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Resumo

A importancia da andlise interna e externa para o sucesso empresarial: o caso da

TMG Automotive

A globalizagdo, o esbatimento de fronteiras, os continuos avangos tecnoldgicos e a
evolucdo dos transportes e comunicacdes, estdo a originar uma nova ordem mundial.
Para conseguirem sobreviver e prosperar nesta nova e mutante realidade, as empresas
precisam de compreender a evolucdio do ambiente em estdo inseridas e que
condiciona o seu negdcio. Para além disso, é importante que estejam cientes das suas
capacidades e limitagGes para que consigam delinear uma estratégia de negdcio que
va ao encontro das competéncias e recursos disponiveis. Uma oportunidade de
mercado, ndo o serd para a empresa caso esta ndo possua os meios fisicos e humanos
necessarios para a sua persecucao.

Através da aplicacdo de determinadas ferramentas tedricas, lecionadas no Programa
de Mestrado em Negécios Internacionais, foi possivel avaliar de forma minuciosa os
fatores externos e internos que influenciam a atividade da TMG Automotive SA.

Esta empresa, onde foi realizado o Estagio Curricular, sediada em Guimaraes,
comercializa tecidos plastificados e outros revestimentos que sdo posteriormente
aplicados nos painéis de instrumentos, nos painéis de porta, nas consolas e nos bancos
dos automodveis. Atualmente exporta cerca de 98% da sua producdo anual para os sete

continentes sendo a sua qualidade e competéncia reconhecidas a nivel mundial.



Abstract

Importance of internal and external analysis in a competitive business environment:

case study of TMG Automotive

The process of globalization, the erosion of national boundaries, the technological
improvements and the transportation developments are creating a new world order.

In order to succeed in this new reality, companies need to understand the
environment in which they are operating, and think about the opportunities and
threats that lie within it.

An analysis of internal capability is also important to understand the core skills of the
organisation, so that relevant courses of action can be identified, and any changes be
made in the knowledge that they have a good chance of success. There is little point in
adopting courses of action that are dependent upon areas of resource where strong
capability is lacking.

There are different techniques that may be used to examine the business environment
and the internal capability of an organisation. These techniques allowed TMG
Automotive to examine their current situation and identify possible strategies.

TMG Automotive SA, based in Guimardes, manufactures interior materials for
automotive applications namely, instrument panels, door and side panels, seating and
headrest. This company exports nearly 98% of the annual production for countries

around the world.
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Relatério de Estagio Curricular
Mestrado em Negdcios Internacionais

Introdugao

O grande interesse que existe em torno da gestdo estratégica deve-se a crescente
necessidade que as empresas tém de compreender o ambiente interno e aquele que
as rodeia. Num mundo cada vez mais globalizado e competitivo, a gestao estratégica
tornou-se imprescindivel para que as empresas consigam aproveitar as novas
oportunidades que surgem num contexto de constante mudanca. Esta drea da gestao
das organizacbes é constituida por 4 etapas distintas: a Andlise Estratégica; a
Formulagdo da Estratégia; a Implementacdo da Estratégia e a sua Monitorizagao.
Tendo em conta a natureza do estdgio curricular e a complexidade do processo de
gestdo estratégica, serd somente abordado o ponto de partida da gestdo estratégica,
isto é, a analise estratégica. Sera analisada de forma exaustiva e pormenorizada esta
etapa inicial do processo, que comporta envolventes muito distintas, nomeadamente,
o0 ambiente interno e externo a empresa. O estudo detalhado destas duas envolventes
permitira identificar as suas forcas e fraquezas, da organizacdao em contraponto com as
oportunidades e ameagas do meio envolvente.

Para tal, serdo aplicadas ferramentas tedricas que auxiliam o seu estudo e
compreensdo. Para a anadlise do ambiente externo serd utilizado o Modelo das 5 Forgas
de Porter e a Analise PEST. Para a analise do Ambiente Interno, isto €, o ambiente
vivido dentro da organizacao, serdao aplicadas duas ferramentas tedricas: a Cadeia de
Valor de Porter e a Andlise SWOT. As informacbes recolhidas através destas 4
ferramentas tedricas irdo permitir avaliar a conjuntura externa a organizacao e avaliar
as potencialidades e condicionalismos internos que influenciam a sua atividade. Para
delinear uma estratégia de negdcio de sucesso, a organizagao precisa de reconhecer as
suas limitacGes, realcar as suas capacidades e aplicd-las nas oportunidades de
mercado, sempre atenta aos fatores que ameacam ou podem dificultar a sua
atividade.

A empresa onde foi realizado o Estagio Curricular, central para o desenvolvimento
deste Relatério de Estagio, é a TMG Automotive SA. Esta empresa pertence ao Grupo
Manuel Gongalves, que foi constituido em 1937 em S3o Cosme do Vale, Vila Nova de

Famalicdo. Sediada em Campelos, no distrito de Guimaraes, esta unidade produtiva
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comercializa tecidos plastificados e outros revestimentos para a Industria Automovel,
que posteriormente sdo utilizados nos painéis de instrumentos, nos painéis de porta,
nas consolas centrais e nos bancos.

Uma empresa depende das suas vendas e, atualmente, a TMG Automotive tem uma
carteira de clientes que tem garantido o seu crescimento continuo e sustentdvel.
Como exporta cerca de 98% da sua produgdo anual para paises como a Alemanha,
Espanha e Franga, esta empresa é um exemplo claro da importancia dos Negdcios
Internacionais para o sucesso empresarial.

Numa primeira parte, serdo abordadas as teorias que servem suporte ao Relatdrio de
Estagio, com especial enfoque na Andlise PEST, nas 5 Forgas de Porter, na Cadeia de
Valor e na Andlise SWOT. Serd também realizada uma apresentacao concetual da
Gestado Estratégica e mais concretamente da Analise Estratégica.

Posteriormente sera feita uma contextualizacdo do setor automdvel onde serao
abordadas as diferentes atividades e atores que o compdem. A empresa ira ser
engquadrada neste setor de atividade e ser-lhe-do aplicadas todas as ferramenteas
tedricas acima mencionadas. O propdsito deste estagio curricular foi proporcionar a
empresa uma avaliacdo minuciosa e criteriosa dos seus recursos, competéncias e
processos, através da aplicacdo de um conjunto de ferramentas tedricas. Para além
disso, foi também esmiucado o ambiente que rodeia a empresa e que condiciona a sua
normal atividade.

Enquanto mestranda, este Estagio Curricular, permitiu-me aplicar a realidade
empresarial, ferramentas tedricas que foram parte integrante de certas unidades
curriculares. Para além disso, o funcionamento e o dia a dia das organizacGes s6 é
plenamente compreendido apds a experiéncia no terreno. A interacao com os colegas
de trabalho, os procedimentos internos e o dinamismo da organizacdo fizeram deste
Estagio Curricular uma experiéncia muito enriquecedora e um marco importante na

minha vida académica.

Palavras-chave: estratégia; gestao estratégica; ambiente interno; ambiente externo.
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1. O sucesso empresarial e a gestao estratégica

A globalizacdo, a crescente interligacdo e interdependéncia entre Estados,
organizagdes e individuos a nivel mundial, os continuos desenvolvimentos tecnolégicos
e de transportes, estdo a remodelar as sociedades modernas e a ordem mundial
(Campos et al., 2007). Neste mundo dinamico e em constante mudancga, excelentes
condicBes fisicas e humanas ndo sdao suficientes para as empresas alcangarem o
sucesso sustentavel e duradouro do seu negdcio.

Na realidade, o sucesso de uma empresa ndo pode ser meramente atribuido as suas
capacidades e a sua sorte ou acaso. Para serem bem sucedidas, as empresas precisam
de delinear uma estratégia que conjuge 4 caracteristicas distintas: “a definicdo de
objetivos, a compreensdo do meio envolvente, a avaliacdo interna da empresa,
nomeadamente dos recursos de que dispdes, e a implementacdo da estratégia” (Serra
et al., 2010, pagina 7).

Neste contexto empresarial, o conceito de estratégia é entendido como “o caminho
adequado para obter e atingir objetivos utilizando integralmente os recursos fisicos,
financeiros e humanos e tendo em vista a minimizacdo de problemas e a maximizacao
do aproveitamento das oportunidades que o ambiente oferece” (Carneiro, 1995, pp-
87). Assim, a estratégia empresarial é desenvolvida num processo de gestdo
estratégica onde os gestores procuram, através das suas decisdes e a¢oes, determinar
o futuro da organizacdo (Cardoso, 1999).

A gestdo estratégica é uma drea da gestdo das organizagdes empresariais
relativamente nova. Esta tem as suas origens na esfera militar uma vez que o conceito
de estratégia, aqui subjacente, foi primeiramente mencionado aquando de situa¢des
politicas, conflitos bélicos ou jogos (Teixeira, 2011). Neste dominio, a estratégia era
entendida como uma atividade orientada em ambiente hostil que tirava partido de
todos os meios e recursos, com vista ao cumprimento de objetivos disputados entre

unidades politicas (Mead, 1984)".

! Mead (1984) citado em Ribeiro (2008).
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O processo de gestdo estratégica é constituido por 4 etapas (Figura 1) mais
concretamente: a analise estratégica, a formulacdo da estratégia, a sua

implementacdo e, finalmente, a sua monitorizacdo e controle (Robin, 1997).

Figura 1: Fases do Processo de Gestdo estratégica

Andlise Formulagao da
Estratégica Estratégia

Implementacgao Controle

Fonte: Adaptado de Tavares (2004)

Neste relatdrio serd apenas abordado o ponto de partida da gestdo estratégica, isto é,
a analise estratégica. Esta delimitacdo permitira analisar de forma mais detalhada as
varias envolventes que compdem o processo de andlise estratégica. Para além disso,
tendo em conta a complexidade do processo de gestdo estratégica e a natureza do
estdgio curricular, torna-se invidvel abordar todas as fases do processo de gestdo
estratégica.

A andlise estratégica consiste num processo de monitorizagdo do ambiente da
organizacdo de forma a identificar as oportunidades e ameacas, presentes no
ambiente externo, e as forgas e fraquezas internas que condicionam a sua atividade e
prossecucdo de objetivos (Tavares, 2004). Trata-se dum processo que tem como
objetivo o bom conhecimento do terreno e uma boa apreciacdo das proprias forcas da
empresa (Rodrigues et al., 2000).

Como sera possivel observar no decorrer do relatério, a analise estratégica trata de
envolventes muito distintas, nomeadamente, o ambiente externo e o ambiente
interno a empresa. Tendo em conta esse fato, é necessario tratar cada um dos

“ambientes” separadamente, utilizando para isso, as ferramentas tedricas apropriadas.



Relatério de Estagio Curricular
Mestrado em Negdcios Internacionais

2. Ambiente Externo

As empresas ndo atuam num mundo isolado, antes pelo contrario, estas mantém
relacgbes com diferentes agentes externos que influenciam e por quem sdo
influenciadas. Esta interacdo entre a empresa e o ambiente ocorre através de entradas
(de informacgdo, de recursos financeiros e humanos, entre outros) e de saidas (de
produtos e servicos da empresa) (Serra et al., 2010).

Assim, torna-se essencial para as organizagdes compreender a evolugdo do contexto,
usualmente designado por ambiente ou meio envolvente, de forma a conseguirem
identificar as oportunidades e ameacas que o mesmo acarreta, o que se afigura como
o ponto de partida para a formulagdo da sua estratégia (Cardoso, 1999).

Desta forma, a andlise do ambiente externo é vista como a primeira fase do processo
de gestdo estratégica e consiste numa monitorizacdo do ambiente onde a organizac¢ado
se insere de forma a serem identificadas as ameacas e oportunidades que condicionam
a atividade da mesma (Tavares, 2004).

Por outras palavras, Teixeira (2011) define ambiente externo como um conjunto de
varidveis externas que condicionam a atuacdo das empresas. Essas varidveis, tanto
podem exercer uma influéncia positiva, traduzindo-se em oportunidades de negdcio
para as empresas influenciadas, como negativa, traduzindo-se em ameacas ou
constrangimentos que as empresas procuram evitar ou pelo menos minimizar.

De forma a esquematizar os dados referentes ao ambiente externo, este é dividido em
dois niveis: o ambiente geral (também denominado macro-ambiente) e o ambiente
especifico (ou ambiente competitivo), tal como é visivel na Figura 2.

