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RESUMO

A investigag@o cientificae o desenvol vimento dastel ecomuni cagdes e dastecnol ogias
deinformag&o conduziram aum mundo global, em que todos estamos mai s préximos
uns dos outros. Em consequénciaas economias sdo cadavez mais abertas e astransac-
¢Oes comerciais internacionais mais importantes. As empresas tém de se preocupar
com aconcorrénciainternacional, independentemente da sua dimens&o, e tém defor-
mular estratégias deinternacionalizagdo. Simultaneamente, face as suas caracteristicas,
devem utilizar novos instrumentos de gest&o. As multinacionais podem encontrar no
benchmarking um meio de aumentar asuaeficaciaeasuaeficiéncia
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1. UM MUNDO GLOBALIZADO

Durante aAntiguidade existiam rel agdes econdmi cas entre diferentes povos, nomea
damente ao nivel do comércio internacional de mercadorias, em que os Fenicios assentavam
parte significativadasuaactividade mercantil, mas o século XV e os descobrimentos, com o
desbravar de novasrotas maritimas, em que conhecemos o rel evante papel que os portugue-
sestiveram nessa época e a projeccdo internacional que adquiriram, vieram dar um impulso
muito significativo as relacbes comerciais entre nacoes e entre Estados.

Este processo veio em crescendo e na segunda metade do século XX teve uma
aceleracdo exponencial conducente aque no presente se fale de globalizacéo, ou segja, como
nosdiz Hill (1998), aseconomiasreduziram e estdo areduzir assuas barreirasadministrativas,
culturais e, acrescentariamos mesmo, linguisticas, em prol de sistemas abertos e de uma
interdependéncia funcional ao nivel mundial que ndo se ficam pel os campos econémico ou
financeiro.

As inovagoes tecnol gicas que foram surgindo nos Ultimos anos abriram portas a
gue ainformacdo circulasse a velocidade quase instantanea, permitindo que o que se passa
num ponto do globo seja facilmente percebido e conhecido em quase todo o planeta em
poucos minutos ou em poucas horas, consoante, também, a complexidade ou a
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confidencialidade dostemas em causa. Contudo, pode afirmar-se que, deumaformageral, é
hoje possivel conhecermos 0 que se passa noutras paragens e apercebermo-nos das dife-
rencas de valores, de culturas, de habitos e de niveis econdmicos e financeiros do quotidia-
no dos diversos povos.

A globalizagdo da producéo fica facilitada pel os avancos em termos tecnol 6gi cos,
dado que o planeamento da actividade fabril, do aprovisionamento de matérias-primas, das
necessidades financeiras, da assisténcia ao cliente e outros podem ser centralmente contro-
lados, como acontece com a Texas Instruments em relacdo as suas unidades produtivas
espal hadas por dezanove paises e interligadas por comunicagdes via satélite.

Levitt (1983), ja se preocupava com estes temas quando escrevia que a tecnologia
estavaaproletarizar acomunicagéo, tornando lugaresisolados e povos com fracos niveis de
vidaem parcel asde um todo em que nasciam desgj os de experimentar, possuir ou utilizar algo
gue tinham visto ou com que tinham contactado via novas tecnologias.

Neste contexto, 0s negdcios internacionais crescem ataxas consideravei's, de que é
exemplo ofacto de no periodo de 1985 a 1995 a producdo mundial de benster variado sempre
ataxasinferiores as do comércio internacional, conforme revelam as estatisticas da ONU,
com algunsanos bem significativos, como o de 1991, em que aproducéo decresceu 1,8% €0
comeércio internacional aumentou 3,8%, ou 0 ano de 1994, em que aproducao cresceu 3,1%
eo comérciointernacional cresceu 9,8%.

Etemad e Wright (2003), falam de um novo ambiente global em que a tradicional
competitividade internacional existente entre as empresas de grande dimensdo, que deixava
as peguenas e médias empresas restringidas aos negécios locais ou regionais, esta em
processo de mudanca, considerando que o levantamento de barreiras aimportacéo por parte
da maioriados governos e os avancos tecnol dgi cos, sobretudo estes, deixaram espaco aque
as PME acedessem a clientes, fornecedores e colaboradores em todas as partes do mundo.

Deresky (2000), fala-nos de globalismo, caracterizado por um conjunto de redesfun-
cionais quelevam os paises, asinstituicoes e as empresas a uma crescente interdependéncia
econdmica, e refere a méo invisivel da competicao global como um factor conducente a
extingdo das fronteiras, entendendo-se a expressao no sentido socio-econémico.

Esta autora real ¢a que, independentemente da sua dimensdo, todas as empresas sdo
afectadas pelaglobalizag&o. E mesmo que ndo o assumam conscientemente, o que lhes pode
trazer dissaboresacurto prazo, asuacompetitividade e a sua perspectivade crescimento, ou
mesmo de simples sobrevivéncia, tem de ser ponderada tendo em atencé&o um conjunto de
concorrentes e de outras forcas influentes do meio envolvente, onde as unidades econdmi-
cas se movimentam, paraa ém do que sgja sentido em termosimediatos. Estamos assim num
mundo globalizado, com ainternacionalizacdo das empresas, embora com diferentes graus
de envolvimento, atornar-se num tema quotidiano.

2. INTERNACIONALIZAGAO: EXPANSAO E ESTRATEGIAS

A internacionalizac&o de uma empresa vai gerando novos motivos de interesse na
continuagdo e ampliagcdo do processo e, em sequéncia, vai-se adquirindo mais experiéncia,
enriquecendo competéncias e aperfeicoando os factores criticos de sucesso, o que conduz
a que haja evolugdo de mentalidades nos dirigentes e decisores das multinacionais,
conducentes a formas de expansdo internacional que tém subjacentes diferentes filosofias
de actuacéo, as denominadas estratégias de internacionalizacao.

Podemos inclusive compreender que ao longo do tempo uma mesma equipa de ges-
t&o sgja conduzida a alterar o seu pensamento estratégico em relagdo ainternacionalizagdo
daempresaque gere, levando a adaptacdes periddi cas as condicdes sociai s e econdmicas de
cadapais, etendo em atengdo a evolucdo destas, quer numa perspectivaunivoca, quer numa
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perspectiva biunivoca.

Contemporaneamente falamos, essencialmente, de cinco linhas estratégicas de
internacionaliza¢do de uma empresa, que podemos denominar de diferentes processos de
internacionalizacdo ou de expansdo de unidades econémicas para além das fronteiras do
mercado doméstico, com base na andlise da atitude dos gestores e da préatica funcional e
organizacional que se revela da observacéo daligacdo entre a sede e as subsidiérias.

Tem que seter em contaque aevolugdo politica, social, cultural e econdmica, anivel
mundial, conduzem a que estas diferentes formul acoes estratégicas, que Bartlett e Ghoshal
(2000), denominam de mentalidades de posicionamento no negdcio internacional, sgjam
também, para muitas empresas, etapas de um processo em constante evolugao.

Assim sendo, e conforme referimos acima, a propésito das adaptagdes estratégicas e
operacionais, os gestores e decisores das empresas que se internacionalizam devem proce-
der a actualizagdo das suas opinifes e dos factores de ponderacdo das suas metodol ogias
sempre que tal se justifique e visando evitar o adormecimento da organizagdo perante um
mundo em constante mudanga.

