitagaativo. A pontuacdo atribuida a
cada uma das forcas resulta essencialmente daieg@ee valoracdo da informacao

recolhida junto do gestor.
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() Rivalidade entre os concorrentes 3 Medianamente atractivo

A rivalidade num sector existe quando um ou maiacogentes se sentem
pressionados ou véem oportunidades de melhoraa pasicdo, ou seja, a rivalidade é
tanto maior, quanto seja a percepcao que os camtesr tém sobre a oportunidade de

melhorar a sua posicao.

» A industria da fabricacdo e comercializacdo de wiaxl de ostomia €
concentrada dominada por umeduzido numero de grandes empresague impde a
sua disciplina, designadamente ao nivel dos pre@tkados e desempenham um papel

dominante no mercado.

» Existem factores que indiciam urtendéncia de crescimento do sectaromo,
por exemplo, o aumento do numero de pessoas conmcaeoncoldgicas,
designadamente, com cancro do colon e do rectoprigieam a necessidade de utilizar
material de ostomia. Com efeito, em Portugalxa tée incidéncia de cancro tem vindo
a crescel Esta tendéncia esta relacionada com o envelhetind@ populacédo que tem

vindo a aumentar nos ultimos anos.

» Ocorre umandiferenciacdo dos produtosconcorrentes quer ao nivel das suas
funcionalidades quer dos prec¢os. Assim, a difeemda entre os concorrentes da Tagus
Pharma ndo ocorre ao nivel do preco, mas sim dosfib®s promocionais que as
empresas sao capazes de atribuir ndo sé aosdailezafinais, como também junto dos
profissionais de saude e da eficiéncia das campatdaomunicacdo levadas a cabo

pelos grandes agentes.

» A utilizacdo de um processo de fabrico semi-autmmgiela Tagus Pharma é
uma alternativa apresentaistos significativamente inferiorescomparando com o0s

processos totalmente automatizados da concorrénaae, apesar de nao ser tao

4 Jornal Expresso on-line - http://aeiou.expresfuopiugal-soma-19-novos-casos-de-cancro-colorectal-
por-dia=f413191
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eficiente, permite alcancar um elevado grau deidpdd¢. Contudo, os processos de
fabrico dos concorrentes possibilitam-lhes o aleade economias de escalajue
potenciam a diluicdo dos custos de producdo. Tiadao nivel dogustos incorridos
pelos concorrentes em campanhas de comunicagatesignadamente, as efectuadas
junto dos profissionais de saude, sé@dqto significativos, ao contrario do que ocorre na
Tagus Pharma, que devido a sua dimensdo nao ajresera estrutura capaz de

competir com 0s seus concorrentes a este nivel.

» Os custos de saida do mercado sédo elevaddesde logo em indemnizacdes a
pessoal especializado ao nivel do marketing especifectuado junto dos profissionais
de saude. Além disso, a utilizacdo de mecanismespbducdo totalmente
automatizados e muito especificos com custos désigdo elevados acentuam a
rivalidade entre os concorrentes.

(i) Entrada de novos concorrentes 2 Pouco atractivo

A entrada de novas empresas num sector conduz mentm da capacidade
instalada e, consequentemente, ao desejo de gaubiar de mercado e a aplicacdo de
recursos nesse sector. A ameaca de entrada nwmimdetdo sector depende das
barreiras de entrada existentes e da reaccdo deosroentes actuais. Se as barreiras
forem elevadas e a reaccao esperada das emprestastes for vigorosa a ameaca de
entrada é reduzida.

> E necessario o cumprimento dermativos especificosna fabricacdo e
comercializagcdo dos produtos e o cumprimento dedbdades junto das autoridades
competentes, designadamente, junto da Autoridadeiohl do Medicamento e
Produtos de Saude, I.P. “INFARMED".

» As empresasoncorrentesda Tagus Pharma tém urmaagem e uma marca
fortes resultantes das campanhas de publicidade feitggassado e da experiéncia
adquirida, tal constitui uma barreira de entrad@eos agentes que tém de vencer a

lealdade dos consumidoreas marcas pré-existentes para se afirmarem rexste.s

31



O projecto de internacionalizacdo de uma microersgngortuguesa: o caso Tagus Pharma

» As compras publicasconstituem um canal de distribuicdo dos produtos c
relevancia mas deificil acesso Efectivamente, sdo regidas por normas que requer
um know-howespecifico que os potenciais agentes do sectodifisuldade em obter,
0 que faz com que sejam as grandes marcas indatpdadominem este canal de
distribuicéo.

» A existéncia deeconomias de escalaa producdo, promocao, investigacdo e
desenvolvimento dos produtos dificulta a entrada devos concorrentes.
Efectivamente, a montagem e manuten¢cdo de mecanemomaticos de fabricacdo de
material de ostomia requer um nivel de investimeagaificativo, assim como, a sua
manutencdo. Contudo, existem mecanismos semi-atitms que garantem niveis de
qualidade muito satisfatérios e cuja aquisicdo enutemcdo exige um nivel de

investimento substancialmente inferior, como ésmaio utilizado pela Tagus Pharma.

» Os custos de mudancaara os clienteB2B podem seelevadosem virtude das
vantagens resultantes das campanhas promocionadake a cabo pelas grandes
companhias. Para clientes pertencentes ao satébaleos custos de mudanca poderéo
ser mais reduzidos (ocorre um aumento da impodatwifactor preco).

» Em geral os Estados comparticipam a aquisicdo dmdujps de ostomia, pelo
que ocorre uma certa exposicaopatiticas de saluddevadas a cabo pelos governos.
Além disso, as compras estatais tém um peso gigtifo e sendo reguladas por uma
normativa especifica, os agentes encontram-se tgpaspoliticas de contratacao

publica.

» Os principais agentes do sector estdo fortememt@monetidos com a indudstria,
possuenrecursos substanciais para reagifa entrada de novos agentes, desde logo,
através do dominio de um canal de distribuicdoifsigtivo que € o das compras
publicas.

(iif) Poder negocial dos fornecedores 2 Pouco atractivo
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O poder negocial dos fornecedores reflecte-se aaapacidade de negociagédo e no
nivel de sensibilidade dos precos praticados asuwnidor final. Os fornecedores
podem influenciar o sector, na medida em que datangoder de negociacdo suficiente
para através de uma elevacdo dos precos ou dadcediz; qualidade dos bens ou

servigos fornecidos afectarem a rentabilidade dtose

» Existe no sector umumero reduzido de fornecedoregxigentes ao nivel de
prazos de pagamento e com uma capacidade instgladde, o que faz com que a
Tagus Pharma néo seja um cliente significativo Contudo, existem algupequenos
fornecedores que procuram novas oportunidades de mercado, com aapacidade

instalada inferior e que constituem uma oporturedadel parceria para a Tagus Pharma.