O primeiro grupo, o ambiente geral, é constituido por forgas ou varidveis que, de um
modo geral, exercem a sua influéncia sobre todas as empresas. No entanto, estas
ultimas, ndo tem, por regra, qualquer hipdtese de controlar ou influenciar a evolugao
dessas mesmas variaveis (Teixeira, 2011).

Essas forcas ou varidveis sdo as caracteristicas socias, culturais, tecnoldgicas e
econdmicas que constituem o sistema social amplo onde a organiza¢do se insere

(Sousa, 1990).
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Figura 2: Circulos do Ambiente Externo e as suas variaveis

Ambiente Geral

- Variaveis Socio-Culturais

- Variaveis Tecnoldgicas

- Variaveis Econdmicas

- Variaveis Politico-Legais

Ambiente
Competitivo

Fonte: Adaptado de Teixeira (2011)

A importancia da sua compreensdo e conhecimento aprofundado do ambiente geral
por parte das empresas prende-se com o fato de este ser crucial para a prépria
existéncia da empresa, uma vez que dele dependerd a sua insercdao harmdnica na
sociedade de que é parte integrante (Sousa, 1990).

Esta importancia é redobrada quando se trata de organizacdes que queiram atuar (ou
atuem) noutros paises, uma vez que, sem a compreensdao do ambiente geral, podem
vir a cometer erros graves na sua estratégia (Cardoso, 1995). Quando uma organizacao
ndo se consegue adaptar as condicionantes impostas por diferentes envolventes em
diferentes paises, pode resultar pura e simplesmente na incapacidade de laborar ou,

como ja se tem vindo a registar, em maus resultados comerciais (Sousa, 1990).
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2.1. A Anilise PEST

Uma das ferramentas de analise mais utilizadas para estudar o ambiente geral é a
anadlise PEST. Esta consiste na analise de varidveis que sdo organizadas em 4 grupos:
variaveis Politico-legais; Econdmicas; Socioculturais; Tecnoldgicas (Teixeira, 2011).

A importancia desta ferramenta prende-se com o fato de permitir os responsaveis pela
decisdo estratégica de uma perspetiva mais ampla e orientada sobre o ambiente. Para
além disso, mune a organizacdo de uma visdao mais futuristica acerca da situacdo dos
seus negocios (Richardson e Richardson, 1991). Assim, a analise PEST é reconhecida
como uma ferramenta estratégica Util para compreender o crescimento ou declinio do
mercado, o posicionamento da empresa e a direcdo / potencial do negdcio
(Koumparoulis, 2013).

No que respeita a andlise das varidveis politico-legais do ambiente esta refere-se ao
“conjunto de leis e regulamentos aplicdveis a vida da organizacdo, as entidades
juridicas e governamentais que os interpretam e a outros grupos e instituicdes que
suportam o poder”. Entre os varios grupos sociais e instituicdes que influenciam a vida
das organizacbes destacam-se os partidos politicos, os sindicatos e as associacdes
empresariais e profissionais (Carneiro, 1995, pagina 89).

O estudo desta varidvel é importante uma vez que, para desenvolverem a sua
atividade, as organizag¢des necessitam que haja estabilidade de orienta¢des politicas e
de governo, pois, num cendrio de instabilidade politica, a confianca retrai-se e a
economia da sinais de perturbacdo (Tavares, 2004).

A varidvel econémica “comporta os mercados financeiros, as fontes de capital, os
mercados e a procura de produtos e servicos, e as oportunidades de gerar lucros de
acordo com as alteragdes e tendéncias da economia” (Sousa, 1990, pagina 20).
Basicamente, esta varidvel, trata a distribuicdo e o uso dos recursos, consoante as
regides ou os paises. A sua importancia deve-se ao fato dos padrdes de consumo de
um pais ou regido serem amplamente influenciados pelas tendéncias econdmicas
(Teixeira, 2011). Entre essas tendéncias, é de mencionar o valor e evolugdo do PIB, a

taxa de inflacdo e de juro, as taxas de cambio, de desemprego e de poupanca, a
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balanca comercial e os custos de certos fatores de producdo (custos energéticos, por
exemplo) (Tavares, 2004).

Segundo Carneiro (1995), esta é a varidvel mais importante do ambiente, uma vez que
¢ aquela que mais influencia os resultados econdmico-financeiros, dos quais
dependem a vida e os objetivos das organizacGes empresariais na perspetiva da sua
rendibilidade.

As variaveis socioculturais referem-se, tal como o nome indica, aos fatores de ordem
social e cultural do ambiente em que a empresa desenvolve a sua atividade (Teixeira,
2011).

Esta varidvel tem em conta a procura e os gostos dos consumidores, que variam
consoante a “moda” e o poder de compra dos mesmos, o que por sua vez pode
resultar em oportunidades ou ameagas para certas empresas. Ao mesmo tempo que
surgem ameacas a produtos existentes, aparecem oportunidades para diferencia¢do
ou segmentacdo do mercado (Koumparoulis, 2013).

Entre os fatores mais importantes a ter em conta, quando se analisa esta varidvel,
destacam-se os de ordem demografica mais concretamente, a taxa de crescimento da
populacdo, a distribuicdo da populacdo por regides, a estrutura etaria da populacdo e
as taxas de natalidade e de mortalidade (Serra et al., 2010).

Existem ainda as varidveis tecnolégicas do ambiente, que se referem ao
desenvolvimento tecnoldgico e aos seus efeitos nas empresas, consumidores e
produtores nas diversas areas de negdcio e na sociedade em geral (Teixeira, 2011).
Esta variavel é muito importante uma vez que o desenvolvimento tecnolégico pode
influenciar a estratégia competitiva das empresas ao mudar o mercado dos produtos e
servicos, ao introduzir novos produtos ou processos, ou ao inovar nas comunicagoes
ou noutras dreas, nomeadamente na area comercial e na de marketing (Teixeira,
2011).

Adicionalmente, segundo Carneiro (1995), as alteracdes tecnoldgicas podem instigar
novos movimentos de procura e de concorréncia, o que, por seu lado, traz
consequéncias para a existéncia das empresas, sejam elas positivas (sob a forma de
oportunidades) ou negativas (tratando-se de ameacas que tém de ser controladas ou

evitadas através de estratégias defensivas).
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Assim, o conhecimento das altera¢cdes tecnoldgicas e das suas potenciais
consequéncias é indispensavel para que a gestdo empresarial possa assumir as
dimensGes de uma gestdo estratégica (Carneiro, 1995).

A figura 3 demonstra, resumidamente, os principais aspetos a ter em conta

relativamente a cada uma das variaveis da analise PEST:

Figura 3: Variaveis da Analise PEST

S o : Varidveis Economicas:
Varidveis Politico-Legais:

- Estabilidade do Governo - Valor e evolucdo do PIB e PNB

- Valor e tendéncia das taxas de

- lepsliiceo Eetmsel) inflacdo, de juro e de desemprego

- Leis de prote¢ao ambiental

- Custo (e disponibilidade) energéticos

~lepsliiceo Azl @ el - Poder de compra das populagdes.

Variaveis Socio-Culturais: er . .
Variaveis Tecnoldgicas:

- Distribuicdo do rendimento .
- Investimento do governo

- Taxa de crescimento da populacgao ..
- Foco no esforgo tecnoldgico

- Taxa de natalidade e estrutura etaria . A . .
~ - Rapidez de transferéncia tecnolégica
da populagao

- Estilo de vida e as suas modificagdes. - PITIEEED B3 [BERliiEs:

Fonte: Adaptado de Teixeira (2011)

2.2. As5Forgas de Porter

Como ja foi referido anteriormente, a analise do meio ambiente em que a organizacao
atua ndo termina com o conhecimento das caracteristicas gerais da sociedade em que
esta labora, uma vez que, no seu dia a dia, uma organiza¢do entra em contato direto
com um conjunto de agentes econdmicos e sociais que sdo indispensdveis para o

normal desenvolvimento das suas atividades (Sousa, 1990).



Relatério de Estagio Curricular
Mestrado em Negdcios Internacionais

Assim, este conjunto de agentes econdmicos e sociais constitui a outra dimensao do
ambiente externo, isto é, o ambiente competitivo ou especifico. Esta dimensado
também é apelidada de meio funcional ou transnacional.

As principais varidveis a ter em conta quando se analisa o ambiente competitivo sdo os
clientes, fornecedores e concorrentes. Na verdade, quando se analisa a rivalidade
numa industria, os concorrentes ndao sdao os Unicos intervenientes que se deve ter em
conta. Os clientes, fornecedores, potenciais concorrentes e produtos substitutos
influenciam a industria e detém um papel, mais ou menos proeminente, dependendo
do tipo de industria em que estdo inseridos (Porter, 1979).

Um aspeto importante é o fato de, no ambiente competitivo, apesar das empresas
sofrerem a influéncia dessas forgas, também poderem, em alguns casos, exercer
alguma influéncia sobre a evolucdo das mesmas, ao contrdrio do que acontece no
ambiente geral (Teixeira, 2011). Assim, o equilibrio da industria resulta, em parte, de
fatores externos e do controlo da prépria empresa (Porter, 1979).

Uma das ferramentas mais utilizadas para analisar o ambiente competitivo é o modelo
das 5 forgas de Porter, também conhecido por modelo de analise da estrutura de uma
industria.

E importante referir que o termo industria refere-se a “um grupo de empresas que
oferecem produtos ou servicos que sdo substitutos proximos” (Hax, 1996, pagina 66).
Assim, uma industria consiste num grupo de organiza¢des que competem diretamente
entre si pelas vendas ou pela quota de mercado (Harrison, 2003).

No entanto, delimitar uma indlstria nem sempre é facil por isso Hax (1996) recorre a
seguinte questdo: Quando um individuo procura satisfazer uma determinada
necessidade, quais os produtos que ele esta disposto a considerar na sua decisdo de
compra? A resposta é dbvia: todos os produtos que, aos seus olhos, tem uma funcdo
aproximadamente semelhante.

O modelo de Porter, que analisa a estrutura da industria, é constituido por 5 forgas
gue, em conjunto, determinam o interesse de qualquer setor de atividade e a sua

rendibilidade (Cardoso, 1999). Essas 5 forcas sdo:
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Figura 4: As 5 Forgas de Porter

Ameaca de
novos
concorrentes

Poder Rivalidade
negocial dos na
fornecedores Industria

Ameaca de
novos

produtos

Fonte: Adaptado de Cardoso (1999)

Segundo Richardson e Richardson (1991, pagina 87) “a atracao inerente do mercado, o
potencial para crescer dentro desse mercado e a capacidade de ai ganhar vantagem
competitiva dependerdo da existente estrutura competitiva do mercado e da
capacidade de a firma se alinhar favoravelmente (a curto e longo-prazo) contra as 5
forcas da concorréncia”.
Assim, as potencialidades de lucro, no longo prazo, serdo funcdo destas 5 forcas
competitivas (Cardoso, 1999). Quanto maior for cada uma destas forcas num dado
setor, menor serd a rentabilidade auferida pelas empresas desse mesmo setor (Mata,
2005).
Santos (2004) apresenta este modelo de uma forma dinamica, ao interpreta-lo da
seguinte maneira:
e O grau de rivalidade entre os concorrentes consiste numa andlise interna ao
setor, as oportunidades e as ameacas que lhe sdo inerentes.
e O poder negocial dos fornecedores e clientes é, por seu lado, uma andlise
externa ao setor que, conjugada com o grau de rivalidade entre os

concorrentes, explica o sistema de valor existente na industria.
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e Por ultimo, a ameacga de novos concorrentes ou produtos/servigos substitutos
refere-se a uma analise externa ndo relacionada diretamente com o setor e
que, conjugada com a andlise do grau de rivalidade na industria, evidencia as

ameacas e oportunidades futuras da industria.

2.2.1. Rivalidade na Industria

No ambito do modelo proposto por Santos (2004), o grau de rivalidade na industria, o
elemento central e mais relevante deste modelo de andlise da rentabilidade,
corresponde a intensidade da concorréncia entre as empresas no mercado (Mata,
2005).