2.1. ESTRATEGIA INTERNACIONAL

M uitas empresas, nos primeiros tempos do investimento directo estrangeiro, nomea-
damente oriundas dos Estados Unidos, enquadram-se nesta filosofia de pensamento da
gestdo internacional, em que tendencial mente se encaram as subsidiarias como uma exten-
s80 dacasa-mae, visando essencia mentefortal ecer esta Ultima, permitindo-lheincrementar
as vendas dos produtos col ocados no mercado domeéstico, através de filiais comerciais, ou
garantindo-lhe o abastecimento de matérias-primas que alimentam a cadeia produtiva.

A este resumo simplista apresentado por Bartlett e Ghoshal (2000), paradefinir esta
mentalidade estratégica pode-se acrescentar que as filiais produtivas funcionam como um
parqueindustrial complementar ao principal, existente no pais de origem, e que se comporta
perante o mercado local como se se tratasse do doméstico.

Estaformade encarar o processo de internacionalizagéo esta de algumamaneiraem
consonanciacom ateoriado ciclo de vida do produto, que consideramos que deve ser visto
numa perspectivamais abrangente, ou sgja, em termos dos diversos mercados onde pode ser
comercializado, e que apelidariamosde ciclo devidainternacional do produto. Considerando
que o produto € desenvolvido para o mercado domeéstico, e com a saturag@o deste, por
razdes varias, sejam de dimensao demografica, nivel de consumo per capita, obsolescéncia
tecnoldgica, ele € langado além fronteiras, sem que se introduzam quaisquer adaptacdes
especificas e orientadas para as caracteristicas dos diversos mercados alvo, entéo o objec-
tivo éprolongar avidatil do mesmo e o encaixefinanceiro que pode ser proporcionado, sem
investimentos adicionais na sua requalificacgao.

Bartlett e Ghoshal (2000), afirmam que mesmo que se desloque alguma producdo para
alguns desses mercados, a transferéncia de tecnologia e know-how para outros locais é
encarada como uma formade protec¢do do mercado interno, dado que se pretende evitar o
desenvolvimento de concorrentes no estrangeiro, comegando por criar barreiras a entrada
via ganhos de dimens&o e de economias de escala.

Trata-se de empresas de cariz doméstico, que véem no investimento no exterior smples
apéndices ou complementos da sua actividade econdmica, em que os gestores tém como princi-
pal competénciainternacional o conhecimento deumalinguaestrangeira, ndo havendo decisdes
estratégicas de conjunto mas apenas opgdes sobre oportunidades pontuais.

Funakawa (1997), € maisincisivo e agreste na sua apreciagdo e associa este tipo de
empresas a uma cultura etnocéntrica em que as decisfes estéo centradas na casa-méae e as
opinides e pareceres dos gestores ali sediados sdo mais fiaveis e merecedoras de maior
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credibilidade do que as dos responsaveis pelasfiliais, eventualmente fruto de se considerar
gue existem culturas ou povos mais evoluidos uns que outros e que 0 SUCesso interno é
revelador de que amesmareceitaterasucesso no exterior, considerando-se que quem inves-
te no estrangeiro aproveita para educar e ensinar os publicos alvo.

Stonehouse, et a's. (2000), sdo mais suaves e comegam por considerar que apresenca
internacional purae simplesmente define aoperagdo de um negdcio em mais do que um pais,
emborareconhecam os escritos de Bartlett e Ghoshal no ano de 1989, e que se reportam as
referéncias que apresentamos.

2.2. ESTRATEGIA MULTIDOMESTICA

Dizem-nos Bartlett e Ghoshal (2000), que acrescente exposi ¢ao ao ambienteinterna-
cional e o aumento do peso do volume de vendas e dos lucros das operactes no exterior
foram gradualmente despertando os gestores para o verdadeiro significado da actividade
aém-fronteiras, e parao facto de estando dever ser encaradadeformamarginal ouresidual.

Concomitantemente foi-se verificando que ndo bastavatransferir algumatecnologia
einstalar algumas linhas de produgéo paradominar o mercado, porque 0s paises receptores
do investimento comegaram adesenvolver capaci dades de aprendizagem eaimitar asempre-
sas que se limitaram a actuar de acordo com o exposto no ponto anterior, criando-lhes uma
concorrénciainesperada, que reduzia o seu potencial de alavancar a presencano estrangei-
ro.

As multinacionais sdo obrigadas a encarar as oportunidades no exterior de forma
diversa, no sentido de dar énfase as diferencas realmente existentes entre os varios merca-
dos nacionais e entre os diversos ambientes envolventes das operagdes em causa.

Bartlett e Ghoshal (2000), consideram que aflexibilidade das empresas que evoluiram
paraestanovamentalidade as conduziu aformular estratégias diferenciadas paraosdiferen-
tes mercados, introduzindo adaptacfes ou inovagdes nos produtos, consoante os casos, e
as subsidiarias vao-se desenvolvendo no sentido de serem capazes de responder as solici-
tacOes proprias dos clientes-al vo com que actuam, formulando estratégias proprias e aumen-
tando a sua autonomia decisoria.

Os gestores col ocados no estrangeiro sdo normal mente nacionais do pais de destino,
gue utilizam os seus conhecimentos sobre o pais onde residem e donde s&o oriundos, e os
gestores deslocados, que em gestdo internaciona denominamos de expatriados, tém novas
competéncias e, de algumaforma, assumem uma posturamais empreendedoraeindependen-
teface acasamae.

Funakawa (1997), diz que esta evolug&o vai no sentido de uma cultura policéntrica,
em que os gestores da casa-mae podem sentir que estdo a perder o controlo do grupo
empresarial no seu todo, sobretudo no que concerne as subsidiarias, mas pde énfase no
facto de que o cerne da questao é perceber que os mercados e os clientes sdo quem define o
gue é bom paraeles e como tal aorientagdo |local torna-seimprescindivel.

O mesmo autor introduz umanovadefini ¢do em que faladaempresamultiregiona e
regiocéntrica, a qual, em termos concisos, procura integrar as duas situagdes anteriores,
evoluindo do centralismo da casa-mée para uma autonomiaregional, em que as responsabi-
lidades e estratégias estao mai s descentralizadas, mas néo se tornam numamultiplicidade de
opcoes coincidente com o nimero de subsidiarias.

Estatentativa de dividir a presencainternacional em regides, preferencialmente ca-
racterizadas por alguma homogenei dade minimaanivel interno, acaba por ser um compro-
misso entre as duas mentalidades referidas, que podera sobretudo permitir uma mais facil
evolugdo da primeira para a segunda, com etapas mais suaves e um esforgo biunivoco de
aprendizagem e compreensdo.
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Consideramos que passamos a estar perante um desafio profissional interessante
para os gestores a nivel regional, os quais se vao confrontar com alguma multiplicidade de
factoresintra-regionais, o que os podera e devera conduzir aadquirir competénciasinteres-
santes nesse universo, mas em que o grau de exigéncia € superior ao de gerir asubsidiaria
num s pais, e ao de encarar ainternacionalizacéo como um prolongamento da casa-mae,
ficando numa posi¢éo intermédia, pressionante e complexa, conforme as caracteristicasregi-
onais e 0 seu leque de heterogeneidade cultural, econdémica e demogréfica.

Interessante € a abordagem que Havila, Forsgren e Hakansson (2002), fazem desta
mesma temética, indicando igualmente que existe maior autonomia das subsidiarias nesta
estratégiadeinternaciondizacdo, masclarificando que existe umamai or abrangénciaoperativa
e decisdria no que concerne a cadeia de valor.