» Em geral, os produtos comercializados pelos fouhmes ndo apresentam
produtos substitutos Contudo, assiste-se a umandéncia do aumento do
desenvolvimento deovos materiaisque poderdao constituir uma alternativa aos actuais
(por exemplo, materiais biodegradaveis), todaviadaisdo substancialmente mais

dispendiosos.

» Os custos de mudanca sdo elevadaam virtude do reduzido numero de

fornecedores.

» Os fornecedoresdo representam uma ameaca de integracama cadeia de
valor do negdcio da Tagus Pharma. Os materiaisqoercializam séo utilizados por
diversas industrias.

(iv) Poder negocial dos clientes 3 Medianamente atractivo

Os clientes exercem pressao sobre a industris@grndo-a menos atractiva, quando
tém o poder de forcar uma reducdo de precos, exigihor qualidade ou instigar os

concorrentes uns contra 0S outros.
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» Nao existe um grande numero de agentes no mercadocgmercializem
produtos de ostomia. Trata-se de nioho mercado em que se visa responder a

necessidades muito especificasendo estes produtos vitais para os seus utiiead

» O utilizador final dos produtos de ostomia tem uoder negocial
relativamentebaixo, pois maioritariamente limita-se a seguir as aaedes do medico
ou do enfermeiro estomoterapeuta. Contudajrédades publicas de saudéém um
poder negocial superior pois compram em grandes quantidades por meio de
procedimentos especificos.

» Os produtos adquiridos sédo praticamentediferenciaveis ao nivel das suas
caracteristicas e funcionalidades, mas ndo ao div®lbeneficios promocionais que
estdo associados a sua compra, designadamenteerifécios para os profissionais de
saude que influenciam a compra do utilizador final.

(v) Pressdo dos produtos substitutos 4 Atractivo

A existéncia de produtos alternativos que satisfage necessidades dos seus

utilizadores traduz-se num factor que diminui a@tvidade da insdustria.

» Nao existem produtosalternativos que assumam mesma fungédonoutros
sectores da industria dos dispositivos médico® @Badutos que visam dar resposta a

uma situacado muito particular, de forma relativat@émdiferenciada.

» O desenvolvimento deovas tecnologias e terapiague permitam aos doentes
portadores de doencas que impliguem uma ostontiar @gsa situagao, na verdade, tem

sido diminuto.

Em suma, da andlise levada a cabo, concluiu-seogsector de producdo e

comercializacao de material de ostommedianamente atractivo
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Na verdade, esta € uma industria onde a rivalidsdee 0os concorrentes ocorre
essencialmente awivel promocional dos produtose ndo ao nivel de preco e na qual
existe coordenacaoentre os agentes econdmicos ao nivel dos prectisgoi@s. A
existéncia deeconomias de escaldaz com que os custos de producdo nao sejam
elevados, sendo sim significativos os custos ligado promocdo e publicidade.
Verificou-se que este é um sector dominado pordgmmgentes, comarcas fortese

que ao longo do tempo tém vindo a conquistar ai@ogd dos clientes.

Por outro lado, tem-se vindo a assistir a uma terid&eaumento da necessidade
do uso de material de ostomiaesultante, designadamente, do envelhecimento da
populacdo. Além disso, o material de ostomia eegelndispensavelpara quem dele

necessitanao existindo alternativasque colmatem as necessidades destas pessoas.

Esta analise revelou-se fundamental para o desemeito da estratégia de
internacionalizacdo da Tagus Pharma, pois perreittander gosicionamentoactual
da Tagus Pharma no sectta ostomia, o qual tem passado pela apresentacémde
produto semelhanteao dos seus concorrentes apneco significativamente inferior.
Esta estratégia baseia-se em duas verteatesecanismo de fabricoutilizado pela
Tagus Pharma senenos dispendiosocomparativamente com 0s concorrentes e 0s

custos de promocao e marketingerem significativameniaferiores.
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7. OS RECURSOS E CAPACIDADES DAT AGUS PHARMA

Seguindo a ordem légica de execucdo deste estgdarpas neste capitulo a analise

do segundo objectivo que relembramos:

Objectivo 2: A caracterizacdo da Tagus Pharma enquanto micresa identificacdo d
seus recursos e capacidades do modo como os akifarma a potenciar as suas vantagens

competitivas.

A importancia deidentificar os recursos e capacidades da empresa entudo
como os utilizaassenta na perspectiva de que determinada enguegessui recursos
e capacidades superiores aos seus concorrentegpta agna estratégia em que 0s
utiliza de maneira eficaz e eficiente contribui gpaa criacdo de umaantagem

competitiva.

Deste modo, a competitividade da empresa estagetata com a sua capacidade

em controlar e optimizar 0s seus recursos no decasua actividade.

A analise da cadeia de valor disponibiliza um ingoate instrumento para a
identificacdo e avaliagcdo dos recursos e capacdddeuma empresa (Porter, 1985).
Por outro lado, através da desagregacdo das actesdde relevancia estratégica da
empresa procura-se compreender a estrutura desaistmtes, existentes e potenciais,

de diferenciacao.

Deste modo, como forma de identificar a vantagempatitiva da Tagus Pharma ao
nivel dos seus recursos e capacidades elaborarandliae a sua cadeia de valor
identificando as actividades que sdo levadas a qedl® empresa. Nesta analise
procuramos realcar aespecificidadesque resultam da sua propria condicdo de
microempresa, através dddentificacdo dos recursos que lhe sdo particularegie
condicionam o modo como sao levadas a cabo asstigislades.
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7.1 A cadeia de valor da Tagus Pharma

Na perspectiva da empresa, a cadeia de valor espieesequencialmente as
actividades levadas a cabo numa empresa, desdenenmtmem que as matérias-primas
sdo adquiridas até o produto satisfazer as neeglesiddo consumidor final. Esta
analise permite compreender a estrutura de cusiss@ntes existentes e potenciais de

diferenciacdo da empresa, 0 que possibilita ideatif sua vantagem competitiva.

Este autor sugere que as actividades de uma enydsan ser divididas em dois

tipos geraisactividades primarias e actividades de apoio

As actividades primarias sdo as actividades envolvidas na criagdo fisica do
produto, na sua venda e transferéncia para oadoizfinal, bem como a assisténcia
pos-venda. Estas actividades podem ser dividisasciaco categorias genéricas:

Logistica Interna, Operacdes, Logistica Externaksting & Vendas e Servico.