Babatunde e Adebisi (2012) assemelham a concorréncia entre empresas numa dada
inddstria a um “jogo” em que normalmente uma empresa ganha em detrimento de
outra. Assim, segundo estes autores, as empresas sao mutuamente dependentes, o
que faz com que, o movimento de uma pode levar a retaliacdo por parte de outra.
Num contexto de elevada rivalidade existe, geralmente, um conjunto de interacdes
que deterioram a rendibilidade da industria. Na verdade, nestes casos, nenhum dos
concorrentes possui uma vantagem competitiva significativa, o que resulta numa
posicdo no mercado precaria e dificilmente defensdvel (Santos, 2004).

Assim, é necessdario proceder a uma andlise do grau de agressividade concorrencial
que é feita, primeiramente, através do conhecimento do numero e da dimensdo
relativa dos diversos concorrentes que compdem a industria (Rodrigues et al., 2000).

O conhecimento do niumero de competidores é importante uma vez que, quanto
maior for o seu niumero, mais provavel é que um ou varios rivais entrem numa guerra
de precos para ganhar clientes. Para além disso, quando os competidores na industria
tém uma dimensao idéntica e ndo existe um lider claro de mercado é mais provavel a
ocorréncia de agGes agressivas, facilmente copiaveis pelos adversarios, como guerras
de precos, promocgdes e descontos diretos (Serra et al., 2010).

Também ¢é necessario ter em conta outros determinantes/fatores, do nivel da
rivalidade, que tanto podem consistir em causas internas ou externas a industria
(Santos, 2004).
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Um desses determinantes é o crescimento da industria, isto €, uma industria com
forte crescimento leva a que as empresas canalizem os seus esforgos para a conquista
dos mercados potenciais (Rodrigues et al., 2000). Pelo contrario, empresas em
industrias com fraco crescimento tém de lutar pela quota do mercado, sendo tentadas
a baixar precos como forma de captar mais clientes (Serra et al., 2010).

Também é necessdrio ter em conta a inexisténcia ou reduzida diferenciagao dos
produtos/servicos entre concorrentes. De acordo com Teixeira (2011), se a
diferenciacao for dificil ou mesmo impossivel, significa que a lealdade do cliente é nula
ou insignificante, o que faz com que a concorréncia seja baseada no prec¢o, podendo
instigar comportamentos tradutores de elevada rivalidade.

De acordo com Hax (1996) nada é mais devastador para uma industria do que o
“commodity syndrome”, isto é, quando um produto ou servico ndo se consegue
diferenciar dos demais, uma vez que isso significa que nenhuma empresa pode
legitimamente, afirmar que oferece um produto superior aos da concorréncia, o que
coloca uma grande pressao sobre os precos.

Por fim, existe ainda o nivel de custos fixos. Empresas com elevados custos fixos
necessitam, impreterivelmente, de vender uma quantidade minima de forma a superar
as rentabilidades negativas. Quando essa quantidade critica é superada, essas mesmas
empresas, podem influenciar a rendibilidade da industria, através de uma politica de
precos ou de promocdes diretas, com base nos custos marginais. Se essa politica de
precos for suficientemente eficaz, isso ird colocar um ou mais concorrentes abaixo da
qguantidade critica, o que poderda forca-los a abandonar a industria. Por todas essas
razbes, é possivel afirmar que empresas, em industrias com grande peso dos custos
fixos, reinem condicdes para que o grau de rivalidade seja elevado (Santos, 2004).

Um aspeto a ter em conta é o fato de comportamento desta varidvel ser influenciado
pelo comportamento das outras 4 forgas de Porter, isto é, quanto mais intensas estas
forem, maior sera o grau de agressividade dos diversos concorrentes que integram a

industria (Teixeira, 2011).
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2.2.2. Ameaga de novos concorrentes

Outra forca presente neste modelo é a ameaca da entrada de novas empresas na
industria. A seriedade desta ameaca depende da existéncia de barreiras a essa mesma
entrada e da reacdo previsivel das empresas ja instaladas (Porter, 1979).

Quando uma industria é vista como rentavel, esta tende a atrair novos entrantes.
Perante este fato, e ndo existindo impedimentos a entrada, as empresas existentes
poderdo partilhar uma fatia desse mercado em crescimento ou partilham a sua prépria
quota de mercado. Em qualquer dos cendrios, esse acréscimo da concorréncia
provocard um aumento da quantidade oferecida, o que levara a reducdo dos precos e
a subsequente diminui¢do dos lucros auferidos (Babatunde; Adebisi, 2012).

Existem varios tipos de barreiras a entrada de novos competidores sendo que, alguns
autores (Mata, 2005; Carvalho, 2006; Serra et al., 2010; Teixeira, 2011), afirmam que
0s mais importantes sdo: a existéncia de economias de escala; as barreiras legais e
governamentais; as exigéncias de capital; a diferenciacdo do produto e a propria
capacidade de resposta das empresas instaladas.

Relativamente ao primeiro condicionante, a existéncia de economias de escala, faz
com que os novos entrantes tenham de produzir em grandes quantidades para nao
entrarem no mercado com uma desvantagem de custos (Serra et al., 2010). Assim,
esta barreira forga-os a produzirem em grande escala ou a aceitarem essa mesma
desvantagem de custos (Porter, 1979).

A existéncia de barreiras legais e governamentais refere-se as restricdes
governamentais (limitagdes ao licenciamento, por exemplo) mas também a existéncia
de patentes, marcas e copyrights (Serra et al., 2010).

Competir numa nova industria requer recursos para investir. Para além das instalacGes
fisicas é necessario capital para inventdrios, acbes de marketing e outras funcdes
criticas para o desenvolvimento do negdcio. Assim, mesmo que a entrada numa nova
industria pareca uma oportunidade atrativa, o capital necessdrio para essa entrada
pode ndo estar disponivel, impossibilitando a sua concretizacao (Hitt et al., 2003).
Outro tipo de barreira é a diferenciagdo do produto. Em industrias onde a

diferenciacdo é importante, as empresas instaladas tém a vantagem de terem a
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identidade da marca reconhecida e a lealdade dos clientes em relacdo a essa mesma
marca. Assim, para além de todas as exigéncias necessarias para abrir um novo
negdcio, os novos entrantes tém o desafio de construir um nome e identidade préprias
(Robin et al., 1997).

Por ultimo, as empresas que pretendem entrar numa nova industria tém que ter em
atencdo as possiveis manobras de retaliagao por parte das empresas instaladas. A
possibilidade de rapidas e vigorosas respostas por parte dessas pode desencorajar a
entrada de novos competidores (Hitt et al., 2003).

Na verdade, esta capacidade de resposta das empresas instaladas, é tanto mais
importante quanto mais fracas forem as barreiras a entrada da industria, uma vez que,
resta as empresas instaladas para desencorajar rapidamente a entrada de novos

participantes (Rodrigues et al., 2000).

2.2.3. Ameaga de novos produtos

Outra forga a ter em atencdo, é a ameaca de produtos substitutos. Estes sdo produtos
ou servicos que ndo sdo produzidos dentro de uma dada industria, mas satisfazem as
mesmas necessidades dos produtos produzidos nessa industria (Hitt et al., 2003).
Segundo Hitt et al., (2003) os produtos substitutos representam uma grande ameaca
para uma industria, quando o custo de mudanga por parte dos consumidores é
reduzido ou nulo, quando os precos dos produtos substitutos sdo mais baixos, ou
guando a sua qualidade e desempenho sdo iguais ou superiores aos dos produtos
concorrentes.
Quando existem muitos produtos substitutos a rendibilidade da industria, a curto e a
médio-prazo, diminui uma vez que (Santos, 2004):
e No curto-prazo, a partir de determinado preco, o cliente podera optar por um
produto substituto. Este podera ser mais sofisticado e portanto mais caro ou
menos sofisticado tratando-se, possivelmente, de um produto que estava a ser

progressivamente abandonado.
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e No médio-prazo, os produtos substitutos, mais recentes e inovadores,
resultantes da utilizacdo de novas tecnologias e de processos de producdao mais

eficientes, poderdo apresentar pre¢os mais competitivos.

2.2.4. Poder negocial dos clientes e dos fornecedores

As restantes forcas presentes neste modelo sdo o poder negocial dos clientes e os
fornecedores. Enquanto as empresas procuram maximizar o retorno do capital
investido, os clientes, contrariamente, querem adquirir os produtos/servicos ao mais
baixo preco possivel (Hitt et al., 2003). O seu poder negocial surge do fato de poderem
reter as suas compras, o que se assemelha a uma forma de poder econdmico
(Harrison, 2003).

No que respeita aos fornecedores, estes, através do aumento dos seus precos podem
reduzir a rendibilidade da industria. Para além da influéncia provocada pela incerteza
quanto aos precos, os fornecedores também podem diminuir a qualidade dos seus
produtos, ndo cumprir os prazos de entrega ou alterar os prazos de pagamentos
(Harrison, 2003).

De acordo com Santos (2004, pagina 152) todas estas possiveis acdes poderdao ser
efetuadas “em puro e directo proveito préprio”, prejudicando assim a globalidade da
industria ou poderdo ser aplicadas de forma discriminatdria como “meio de privilégio
de um ou mais concorrentes”.

A industria de fabrico de automoveis, onde se insere a TMG Automotive, € um
exemplo claro duma industria onde os fornecedores n3ao tém um elevado poder
negocial, uma vez que, estes vendem os seus produtos a um numero reduzido de
clientes e ndo existe uma grande probabilidade de integracdo vertical (Hitt et al.,
2003).

Existem varios fatores que influenciam, de forma similar, tanto o poder negocial dos
clientes como dos fornecedores. Hax (1996, pagina 73) utiliza a expressao “mirror
images of one another” para exemplificar as similaridades existentes entre ambas as
forcas. Na verdade, quando analisada a tabela 1, é evidente que muitos dos

determinantes que ddo poder negocial aos fornecedores sdo similares aos
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determinantes que ddo poder negocial aos clientes, encontrando-se apenas em

dire¢Ges opostas (Harrison, 2003).

Assim, resumidamente, os clientes detém um elevado poder negocial quando

(Teixeira, 2001):

Se encontram em numero reduzido, uma vez que, a industria ndo se pode dar
ao luxo de perder clientes. O seu poder negocial serd tanto maior quanto
menor for o seu nimero e maior a percentagem do volume de vendas
correspondente.

Um determinado cliente é responsdvel por uma elevada fatia das vendas totais
de uma determinada industria, mesmo que ndo o seja de uma empresa em
particular este fato permite-lhe influenciar, até certo ponto, os precos
praticados na industria.

Nao existe uma diferenciacao clara entre os produtos comercializados, uma vez
que, ser-lhes-a mais facil substituirem os fornecedores.

Os custos de mudanca associados a substituicdo do ou dos fornecedores é
baixo.

J4 estdo parcialmente integrados a montante ou existe uma forte possibilidade
de isso vir a acontecer.

Estdo bem informados acerca dos precos praticados na industria, bem como,
sobre as tendéncias, condi¢des de procura, entre outros.

Existem produtos no mercado que substituam os que actualmente sdo
adquiridos (quanto mais facilitado for esse acesso e o grau de disponibilidade

for elevado, maior serd o poder negocial dos clientes).
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Tabela 1: Determinantes do poder negocial dos clientes e fornecedores

Fornecedores

Clientes

- Numero de importantes fornecedores

- Numero de importantes clientes

- Existéncia de produtos substitutos para os

produtos dos fornecedores

- Existéncia de produtos substitutos

para os produtos da industria

- Diferenciagdo ou custos de mudanca

associados aos produtos dos fornecedores

- Custos de mudanca para os clientes

- Ameaca de integracdo a jusante por parte

dos fornecedores

- Ameaca de integracdo a montante por

parte dos clientes

- Ameaca de integracdo a montante por

parte da industria

- Ameaca de integracdo a jusante por

parte da industria

- Contribuicdo dos fornecedores para a

qualidade dos produtos da industria

- Contribuicdo da industria para a

qualidade dos produtos dos clientes

- Contributo dos fornecedores para o custo

total da industria

- Contributo da indUstria para os custos

totais dos clientes

- Importancia da indlstria para o

rendabilidade dos fornecedores

- Rendabilidade dos clientes

Fonte: Hax (1996)

Como ja foi referido anteriormente, os determinantes do poder negocial dos

fornecedores surgem, de um modo geral e com as necessarias adaptagdes, o sentido

inverso dos determinantes do poder negocial dos clientes, acima mencionados. Assim,

de uma forma sucinta, os fornecedores detém um elevado poder negocial quando:
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e Se encontram em numero reduzido, estando mais concentrados do que a
industria para a qual fornecem (Hitt et al., 2003).

e N3ao existem produtos substitutos satisfatérios, o que significa que existe um
elevado grau de concentracdo das compras, o que resulta numa relagdo de
dependéncia em relagdao ao fornecedor (Teixeira, 2011).

e O volume de vendas dos seus produtos ou servigos para a industria ndo é
significativo. Por outras palavras, a industria ndo é um cliente importante o que
significa que os fornecedores podem reduzir os embarques em periodos de
quebra de capacidade, enviarem apenas uma parte das encomendas ou
enviarem tardiamente ou, num caso mais extremo, recusar uma venda. Todas
estas acGes podem criar turbuléncia na industria, reduzir os lucros ou aumentar
a competicdo entre as empresas existentes na industria (Harrison, 2003).

e Os custos de mudanca associados a troca de fornecedor, por parte dos clientes

sao elevados, o que torna essa mesma troca improvavel (Hitt et al., 2003).