Na verdade a gestdo de aprovisionamentos, da produgéo, comercial, financeira e
mesmo a atitude de marketing, adquirem grande independénciae comotal s8o maisclarasas
contribuicdes paraaformacéo do resultado final, considerando os autores que podem inclu-
sive encontrar-se al gumeas situagdes de autonomizag&o de investimentos em investigagéo e
desenvolvimento.

N&o podemos afirmar que ndo estava subjacente aos autores referidos anteriormente
aideia de que a preocupacdo de cada subsididria é o mercado proximo da sualocalizacdo
geografica, em termos genéricos o pais onde esta situada, mas Havila, Forsgren e Hakansson
(2002), vém realcar que € mesmo caracteristico que sejaesse o alvo predominante em detri-
mento das exportacBes para paises vizinhos, embora estas possam ocorrer de formamargi-
nal, que ndo obrigatoriamente residual .

Assim sendo, a companhia assume um posi cionamento multidoméstico, uma termi-
nologia mais apropriada a ideia aqui defendida, e cuja nomenclatura é hoje utilizada com
maior propriedade, e reveladora de que a empresa pretende explorar vantagens especificas
dos pontos onde selocaliza, criando lagos estreitos com aclientel a-alvo, e ndo basear-seem
fluxos entre mercados, ou sgja, entre paises.

Perante este quadro apercebemo-nos efectivamente de algumas caracteristicas inte-
ressantes das multinacionais multidomésticas, as quais em termos de niveis de concorréncia
internos ao paisonde selocalizam se comportam quase que em pé deigual dade com asfirmas
autéctones.

Na verdade, e dado que, se por um lado as subsidiarias destas multinacionais tém
uma elasticidade maior na reafectag@o de recursos, perante opcgdes de forma e volume de
investimento que a casa-mée pode assumir, por outro lado aabordagem do mercado tem uma
visdo local e como tal 0s argumentos a esgrimir na conquista de quota tém um campo de
accdo similar ao das empresas oriundas do préprio pais.

Esta perspectivavem por outro lado favorecer aaceitacdo daempresaestrangeirapor
parte da governacéo politica do territério de destino, a qual encara a primeira como tendo
preocupagdes de responsabilidade e orientac&o local, aceitando com mais facilidade que a
sua presenca trara um balanceamento custos/beneficios positivo.

Havila, Forsgren e Hakansson (2002), afirmam que n&o podemos daqui concluir queo
poder de negociacdo daempresaque seinternacionalizou numaperspectivamultidoméstica
ficadiminuido, quer porque aorientacdo local tem uma perspectiva de desenvolvimento de
negdcio, ganhar e consolidar quota, e ndo de subserviéncia politica, quer porque o facto de
as subsidiarias actuarem de forma independente entre elas fard com que os éxitos mas
também os insucessos ndo representem no todo um saldo significativo.

Pode ser, inclusive, estratégico paraacasa-mae demonstrar que ndo surge um probl e-
ma para o todo por se criar umasituacao dificil aumadas parcelas, e por estaviao poder de
negociacado acaba por sair fortalecido.

Osmesmos autoresreferem que é natural que factores como afacilidade detransferir
umalfilia ouadimensao do mercado em que se estdaactuar terdo influénciano balanceamento
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do poder de negociagdo, porque infraestruturas pesadas, ou mercados popul 0sos, levardo a
gue a companhia multidomeéstica seja menos rigida ou inflexivel nas suas decisdes, sendo
facil perceber que o mercado indiano é mais atractivo que o nepal és, pelavia demografica,
independentemente de outras diferengas entre ambos.

Gostariamos no entanto de chamar a atencdo para o facto de que uma politica de
investigacéo e desenvolvimento agressiva e proficua de uma determinada filial, com a
consequente apresentagdo no mercado onde actua de produtos inovadores, levard a que o
Seu peso e a sua importancia no grupo de empresas constituintes da multidoméstica em
causa seja consideravel mente acrescido, havendo evidente interesse em aproveitar 0s no-
vos produtos para outros mercados e, como tal, o poder de negociagéo da casa-mée no que
concerne aquelafilial especificatera sempre de ponderar esta nova situacao.

Havila, Forsgren e Hakansson (2002), dizem que, em contrapartida, também éverdade
gue nesta estratégia de internacionalizacdo as relagbes entre subsidiérias é relativamente
ténue, maisadministrativaque comercial ou tecnol égica, perdendo-se por vezes oportunida-
des sinérgicas, bem como o conhecimento adquirido sobre o0 mercado onde cada uma actua
e que poderia ser benéfico para o todo se partilhado pelas diversas parcelas, concluindo-se
por vezes que héa caracteristicas comuns aalguns mercados e aformade as aproveitar pode
estar mais desenvolvida pela actuag@o de uma das subsididrias num desses mercados.

Queremosfinalmentereal car quealocalizacdo defiliais produtivas por razdes essen-
cialmente rel acionadas com aestruturade custos, caso da utilizagdo de méo-de-obrabarata,
podem obrigar a que para uma determinada regi&o, eventualmente mais delimitada que na
perspectivaregiocéntrica, asubsidiaria tenha de abranger mais que um mercado e exportar
paraos paises vizinhos, quer pararendibilizar o investimento realizado, quer porque ndo se
justificaasualocalizagdo produtivaem todos os territdrios dessa regido, mas € interessante
aceder a todos os mercados ali situados.

2.3. ESTRATEGIA GLOBAL

A observacdo que conclui o0 parégrafo anterior permite introduzir esta outra visao
estratégica da internacionalizacdo, ficando levantada a ponta do véu de que as opgdes de
actuacdo ali analisadas criam algumasineficiéncias, sendo que, por exemplo, amontagem de
umalinhadefabrico especificaparaum pais, ou mesmo uma pequenaregido, pode represen-
tar aimpossibilidade de obter ganhos de economias de escala, porque ao visar um mercado
mai srestrito ndo setem em ateng@o amaximizagdo dacapacidade instaladaanivel do grupo
econdmico.

Por outro lado o excesso de diferenciacéo de mercado paramercado cria, ao nivel dos
produtos, perdas de eficiéncia em termos de “design”, producdo, logistica, distribuicéo e
gastos promocionais, em favor de algum ganho de relacfes publicas e reconhecimento
politico.

Tendo em atencéo que o desenvol vimento das comuni cagtes e dos transportesinter-
nacionais criou um meio envolvente com caracteristicas proprias, a par da eliminacdo de
vérias barreiras afandegérias, algumas empresas comegaram a ponderar os beneficios de
criarem produtos a pensarem no mercado mundial, ou nalguns mercadosregionais de grande
dimensdo, como um todo, e ndo como um somatdrio de parcelas.

N&o setratadever no estrangei ro um complemento esporadico paracompensar o ciclode
vidado produto mas sim de uma perspectivade olhar o mundo como uma unidade de negécios,
aquilo aque podemos chamar de estratégiaglobal e em que os Japoneses foram pioneiros.

Bartlett e Ghoshal (2000), fazem aqui aassuncéo de que estas empresas consideram
gue é possivel encontrar similitudes de interesses e de gostos entre os diversos pontos do
globo, e de que a padronizag&o de consumos pode ser conseguida se se tiver precos e
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qualidade adequados aos interesses dos consumidores, defendendo os seus seguidores
que o futuro pertence as companhias que produzem e vendem a mesma coisa, da mesma
forma, em qualquer lugar.