As actividades de apoicsustentam as actividades primérias, fornecendoses as
vérias fun¢bes no ambito da empresa. Podemosfidasas do seguinte modo: Infra-
estruturas, Desenvolvimento Tecnologico, Recuraasdhos drocuremen{seleccéo

e escolha de fornecedores)
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Figura 2 - A cadeia de valor da Tagus Pharma

Actividades de Apoio

A B C D E

Actividades Primarias

Actividades Primarias: Actividades Primarias:

(A) Logistica interna (F) Infra-estruturas

(B) Operacdes (G) Desenvolvimento tecnolégico
(C) Logistica externa (H) Recursos Humanos

(D) Marketing e Vendas (I) Procurement

(E) Servico

Fonte: Porter (1986)

Tomando a realidade da Tagus Pharma, identificarasseseguinte\CTIVIDADES

PRIMARIAS :

(A) Logistica interna

As actividades de logistica interna compreendemaegdes levadas a cabo
relacionadas com a recepc¢ao, armazenagem e digfiobdosinputsdos produtos. No

caso da Tagus Pharma, identificamos as seguirtigiklades:
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» Encomenda de materiaismnecessarios para a execucao dos sacos a fornesedor
que sao essencialmente estrangeiros (Espanha aelmg). Sao encomendados em
quantidades significativas e transportados patiasaslacoes da Tagus Pharma por sua
conta. A encomenda é efectuada pelo gestor.

» Gestado de stoclde matérias-primas que é efectuada pelo gestor.

(B) Operacoes

Estas correspondem as actividades que se relacicnama transformacdo dos
inputs em produto final. Na Tagus Pharma sdo compreaaditeste ambito as
seguintes actividades:

» Estruturacao edesigndos sacosevada a cabo pelo gestor.

» Preparacdodas matérias-primasmontagemdos sacos de ostomia através de
um processo semi-automaticonde sao utilizadas maquinas de corte, de colagden
embalagem. A equipa responsavel por estas aa®$da composta por trés pessoas.
As instalacdes da fabrica estdo preparadas pararepecom o0ito pessoas nesta area.
O processo de fabricagdo dos sacos de 2 pecas@arasn grau de complexidade
superior pelo que, nesta fase inicial, a TagusrRaapenas apresenta sacos de 1 peca.

A producao da fabrica esta significativamente atdix sua capacidade maxima.

» Embalagem dos sacosm caixas de cerca de 30 unidades levada a cabo pel
equipa de trabalho responsavel pela preparacasmtagemn dos sacos e 0 seu transporte

para armazéem.

(C) Logistica externa

A logistica externa compreende essencialmente idatigs de armazenagem e

distribuicdo do produto ao consumidor final. Assiemos:

39



O projecto de internacionalizacdo de uma microersgngortuguesa: o caso Tagus Pharma

» Gestdo destockde produto acabado que é efectuada pelo gestor.

» Manutencado de linha telefonicaatravés da qual os utilizadores de material de

ostomia efectuam a encomenda do material que eSS

» Envio dos produtosaos utilizadores finais, pelo correio, a cobramfactuada

pelo responsavel de vendas.

» Distribuicdo das bolsasde ostomia aos centros de saude e unidades de saude
(quer publica quer privada), as associacoes deteenas farmacias que é feita via
estafeta suportada pela Tagus Pharma. As priscymidades de saude onde séo
distribuidos sacos de ostomia sdo: o Institutougods de Oncologia de Lisboa, o
Instituto Portugués de Oncologia de Coimbra e titite Portugués de Oncologia de
Porto. As principais associacoes de doentes s@a: dos Ostomizados Portuguesa,
Associacao Portuguesa de Ostomizados e a Liga higo& do Hospital do Barreiro. A

pessoa responsavel pela area de vendas coorddmentagstas actividades.

(D) Marketing e Vendas

Incluem-se neste ambito as actividades levadad@ gara a disponibilizacdo dos
produtos ao consumidor final e que se relacionam aosua vendas, a promogéo e
publicidade. Considerando a realidade Tagus PhardesmtificAmos as seguintes

actividades:

» Venda directa aos clientes finais que, de um modo geral, coatact
directamente com a marca através de uma linhadhébef por meio da qual
encomendam o material que |hes é posteriormenteger®. O gestor e a pessoa

responsavel pela area comercial sdo quem levaimoeestéas actividades.

» Em curso, aimplementacdo de umsite electronico com possibilidade de

vendason-line com apoio de empresa externa.
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» Preparacdo do processo de venda a entidades publicagssencialmente

levada a cabo pelo gestor.

» Participacdo em eventogpromovidos por AssociacOes de doentes (ex. feiras
conferéncias), coordenada pelo responsavel de s@mlaonjugac¢do com o gestor.

» A promocdo dos produtosefectuada junto de algumass Associacdes de
doentestem vindo a proporcionar uma gran@®ximidade com os utilizadores finais
e possibilitar dar a conhecer a marca. E um seetmicho em que a relagéo pessoal de
proximidade com o utilizador final dos sacos € muitportante e, portanto, o contacto
com as associacdes tem-se revelado essenciale Biégigo tém resultado pequenas
alteracdes aos produtos (designadamente ao niletalizacédo do filtro nos sacos de
colostomias) que vao ao encontro das necessidasesuttlizadores finais. Esta

promocao é feita essencialmente pelo gestor.

(E) Servico

Ao nivel das actividades relacionadas com o semp@mvenda incluem-se aquelas
que, de algum modo, |lhe acrescentam ou mantém wealgue se relacionam, por
exemplo, com a instalacéo, reparacdo, aconselhaneeptestacdo de garantias. Na

Tagus Pharma identificAmos que:

» A empresa mantém disponibilidade para prestartéssia eaconselhamento
na aplicacdo do materialde ostomia pelos utilizadores através da linhefdeica. E
um servigco simples e que nado é prestado por piafisis de salde, mas que se baseia
fundamentalmente nknow-howe experiéncia adquirida pelo gestor que tem vander
transmitida para a sua equipa de trabalho, maisre@mente, através do responsavel

pela area comercial.

Além destas actividades primarias, identificamoslaias seguintesCTIVIDADES DE

APOIO:
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(F) Infra-estruturas

Neste ambito incluem-se as actividades que posarbil 0 planeamento, o
financiamento e a garantia de qualidade e que s$éoias no posicionamento
estratégico da empresa, suportando a sua activigka®l, designadamente, as

actividades primarias. A este respeito, identifiod o seguinte:

» A Tagus Pharmdinanciou-se junto da bancapara a incrementacdo da sua
actividade inicial, designadamente, para a aqusti@ maquinaria e adaptacdo das
instalacBes ja existentes as especificacbes t&cnieeessarias para a fabricacdo dos
produtos. Para a obtencdo deste financiamento, gusT&®&harma foi obrigada a
apresentacao de garantias. Adicionalmente, a empobteve junto do IAPMEI
financiamento a fundo perdida Ao nivel dos prazos de pagamento os fornecedores
sdo bastante exigentes. Ao nivel dos recebimeygograzos dos clientes B2C séo
imediatos, todavia, ao nivel dos clientes B2B osz@s sdo mais alargados.
Actualmente, a empresa esta ainda a recuperarestimento inicialmente realizado,

pelo que os seus recursos financeiros séo relagvEnescassos.

» As actividades de apoioontabilistico e financeiro sdo executadas por um

gabinete de contabilidade externo.