Apesar da sua grande utilidade, alguns autores teceram varias criticas a este modelo.
Hax (1996, pagina 74) chama a atengdo para a escolha, propositada, de palavras do
modelo para realcar esse mesmo carater conflituoso: rivalidade, ameaca e poder sdo
das palavras que mais se destacam e que pretendem transmitir uma mensagem
simples e clara: “O mundo dos negdcios é exigente e competitivo”.

No entanto, segundo o mesmo autor, para além de saberem quando e como competir,
as empresas tém de saber quando e como cooperar. A titulo de exemplo, referiu o
caso das empresas japonesas que perceberam a importancia de tratar os fornecedores
como parceiros centrais do negdcio, cuja relacao deve ser cuidada e fortalecida, para
gue esses se tornem uma extensao do prdprio negdcio. Da mesma forma, os clientes
ndao devem ser tratados como rivais, mas sim, como depositarios duma longa e
amigdvel relacdo baseada no desempenho e integridade.

Na mesma linha de pensamento, Carvalho et al., (2006) criticam o fato deste modelo

ter como pressuposto uma competicdo de grande rivalidade entre a empresa e os
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restantes atores da industria, sejam eles fornecedores, clientes, novos competidores
ou substitutos.

Segundo Stacey (1998) este modelo é uma forma perigosamente estatica de
compreender o funcionamento dos mercados. Para esta autora, o modelo pode ser util
para descrever a situacdo atual mas tem pouca utilidade para o entendimento de
como a situagdo muda, uma vez que pressupdes ligagcdes causa/efeito que atuam num

Unico sentido.

3. Ambiente Interno

A andlise do ambiente externo estd relacionada com a identificacdo e potenciais
oportunidades e ameacas para a empresa. No entanto, uma oportunidade para
mercado, ndo significa que seja uma oportunidade para a organiza¢do (Cardoso, 1999).
Assim, é necessdrio proceder a uma andlise do ambiente interno para que os
executivos consigam determinar o que conseguem fazer, considerando as
competéncias e recursos disponiveis (Serra et al., 2010).

O ambiente interno consiste num “conjunto de influéncias internas que, em principio,
podem ser controladas pela organizagao. Estas influéncias tém a ver com a prépria
organizacdo e as suas varias fungdes, tais como a estrutura e cultura organizacionais,
politica de recursos humanos, politica financeira, estratégia de marketing, politica de
producdo...” (Enciclopédia Internacional de Marketing, 1998, pagina 28).

As ferramentas tedricas mais utilizadas para proceder a sua andlise s3o: a Cadeia de

Valor de Porter e a Andlise SWOT.

3.1. A Cadeia de Valor

Uma das formas de proceder a analise interna é através da cadeia de valor. Esta

consiste numa analise pormenorizada de todas as areas funcionais da empresa, de

forma a determinar qual o contributo para o valor final de cada uma dessas mesmas

areas (Brochado, 2013).
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A cadeia de valor é composta por dois tipos de atividades: as atividades primarias e as
atividades secundarias ou de suporte (tal como é apresentado na figura 5). Assim, é
possivel analisar o valor de forma compartimentada, por atividades, em vez de o
analisar de forma global (Carvalho et al., 2006).

E importante referir que o valor é aqui entendido como “algo em que a organizagdo se
superioriza em relagdo as outras organizagdes e, pelo qual os clientes estdo dispostos a
pagar uma margem, ou prémio de producao” (Tavares, 2004, pagina 140).

Assim, o valor é construido a partir de uma combinacdo Unica de atributos (quer seja
num produto ou num servigo) que sdo importantes para os clientes. Sendo que esses
atributos sdo resultado da configuracdo das diferentes atividades dentro da empresa

(Ensign, 2001).

Figura 5: A Cadeia de Valor duma Organizagao

2 Infra-estrutura

&

g Gestdo de Recursos Humanos
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E: Desenvolvimento Tecnologico
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L Aquisicdo/Compras
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Logistica Operactes Logistica  Marketing

Servicos

de Entrada de Saida e Vendas

Actividades Primarias

Fonte: Serafim (SD)

Segundo Carvalho et al., (2006, pagina 116) as atividades primdrias sdo aquelas que
“participam diretamente na execucdo fisica do produto ou na disponibilizacdo do
servico”. Estas consistem nas seguintes atividades (Santos, 2004):
e Logistica de Entrada: atividades relacionadas com a recegdao, armazenagem e
distribuicdo das matérias-primas ou mercadorias, tendo sempre em atencdo

que o seu transporte e manutengado sejam feitos nas melhores condigdes.
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Producdo/Operacdes: atividades associadas a transformacdo de input em
produtos finais.

Logistica de Saida: atividades referentes a receg¢ao, armazenamento ou
subsequente distribuicdo fisica dos produtos aos clientes.

Marketing e Vendas: atividades fornecedoras que possibilitam a aquisicdo do
produto pelos clientes e as atividades que os conduzem a fazé-lo.

Servico pos venda: todas as ferramentas que permitem a empresa realizar ou

manter o valor do produto enquanto propriedade do cliente.

Seguidamente, existem as atividades secundarias ou de suporte, que tal como o nome

indica, apoiam as primarias. Estas podem ser divididas nas seguintes atividades

(Brochado, 2013):

Infraestrutura da empresa: atividade que engloba os restantes pontos de
interesse ndo considerados nas restantes atividades (nomeadamente sistemas
de informacdo e contabilidade).

Gestdo de Recursos Humanos: todos os aspetos relacionados com o pessoal
tais como, o recrutamento, a contratagdo, a formagao, o desenvolvimento e a
compensag¢dao dos mesmos.

Desenvolvimento tecnoldgico: atividade responsavel pela investigacdo e
desenvolvimento de novos produtos.

Aprovisionamento/Compras: aspetos negociais correspondentes a aquisi¢do de
diversos recursos para a empresa nomeadamente matérias-primas e

mercadorias, equipamentos e capital.

Resta ainda referir que a margem, presente na figura 5, € o montante incluido no

preco que vai para além dos custos, um prémio de producdo que o cliente se dispGe a

pagar em nome do valor que o produto tem para si (Tavares, 2004). Basicamente, a

margem é determinada pela diferenca entre o valor criado e o custo necessario para a

criacdo desse valor (Cardoso, 1999).

Como é 6bvio, embora todas as atividades acima citadas acrescentem valor, algumas

revelam-se mais criticas do que outras. Assim, através desta analise, os gestores serdo

capazes de identificar quais sdo os pontos criticos e atuar sobre eles, ao mesmo tempo
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gue asseguram que cada elo da cadeia estd a contribuir plenamente para o valor final.
Para além disso, com esta andlise, serdo capazes de perceber se a articulagao existente
entre as vdrias atividades esta a ser efetuada de acordo com os melhores interesses
dos clientes e de toda a organizagao (Stacey, 1998).

Faures (1991) reitera a importancia de ter em mente a ideia de “cadeia” uma vez que,
apesar de serem divididas, existe uma interdependéncia clara entre estas atividades.
Segundo Santos (2004), um dos fatores que contribui para a competitividade
empresarial é a forma como sdo estabelecidas as ligacdes entre todas as atividades,
sejam elas do mesmo tipo ou de tipo diferente. Assim, é possivel afirmar que o valor
pode resultar de uma boa coordenacao global das atividades (Faures, 1991).

Em contraposicdo, Ensign (2001) considera que a interacdo entre as atividades ndo se
assemelha tanto a uma cadeia, mas sim a uma espécie de teia ou rede tridimensional.
Isto deve-se ao fato do valor final ser obtido através da sobreposicdo das diversas

atividades, sem que haja uma separacdo ou uma demarcacdo clara entre elas.

3.2. A Analise SWOT

A Analise SWOT é uma técnica que permite, de forma relacionada e sintetizada,
conjugar as oportunidades e ameagas presentes no ambiente externo, e os pontos
fortes e fracos, do ambiente interno (Teixeira, 2011).

O seu nome resulta de um acrénimo composto por quatro palavras inglesas: Forcgas
(“Strenghts”); Fraquezas (“Weaknesses”); Oportunidades (“Opportunities”) e Ameacas
(“Threats”). As forcas e as fraquezas sdo identificadas na andlise interna, enquanto que
as oportunidades e as ameacas resultam de fatores externos a empresa, isto é, tém
origem no ambiente externo (Serra et al., 2010).

A importancia desta ferramenta prende-se com o fato de colocar em confronto “o que
a empresa sabe” (os seus pontos fortes e fracos), com “o que pode ser feito”, isto &, as
oportunidades e ameacas do ambiente (Teixeira, 2011, péagina 84), ou seja, ajuda os
gestores a conjugar as capacidades e recursos da empresa, com o ambiente

competitivo onde operam (Babatunde e Adebisi, 2012).

23



Relatério de Estagio Curricular
Mestrado em Negdcios Internacionais

Apesar da sua utilidade, a Andlise SWOT ndo estd isenta de criticas. Na opinido de
Santos (2004), no contexto atual, onde as fronteiras das empresas estao cada vez mais
diluidas, a linha que separa o ambiente externo do interno ja ndo é tdo clara, o que
inviabiliza esta andlise. O mesmo autor refere, a titulo de exemplo, o caso das
parcerias entre empresas que tornam dificil ou até incorrecto considerar os parceiros
de uma empresa parte do ambiente externo.

No entanto, neste relatério, serd realizada esta analise uma vez que, apesar do que foi
dito anteriormente, continuam a existir fatores, recursos e dinamicas, que sdo
diretamente controlaveis pela empresa, e outros que lhe sdao impostos o que, do ponto

de vista estratégico, resulta numa separacdo entre o ambiente interno e o externo.

4, O setor automovel

De acordo com o Banco de Portugal (2013) o setor automdvel é composto por dois
conjuntos de atividades: a Fabricagdo Automdvel e o Comércio Automoével. A
Fabricacdo Automodvel compreende as atividades de produc¢do de veiculos e respetivos
acessorios e componentes. O Comércio Automodvel é constituido por aquelas
atividades que se desenvolvem a jusante, nomeadamente o comércio e manutencao
de veiculos automdéveis.

Com uma visdo ligeiramente diferente, Klink et al., (2013) agrupam os fabricantes de
automoéveis e os fabricantes de componentes no mesmo grupo de atividade que
impulsionam um conjunto de industrias a jusante e a montante (ver figura 6). Segundo
0s mesmos autores, devido as diversas atividades que este setor automdvel comporta,
este tem um papel importante na criacdo de receitas, no desenvolvimento econémico

e social e na promocao da investigacao e do desenvolvimento.
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Figura 6: A industria automovel e as atividades a montante e jusante

Upstream Core automotive Downstream

* Mining « Original equipment + Finance and insurance

« Steel manufacturers (OEMs) « After-market

 Metals (primary - Passenger vehicles (services, auto parts)
and fabricated) — Commercial vehicles « Used car market

* Fuel — Two-wheelers + Car hires and rentals

« Plastic, rubber, glass — Three-wheelers « Fuel supply

« Electronics + Component « Advertising

manufacturers « Transportation

« Warehousing

Fonte: Klink et al., (2013)

Um automoével é constituido por um elevado nimero de pecas que tém de ser
projetadas, fabricadas e integradas em médulos, para que finalmente possam ser
montadas no automoével. Essas diversas pecas e componentes sdo desenhadas e
produzidas por varias organizagdes, uma vez que é necessario um elevado grau de
especializacdo para a producdo das mesmas. Assim, torna-se impossivel para uma
Unica entidade levar a cabo todo o processo de fabrico, pelo menos de uma forma
economicamente eficiente e eficaz (Monteiro e Arantes, 2003).