A capacidade de controlo e de coordenagdo da gestéo anivel central € maisexigente
e 0s responsaveis por unidades de produto sdo-no, normalmente, para todo o mundo, cru-
zando, por vezes, com responsaveis comerciais por grandes regioes.

Bartlett e Ghoshal (2000), concluem que tal ndo significa que ndo possam existir
vérias unidades produtivas paraum mesmo produto, de formaaaproveitar asvantagens que
possam existir em se investir em infraestruturas fabris nalguns paises, mas continuando
centralizada a sua gestdo no referido responsavel da unidade de produto, bem como o
planeamento de actividades, visando os fluxos reais no sentido do mercado a nivel global.

Como consequéncia ldgica as principais decisdes estratégicas estdo concentradas
no quartel-general do grupo econémico, bem como as actividades de investigacéo e desen-
volvimento, sendo obtidos ganhos de produtividade e de economias de escala nas restantes
areas funcionais, e podendo ocorrer um efectivo aproveitamento da curva de experiéncia,
sobretudo em comparagdo com as situagdes anteriores..

Funakawa (1997), fala-nos de mentalidade global e geocéntrica e aponta-a como o
ultimo estédio evolutivo das organizagBes globais, que consideramos que devemos inter-
pretar no sentido de organizagdes internacionai s actuando num mundo globalizado, referin-
do que entre subsidi&rias e casa-mae se estabel ecem relacdes de colaboragéo no intuito de
criar padrfes que conduzam & estandardizag&o da producao.

Este autor vem assim ao encontro das preocupacdes de economias de escala e de
ganhos de produtividade, evitando-se a disperséo de esforcos em termos de “design”,
logistica e marketing, embora numa perspectiva mais col aboraci onista e menos impositiva
por parte da casa-méae.

I nteressante é a percepgdo de Funakawa (1997),de maior intercambio cultural, fruto
das relagdes cruzadas entre mercados e agentes econémicos, dando maior relevancia ao
papel das subsidiérias do que aquele que advém dasideias dos autores anteriores, e real can-
do que o desempenho de toda a organizagéo € prosseguido de forma mais objectiva.

Setivermos agora em linha de conta o que nos dizem Havila, Forsgren e Hakansson
(2002), deparamos com aénfase no facto de se procurar com a perspectivaglobal concentrar
acadeia de valor, se possivel num so pais, procurando economias de escala ha produgéo e
noutras areas funcionais, via proximidade geogréfica, téo estreitaquanto possivel, de activi-
dades interligadas.

S0 assim levados aconcluir por um baixo relacionamento intercultural e, ndo falando
em gestores de produto a nivel global, preocupam-se mais com aintegracdo operacional .

Nesta matéria parece-nos que estes autores perdem alguma da visio realista das
empresas globais face ao mercado em que actuam e que os préprios exemplos que ddo sao
demonstrativos disso, porque é natural que a produgdo de aeronaves ndo conduzaaprolife-
racéo de unidades fabris, ou que a exploracao florestal sejafeitano pais de origem e asua
transformac&o possa ocorrer noutro ponto do globo.

No entanto nada referem em relag&o a alguns produtos globais, como aqueles que
surgem na area dos refrigerantes, dos medicamentos ou do téxtil, e que se enquadram nos
bens de consumo e ndo nos bens de equipamento.

Certo éque o poder negocial das empresas globais pode ser mais ou menosforte que
0 das multidomeésticas, dado que por um lado amaior concentragdo de infraestruturasretira
margem de mobilidade aos investimentos dificultando arel ocalizagdo de recursos, 0 que as
torna menos flexiveis, mas por outro € normalmente actuante em mercados geogréfica e
demograficamente mai s vastos e a sua posi ¢éo € muitas vezes oligopolistae pode ser finan-
ceiramente mais solida, 0 que aleva a ser menos vulneravel a problemas concorrenciais,
nomeadamente ao nivel local.



168
2.4. ESTRATEGIA TRANSNACIONAL

Atéfinais dos anos oitenta, principios dos anos noventa, as empresas globais, ou de
mentalidade global, em termos organizativos e funcionais, foram consideradas os grandes
baluartes da actividade econdmica internacional, mas provocaram, por seu lado, alguma
reaccdo dos governoslocais, que viam nelas preocupantes contra-poderes, mai s ameacado-
res do que as empresas internacionais, dado que estas ndo respeitavam os diversos merca-
dos domeésticos, mas também ndo eram suficientemente sofisticadas paraimpedir o desen-
volvimento de concorrentes locais.

Por outro lado as empresas globai s geravam nos paises importadores défices comer-
ciais, sendo os governos destes Ultimos obrigados acomegar arequerer algumas compensa-
¢Oes, como sgja, 0 aumento deinvestimento directo estrangeiro, atransferénciadetecnologia
eacriagdo de emprego.

O préprio consumidor comegou a reagir a padronizagéo, nomeadamente quando o
marketing “one-to-one” esti em crescimento, obrigando a alguma redefini¢do do respeito
pelas curvas de preferéncia de cada mercado.

O aumento davolatilidadeinternacional e as oscilagdes cambiaisvieram completar o
guadro de problemas que se levantou as empresas globais, e foi necessario encontrar res-
posta para estes novos desenvolvimentos.

Deacordo com Bartlett e Ghoshal (2000), nasce assim anecessi dade de compatibilizar
asatisfag@o daprocuralocal edasexigéncias politicascom osganhosde escalae aeficiéncia
competitiva, o que parecendo dificil ndo eracertamenteimpossivel, e dai emergiu umanova
atitude, que apelidam de transnacional .

Trata-se de ndo concentrar as actividades chave na casa-mée, mas também néo criar
uma dispersdo de mosaico empresarial igual ao nimero de subsididrias, distribuindo os
recursos por diversos locais, mas de forma especializada, permitindo, simultaneamente, a
flexibilidade ea€ficiéncia

Podem, assim, criar-se pdlos de produg&o especializados, cadaum em seu pais, ali-
mentando o mercado mundial, e contribuindo para que haja dispersdo de tecnologia, de
investimento externo e de criagéo de emprego, e aaparente dispersdo de recursos acaba por
ser afinal umaintegracéo dos mesmos numarede i nterdependente & dimensdo mundial .

Bartlett e Ghoshal (2000), dizem que, contrariamente as empresas globais, as
transnacionais reconhecem a importancia de se atender as especificidades dos mercados
locais sem que paratal se tenha de dispersar recursos e perder competitividade, dado que
existe uma coordenacgéo e interligacdo operativa, acompanhada da partilha da tomada de
decisdo, podendo optar-se por desenvolver naAmeérica L atinaainvestigagéo e producéo de
umadeterminadagamade produtos, que serdo comercializaveis em todo o mundo, eventual-
mente com as necessérias adaptacdes, elocalizar naAsiaoutro conjunto de subsidirias que
investigam, desenvolvem e produzem outra gama de produtos.

Um dos aspectos mai s rel evantes das transnacionaistem aver com o facto de se poder
realizar um melhor aproveitamento de capita intelectual, face ao papel interassociativo das
filiais, 0 que éimprescindivel numaeconomiaque cadavez mais se baseiano conhecimento.

A investigacéo e desenvolvimento pode néo estar presente em todas as subsidiérias,
mas estara certamente num conjunto bastante significativo e sempre em consonancia com
aquilo que o capital humano de elevado potencial pode oferecer em cadamercado de recru-
tamento de quadros, de técnicos e de investigadores especializados.