> E garantida ajualidade dos produtos através dertificacio das instalacdes
processosde acordo com as especificacbes das normas legalnaplicaveis (ISO
9001:2000; ISO 13485:2003, ISO 14971:2000 e AMDO@2 e EN 980/2003). O
respeito pelas normas ambientais, de higiene erasga constituem ferramentas para
manutencéo e actualizacdo da qualidade dos produj@serificacdo e implementacao
esta cargo da pessoa responsavel giebccao técnica Além disso, € efectuado o
reporte junto do INFARMED - entidade competente para a adopcado das medidas
necessdrias que garantam que os dispositivos dal®ce mercado e postos em servico

nao pdem em risco a seguranca e a saude dos dotiitasores.
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» A orientacdo empreendedoraque esta na origem da empresa constitui um
recurso intangivel, dificil de medir e até de id@#r mas que revela uma importancia
primordial naactividade global da empresa Com efeito, a orientacdo empreendedora
reflecte-se desde logo no facto da empresa pondetiaar em novos mercados. Neste
contexto a internacionalizagdo podera represemtar @ Tagus Pharma uma inovagao
ao nivel das suas actividades uma vez que se traguzgrau de exposi¢do ao risco
superior e num comprometimento de recursos adicigng revela uma atitude

proactiva da empresa.

(G) Desenvolvimento tecnolégico

O desenvolvimento tecnolégico podera relacionagess com o préprio produto
em si quer com processos internos da empresa aelagio com outros agentes,

acrescentando, a partida, valor ao produto final.

» A empresa ndo produz conhecimento tecnoldgicokow-how através de
actividades de investigacdo e desenvolvimento gueaduza em inovagao de produtos
OU processos, ndo tem marcas ou patentes registagas revel@scasseao nivel dos

recursos tecnolégicogxistentes.

(H) Recursos Humanos

Este aspecto é particularmente importante na megidgue € transversal a todas as
actividades da empresa. Esta relacionado comi\adacte de recrutamento, formacao,

desempenho e remuneracdo da equipa de trabalho.

» A Tagus Pharma apresenta uma estrutnganizativa informal e pouco
estruturada em termos de fungbes. Existe uma atribuicdo @dasie responsabilidade
aos elementos da equipa, todaviknow-howdo gestor e o0 seu poder de decisdo é
transversal a todas as actividades da empresapdssibilita uma maior flexibilidade,
agilidade e rapidez nas respostas as mutacOesatidade em que se insere e uma

actuacao de maior proximidade do mercado.
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» O gestortem umpapel critico nas actividades levadas a cabo na Tagus Pharma,
na medida em que é ele que chama a si a definigdesenvolvimento da visao,
orientacao e lideranca da empresa. Ao nivel pksacacteriza-se ainda por ter grande
capacidade de relacdoum elevado grau de sensibilizacdo para as ndeees das
pessoas ostomizados resultante da sua propriai@xgar pessoal de ter um familiar
proximo ostomizado. Além disso, revela ser uma@esom uma grande facilidade de
estabelecer contactos. A sdarmacdo académica e experiéncia profissional
contribuem significativamente para o desenvolvimedas actividades da Tagus
Pharma. Contudo, a falta conhecimento de esteatéggestdo empresarial podera

constituir umhandicapno desenvolvimento da empresa.

» Por fim, cabe ainda realcarcapacidade motivadorado gestor em relacdo a
suaequipa de trabalha Efectivamente, os elementos que a integram (aléamiliares
do gestor) identificam-se com o projecto Tagus haarconhecem o gestor ha muito

tempo actuando de forma entusiasmada e motivada.

(I) Procurement

As actividades aqui incluidas referem-se ao psiele seleccdo e escolha de
fornecedores para a aquisicdo doguts para as actividades primarias. Na Tagus

Pharma identificAmos as seguintes realidades:

» A negociacdo com os fornecedoreg feita pelo gestor. know-how
significativo do gestor acerca das matérias-prirdasorrente da suaxperiéncia
profissional € importante pois possibilita a compra de matedal forma mais
esclarecida e informada. Além disso, a sapacidade de relacd® a suaede de
contactossdo igualmente aspectos relevantes que facilitaimagdo de uma relacao

comercial duradoura e de confianca.

Concluindo, do estudo da cadeia de valor da Tagus Pharmatjfid@mos como

recursos fundamentaisos seguintes:
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» O perfil dindmico e proactivo do gestore a sua facilidade em criar relagéo
possibilitam uma grandproximidade com os utilizadores finais que tem vindo a ser

determinante nas vendas da Tagus Pharma

» A experiéncia profissional do gestor numa empresa da concorréncia, em
Inglaterra, permitiu-lhe a aquisicdo d@ow-how especifico ao nivel do processo
produtivo, dos materiais utilizados e de contaatom fornecedores numa area de
negoécio muito especifica. Além dissofoamacdo académicana area de engenharia
industrial complementada por um mestrado na arqaathucdo industrial, contribuem
para o desenvolvimento e controlo das actividagéscionadas com o processo de

fabrico dos sacos de forma eficiente e eficaz.

» A orientacdo empreendedorado socio gerente que, com basekmow-how
adquirido e na sua experiéncia pessoal, se “awnhha fabricacdo e comercializacao
de material de ostomia e pondera o alargamentoctiadade da empresa a novos

mercados.

A vantagem competitiva da Tagus Pharma em relagé@eus concorrentes resulta
da sua prépri@ondicdo de microempresa traduz-se néexibilidade e capacidade
de adaptacag nomeadamente ao nivel da estrutura organizd¢ive,e sem os elevados
custos que 0s seus concorrentes incorrem, confeimmes anteriormente, ao nivel das
campanhas de marketing que levam a cabo junto rdfisgionais de saude, o que tem
vindo a possibilitar o alcance de uwantagem competitivaao nivel do precoque é

significativamente mais baixo em relacdo aos sensarentes.
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8. O PROJECTO DE INTERNACIONALIZACAO DA TAGUS PHARMA

Finalmente, o terceiro objectivo do presente estdaorespeito a:

Objectivo 3: Definicdo das linhas de orientacdo estratégicas pdmcesso de

internacionalizacdo da Tagus Pharma.

8.1 Orientacdes estratégicas

As andlises anteriormente efectuadas quer ao seetactividade quer a empresa
confirmam que o reforgco da competitividade da Tagbharma passa pe&umento a
curto prazo do seu volume de vendade forma a alcancaconomia de escalauma

vez que actualmente a sua capacidade produtiveaen@ocontra totalmente optimizada.