Estas varias organizagdes ocupam diferentes posicdes na cadeia de fornecimento da
industria automaével. A posicdo que cada uma ocupa é definida através da participacado
gue tém no produto final, o grau de tecnologia que utilizam, a complexidade do
produto que fornecem / complexidade da sua producdo e as suas funcbes enquanto
empresa fornecedora (Lampdn e Pefias, 2013). A cadeia de fornecimento esta dividida
em 4 grupos distintos:

e OEM (“Original Equipment Manufacturer”): é responsdvel pela maioria dos
aspetos relacionados com o design do automodvel, a producdao dos motores e
transmissdes e pela montagem dos mesmos dentro das suas préprias
instalagdes. S3o grandes empregadores e comerciantes, sendo que possuem o

maior poder negocial em toda a cadeia de fornecimento (Sturgeon et al., 2009).
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e TIER 1 (“First tier suppliers” — fornecedor de 12 linha): sdo, na sua maioria,
fornecedores com um posicionamento global e com capacidade de producao
ou de montagem préximas das OEMs (LeSkova e Kovdacova, 2012). Estes
fornecem diretamente componentes, sub-mddulos, mdédulos e sistemas as
linhas de montagem das marcas de automdveis. Tem um papel cada vez mais
importante no que respeita ao design, produgdo e investimento estrangeiro
(Sturgeon et al., 2009).

e TIER 2: sdo fornecedores chave dos TIER 1, ou seja, ndo fornecem diretamente
as OEMs. Para além de produzirem componentes simples, poderdo fornecer
aos TIER 1, sub méddulos de baixo nivel de integracdo. Possuem
estabelecimentos de producdo ou de montagem normalmente préximos dos
TIER 1. Podem ser atores com alcance global ou regional (Leskova e Kovacova,
2012).

e TIER 3: empresas locais que fabricam partes ou componentes para os TIER 2 e,
por vezes, para os TIER 1. Limitam-se a cumprir critérios de qualidade e
guantidade de partes ou componentes em pldstico, metal, aluminio, entre
outros (LeSkova; Kovacova, 2012).

Todos estes fornecedores sdo tipicamente avaliados pelas OEMs, de acordo com o
preco, qualidade, prazos de entrega e desempenho operacional. Assim, os melhores
fornecedores sdo aqueles que “produzem o produto certo, na qualidade certa, ao
preco certo que depois é entregue no sitio certo, a hora certa". No seu conjunto, todos
estes atores estdo interligados entre si através da fluéncia de materiais numa direcao,
da fluéncia de encomendas e dinheiro na direcdo contrdria e, da fluéncia de

informacdo em ambas as dire¢des (LeSkova e Kovacova, 2012, pagina 96).

4.1. O papel da TMG Automotive na Industria Automaével

A TMG Automotive pertence ao Grupo Manuel Gongalves, constituido em 1937, em

Sdo Cosme do Vale, Vila Nova de Famalicdo. Inicialmente, o Grupo limitava-se a

industria téxtil, tendo depois alargado as atividades para outras areas de negdcio
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nomeadamente automovel, retalho e distribuicdo de vestudrio desportivo, meios
aéreos, producao e distribuicdo vinicola.

O ramo automoével, mais concretamente a TMG Automotive, esta localizado em
Campelos, Guimardes, onde sdo fabricados tecidos plastificados e outros
revestimentos para a Industria Automével. Conta com uma forga produtiva de cerca de
300 pessoas e as matérias-primas utilizadas sdo: policloreto de vinilo (doravante PVC),
poliuretano (doravante PUR) e poliolefina termopldstica (doravante TPO). No que
respeita as tecnologias base, estas sdo o recobrimento e a extrusao.

Atualmente, esta empresa exporta cerca de 98% da sua produgdao anual: cerca de
89,4% tem como destino a Europa e a Turquia, 5,2% a China, 2% os Estados Unidos,
2,9% a Africa do Sul e 0,5% o Brasil.

Esta empresa insere-se no grupo das TIER 2 (fornecedor de 22 linha), uma vez que
produz componentes para a industria automovel, que comercializa com os principais
TIER 1 (homeadamente Faurecia, Johnson Controls, Lear Corporation, Magna / Intier)
e, por vezes, diretamente com as OEMs (nomeadamente BMW, Daimler AG, Hyundai,

Opel, Toyota e Volvo).

5. Analise do Ambiente Externo

Em Portugal, dos anos 60 até aos dias de hoje, a industria de fabricacdo de
componentes e acessorios passou por varios estagios de evolucdo. Inicialmente, esta
indudstria era formada por muitas unidades de pequena dimens3ao, mao-de-obra
intensiva, pouco especializada no setor automodvel, que fabricava pequenas séries
maioritariamente para o mercado nacional (INEI, 2014).

Atualmente, esta mesma industria é conhecida pela sua competitividade, qualidade e
inovacdo. Estd orientada para o exterior, com “unidades especializadas, maior
investimento em capital e maior investimento estrangeiro, com uma mao-de-obra com
competéncias técnicas e com investimentos nas areas da engenharia e investigacao e
desenvolvimento tecnoldgico" (INEI, 2014, pagina 7).

Como a industria portuguesa de acessérios e componentes é maioritariamente

exportadora, estd pouco dependente das vendas no mercado nacional (AFIA, 2013).
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Isto significa que é muito influenciada pelo clima econdmico internacional em especial
do continente europeu, uma vez que, as empresas deste setor fornecem pegas para a
qguase totalidade dos modelos de automéveis fabricados na Europa. Em 2013, a
industria de acessdrios e componentes exportou cerca de 83% da sua produgdo, sendo
gue, a Alemanha — o maior produtor europeu de viaturas - foi o pais de destino de 28%
dessa mesma produgdo, seguida da Espanha (24% detém da quota de mercado), da
Franca (16%) e o Reino Unido (7%), constituindo os maiores mercados das nossas
exportacGes (AICEP, 2014).

Tendo em conta a importancia do mercado externo, torna-se essencial abordar as
diferentes envolventes (Politico-Legais, Econdmicas, Socioculturais e Tecnoldgicas)
existentes nos diversos paises , com os quais a TMG Automotive e a industria nacional
de componentes e acessérios comercializa. Para além disso, sera abordado o mercado
nacional, uma vez que, apesar da procura interna nao deter um papel significativo no
crescimento da indUstria automodvel portuguesa, esta tem capacidades e
potencialidades para ganhar mais destaque, quer em termos de producgao, quer de

consumo.

e Varidveis Politico-Legais:

Para muitos paises, a importancia do setor automével para a empregabilidade e a
evolucdo do Produto Interno Bruto (PIB) reflecte-se na influéncia que os governos
exercem no desenvolvimento do setor (Lampdn e Penas, 2013).

Em 2009, a crise econémico-financeira teve um impacto significativo na industria
automoével. A nivel europeu, o apoio governamental a industria automével foi feito de
varias formas, nomeadamente através de subsidios ou do envolvimento direto nos
planos de restruturacdo da industria (OCDE, 2010).

Muitos paises, como a Franca, o Reino Unido, a Alemanha, a ltalia, a Grécia, Portugal e
a Espanha, adotaram programas temporarios de incentivo como forma de atenuar os
efeitos da crise. O conceito destes programas era simples: os cidaddos receberiam
dinheiro estatal se trocassem 0s seus carros por carros novos e, geralmente, mais
eficientes (Leheyda e Verboven, 2013).
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Segundo um estudo levado a cabo pela Comissdo Europeia (2012), estima-se que estes
programas geraram 2 milhdes de vendas adicionais, entre 2009 e 2010, na Unido
Europeia. Para paises com uma producdo automodvel significativa, a diminuicdo da
procura durante a crise econdmico-financeira significaria um excesso de produg¢do que
poderia originar uma restruturacdo da industria (nomeadamente através de
despedimentos) (Leheyda e Verboven, 2013).
No entanto, apesar do sucesso destes programas no curto-prazo, parte das receitas
adicionais geradas (cerca de 50%) foram fruto de uma antecipag¢do de compras futuras
por parte dos consumidores (Comissao Europeia, 2012).
Os vdrios governos, através destes programas de estimulo econdmico, apenas
incentivaram as vendas de automdveis no curto-prazo, ao invés de instigarem uma
qgualquer mudanca estrutural na industria. A longo-prazo, pode vir a registar-se uma
contracdo da procura, devido ao fato destes programas terem desviado para o
presente, compras futuras (ICCT, 2013).
Para além deste programa, a Comissdao Europeia instituiu, em novembro de 2012, o
Plano de A¢dao «CARS 2020», no ambito do programa «Horizonte 2020», que visa
reforcar a competitividade e a sustentabilidade desta industria até 2020. Este Plano de
Acdo, estruturado em torno de 4 pilares, tem como objetivo dinamizar a industria
automoével, para que esta fabriqgue automdveis mais seguros e energeticamente mais
eficientes (INEI, 2014).
Cada um dos 4 pilares tem medidas concretas, a serem implementadas nos proximos
anos pela Comissdao Europeia, Estados Membros e Autoridades Regionais. Estes 4
pilares sdao os seguintes:

1. Investir em tecnologias avanc¢adas e promover a inovagao.

2. Reforcar as condicbes do mercado interno (europeu) e a regulamentacdo

inteligente.
3. Harmonizar o mercado global e a regulamentacdo internacional aplicada aos
automoveis.
4. Antecipar as mudancas que poderdo ocorrer na industria automoével de forma a

suavizar os seus impactos sociais (Tajani, 2012).
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Apesar dos esforcos da Unido Europeia, com vista a harmonizacdo das leis e
regulamentos que regem o setor automoével, ainda existe uma disparidade
consideravel entre os regulamentos nacionais dos varios paises europeus. Em Portugal,
por exemplo, nos ultimos anos, a carga fiscal sobre o setor automoével tem vindo a ser
alvo de um agravamento progressivo. Este agravamento resulta de uma “elevada carga
fiscal por via do Imposto Sobre Veiculos (ISV), do Imposto Unico de Circulagdo (1UC), do
Imposto Sobre o Valor Acrescentado (IVA) e, no caso das empresas, da Tributagao
Auténoma (TA)” (LeasePlan, 2013, pagina 3).

Como este setor é muito sensivel as flutuagdes do ciclo econdmico, visto a sua
sobrevivéncia depender da venda de bens duradouros, estd muito dependente das
expectativas dos consumidores e empresarios. Este aumento da carga fiscal coloca
uma pressdo adicional sobre os precos dos veiculos, podendo originar uma contracao
da procura, pois os consumidores adiam a sua decisdo de compra. A industria de
componentes e acessorios estd dependente da venda de veiculos. Logo, os efeitos das
quebras nas vendas tém repercussdOes negativas automadticas e imediatas nesta
industria (ENEI, 2014).

De acordo com a ACAP (2014) a fiscalidade ndo pode ser encarada como uma fonte de
receitas para tentar equilibrar as despesas excessivas do Estado, mas sim como um
verdadeiro instrumento de politica econdmica, capaz de relancar o setor automovel
portugués e dar-lhe a importancia que ele merece no contexto externo. Para além dos
condicionalismos apontados no plano fiscal, a AICEP (2014, pdagina 14), menciona
também as falhas na justica, a burocracia, a instabilidade legislativa e regulamentar

como fatores “perturbadores e inibidores da competitividade”.

e Varidveis Econdmicas:

A industria automoével (incluindo fabricantes de automdveis, cadeia de abastecimento
e servicos pds-venda) é uma das maiores industrias da Europa, com um volume de
negdcios, em 2012, de 700 bilhdes de euros e com um efeito multiplicador importante
devido as suas ligacdes com outras industrias (nomeadamente ferro, quimicos e
téxteis). Para além disso, em 2012, esta industria foi responsavel por 12 milhGes de
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postos de trabalho europeus, diretos e indiretos, muitos dos quais qualificados (Tajani,
2012).

Nas proximas décadas, iremos assistir a mudancas profundas na inddstria automovel
global, que certamente irdo remodelar a industria e os seus mercados. Enquanto o
mercado europeu esta “maduro”, os paises emergentes estdo a crescer rapidamente,
alterando os fluxos de comércio e a cadeia de valor da industria automoével. Para além
disso, a industria europeia estd sob uma enorme pressao competitiva, quer nos seus
mercados nacionais, como nos novos mercados emergentes (Comissdao Europeia,
2012).