Havila, Forsgren e Hakansson (2002), apresentam esta categoria de empresas como
sendo as companhias em rede, (network firm), e que se caracterizam, similarmente asideias
defendidas anteriormente, pelo aproveitamento das vantagens comparativas de cada pais,
que preferimos deixar deslizar para competéncias técnicas, nivel de recursos, de diversos
tipos, e, sobretudo, capital intelectual, que consideramos motor da cadeiade valor nestetipo
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de organizag&o. Mas é preci samente no funcionamento em rede dessacadeiade val or que se
ganham vantagens, com a troca de conhecimento, de produtos e de servicos, que podem
chegar atodos os mercados independentemente do local de origem.

Havila, Forsgren e Hakansson (2002), afirmam que a concentragéo nas subsidiérias
estamais relacionada com fases da cadeia de val or do que com produtos acabados especifi-
Cos, 0 que pode inclusive representar o aproveitamento de mao-de-obra barata para etapas
de montagem de componentes concebidos e/ou fabricados noutros locai's, ndo deixando de
ocorrer oportunidades de economias de escala.

Parece-nos que podemossintetizar afirmando que adiversidadefuncional corresponde
umaintegracéo estratégica, em que acirculagdo deinformagdo é um dosfactores criticosde
sucesso, aqual sai facilitada pela adopcao de estruturas matriciais em detrimento da hierar-
quia em piramide. As subsidiarias vivem assim com uma rede de fornecedores e clientes
internacionais, quer por fornecerem e serem forneci das por outros mercados, quer por forne-
cerem e serem fornecidas por outras subsidiérias.

Simultaneamente mantém um rel acionamento assiduo e estreito com o mercadolocal,
onde se situam, e cujo peso que tém nao é afectado por qualquer dispersdo de meios, dado
gue afilosofia funcional permite manter o grau de competitividade aos dois niveis, sendo
certo que, por comparagdo com as empresas multidomésticas, enquanto estas se estendem
no globo por duplicacéo, as primeirasfazem-no por especializagéo, o quelhestraz capacida-
de de negociacéo por vias diferentes.

Havila, Forsgren e Hakansson (2002), referem que as empresas multidomésticasteréo
maior capacidade de negociagéo porque cada parcela afectaem menor grau o todo, mas as
transnacionais, ou as empresas em rede, para usar a suaterminologia, sabem aproveitar de
formamais eficaz as vantagens competitivas de cada pais onde se localizam e potenciam de
formamaiseficiente aseconomias de escal g, 0 que lhes dareequilibro deforgas, pelofacto de
0s recursos locais sairem val orizados.

Em termos de recursos humanos sdo dadas oportunidades que ndo surgiriam com
outra filosofia de investimento estrangeiro, ou sgja, com recurso as outras formulacoes
estratégicas, o que acaba por ser bem aceite pelo poder politico.

Acresce que os beneficios de transferéncia de tecnol ogia e conhecimento sdo eleva-
dos, fruto do funcionamento em rede, ou segja, 0 estimulo a uma efectiva cooperagéo entre
filiais alavanca aabsor¢do de conhecimento atodos os nivel's em todas as subsidiérias, com
0 propdsito de beneficiar todaa empresa, repercutindo-se os éxitos anivel global.

Stonehouseet ds. (2000), sintetizam deformasimplesaideiadetransnacional, conside-
rando que estamos perante umafusdo ou, talvez de formamais clara, perante umaengenharia
de compatibilizacdo, das opgdes estratégi cas de umavisdo globa com asde umaviséo locdl,
conseguindo manter os ganhos de eficiéncia provenientes da primeira, nomeadamente fruto
das economias de escal a, com as vantagens de se ter umaori entagcdo de responsabilidadelocal.

Temos assim umamissao global, com um foco global de competénciaseumaestraté-
gia genérica, apostada numa integracdo e coordenacéo global das diversas actividades, a
par de abordagens diferenciadas dos mercados, sobretudo dos mercados mais importantes,
com diferentes arquitecturas e posicionamentos das subsidiarias.

Surge aqui uma questéo interessante, dado que estes autores remetem para Bartlett e
Ghoshal, referindo-se a sua publicacdo de 1989. Dizem 0s primeiros que uma estratégia
transnacional visaincorporar trés vectores relevantes, a saber:

® umagestéo muito forte em termos geogréficos que permitaque aorientagdo local
seja sensivel as necessidades explicitadas pelo mercado;

® emsimultaneo com umaapostano produto global que garantaamaximaeficiéncia
através damaximizagao da padronizago daoferta, com asubjacente minimizacgéo
de custos;
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® ¢ ainda um funcionamento repartido da gestéo pelas subsidiarias que permita a
transferéncia de competéncias e de aprendizagem.

Ossegundosreforgam estaideiaafirmando que esta estratégiatransnaciona permite
desenvolver capacidades estratégicas multiplas para se fazer a adaptacdo da orientacéo
local com aglobal, e que denominam de capacidade transnacional.

2.5. ESTRATEGIA METANACIONAL

N&o podiamos deixar este ponto do texto sem fazer umareferénciaas denomina-
das empresas metanacionais, fruto da mais recente corrente de formulacéo estratégica
no dmbito da internacionalizacdo, recorrendo-nos essencialmente de Doz, Santos e
Williamson (2001), que afirmam que o passo seguinte na evolugdo do posicionamento
perante ainternacionalizacéo € aprender do mercado, sendo as empresas que procuram
bolsas de conhecimento ndo exploradas, e focos de potencial desenvolvimento
tecnol 6gico dispersos por diversos locais do mundo, as que se tornaréo as vencedoras
num futuro proximo.

Ilustrando esta explicagdo com um exemplo falam-nos de umaempresadiscogréfica
gue criou uma organizagéo que fazia prospec¢do junto de bares e clubes nocturnos com
mUsicaao vivo, nomeadamente em S&o Paulo, Reiquejavique, Napoles, Atenas, Parise Hong-
Kong, procurando identificar artistas com elevado potencial que pudessem ser catapultados
para os mercados internacionais.

Através da criacdo de suportes empresariais que |hes oferecessem condicdes de
trabalho e de divulgagdo do mesmo, e como consequéncia desta pesquisa de conhecimento
e competéncias especificas espalhadas por diversoslocais, aPolygram tornou-seamaior do
mundo na sua area de negacio.

Doz, Santos e Williamson (2001), afirmam também que o custo de transferéncia de
capital, deinformac&o e mesmo de mercadorias, associado anocéo de distanciageografica,
tem diminuido, e a concentragdo na procura de conhecimento pode dar lugar a pesquisade
todo o leque de competéncias espal hado pel os diversos mercados, com um balanceamento
custos/beneficios largamente positivo.

Realce-se, ainda, que se criam oportunidades de construir novas vantagens compe-
titivas, resultantes de se ter, tal como nas transnacionais, as subsidiarias a funcionarem em
sistema de rede, mas bebendo informag&o e conhecimento, e potenciando a suajuncao em
inovagdes a aplicar no mercado global ou em diversos mercados locais.

A captacdo de capital intelectual em diversos pontos do mundo, e asuaaavancagem
viacomplementaridade de desenvolvimento funcional, trardo atodas as partes interessadas
ganhos acrescidos de uma sementeira que sera altamente produtiva.