Contudo, conforme tivemos oportunidade de verificaxistem alguns
constrangimentosao crescimento da Tagus Pharma ao nivel do meemadBortugal
que resultam de aspectos que se relacionam codifi@ acesso ao canal de
distribuicdo dasompras publicas a incapacidadda Tagus Pharma, faceeacassez
dos seus recursqsem promover 0s seus produtos junto dos profiagsote salude de
forma téo eficaz e eficiente em comparagcao coneos soncorrentes e do facto de néo

existir umadiferenciacaosignificativa aaivel dos produtosque comercializa

Ora, a integracao daternacionalizacdona suaorientacdo estratégicaapresenta-
se como uma via de consegammentar o seu volume de vendas alcancar um
crescimento sustentado Efectivamente, axploracdo de competéncias propriaga
orientacdo empreendedora e o perfil proactivo amdico do gestor, com realce para a
sua experiéncia profissional ao nivel internacipreah conjunto com a criacdo de
parcerias de distribuicdo para os seus produtos possildibtar optimizagdo dos seus
recursos, o acesso e endogeneizacdo de novas éoripst que poderdo contribuir de

forma positiva para a internacionalizacéo da enapres
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Posto isto, adefinicdo da estratégia de internacionalizacaamplica tomar um
conjunto de grandes decisfes que passam peldifiicde de ummodo de entrada(ii)

e seleccédo do mercaddestino, pelo que séo estes 0s aspectos que Easaamnalisar.

8.2 Modo de entrada: exportacédo?

A internacionalizagdo pode ocorrer atraves do coiméinternacional entre

organizacdes de paises distintos ou atravésvestimento directoestrangeiro (IDE)
por meio da construcdo ou aquisicdo de activos pam diferente do da origem.
Considerando isto, podemos identificar quatro tigg@sndustrias considerando o modo
de entrada no mercado Grant (2008):

i) As industrias protegidas — aquelas em que as empresas actuam apenas no
mercado nacional,

i) As industrias exportadoras — aquelas em que a internacionalizagdo ocorre
essencialmente por meio de importacoes e expogacoe

iii) As industrias multidomésticas — aquelas em que as organizacfes se
internacionalizam exclusivamente através do IDE;

iv) As industrias globais— aquelas em que a internacionalizacdo ocorreéstra

do IDE bem como através de comércio internacional.
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Figura 3 — Tipos de industrias considerando o modo de @atna mercado externo

%
=)

Comeércio Internacional

®
%
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Investimento directo Estrangeiro (IDE) Ao

Fonte: Grant (2008)

Neste contexto, o sector de actividade da Tagusrizhé umandustria global, na
medida em que se trata de um sector de actividadgue a internacionalizacao ocorre
quer por meio do investimento directo (por ex.:isigdes, fusbes entre empresas de
grupos econdmicos distintos ou construcéo de axgiak fabris em paises diferentes do
da origem) quer por meio do comeércio entre agedeesliferentes paises (por ex.:
importacdo de matérias primas, exportacao).

A opcao pelo IDE foi excluida, tendo em conta auréth dimensao da Tagus
Pharma e a consequente escassez de recursosupeatongpdo de entrada da empresa
no mercado externo passa necessariamente epgartacda A Tagus Pharma,
enquanto fabricante de produtos de ostomia, expop@ra distribuidores domiciliados

no pais de destino, que depois os distribuem masszado éxportacao directg.

Esta escolha apresenta covamtagensos seguintes aspectos:
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» o facto dos produtos Tagus Pharma chegarem dasmddires finais de forma
mais rapida e eficienteatravés dantermediario distribuidor domiciliado no pais de
destino;

» resultar num nivel dafectacdo de recurso® comprometimento menorque
atenta a sua condi¢cdo de microempresa é crucial;

» possibilitar oacesso a uma rede de distribuicdde produtos num sector em
que, por norma, as compras publicas tém grandearal& e seguem regras muitos

especificas que os agentes do pais destino dommeeessariamente melhor.

Por sua vez, a escolha pela exportacéo tem casmantagens

» um controlo menor da empresa sobre as actividades de marketing,ogéom
dos seus produtos;

» um acréscimo de custosrelativos a transporte, seguros e margens do

intermediario que a Tagus Pharma devera, a padidantificar.

Esta opcéo pela exportacdo confirma o entendimeput® tem vindo a ser
preconizado na literatura e que, anteriormentetos oportunidade de referir, segundo
0 qual, este € o modo mais comum de entrar numaaderexterno por empresas de
menor dimensdo com recursos financeiros limitadosesiuturas organizativas

incipientes.

8.3 Actuacdo no mercado: logica de parceria?

A cooperacdo apresenta-se como um meio de potenciar 0S reclESCESSOS
existentesn-house(Simdes, 1997) traduzindo-se num elemento catilisao processo

de internacionalizacéo das empresas.

Uma l6gica de cooperacdocom um parceiro na actuacdo no mercado externo
possibilitara a Tagus Pharma ultrapassar algumaswks limitacdes, designadamente,
ao nivel da afectacdo dos recursos disponiveisvel®&se crucial para a empresa
encontrar adistribuidor internacional credivel que possibilite ganhgradualmente
quota de mercado de forma a obter um volume deageqde permita alcangar o seu

objectivo de crescimento sustentado. Deste modefooco da suacompetitividade
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passa pela criacdo gmarcerias internacionais que possibilitema optimizacdo dos

Seus recursos

Seleccao do intermediério distribuidor

A seleccao do intermediario distribuidor implicaaianalise atenta e minuciosa do
potencial parceiro, do seu posicionamento no mercdd seuknow-how da sua
experiéncia, o que nem sempre é tarefa facil, ipahmente, para as microempresas
como é o caso da Tagus Pharma.

Assim, procuramos contribuir para uma selecca@ravga do parceiro da Tagus
Pharma no mercado externo sugerindo a construcamedematriz que possibilite uma
escolha mais conscienciosa do parceiro, pelo gsgap#s a enunciar os passos levados

a cabo nesse sentido.

1° Passo
Definir o perfil do intermediario distribuidor ideal da Tagus Pharma, de forma a
identificar quais sao osindicadores determinantes na escolha do parceiro.

Identificamos como possiveis indicadores os segsint

(i) Solidez financeira robusta
E importante que a situacéo financeira do parcsja sélida e estavel desde logo,
pelo facto de, devido a escassez de recursos &émasaa Tagus Pharma, ser vital uma

exposi¢cado minima ao risco de financiamento.

(i) Cobertura geogréfica adequada

E importante garantir uma cobertura geografica aaea pois, apesar de,
actualmente, a sua capacidade de producéo estgpreubitada, o processo produtivo
da Tagus Pharma é um processo semi-automaticeequearna capacidade de resposta
limitada face um aumento significativos das necesigs de produgéo.

(i) Forca de vendas competente
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Revela-se importante que a forca de vendas entendapecificidades dos produtos

da Tagus Pharma e esteja sensivel as necessidgpeaesfieas dos utilizadores finais.

(iv) Catalogo de produtos adequado
A integracdo dos produtos da Tagus Pharma no gatéle produtos do parceiro de
forma a possibilitar um alargamento da sua gamprdeéutos, favorece a criacdo de

uma légica de actuacdo em parceria.

(v) Capacidade logistica
Uma boa capacidade logistica do parceiro possitélif Tagus Pharma reduzir ao

maximo o seu esforco logistico.