Desde 2007 que a venda de automdveis na Europa tem vindo a diminuir. Esta
diminuicdo reflete a correlacdo direta que existe entre a venda de automoveis e a
situacdo econdmica vivida. A Europa ocidental foi a mais afetada por esta conjuntura
uma vez que as vendas em paises como a Espanha e a Itdlia diminuiram, desde 2007,

60 e 40%, respetivamente (ICCT, 2013).

Figura 7: Variacbes percentuais das vendas de automoveis esperadas em varias

regidoes do Mundo

NAFTA ! Western Europe l China l
12% 1%
9% 4% 6% 1% 9% 9% 79
-3%
-9%
2011 2012 2013 2014 2015 2016 2011 2012 2013 2014 2015 2016 | 2011 2012 2013 2014 2015 2016
| |
South America | WORLD ‘ 19% Japan/Korea l
10%
5% 6% 6% 6% % 5% g, O% 6% 5% 1% 0%
| 1o« I imEmir--y 8 N § 2%
12% -
2011 2012 2013 2014 2015 2016 | 2011 2012 2013 2014 2015 2018 | 2011 2012 2013 2014 2015 2016
1) Incl. light commercial vehicles  2) Year-on-year growth rate - = Forecast

Fonte: Berger (2013)
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Como a procura interna na Europa ndo é suficiente para escoar a quantidade
produzida (fruto da ja referida crise internacional), temos vindo a assistir a uma
reorientacdo das empresas do setor automével para os mercados emergentes em
crescimento (INEI, 2014).

Atualmente, as OEMs estdo a racionalizar a producdo na Europa (nomeadamente
através do encerramento de unidades produtivas) e ao mesmo tempo a deslocalizar a
sua forga produtiva para paises emergentes. O enorme potencial de paises como a
China, a India, o Brasil e a Russia, reflecte-se na quantidade de organizacdes que

pretendem comegar ou aumentar os seus investimentos nessas zonas (KPMG, 2013).

Figura 8: ReacOes dos fornecedores da industria automdvel ao atual panorama

Europeu

SUPPLIER'S REACTION

* Market

Production R&D SG&A ‘
» > -
situation
» Weak European > Adjustment of » Relocation of > Adjustment of > Lower supplier
car sales direct labor R&D capacity SG&A head- headcount in
(medium term) capacity to growth count more or Westem
> Global > Adjustment of markets (closer less in line with Europe, while
localization of indirect labor to local OEM reduced total (global)
European OEMs capacity in line R&D production) producton headcount
% Raduced car with direct labor > Adjustment of capacity (to continues
Furopean R&D keep a constant grow
production omde SG&A cost
levels in W capacity
ratio)
Europe

Fonte: Berger (2013)

Uma das caracteristicas mais importantes do setor automével é a influéncia que as
estratégias de negdcio das OEMs tém nas estratégias de negdécio das empresas
fornecedoras (maioritariamente das TIER 1) (Lampdn e Pefias, 2013). A medida que as
OEMs deslocam a sua atividade para os paises emergentes, os fornecedores tendem a
fazer o mesmo, devido a necessidade de cumprimento dos prazos de entrega e aos

custos logisticos associados. Para os fornecedores que comercializam com varias
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OEMs, uma forma de minimizar os custos totais é beneficiar de uma localizacdo
central, que lhes permita servir mais rapida e eficientemente os seus clientes (KPMG,

2013).

e Varidveis Socio culturais:

a) Nas economias maduras (nomeadamente Unido Europeia)

Nos ultimos anos a economia mundial sofreu as consequéncias de uma profunda crise
econdmico-financeira que alterou significativamente o comportamento dos
consumidores nas economias maduras (nomeadamente nos Estados Unidos e na Unido
Europeia). A pressao econédmico-financeira, aliada ao elevado pre¢o dos combustiveis,
deu azo ao surgimento da nova era do “conscious consumption”. O preco e a
seguranga dos automodveis assumem-se agora como as caracteristicas mais
importantes (Delloite, 2009).

No entanto, existem outras caracteristicas que influenciam a decisdo de compra dos
consumidores europeus. De acordo com Rajagopalan (2012), até 2020, iremos assistir
a um aumento da procura de veiculos desenhados especialmente para as cidades,
customizados, com novas tecnologias (conetdveis com os computadores e telemdéveis,
por exemplo) e funcionalidades integradas (hibridos, motores elétricos, combustiveis
alternativos). A eficiéncia energética e as tecnologias verdes irdo ter um peso
substancial aquando da compra de um novo automével.

Na mesma linha de pensamento, Stuart (2014) afirma que conceitos como mobilidade,
funcionalidade e praticidade serdao mais importantes para os consumidores do que o
préprio aspeto fisico do veiculo.

Na Figura 9 sdo destacadas cinco caracteristicas que os potenciais clientes tém em
consideracdo antes de comprar um automaével. Estas caracteristicas vdo ao encontro

das opiniGes dos autores acima mencionados Stuart (2014) e Rajagopalan (2012).
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Figura 9: Fatores-chave que influenciam a decisao de compra de automoveis
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Fonte: elaboragdo prépria

No que respeita ao design urbano dos automdveis, este deve-se a maior concentragao
de populagdo nos centros urbanos. Em 2015, 40% da populacdo mundial viverd em
cidades com mais de 1 milhdo de residentes, e 17% viverdao em megacidades, com
mais de 5 milhdes de residentes (Isac, 2010).

O transito, os escassos e pequenos lugares de estacionamento e a elevada frequéncia
de viagens, sdo aspetos que os citadinos tém e terdo sempre em conta, aquando da
compra de um novo automével (Havas Digital Insight, 2011). Devido a maior
concentracdo de populacdo nas cidades, as OEMs estdo cada vez mais focadas em
desenvolver automodveis menos poluentes (devido ao impacto que estes tém na
qualidade do ar), mais eficientes a nivel energético e mais silenciosos (Huss e Hodac,
2008).

O préprio interior e exterior dos automdveis tem vindo a ser alvo de constantes
mudancas, a medida que as OEMs e os seus fornecedores procuram novos materiais,
facilmente customizaveis, que permitam adaptar os automédveis aos gostos individuais
dos consumidores (Wiel, SD). O objetivo final passa por apresentar aos consumidores
automoéveis pequenos, diferentes, leves e eficientes.

Para além disso, os condutores também procuram nos seus futuros automoveis,
caracteristicas que |lhes permitam reduzir as distrac¢des (através do Kit maos livres,

por exemplo), melhorar a navegacdo (através de sistemas de GPS e controlo de
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transito) e aumentar o entretenimento (sincronizacdo com o MP3, telemoveis, tablets

e computadores) (Delloite, 2009).

Figura 10: Individualizagdao dos automaveis

Fonte: www.autocarzine.com

Existe uma crescente necessidade de se “manterem conectdveis”, o que pressiona as
OEMs, em conjunto com os seus fornecedores, a desenvolverem novas
funcionalidades que possibilitem a utilizacdo de computadores, tablets e telemodveis
no automodvel (Bailey et al., 2010). Até 2025, muitos automodveis estardo sempre
online, enviando e recebendo informacdes através da Internet. Futuramente os
automoveis serdao capazes de comunicar entre si e com o ambiente que os rodeia,
apesar de ainda ndo se saber exatamente como (Kalmbach et al., 2011).

Para além do design urbano e da conectividade, a eficiéncia energética é outro aspeto
gue tem vindo a ganhar relevo aquando da compra de um novo automével. A
preservacdo ambiental e o papel dos automdveis no aquecimento global tém
incentivado a procura de automdveis que dependam cada vez menos dos combustiveis
foésseis ou que utilizem energias alternativas (Delloite, 2009).

A industria automodvel esta a atravessar um longo periodo de transicdo para
combustiveis alternativos devido a necessidade de reduzir a emissdo de CO2 para a
atmosfera e a eminéncia do aumento do pre¢co dos combustiveis fosseis devido a
escassez do mesmo e ao aumento da sua procura por parte dos paises emergentes. No

entanto, estas novas tecnologias verdes (como por exemplo os automdveis eléctricos)
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terdo que convencer os consumidores em termos de preco, seguranca, usabilidade,
eficiéncia e qualidade (Bailey et al., 2010).

Muitos consumidores ainda ndo estao dispostos a pagar mais por um automoével que
utilize combustiveis alternativos, principalmente os que vdo comprar o primeiro carro
nos paises emergentes. A solucdo para esta questdo podera passar pelos incentivos
governamentais na compra de automodveis “green”, ao mesmo tempo que as OEMs
desenvolvem processos produtivos e tecnologias que tornem a oferta destes
automoveis mais competitiva (Delloite, 2009).

Para além dos fatores que influenciam a procura e os gostos dos consumidores
europeus acima mencionados, outro aspeto a ter em conta, relativamente a varidvel
sociocultural, é o envelhecimento da populagdo. Temos vindo a assistir a mudancgas
dramadticas na estrutura demografica de varios paises (nomeadamente europeus),
devido ao aumento da populagdo sénior e a diminuicdo da populagao ativa.

Para o setor automodvel, estas mudancas demograficas podem significar novas
oportunidades de negdcio, uma vez que existe a possibilidade de serem desenvolvidos
automoveis, de acordo com as necessidades desta faixa etaria.

A verdade é que a nossa capacidade visual vai regredindo a partir dos 40 anos de idade
(ou até mais cedo), e o mesmo acontece, a partir dos 60 anos, com as nossas
capacidades cognitivas e sensoriais. Para além disso, a medida que envelhecemos, a
velocidade com que processamos informacgdes diminui, isto é, a nossa capacidade de
resposta torna-se mais lenta (Meyer, 2009).

Facilitar a entrada e saida dos automdveis, melhorar a iluminacdao e a conducgao
noturna, sdao medidas que poderdo contribuir para uma maior sensacao de seguranca
dos condutores seniores (Delloite, 2009). Meyer (2009) refere ainda a importancia das
camaras e dos sensores de estacionamento que ampliam o alcance visual, os sistemas
de navegagao que indicam o caminho até ao destino final e os sistemas de controlo de
velocidade.

Em suma, as OEMs e os seus fornecedores devem procurar formas de adaptar os
automdveis e tornar a sua condugdo mais segura, confortavel, sauddvel de forma a
satisfazer as necessidades desta faixa etdria e aproveitar esta oportunidade de
negdcio.
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b) Nas economias emergentes

Apesar da TMG Automotive exportar a maior parte da sua producdo anual para o
continente europeu, considera-se pertinente analisar as tendéncias dos paises
emergentes uma vez que o desenvolvimento e crescimento econdmico verificado
nesses paises podem vir a traduzir-se em oportunidades de negdcio para a empresa.
Como os gostos, habitos e comportamentos dos consumidores sdao bastante
diferentes, comparativamente com os europeus, torna-se necessario para as empresas
analisar e compreender esses aspetos socio culturais, de forma a conseguir adaptar os
seus produtos.

Por um lado, a melhoria do nivel de vida tem impulsionado a compra do primeiro carro
por um segmento da populacdo que nunca teve as condi¢cbes econémicas para tal
(Bailey et al., 2010). Este segmento da populagdo procura automodveis com uma
engenharia minimalista, com pouca electrénica, de producdo barata e facilmente
reparaveis (Kalmbach et al., 2011). Um exemplo claro destes automoveis “low-cost” é
o modelo Tata Nano, desenvolvido por uma empresa indiana em 2009, que tinha como

objetivo substituir as motorizadas nesse pais e tornar-se o “peoples car” (Wells, 2010).

Figura 11: Modelo Tata Nano

Fonte: www.europecarnews.com

Por outro lado, temos vindo a assistir a um aumento significativo da classe média e alta
nesses mesmos paises. Longe dos interesses e do tipo de procura da classe baixa, esta

classe média e alta procura, maioritariamente, automdveis do segmento premium
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(Havas Digital Insight, 2011). Para estes consumidores, o estatuto de vida simbdlico e
de luxo, associado aos automodveis premium, continuara a preceder a aspetos como o
ambiente ou o preco. A emergéncia destas classes poderd trazer novas oportunidades
de negdcio para as OEMs de luxo, contrabalancando o declinio da procura deste
segmento de automdveis nas economias maduras (Winterhoff et al., 2009).