Essencia mente estamos perante a oposi¢do a mentalidade de partir além-fronteiras
com as capaci dades e 0 conhecimento oriundos do seu pai's de origem para se conquistarem,
amaior ou menor ritmo, com maior ou menor orientagéo local, os diversos mercados, parase
partir de todo o conhecimento e competéncias que se possam encontrar em bolsas isoladas
esem ligagdo entresi, em todo o mundo, e conseguir completar o quadro com todas as pegas
gue levar&o a conquistar os mercados através da disponibilizagdo de inovagdes com poten-
cia paraseremum éxito global.
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3. BENCHMARKING

3.1. DEFINICAO E CONCEITOS

O benchmarking consiste num processo sistemético e continuo de medidae compara
¢ao0 dos produtos, servicos e processos de trabalho de uma organizacdo com as lideres do
mercado, no sentido de obter informagdes que a possam gjudar a melhorar o seu nivel de
desempenho.

Emboradutilize, em regra, osconcorrentes como termo de comparacdo, pode também
recorrer-se de organizagdes de outros sectores de actividade, ou ainda & comparagéo da
eficicia na realizacdo de certas fungdes e processos entre diferentes departamentos ou
unidades de negdcio de uma mesma organi zagao.

O benchmarking € uma das mais recentes técnicas que atraiu e captou a atencdo dos
gestores, como forma de melhorar os processos de desenvolvimento das actividades de
negdcio e acompetitividade, tornando-se um termo em voga, sobretudo nos anos 90, portan-
to finais do século transacto, sendo ainda pouco divulgada a sua aplicabilidade em muitas
das economias modernas, face a alguma ma compreensao da finalidade deste método.

Ao longo dos tempos o conceito de benchmarking tem vindo a ser alterado, come-
¢ando por ser considerado um método de planeamento baseado na observagdo, no intuito
de se realizarem mel horias nalguns sectores das organizagOes.

No inicio dos anos setenta comegaram aaparecer empresas que pretendiam executar
as observacOes feitas através da metodol ogia do benchmarking de ent&o, quando e porque
simultaneamente surgia o planeamento estratégico.

Foram ent&o identificadas referéncias dos concorrentes do mesmo sector, ou mesmo
feitaaidentificacdo interna de departamentos ou de préticas que melhores resultados obti-
nham, para depois as mesmas serem adoptadas pela empresa no seu conjunto.

E nofinal dosanos oitentaque aparece o termo benchmarking, agoracom ametodologia
propriadaimplementacdo e desenvolvimento do processo. E nadécada seguinte surgeamoda
deste instrumento de gestdo, sendo motivo de vérias publicagdes que incentivam ao seu uso.

Como aandlise competitivase tornaimprescindivel paraescolher estratégias, é nes-
tas que se encontram as raizes do benchmarking, o qual, como se afirmou, surgiu com o
planeamento estratégico, apoiando-o e nunca substituindo-o.

O benchmarking € um indutor de processos de inovagéo e de modernizagéo, capazes
de se traduzirem em significativas melhorias do desempenho, apresentando-se como uma
abordagem metodol ogicamente consistente, dirigida a identificagdo e hierarquizagdo dos
principais problemas efragilidades que af ectam as empresas e que condi cionam o seu poten-
cial de desenvolvimento.

Narealidadetrata-se de umaimportante ferramentaao servico das organi zagdes, por
permitir estabelecer padrdes de referéncia para 0s processos internos, que pode evidenciar
0s pontos fracos susceptiveis de beneficiarem de oportunidades de melhoria.

Além daevoluggo citada subsistem nuancas na defini¢ao de benchmarking verifican-
do-se, no entanto, que o espirito subjacente a0 mesmo &, de algumaforma, de compreensao
generalizada.

Boxwell (1994), opta por umaexplicacdo simples considerando que o benchmarking é
0 estabelecimento de metas usando padrdes objectivos, externos, sendo essencialmente
aprender de outros, com outros, aprendendo quanto e como.

Significaisto que ndo basta comparar resultados quantificados, é essencial compre-
ender 0s processos que conduzem & obtencdo desses resultados, processos esses que
capacitam as melhores empresas a atingir esse estatuto.

Considera-se assim que existem trés razfes fundamentais para aplicar esta
metodologia:
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1) éaformamaiseficientede proceder amelhorias, €liminando procedimentos base-
ados em tentativalerro/tentativa, para se concentrarem esforcos naaprendizagem
e aplicacdo de processos j4 testados e com resultados provados,

2) contribui deformaclaraparaarapidez deimplementacdo dessasmesmasmel horias,
e, dado que o recurso tempo ndo é reciclavel, as poupangas no consumo do
mesmo s3o rel evantes em gestdo e reflectem-se narendibilidade;

3 permite, caso se estendaatodo um conjunto econdmico, a elevagéo do potencial
do mesmo, sejaum sector de actividade, um cluster ou um pais, em que todos os
agentes seguem esta filosofia.

Zairi (1998), vem deformasimplesafirmar quea“benchmark” étudo o que possaser
tomado ou usado como ponto de referéncia ou comparagéo, algo que sirva de padrdo e sgja
utilizado como tal por terceiros, algo que deve ser comparativamente mensuravel, sendo o
benchmarking a prética de comparacéo com esse padréo, com 0 objectivo de atingir ou
manter elevados niveis de competitividade, servindo de medida de performance de uma
actividade, procurando o melhor entre os mel hores, num processo continuo de avaliagéo do
negocio de formaaenfrentar ou mesmo vencer a concorréncia.

Watson (1993), enquadrava-se nesta linha de pensamento quando escrevia que o
benchmarking € um processo de medic&o continua e sistemética, um processo de continua
comparagdo entre organizacoes, medindo e comparando negdcios em qualquer parte do
mundo, detectando oslideres, e recolhendo informagéo que contribua parao fortalecimento
da organizagdo em causa.

Estando assente que se procura estudar as melhores praticas e ndo apenas comparar
eanalisar valores deindicadoresrel evantes para concluir da performance de umaactividade
qualquer, surge agora a necessidade de se definirem as organizagdes que apresentam resul-
tados objectivamente reconhecidos como os melhores para as situacbes em causa, bem
como aforma como vamos abordar e nos vamos relacionar com essas organizagOes, o que
originadiversostipos de benchmarking eimplicaque seformulem diferentes estratégiaspara
asuautilizagéo.

Apesar dos diferentestipos de benchmarking que podemos utilizar como instrumen-
tos de gestéo, como sgjam, 0 benchmarking interno, o benchmarking externo, o benchmarking
competitivo, o benchmarking colaborativo ou o benchmarking cooperativo, no presente
artigo arelevanciavai, como se percebera pel o texto, para o benchmarking interno.

3.2. BENCHMARKING INTERNO

Compreende-se facilmente, dado que ja esclarecemos o que se entende ser aaplica
¢&o desta metodologia, que o benchmarking interno resulta na realizag&o de comparactes
entre departamentos ou sectores de umamesmaorganizag&o, ou caso setrate de umaempre-
sacom diversas|ocalizagdes geogréficas, entrefiliais, no mesmo pais ou em paisesdiferen-
tes, sempre na perspectiva de detectar desempenhos de elevada eficiéncia que podem ser
transpostos para todas as componentes da organizagao.

Deveriamos estar perante uma situagdo de fécil aplicacdo desta metodol ogia, dado
gue a gestéo de topo de qualquer unidade econdmica devera ter a preocupagdo com a
“performance” dotodo e ser aprimeiraaincentivar atrocade informacéo e de experiéncias
gue contribuam paraumamelhoriada relacéo custos/beneficios.