(vi) Know-howdas regras do mercado (contratacdo publica)

Este aspecto é importante, uma vez que, em graartie ¢ios paises a contratacao
publica constitui um dos principais canais de itisicdo, regido por regras muito
especificas que apenas através de uma parcerigus Pharma tem possibilidade de

conhecer e aplicar.

2° Passo
Atribuir um rating aos indicadores, em funcdo do papel que desempenbam

contexto de internacionalizagdo da empresa.

A este respeito, realcamdsis aspectogundamentais em relacéo a realidade da
Tagus Pharma. Em primeiro lugar, a importancia pdoceiro ter umasolidez
financeira sélida e robustapois, devido a reduzida dimensdo da Tagus Pharma e
consequente escassez de recursos financeirosteestdificuldades acrescidas numa
situacao de ruptura, podendo estar, inclusive, @msa sua sobrevivéncia caso ocorra,
por exemplo, uma encomenda significativa de pra&juem que depois ndo consiga
obter o correspondente pagamento. Em segundo, loganow-how do mercado
destino é também outro aspecto fulcral. Na verdade, gstedutos sdo, na grande
parte das vezes, comprados por entidades publics regras que orientam a sua
actuacao no mercado tem particularidades que unpaesencom as caracteristicas da

Tagus Pharma, tem dificuldades adicionais em carheecumprir.
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3° Passo
Definir uma escala e atribuir, em relacdo a cadadompotenciais candidatos uma
pontuagcdo. Por exemplo, de 1 a 5 em que 1 comdsp® “Nao cumpre,” 2 “Cumpre
muito pouco”, 3 “Cumpre medianamente”, 4 “Cumprencasco” e 5 “Cumpre na

totalidade”.

Apresentamos de seguida exemplo tedricode um esquema comparativo de dois

potenciais parceiros:

Figura 4 — Exemplo de esquema comparativo de potenciaiepas

. . . Pontuagéo . Pontuacio

Indicadores Rating |Parceiro 1 candidato 1 Parceiro 2 candidato 2
Solidez financeira 03 4 1.2 3 0,9
Cohertura geografica | 0,05 3 0,15 ] 0,25
Forca de vendas 0,15 3 0,45 4 0.6

Catalogo de produtos

adequado 0,1 4 0.4 2 0,2
Capacidade logistica 0,1 3 0z 3 0,3
Enow-how do mercado 03 4 1.2 4 12

Fonte: Adaptado de Hollensen (2007)

Este exemplo evidencia que através desta metodotodiagus Pharma conseguira
obter uma pontuagdo numérica em relagdo a cadeosrnathdidatos avaliando as suas
potencialidades de forma mais sistematizada. Delacibm o exemplo apresentado o
parceiro 1 seria 0 candidato que melhor se enquadn@ perfil de intermediario

distribuidor definido pela Tagus Pharma.

Adicionalmente, este instrumento possibilitara gukaPharma efectuar de forma
mais sistematizada e organizadeeeolha de informacaorelevante para a seleccéo do
parceiro intermediario distribuidor no mercado alvdsta recolha de informacéo

respeitante ao potencial parceiro, nem sempresatiicil e € muito dispendiosa.
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Assim, comofontes de recolha de dadoacerca de potenciais parceiros sugerem-
se:

» a recolha de informacao através das AssociacOasslde doentes ostomizados
e AssociagOes do sector de comercializagio dedisfms médicos;

» aconsulta através daternetdossitesdos potenciais parceiros e concorrentes;

» a participacdo em eventos organizados pelos orgasisque promovem a
internacionalizacdo das empresas portuguesas, yenpéo, a AICEP, Associagéo
Empresarial da Regido de Santarém “NERSANT”, etc.

8.4 A opcao de internacionalizagéo: o mercado brasileir

A seleccao do Brasil como mercado teste a expéaiéie internacionalizacdo da
Tagus Pharma traduziu-se npmocesso interactivoenvolvendo multiplos factores que
interagem entre si. Seguindo a classificagao tappor Hollesen (2007), no contexto
da Tagus Pharma, ¢actoresdeterminantes da escolha do mercado brasileironfos

seguintes:

() os relacionados com a empresa

» A limitacdo de recursosdificulta a obtencéo e tratamento de informacavcac
de mercados eventualmente mais atractivos masvegtente aos quais € mais dificil a
obtencdo de informacédo, apesar do incremento dgesoge formacgdo e sessbes de
esclarecimento que tém vindo a ser disponibilizpedss organismos responsaveis pela

promocao da internacionalizacdo das empresas @asion

(i) os relacionados com a sua envolvente

» A proximidade cultural e facilidade de comunica¢éo decorrente do factente
ambos os paises se falaportugués que resulta, desde de logo, na inexisténcia da

necessidade de adaptar os produtos (folhetos iaftvos), catalogos e outro material

informativo.

53



O projecto de internacionalizacdo de uma microersgngortuguesa: o caso Tagus Pharma

» A dimensdo do mercadada economia brasileira que esta entre as 10 mais
elevadas posicées manking das maiores economias mundiai§em umapopulacéo
de cerca de 190.5 milhdes e uma projeccéao de 2h@eside habitantes até o ano de
2020. No Brasil, existem cerca de 100 mil pessoas nugamdas filiadas nas
associacbes de doenfesEstima-se que este nimero seja substancialmap&rier

atendendo ao numero da populacao global, contuglexidtem nameros oficiais.

» O potencial de crescimento do mercado brasileirde produtos de ostomia.
Este aspecto é evidenciado, em primeiro lugar, palelhecimento da populacéo
brasileira que, segundo projeccdes da Organizacdo Mundi8ladae, em 2025, sera
uma das 10 populacées do mundo com maior nimeidode$. Em segundo lugar, o
aumento do numero de casos de doencgas oncolégjadssignadamente do cancro do
colon e do recto, uma das principais doencas qgmarsituacdes de ostomia.

> A existéncia de um quadro legal dentratacdo publica favorave] nos
termos do qual ocorre a atribuicdo de beneficioai@oempresas e a empresas de
pequena dimensdo. A distribuicdo dos produtos d®noa no Brasil faz-se
maioritariamente ao abrigo degime dascompras governamentaisque estabelece a
necessidade de efectuar ymmocesso de licitacagpara este tipo de compras. Neste
regime, 0s Orgdos estatais adquirentes dos prodigogstomia sdo obrigados a
publicacdo de um edital chamando os interessaqustipar de uma licitagdo com
tomada de precos. O regime que regulamenta asrasrgpvernamentais brasileiras
prevé um conjunto debeneficio§ as empresas de dimensdo reduzidgue se
traduzem, por exemplo, na exigéncia de contratagdmicroempresas (empresas de
pequeno porte na termininologia brasileira), nasymlgdade de existir uma quota
reservada ou na licitacdo exclusiva até um detemoinmontante. Através deste

® De acordo com dados obtidos em folheto informatizd\ICEP (2009)

® De acordo com informac&o disponibilizada em fallirformativo preparado pelo Banco Espirito Santo

(2009)

" Segundo dados obtidos junto da Associacdo Brasillei Doentes Ostomizados (ABRASO)

8Ministério da Salde (2009) - Instituto Nacional adcer — Estimativa 2010 Incidéncia de cancer no
Brasil

° Lei Complementar n° 123, de 14 de Dezembro de:20886tui o Estatuto Nacional da Microempresa e

da Empresa de Pequeno Porte
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regime, garante-se o acesso das empresas de memorsdo a um canal de vendas

previligiado.