Um exemplo claro desta fragmentagado da procura dentro dos paises é a China, onde
no interior do pais iremos assistir a uma mudanc¢a da procura de motorizadas para
automoveis pequenos e baratos, enquanto, nas dreas costeiras e grandes cidades, os
individuos estarao dispostos pagar mais por um automével com melhor desempenho,
materiais e funcionalidades (nomeadamente estofos em pele, tejadilhos panoramicos
e acentos com sistema de aquecimento) (Delloite, 2009).

No que respeita aos fatores demograficos, atualmente, 60% da populacdo mundial
vive no continente asidtico sendo que mais de metade vive na China e na India (PRB,
2014). Apenas 9% da populacdo dos paises emergentes tem idade igual ou superior a
60 anos. No entanto, é expectavel que, até 2050, esta percentagem duplique e, em

2100, triplique, chegando aos 27% da populagdo total (UN, 2013).

e Varidveis Tecnoldgicas:

No setor automadvel existe uma forte pressdo para o desenvolvimento e inovacdo de
produtos, tecnologias e processos. Este setor é conhecido pelos seus elevados graus de
exigéncia e de competitividade, o que pressiona as OEMs e empresas fornecedoras a
desenvolverem processos tecnoldgicos cada vez mais sofisticados e a manter uma
cultura proativa de melhoria continua (AISEP, 2014).

Nas ultimas décadas, na Europa, o setor automével foi alvo de grandes mudancas,
devido aos avangos tecnoldgicos registados, a automatizacdo dos processos
produtivos, as regulamenta¢des governamentais e ao aumento da competicdo dos
paises extra-europeus (lsac, 2010). A crescente convergéncia ao nivel das
caracteristicas dos produtos, que as OEMs e os seus fornecedores comercializam, e do
seu desempenho faz com que a inovacdo se torne essencial para permanecerem
competitivas (Gerhard, et al., 2008).
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Temdticas como a mobilidade e o transporte urbano, a escassez de recursos, a
utilizagdo de recursos alternativos, a seguranga e o bem estar, a optimizagao produtiva
(de custos) e a sustentabilidade, serdo as mais importantes e serdo instigadoras de
investigacdao e desenvolvimento (Leohold e Hodac, 2009).

Como ja foi referido anteriormente, a nivel mundial, a percentagem de pessoas a viver
em cidades estd a aumentar. Na Europa, espera-se que esta percentagem aumente
dos 73%, registados em 2000, para 80% da populagao, em 2020. Isto significa que a
distancia didria percorrida por uma grande e crescente parte da populacdo serd
bastante pequena (entenda-se menos de 100 km) (Leohold e Hodac, 2009).

Esta conjuntura, em termos de mobilidade e transporte urbano, pressiona o setor
automoével a desenvolver formas de maximizar o conforto e a seguranca dos
condutores e passageiros. A facil alternancia entre a posicdo de conducdo e de
relaxamento, a énfase no entretenimento dos passageiros e nos sistemas de
informacdo, o desenvolvimento de sistemas automaticos de stop-and-go em situacdes
de trafego, foram algumas das inovag¢bGes que surgiram, com vista a aumentar a
comodidade, seguranca e bem-estar (Isac, 2010).

Futuramente, a investigacdo e desenvolvimento terdo como objetivo agilizar o trafego
e diminuir as emissdes de CO2 no interior das cidades. Serdao exploradas e optimizadas
as potencialidades existentes em termos da assisténcia prestada ao condutor, através
de sistemas de informacdo. A simulagcdo de varios percursos até ao destino final, de
forma a evitar filas de transito e acidentes, a conectividade entre aparelhos e a
comunicac¢do entre automaoveis serdo areas a explorar (Leohold e Hodac, 2009).
Também iremos assistir a um aumento do investimento nas tecnologias avancadas e
na inovagao para a producao de automdveis menos poluentes. Tendo em conta a
sustentabilidade ambiental e a necessidade de minimizar a dependéncia face aos
combustiveis fdsseis, temos vindo a assistir a investimentos em novas tecnologias,
como a propulsdo eléctrica e hibrida, e o recurso a combustiveis alternativos
(nomeadamente biocombustiveis, hidrogénio e eletricidade) (ENEI, 2014).

A médio-prazo, a sustentabilidade tera um papel importante na diferenciacdo e na
competitividade das organizacbes que compdem o setor automovel. Para as OEMs

conservarem a sua imagem de marca, frente aos consumidores, terdo de adotar
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processos produtivos mais sustentaveis, nomeadamente através da diminuicdo do
consumo energético e do aumento da reciclagem (Wyman, 2013).

Todas as fases da cadeia de fornecimento da industria automovel, desde a exploracao
dos materiais, a producdo e sua transformacgao, deverdo ser revistas, de forma a ser
possivel diminuir o consumo energético e, consequentemente, o impacto ambiental da
industria (Isac, 2010).

Simultaneamente, é necessdrio desenvolver novos materiais, mais leves, inteligentes e
inovadores, que permitam fabricar automodveis mais leves e eficientes. A utilizagdo de
materiais de baixa densidade (nomeadamente aluminio e pldstico), de componentes
(nomeadamente assentos) mais leves e compactos, e de novas formas de isolamento
acustico e amortecimento sdo algumas dreas onde a investigacdo se tem focado (Lutz,

2013).

6. A Cadeia de Valor da TMG Automotive

A TMG Automotive estd dividida num conjunto de departamentos que constituem a
sua cadeia de valor, ou seja, sdo as suas atividades primarias e secundarias (ver figura
12). Tal como ja foi referido anteriormente, as atividades primarias sdo “aquelas que,
de forma direta, acrescentam valor ao produto final” (Teixeira, 2011, pagina 89). As
atividades secundarias ou de suporte acrescentam valor de forma indireta,
contribuindo para a efetiva execucdo das atividades primarias (Teixeira, 2011). E ainda
de mencionar que estas atividades dividem-se em dois niveis de a¢do: o estratégico e o
operacional.

O nivel operacional refere-se, tal como o nome indica, a tomada de decisdes
especificas ao nivel operacional, ou seja, diz respeito ao conjunto de decisGes tomadas
com vista a garantir o adequado funcionamento didrio da empresa (no curto-prazo). O
nivel estratégico tem um limite temporal mais abrangente (é projetado a médio ou
longo prazo) e refere-se a formulacdo de objetivos e a adocdo de recursos e
estratégias para os alcancar. Apesar de divididos, existe uma constante troca de
informacdo entre os dois niveis de atividade o que faz com que exista uma certa

interdependéncia entre ambos, tal como é possivel ver na figura 12.
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Figura 12: Cadeia de Valor da TMG Automotive

Management of Quality Management Control Management
Market and product development Manufacturing Oparationsz
Strategical = = Strategical
Marketing 'D Innovation Logistics I | Investiment ~ Agatat i e
[ Wy A <l
— : >3 Pt O M (=<~ —--
B = "~
O perational —
Market Development Planning | Production Op.-::mw"-ul
Management:« l, T .—l| P o
L Inform ation System ’ ‘ Administrative/ Finnancial J Human resources Support

Fonte: TMG Automotive (2005)

6.1. Atividades primarias

As suas atividades primarias da TMG Automotive sdo: Logistica; Investigacao,
Desenvolvimento e Inovacdo; Gestdo de Clientes (que inclui as atividades de
Marketing, Vendas e Servico Pds-Venda) e as Compras/Aprovisionamento (ver figura
12). No que se refere a Logistica, as suas principais responsabilidades sdo:

e Promover a discussdao das linhas directoras de gestao de produgdo de acordo
com as necessidades do mercado e os recursos da empresa procedendo,
posteriormente, a sua divulgacdo e implementacdo;

e Analisar, discutir e acordar as alteracGes necessarias e possiveis ao servico
prestado aos clientes;

e Selecionar os fornecedores de transporte dentro do grupo pré-definido pelas

Compras;
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e Assegurar e promover o cumprimento de todos os compromissos de servigo
assumidos aos clientes;

e Assegurar e promover a gestdo de stocks de todos os materiais de acordo com
as diretrizes estabelecidas e as necessidades especificas de cada caso;

e Promover e assegurar uma gestdo eficiente dos recursos da empresa, em
colaboragao com os restantes responsaveis;

e Assegurar a eficaz coordenacdo entre clientes e fornecedores bem como, a
eficaz gestdo dos armazéns;

o Definir a Gestdao de Recursos Humanos do departamento que melhor se
adequa as necessidades do mercado;

o Estabelecer as necessidades de formagdo dos recursos humanos do
departamento;

e Assegurar o apoio logistico necessario entre todos os casos, desde a fase do
projecto até a fase da producdo corrente;

e Colaborar ativamente na elaboracdo do orcamento anual da empresa;

e Disponibilizar e difundir internamente os conhecimentos relevantes ao bom
funcionamento da empresa;

e Assegurar uma eficaz gestdo da drea de mediacdo/embalagem e confegdo;

e Promover a assegurar a formagao necessaria aos utilizadores dos Sistemas de
Informacao na area da Logistica;

e Assegurar a atualizacdo dos manuais dos Sistemas de Informacdo relativos a
Logistica;

e Estabalecer regras de funcionamento da area logistica;

e Promover e participar na selecdo de fornecedores e servicos de

subcontratacao.

Relativamente ao Departamento de Producdo / Operagbes, as suas principais

responsabilidades sdo:

e Estabelecer regras de funcionamento na area de producdo;
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Gerir os recursos atribuidos a producgao, de forma a maximizar a sua utilizagdo
ao menor custo;

Definir e implementar em casa setor de producdo, as responsabilidades e as
autoridades adequadas;

Definir, implementar e controlar processos de fabrico na producao, de forma a
ir ao encontro dos requisitos de qualidade e eficiéncia definidos para o produto
€ para o processo;

Definir, executar e implementar as Fichas Técnicas do Processo;

Definir, executar e implementar instru¢des de auto controlo de fabricacao;
Definir, executar e implementar instru¢des de trabalho necessarias ao
cumprimento dos requisitos do processo;

Definir, executar e implementar os registos necessarios ao processo;

Efetuar o controlo estatistico a parametros (caracteristicas especiais) do
processo;

Promover a modernizacao dos equipamentos da area produtiva e optimizar da
melhor forma os existentes;

Colaborar na elaboragdao de planos de Manutencdo Preventiva dos
equipamentos de producao;

Definir e implementar a gestdo de Recursos Humanos da producao;

Promover um clima de trabalho assertivo e motivador, estimular e sensibilizar
continuamente os seus colaboradores nas dareas de qualidade, eficiéncia,
segurancga e ambiente;

Assegurar uma eficaz circulacdo de informacdo, particularmente a que é
relevante para a qualidade, ambiente e seguranca, entre todos os setores da
Producao;

Definir e implementar as regras de limpeza e organizacdo da area da producéo;
Coordenar as atividades de preparacao, producdo e controlo de fabricacdo, nas
melhores condicbes de qualidade, eficiéncia, prazo, ambiente, seguranca e

custo;
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e Fazer a avaliacao da qualidade do artigo ao longo de cada etapa de fabrico e
coordenar o desenvolvimento de ag¢des corretivas e/ou preventivas necessarias
e resultantes da sua atividade;

e Colaborar na avaliacdo da qualidade na area da revista;

e Colaborar nos grupos pluridisciplinares de projeto para concecao,
desenvolvimento e planeamento avangado de qualidade;

e Colaborar com a Gestdo de Clientes na analise as reclamacgdes dos clientes;

e Colaborar na aplicacdo das condicdes de higiene, prevencdo e seguranca de
todas as instalagdes fabris;

e Definir objetivos para a area fabril e monitorizar e controlar o seu desempenho.

No caso da TMG Automotive, o Departamento de Investigacdo, Desenvolvimento e
Inovacdo (doravante IDI) é visto como uma atividade primdria uma vez que neste setor
de atividade existe uma forte pressao para o desenvolvimento e acompanhamento dos
mais recentes produtos, tecnologias e processos.
Para assegurar a sua competitividade, a TMG Automotive precisa de inovar
constantemente tendo por base os interesses, necessidades e expectativas dos
clientes. E importante conhecer antecipadamente as novas tecnologias e matérias
primas que vao surgindo e existir um investimento que permita acompanhar essas
mesmas inovagoes.
No que se refere ao Departamento de IDI as suas principais responsabilidades
consistem:
e Dirigir e coordenar o Processo de Desenvolvimento e o Processo de Inovagao;
e Dirigir e coordenar as atividades ligadas a concecdo e desenvolvimento dos
materiais, garantindo a melhor resposta aos problemas técnicos;
e Dirigir e coordenar os Laboratérios e as suas atividades analiticas exercidas no
ambito do controlo de qualidade e de IDI;
e Divulgar a informacdo e conhecimento de cariz técnico e cientifico, inclusive
gerados através das atividades de IDI;

e Promover as parcerias externas necessarias no ambito das atividades de IDI;
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Gerir os Recursos Humanos e promover a sua formagdo, de forma a
desenvolver as competéncias necessarias a execucdo das diferentes funcdes de

concegao e desenvolvimento.