Sendo certo quetal deveriatornar-se no padréo de gestéo corrente, o facto éque, ea
experiéncia prova-nos isso, encontramos com demasiada frequéncia os responsaveis das
diversas unidades organicas a procurarem destacar-se pela existéncia de procedimentos
relevantes na equipaque dirigem mas que ndo os querem ver copiados por colegasdamesma
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organizagao, por considerarem que 0 seu esforgo ndo € devidamente recompensado se aquilo
gue, eventual mente, consideram umavantagem comparativa, for generalizado atodos.

Perde-se, deste modo, anog&o do todo em favor davisdo das parcel as, que sefecham
em s mesmas e sobreval orizam obj ectivos operacionais de curto prazo que estéo incumbidas
de atingir em detrimento do objectivo geral para o qual todos devem contribuir de forma
solidariae em equipa.

Bendell, Boulter eKelly (1993), chamam aatencéo para o facto de osgrupos empresa-
riaisimplicarem, normal mente, um relacionamento financeiro entre as diversasfiliais ou su-
cursais e aempresa-méae ou a“ holding”, preocupando-se com a defini¢do e o cumprimento
de objectivos de lucro em termos nominais, e, por vezes, em termos de rendibilidade, mas
esquecendo padrdes de eficiénciae eficacia, bem como os ganhos de sinergias de funciona-
mento como um todo.

Asreunides formais de periodicidade semestral ou anual ndo sdo suficientes paraque
a0 nivel técnico os diversos quadros, aos diversos niveis hierarquico-funcionais, troquem
experiéncias einformagdes conducentes agarantir umamaior proximidade derel acionamento
humano em prol de saltos qualitativos significativos na performance do grupo empresarial.

Compete aos administradores de primeiralinha perceberem aimportanciadaaplica-
¢do do benchmarking interno, definirem objectivos claros para esta actividade, estarem
cientes da sua prioridade e conscientes dos resultados que podem obter.

A passagem de informag&o e o incentivo a que se mantenha a cadeia de troca de
experiéncias deve ser bem explicadaagestao de topo de cadaumadasfiliais, garantindo-se que
0s beneficios sdo comuns e que todos aproveitam com a divulgagéo das melhores préticas.

Compreende-se que a dificuldade de implementac&o desta metodol ogia aumenta se
estivermos perante a dispersao geografica das unidades operacionais em termos de existir
concomitantemente umagrande dispersdo cultural, ou sgja, estamos aqui achamar aatencéo
para o cruzamento entre implementagéo deste método de gestdo e compreensdo de diversi-
dades culturais, mais ou menos acentuadas, em que arivalidade de valores se sobrepde, ou
pode sobrepor, a colaboragdo profissional.

Boxwell (1994), é mais optimista, considerando o benchmarking interno umaformade
benchmarking colaborativo, afirmando que aguel e € muitas vezes utilizado por empresas de
grande dimensdo, possihilitando que a equipa de trabalho envolvida no projecto suba na
curva de experiéncia, aumentando o seu grau de conhecimento sobre o tema em estudo e
tornando bidireccional o fluxo de experiéncias einformacoes.

Considerando que a empresa, ou organizagdo em causa, consegue aplicar o método
alvo desta reflex@o entdo a sua implementagdo pode ndo ser restrita a areas funcionais
similares, como sgjam os departamentos de producéo de vérias fabricas ou de vé&riasfiliais,
podendo verificar-se que algumas metodologias de trabalho deverdo ser transversais a
empresa e aplicavels em departamentos com funcdes bem diferenciadas.

N&o seranecessario, inclusive, sermos rebuscados nos exempl os, dado que asimples
gestéo do correio interdepartamental, a organizagdo do trabalho de secretariado ou a
calendarizacdo dos periodos de férias, sem prejuizo de perturbacéo funcional, podem ser
alvo de benchmarking interno.

Deumaformasimples e concisapodemosafirmar que acriagdo do espirito de equipa,
inserido numanormal gestdo por objectivos, em que todos se sintam contribuintes do éxito
da organizacéo, prosseguindo o objectivo estratégico de topo, € um veiculo facilitador da
aplicacéo do benchmarking interno, e este, em sequéncia, sera potenciador da melhoriade
competitividade e produtividade da organizag&o em causa.

A implementacdo de um benchmarking interno implica que se tenha primeiramente
absorvido de forma plenaanoc¢ao de cliente e de fornecedor interno, na perspectiva de que
s6 o trabalho em equipapode produzir os resultados desejados ou desegjaveis. Evidentemen-
te que se tem de ter em atengéo que as pessoas devem perceber porque se lhes solicita
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colaboracéo e quais 0s objectivos visados, razdo porque a formagdo das equipas € 0
envolvimento dos principais dirigentes, bem como de todos aquel es que vao ser afectados
pelo projecto, é condicéo necesséria a obtengdo de um éxito.

Sendo se integrar mentalmente que ao executar uma ou um conjunto de tarefas as
mesmas terdo a montante a sua continuidade naexecugdo de mais tarefas por outrem, e que
s6 a cadeia completa das mesmas, independentemente do niimero de pessoas envolvidas, é
gue produz o resultado final, ndo se sera capaz de perceber com facilidade aimportanciade
gue o colaborador que actua a jusante de cada um ndo tenha davidas quanto ao produto
intermédio que Ihe é colocado afrente.

Quer isto dizer que paraele o input do seu posto detrabalho é 0 “output” do posto de
trabalho anterior e, comotal, ndo devetrazer defeitos, sob penade perturbar o bom andamen-
to dos trabalhos. Acresce que reenviar para montante todo o processo implica desperdicio
de tempo, pd-lo para o lado implica acumular assuntos que iréo ser esquecidos ou tratados
forade prazo til e dar-lhe seguimento com defeitosimplicaatingir resultados negativos.

A nocéo de cliente interno e fornecedor interno é extensivel a pessoas colectivas na
perspectivade funcionamento intra-organizacéo entre diversasfiliais, em que atransferéncia
de produtos em vias de fabrico ocorraface a opgéo de localizar em pontos geograficamente
diferentes varias fases do processo de producgo, por razdes de racionalidade de gestdo sO
comentavels caso a caso.

4. ESTRATEGIA E BENCHMARKING

A abordagem do benchmarking estratégico leva-nos a comegarmos por falar de pla-
neamento estratégico e compreender em que medida estdo interrel acionados, enquadrando-
nos na perspectiva de que a estratégia se baseia na capacidade, no sentido de habilidade,
para se ver com clareza para onde se quer ir, e percebendo as accdes a desenvolver para
percorrer o caminho que nos conduz & meta tragada, conseguindo-se manter a organi zac&o
emrotacorrecta, sem fugir das margens que ladeiam anossaviadeligacdo entre o ponto em
gue estamos e aquel e que queremos atingir.

E assim necessario conhecer eter em ateng&o as competéncias técnicas distintivas da
nossa empresa, as capacidades da sua cadeia de valor, incluindo os seus fornecedores e
distribuidores, e os recursos disponiveis para dar suporte as decisdes a tomar.

A afectagéo dos recursos obtidos tem depois de ter em considerac&o o que podemos
conhecer dos nossos concorrentes em relacdo a estes mesmos factores, bem como uma
andlise técnica e de risco das diversas opgdes existentes para o desenvolvimento de produ-
tos e a abordagem de mercados.