A identificacdo destes factores revelou-se imptoetaxa medida em que constituiu
um passo no sentido da empresa orgari@#es de informacaoque Ihe possibilitem

identificar oportunidades de forma mais estrutudestematizada no mercado-alvo.

Por fim, resta referir que, a emprasao dispde da dimensado criticaque lhe
permita dispor das competéncias internas paraugfiestna selecgéo sistematizada, pelo
que a escolha do mercado alvo foi efectuada deafopurtunistica o que confirma o
que na literatura diversos autores advogam em aelap método de seleccdo dos

mercados em empresas de menor dimensao.
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9. CONCLUSOES

A elaboracéo deste projecto permitiu uma aproximad& um modo coerente e
consistente a realidade da empresa em estudo:us Péigirma o que possibilitou atingir
o0 objectivo geral formulado no inicio, ou seja, compreender proceskn
internacionalizacdo de uma microempresa portugresgeando as especificidades que

esta condicao acarreta.

Apbés uma primeira recolha de informacdo, foi paasiglaborar umbreve
enquadramentoda realidade da Tagus Pharma, identificando adupos que fabrica e
comercializa e caracterizando os seus clientesneipais concorrentes no mercado

portugués.
De seguidaa revisao da literatura possibilitou definir e entender a realidade das
microempresas e 0s moldes em que decorre a suaacittnalizacdo. Esta reviséo teve

por base os descritoremicroempresase internacionalizacaa

No que se refere asicroempresas conclui-se que:

» Uma microempresadefinida como aquela que emprega menos de 10 pessoas

e cujo volume de negécios ou balanco total anuakex@ede 2 milhdes de euros.

» As suasprincipais caracteristicas sao: flexibilidade decorrente de uma
estrutura organizativa informal e pouco estruturagkstor com espirito de risco e
capacidade de iniciativa, recursos limitados, dilade no acesso e tratamento da
informacdo e definicdo estratégica oportunistic®s seusrecursos podem ser
classificados da seguinte formenarketing, tecnolégicos, financeirose, a nivel

individual, a capacidade empreendedora operfil do gestor.

» Como pontos fortes as microempresas apresentam: agilidade, rapidez de

resposta e capacidade de adaptacao, proximidadeoamercado, menor intensidade
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capitalista, proximidade com os trabalhadores, agsg inovativas e criativas. Por
outro lado, tém com@ontos fracos a escassez de recursos, a dificuldade em obter
economias de escala e ultrapassar as exigénciaxraiiras, menor acesso a
informacdo e um diminuto conhecimento de estratégigestdo empresarial que se

traduz em dificuldades ao nivel do diagnostico.
» Foram identificados como principat®nstrangimentosa performance das
microempresas: a dificuldade acesso ao créditopraplexidade da legislacédo, a

burocracia e a fraca propenséao ao envolvimentcetagdes de cooperagao.

No que se refereiaternacionalizacdo de microempresasconcluiu-se que:

» A internacionalizagdo apresenta-se como ummstrumento de
competitividade, quer pela possibilidade de ocorréncia de ecorouiéaescala, pela
reparticdo internacional mais eficiente das actigdes da cadeia de valor, quer pela
fixacdo discriminatéria dos precos conforme os awws. No contexto actual de
globalizag&o é crescente o reconhecimento da aiehitade de concorrer em mercados
internacionais pelo que é indispensavel reflectirs a internacionalizacao.

» Da breve analise efectuada as principagsias explicativas do processo de
internacionalizacdo das empresas de pequenas dimensdes, conclui-se aque
internacionalizacdo pode ser entendida como: untegem evolutivo (modelos de
Uppsala, de pré-exportacdo e de exportacdo), comofemOémeno que resulta do
estabelecimento e desenvolvimento de relacdes ¢aesen com parceiros (teoria de
redes) ou como um processo que se desenrola caambsasapacidades e recursos da
empresa (teoria dos recursos). Por fim, uma ousdoy segundo a qual, muitas
empresas nascem ja com uma perspectiva internadiboan global3, pelo que a

internacionalizacdo ndo segue um caminho increrhemgiadual.

» A seleccao do modo de entradao mercado pressupde a intervencédo de uma
multiplicidade de factores que podem ser intereagernos, relacionados com o perfil
do managemenbu com a natureza das operagcfes. Tradicionalméntgeite na

literatura que, nas microempresasx@ortacdo € o modo mais comum de entrar num
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mercado externo, atendendo as suas caracterisficastegracdo de uma logica

cooperacaocapresenta-se como um meio de potenciar 0s rec@samicroempresas.

> A seleccdo dos mercadod& umprocesso interactivoque envolve diversos
factores relacionados quer com a empresa quer cosuaa envolvente e nas
microempresas é efectuada de forma mogisrtunistica em virtude, da limitacdo de

recursos que as caracteriza.

Apés a revisao de literatura, procuramos respomaearobjectivos especificos
definidos no ambito deste estudo e que passampnumiro momento, pela analise ao
sector de actividade da Tagus Pharma, de segwetiaapalise a propria empresa em si
e, por fim, pela definicdo das linhas de orientagdtratégica do seu processo de

internacionalizacao.

Objectivo 1: Analisar o sector em que a Tagus Pharma exerogdace, através d
identificacdo dos factores que determinam a intlxa® concorrencial e rendibilidade

do mesmo.

» A andlise ao sector da fabricagdo e comercializdggarodutos de ostomia foi
efectuada através ddlodelo das 5 Forcas de Porter Cada uma das forcas foi
analisada considerando os diversos factores queemtiam o contexto da Tagus
Pharma, tendo sido atribuida uma pontuacéo a cadadelas de forma a se determinar
o grau de atractividade do sector.

» Concluiu-se que, o sector gedianamente atractivo Efectivamente,
realcando apenas o essencial, por um lado, variBeoque este € um sector dominado
por grandes agentes, com marcas muito fortes eaguwsam no mercado de forma
relativamente concertada. Por outro, tem-se viadassistir a uma tendéncia de
aumento da necessidade do uso de material de astesiltante, designadamente, do
envelhecimento da populacdo. Além disso, 0 matddaostomia revela-se essencial
para quem dele necessita, ndo existindo alterrsatiee colmatem as necessidades
destas pessoas.
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> Esta andlise foi fundamental para o desenvolvimendo estratégia de
internacionalizacdo da Tagus Pharma, pois perreittander gosicionamentoactual
da empresa, que tem passado pela apresentacaopteduto semelhanteao dos seus

concorrentes a upreco significativamente inferior.

Objectivo 2: A caracterizacdo da Tagus Pharma enquanto micresa identificacdo d
seus recursos e capacidades do modo como os akifarma a potenciar as suas vantagens

competitivas.

» A caracterizacdo da empresa foi efectuada atrev@mnélise a sueadeia de
valor. Através da desagregacdo das actividades de relav@sitatégica da empresa
identificAmos:actividades primarias como sendo as relacionadas com a criacao fisica
do produto, a sua venda e transferéncia parainadatdr final e com a assisténcia poés-
venda; actividades de apoioque sustentam as actividades primarias, fornecendo

recursos as varias fun¢des no ambito da empresa

> Identificamos comaecursos fundamentaisda empresa: o perfil dinamico e
proactivo do gestor e a sua facilidade em criaagdd, a sua experiéncia profissional e

formag&o académica e a sua orientagdo empreendedora

> Desta analise concluiu-se que,vantagem competitivada Tagus Pharma
resultara da sua propriecondicdo de microempresae traduz-se ndlexibilidade e
capacidade de adaptacdoque se tém vindo a revelar ao nivdE preco que é

significativamente mais baixo em relacdo aos sensarentes.

Objectivo 3: Definicdo das linhas de orientacdo estratégicaspieesso dsg

internacionalizacdo cTagus Pharm

» O reforco da competitividade da Tagus Pharma paskeaumento a curto
prazo do seu volume de vendade forma a alcancar algum efeito éeonomia de
escala pelo que, devido aos constrangimentos verificadosivel do mercado interno,
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dominado por grandes agentes econdmicos, cona@ugus, anternacionalizagéo se

apresenta como uma via da Tagus Pharma alcancaresgimento sustentado

» Face a isto, foram definidas psncipais linhas de orientagdo estratégicas
para a internacionalizacdo da empresa que pasdarf)piefinicido do modo de entrada

e (ii) seleccao do mercado destino.

(i) relativamente aonodo e entrada optou-se pela exportagéo, atento o sector
de actividade e a dimensédo da empregassim sendo, a Tagus Pharma, enquanto
fabricante de produtos de ostomia, exportard patarmediarios distribuidores
domiciliados no pais de destino, que depois osilolim nesse mercadexfportacao
directa). Definimos o perfil do intermediario distribuidadeal de forma identificar
guais osndicadores determinantes do sucesso da parceria de modo a gselha do
parceiro e a recolha de informacao relevante sajizada de forma mais sistematizada

e organizada.

(i) Quanto aseleccdo do mercado destinooptou-se peloBrasil como
mercado teste a experiéncia de internacionalizéigéld trial),. Esta escolha ficou a
dever-se essencialmente a factores relacionadosdionitacido de recursos da empresa
e com a proximidade cultural existente entre Paitego Brasil. Além disso, também
relevaram para esta escolha, a dimensao do meecadseu potencial de crescimento
evidenciado pelo envelhecimento da populacéo keiesié pelo aumento do numero de
casos de doencgas oncoldgicas. Um ultimo aspeaoctajubém contribuiu para esta
seleccao foi o facto de o quadro legal da contatggiblica brasileiro ser favoravel as

microempresas.

» Por fim,recomendamosque a Tagus Pharma siga uma actuacao que devera
basear-se no estabelecimento rééacdes duradourase no acompanhamento das
necessidades do mercado de forma a aproveifaerid dindmico e proactivo do
gestor.  Efectivamente, a exploracdo de compet€ngigprias (a orientacao
empreendedora e o perfil do gestor) em conjunto @nariacdo deparcerias
possibilitardo a optimizacdo dos seus recursosaeesso e endogeneizacdo de novas

competéncias, que poderdo contribuir de forma igasgara a internacionalizacéo da
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empresa. A confianca repassada para os pardeir@scom que a gestdo e seu
relacionamento comercial sejam mais dificeis dedaimpela concorréncia, levando a

empresa a obterantagem competitiva

9.1 LimitagOes e sugestbes para estudos futuros

O facto de néo existir informacédo gratuita acergasector e demao existirem
recursos financeirospara a obter constitui uma limitacdo deste trabglie se baseou
essencialmente na informacdo recolhida através efdeevistas ao gestor, aos
responsaveis das associacfes de doentes ostomgadosinformacao disponivel na

internet designadamente, negesdas empresas concorrentes.

Além disso, este estudo limita-se a realidade rda microempresa especifica
nao sendo possivel retirar qualquer conclusdo dergkzacéo a realidade global das

microempresas.

Estudos futuros poderdo concretizar as orientacdes estratégicasdadjnidas
para o processo de internacionalizacdo da empnesats dadefinicdo de objectivos e
metas a atribuicdo de responsabilidadesde forma a construir uma estratégia que
minimize a exposicdo ao risco e contribua verdadednte para o aumento de

competitividade da Tagus Pharma.
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ANEXOS

Anexo A — Guias orientadores das entrevistas

Guia orientador da entrevistas com 0 sOcio gerente

- Conheeer a origem da Taguspharma

- Conhecer o negdeio da empresa

- Compreender o posicionamento no mercado portugués

- Identificar os recursos da empresa

- Como surgiu a empresa?

- Como esth a empresa organizada?

- Como tem vindo a ser a performance da empresa ?
- Quas sdo as principais caracteristicas dos produtos?
- Quem sfio os clientes e concorrentes da empresa?

- Como s¢ relaciona a empresa com 0 seus concorrentes?
- Como s¢ caracteriza o seu processo produtive?

- Como se tem vindo a financiar?

- Como se caracterizam os seus fornecedores?

- Quas as politicas de vendas ¢ de marketing adoptadas?

- Que actividades I&D existem?

Guia orientador da entrevistas com 0s responsaveiss Associa¢cdes portuguesa e

brasileira

- Conhecer as Associagies

- Conhecer a realidade dos ostomizados em Portugal

- Conhecer a percepgio em relagio s marcas concorrentes

- Quais as principais fungies das Associagies?

- Quais as principais medidas levadas a cabo pelas Associagdes?

- Qual o nimero de pessoas ostomizadas em Portugal?

- Como se caracteriza a populaciio ostomizada?

- Quais as doengas que mais contribuem para uma situagiio de ostomia?

- Qual a tendéneia de crescimento nos (ltimos anos do nimero de ostomizados?

- Onde se encontra disponibilizado o material de ostomia?

- Quais os aspectos mais importantes na compra de material de ostomia?

- Quem influéneia essa compra?

- Que servigos acessérios A aquisigio do material sio valorizados pelos ostomizados?
- Quais as principais mareas que comercializam produtos de ostomia em Portugal?
- Como se diferenciam?
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