AsintengBes estratégi cas de umaorgani zagao estdo intimamente ligadas as suas compe-
téncias chave, que traduzem a aprendizagem conjunta dos seus elementos em relacdo aforma
mais eficiente de gerir 0S Seus recursos internos, na prossecucao dos objectivos estratégicos.

As competéncias chave deverdo permitir 0 acesso sustentado aum razoavel leque de
mercados, contribuir de formasignificativa para que o cliente se aperceba da qualidade do
produto/servico e evitar que 0s concorrentes as possam imitar com facilidade, pois caso
contrario a empresa estava a investir para que terceiros beneficiassem do conhecimento a
baixo custo, perdendo-se vantagens competitivas.

O desenvolvimento de competéncias pode definir-se como uma simbiose de quatro
factores:

® conhecimento: consciéncia de vérios elementos do conhecimento;

® motivagdo: as varias formas de recompensa e incentivo que fazem as pessoas
querer aprender;
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® situacdo: oportunidade de aplicar o conhecimento de uma forma que contribua
paraaeficiéncia e o sucesso;
® vyontade: o individuo querer desenvolver o seu conhecimento.

O benchmarking proporcionaum terreno fértil parao desenvol vimento das competén-
cias, porque fornece elementos de conhecimento oriundos de diversos ambientes, reunidos
pelarecol hae andlise de dados. Também fornece motivagéo, necessériaaum impul o constru-
tivo no sentido de melhoria. Cria uma situacdo em que é possivel aplicar o conhecimento e
permiteimplantar rapidamente val ores, que combinam aeficiénciae o desempenho detal modo
que as vontades individuais so guiadas numa direc¢do que beneficia a empresa.

Sem alongar demasiado o texto, e enquadrando areflexdo em causana afirmagéo de
Watson (1993), de que 0 benchmarking envolve técnicas e métodos de desenvol vimento do
processo de estudo da“ benchmark”, numa perspectiva de compreensao da probleméticada
estratégia do negdcio, pode-se entdo concluir que o benchmarking estratégico utilizaferra-
mentas e € similar em termos processuais ao benchmarking operacional, mas distingue-se
deste pelo alcance e pelafinalidade que se propde atingir.

Quer isto dizer que éaprépriaconstrucéo de competéncias chave que podera susten-
tar astaisvantagens competitivas, adeteccao de dteragbesaintroduzir naestratégiadelineada
deformaaatingir o objectivo, como sgja o desenvolvimento de novos produtos ou a pene-
tracdo em novos mercados, a criagdo de uma organizagdo mais baseada no conhecimento e
com maior capacidade de aprendizagem e a flexibilizagdo funcional que a tornara mais
adaptativa a mudancas no futuro.

Exemplo do que escrevemos foi a decisdo, em meados dos anos 80, do CEO da
General Electric, Jack Welch, de criar uma equipa de trabalho para estudar como é que as
empresasinternacionais de sucesso se tinham posi cionado com vistaamanterem alideranca
e conseguirem um processo de melhoria continua da sua actuag@o. Concluiu-se que as
mesmas se caracterizavam por definir objectivostacticos e estratégicos ambiciosos e agres-
sivos, considerando que a produtividade resultava de uma combinacdo entre a satisfagdo do
cliente eacompetitividade.

Em resumo, o estudo apontava para empresas que conheciam 0s seus proprios pro-
cessos melhor do que os concorrentes conheciam os deles, conheciam a concorréncia me-
Ihor do que esta os conhecia a eles, conheciam os seus clientes melhor do que a concorrén-
cia conhecia 0s seus, reagiam mais rapidamente as solicitagdes dos seus clientes do que a
concorréncia, utilizavam a sua forga de trabalho de forma mais eficiente e competiam no
mercado, conquistando quota, numa base cliente acliente.

Verifica-se assim que 0 benchmarking estratégico pode ser umapecado planeamento
estratégico, contribuindo de formamuito efectiva paraa defini¢éo dos objectivos estratégi-
cos, gjudando a definir o caminho a percorrer, ou sgja, a desenhar o plano operacional e o
plano téctico, e ajudando amoldar a estrutura organizacional e funcional.

5. BENCHMARKING E GESTAO DAS MULTINACIONAIS

Explicadas as diversas abordagens estratégicas que se conhecem num processo de
internacionalizagéo, e as caracteristicas e relevanciado benchmarking como instrumento de
gestdo, podemos agora tirar algumas conclusdes sobre as formulagfes estratégicas que
melhor podem aproveitar este instrumento como forma de potenciar a sua competitividade
no mercado internacional.

A estratégia internacional tem uma perspectiva de relacdo casa-maelfiliais muito
hierarquizada, pelo que ndo deixa grande margem de manobra a estas Ultimas para a
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implementaco de processosinovadores, o queretirasignificado autilizagdo do benchmarking
interno. Acresce que aideiabase de que o éxito no mercado doméstico é replicavel interna-
cionalmente conduz a uma abordagem de um s6 sentido dos processos de gestéo.

No que concerne a estratégia multidoméstica encontramos um vasto campo de apli-
cacao prética do benchmarking interno. Apesar da independéncia operacional que existe,
quer entre asfiliais e acasa-mae, quer entre as propriasfiliais, umaintervencdo da sede no
sentido de proporcionar umadivulgacéo mais assiduadainformagéo geradaem cadafilial, e
dos métodos de trabalho que conduziram a sucessos, poderia potenciar as metodologias e
préticas de gestdo de cada uma nos mercados em que actuam. E claramente um caso de
sensibilizagdo da gestéo de topo paraaimportanciadaquel e instrumento de gest&o, incenti-
vando a criacdo de equipas de projecto oriundas de diversasfiliais.

A estratégia global tem obstacul os similares aos da estratégia internacional, no que
concerneautilizagdo do benchmarking interno, emborapossam existir algumas vertentesda
area produtiva e da area comercial onde este instrumento de gestao tem aplicabilidade,
mesmo com aposturade relagéo hierérquicacasa-maeffiliais.

No que concerne a estratégia transnacional encontramos umamentalidade de gestéo
gue atornaclaramente um campo total mente aberto ao recurso ao benchmarking interno, até
porque agestdo de topo é aprimeiraaincentivar um inter-relacionamento proximo entre as
propriasfilias.

A circulag8o dainformacdo caracteriza esta opcdo de actuacdo internacional, e, em
consequéncia, todas as préticas que possam melhorar a eficiéncia de diversos pontos da
organizagdo sdo bem aceites e a sua divulgacado é estimulada e apoiada.

Estendemos estas conclusdes da estratégia transnacional a estratégia metanacional,
dado que adiferencabase € partir do conhecimento daempresa parao mercado ou partir do
conhecimento no mercado para o desenvol vimento da empresa, mas sempre numa perspec-
tiva de colaboracdo entre todas as componentes da organi zag&o.

6. CONCLUSAO

O benchmarking € um importante e potente instrumento de gestdo, quando bem
compreendido e correcta e plenamente utilizado. O benchmarking interno pode e deve ser
utilizado em todas as multinacionais como forma de potenciar a eficécia e a eficiéncia do
todo, mas é claramente mais produtivo se aopgao estratégicade internacionalizacdo der mais
autonomia e importanciaasfiliais. Assim sendo, sempre que se considerem as filiais como
unidades com autonomia parainvestigar e inovar, e que todo o conhecimento gerado pode
e deve ser partilhado, maiores seréo os ganhos da multinacional.
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