Seguidamente, no que respeita a Gestdo de Clientes, as suas principais

responsabilidades sado:

Estabelecer, implementar e monitorizar o Plano Anual de Vendas bem como o
Plano Operacional de Mercado e o Plano de Marketing Estratégico;

Defender e garantir a rentabilidade positiva do negécio;

Defender e garantir os recebimentos de acordo com as condi¢des contratadas;
Garantir a coordenacdo comercial e técnica dos desenvolvimentos dos
projetos;

Garantir o correto acompanhamento comercial e/ou técnico de cada Cliente
(na fase de desenvolvimento do projeto e pds-venda);

Proceder a definicdo técnica da qualidade do produto;

Definir (e propor) a organiza¢cdo de Recursos Humanos do departamento que
melhor se adequa as necessidades dos Clientes e da empresa;

Satisfazer as necessidades dos clientes e avaliar e esse mesmo grau de
satisfacdo;

Avaliar e validar as reclamacgdes dos Clientes;

Disponibilizar e difundir internamente os conhecimentos relevantes resultantes

dos contactos externos (através da elaboracdo de relatorios operacionais).

Por ultimo, no que se refere as atividades primarias, é importante salientar que a TMG

Automotive considera as Compras/Aprovisionamento como uma atividade primaria.

Isto deve-se ao fato da rentabilidade da empresa passar, também, pela eficacia e

eficiéncia das suas Compras, ou seja, quanto mais pequeno for o seu peso relativo na

estrutura de custos da empresa, maiores serdo os ganhos finais. Assim, na TMG

Automotive, as Compras assumem um papel fundamental, sendo vistas como um fator

decisivo para o sucesso da empresa.
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6.2. Atividades secundarias

Tal como foi referido anteriormente, as atividades secundérias estas sdo: os sistemas
de informacdo, a gestdo de recursos humanos e os servicos administrativos /
financeiros. Estas trés atividades constituem os servicos partilhados isto é, sdo
transversais a todos os ramos de atividade do Grupo Manuel Gongalves, estando
situadas em S3ao Cosme, Famalicdo, com pontos operacionais nas unidades fabris.
Para além dessas atividades, a gestdo de qualidade e de controlo também sdo
consideradas atividades de suporte, no entanto, estas ndo sdo partilhadas entre os
diversos ramos de atividade. As suas principais responsabilidades incluem:

e Garantir o cumprimento da Ficha Técnica / Especificacdes do Cliente;

e Avaliar a satisfacdo dos clientes e desenvolver e implementar ac¢des para

aumento dessa mesma satisfacao;
e Garantir que os artigos que vao para o cliente estdo isentos de defeitos visiveis;
e Assegurar a disponibilizacdo de informacées e dados atualizados relativamente

a qualidade do produto final.

7. Ambiente Competitivo

Existem cinco forgas que influenciam a atividade da TMG Automotive, nomeadamente,
os seus fornecedores, os concorrentes, a existéncia de produtos substitutos e os
clientes, tal como é possivel verificar na figura 13.

No que respeita aos fornecedores, a TMG Automotive, mantém uma relacdo estavel,
permanente e de mutua confianga. No entanto, o poder negocial dos primeiros em
relagdo a TMG Automotive é moderado.

Esta relagao negocial pode ser devida a grande dimens3do desses mesmos fornecedores
ou ao fato de serem especialistas relativamente a uma matéria-prima. No primeiro
caso, como s3ao de grande dimensdo e encontram-se em numero reduzido, sdo

essenciais para o funcionamento da industria. No segundo caso, como detém uma
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especialidade, com um know-how associado, encontram-se menos sujeitos as pressdes

de mercado.

Figura 13: O Ambiente Competitivo da TMG Automotieve
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Fonte: elaboragdo prépria

No que respeita a concorréncia, tendo em conta o alinhamento estratégico da TMG
Automotive, é importnatne mencionar de forma particular a Benecke-Kaliko.

A Benecke-Kaliko é lider de mercado e o grande concorrente de TMG Automotive. E
uma das oito unidades de negdcio da ContiTech que, por conseguinte, pertence a um
dos maiores fornecedores de automoveis a nivel mundial, a Continental AG (Benecke-
Kaliko, 2013).

Nas palavras de Kawasaki (1995) a empresa lider de mercado é, geralmente, o melhor
adversario. O enfoque nos concorrentes de pequena dimensdo, ao invés do lider de
mercado, por parte dos responsaveis pela estratégia da empresa, é uma decisdo

arriscada. Os ganhos que dai podem advir sdo diminutos ao mesmo tempo que, se a
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estratégia falhar, as consequéncias podem ser catastrdficas. Um bom concorrente é
aquele que impulsiona a ser melhor, mais competitivo e a explorar novas
oportunidades. Para além disso, como a fatia de mercado desses mesmos lideres é
maior, a probabilidade de surgirem novas oportunidades e vantagens é significativa.

A Benecke-Kaliko esta sediada, desde 1718, em Hanover, Alemanha, onde fabrica
materiais de superficie técnicos e decorativos, através de variados materiais sintéticos
sobretudo para a industria automoével. Os seus produtos sdo utilizados nos painéis de
instrumentos, nos painéis de porta, nas consolas centrais e nos bancos (Benecke-
Kaliko, 2013).

Atualmente, a Benecke-Kaliko, detém estabelecimentos de producdo e escritérios de
distribuicdo na Asia, na Europa e na América e conta com uma forca bruta de cerca de
1750 funcionarios. Assim, produz anualmente 74 milhdes de metros quadrados de
materiais, o que perfaz, todos os anos, a uma area equivalente a 10 360 campos de
futebol (Benecke-Kaliko, 2013).

A sua localizagao privilegiada na Alemanha, casa-mae de varias OEMs, contribuiu para
que tenha desenvolvido relagdes de longa-data com essas mesmas OEMs,
impulsionadas ainda pelo fato de nao existirem barreiras linguisticas ou culturais.

Para além disso, através da qualidade e inovac¢ao dos seus produtos, a Benecke-Kaliko
tem a sua marca reconhecida e estabelecida no mercado (“brand image”), o que faz
com que consiga diferenciar os seus produtos dos concorrentes. De acordo com o IBM
(2004), o reconhecimento da marca torna o produto Unico aos olhos dos clientes, que
acabam por desenvolver uma certa lealdade para com a mesma.

Outra vantagem competitiva da Benecke-Kaliko é o fato de estar posicionada
globalmente, isto é, possui um “unmatched global customer support network and
manufacturing footprint” (Benecke-Kaliko, 2013).

Gracas a sua competéncia nos diferentes locais de producdo e aos padrdes uniformes
de material e de processo, a Benecke-Kaliko, assegura a mesma qualidade, engenharia
e servico em qualquer parte do Mundo (Benecke-Kaliko, 2013).

O posicionamento global é importante uma vez que se um fornecedor ndo o possui,
perde competitividade e capacidade negocial. Nos dias que correm, segundo Sturgeon

et al., (2009), novos projectos ndo sao sindonimo de oportunidades de expansdo. Pelo
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contrdrio, para ter acesso a esses novos projetos, o fornecedor tem de a priori possuir

uma base de atuacgao global.

Tabela 2: Concorrentes Europeus (TIER 2)

Concorrentes Diretos

Europa

Produtos Concorrentes

Clientes (OEMs)

Benecke-Kaliko

(Alemanha)

TPO; PVC; PUR

Transversal no Mercado

Chomarat (Franca)

PVC; TPO; (PUR)

PSA; Renault

Griffine (Franga)

PVC; PUR

PSA; Renault/Nissan

Konrad Hornschuch AG

PVC; PUR; (TPO)

Daimler AG; Opel; Skoda

(Alemanha)

TMG Automotive | TPO; PVC; PUR BMW/Mini; Daimler AG;

(Portugal) Opel; Toyota; Volvo

Vowalon (Alemanha) PVC; (PUR) Residual

Vulcaflex (Italia) PVC; PUR; (TPO) Renault; PSA; Fiat;
Volkswagen; Mini; Ford;

General Motors

Wardles Stories (Reino

Unido)

PVC; TPO; (PUR)

Grupo Fiat; Ford

Fonte: elaboragdo prépria

Por ultimo, a Benecke-Kaliko, tal como ja foi referido, pertence a um gigante da

industria automadvel, a Continental AG, o que lhe traz mais notoriedade, aumenta a sua

rede de contactos e, em certos casos, acaba por funcionar como lobby negocial.

Para além da Benecke-Kaliko, existem outras empresas concorrentes da TMG

Automotive, tal como é possivel verificar na Tabela 2. Como as matérias-primas

utilizadas sdo as mesmas, ndo existe uma diferenciacdo clara entre os produtos

comercializados. Para além disso, para concorrerem nesta industria, estes Tier 2
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cumprem, obrigatoriamente, os requisitos necessarios, em termos de conhecimentos
técnicos, qualidade, maquinaria utilizada e prazos. Assim, quando se verifica esta
consolidacdo de competéncias e a qualidade é assumida como adquirida, os critérios
de diferenciacdo passam a ser o preco e, em alguns casos, a capacidade de
desenvolvimento.

Seguidamente existe a ameaga competitiva de produtos substitutos que procuram
satisfazer, de forma similar, as necessidades dos clientes. Estes produtos assumem-se
como uma alternativa aos produtos comercializados pela TMG Automotive. Caso essas
alternativas oferecam vantagens a nivel dos pregos e registem um desempenho
semelhante, tornam-se uma ameaca a rentabilidade da empresa. E importante
mencionar os estofos pele uma vez que podem substituir o produto comercializado
pela TMG Automotive. Como os estofos em pele tem um preco mais elevado, o
principal critério de escolha ndo é o preco, mas sim, a qualidade. Como a pele é de alta
qgualidade, mais resistente e duradoura, o cliente pode estar disposto a pagar mais
pelo produto, ndao optando pelo comercializado pela TMG Automotive.

Por ultimo, no que se refere aos clientes da TMG Automotive, estes sdao OEMs ou Tier
1. Tendo em conta as caracteristicas destes clientes, as relacdes que ambos mantém
com a TMG Automotive sdao bastante distintas.

Quando o poder de decisdo esta na OEM, esta tende a estabelecer uma cooperacao
estratégica com a TMG Automotive, ou seja, a OEM vé o negdcio como uma parceria, a
médio ou longo-prazo, onde existe uma relacdo caracterizada pela cooperacdo,
confianga, colaborac¢ado e assisténcia entre ambas as partes.

Apesar de ambos os clientes utilizarem o preco como principal critério na escolha do
fornecedor, a OEM para além do preco, privilegia relagdes onde |he seja possivel
desenvolver o seu negdcio através, por exemplo, de novos gravados ou solucdes
técnicas inovadoras.

Por outro lado, o cliente Tier 1, aparenta ter uma visdo mais operacional do negécio,
sendo que existe uma relacdo a curto-prazo, ou seja, de projeto a projeto. Consiste
numa relacao de interesse entre ambas as partes, sendo que, para o Tier 1, o objetivo

primordial do negdcio passa pela sua rentabilidade a curto-prazo.
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Apesar destas diferencas no modo de atuacao, o poder negocial de ambos os clientes é
elevado. Como a industria automoével é dominada por um pequeno grupo de grandes
empresas, que adquirem componentes a varios fornecedores, e nao existe uma
diferenciacdo clara entre os produtos comercializados por esses mesmos
fornecedores, a situacdo dos clientes é favordvel. Assim, estes tendem a exercer

pressao sobre o precgo e qualidade dos produtos que adquirem.

8. Analise SWOT
O desempenho da TMG Automotive é muito demarcado pelos fendmenos
macroeconémicos. No entanto, existem fatores de ordem interna que contribuem
para o seu atual sucesso. Seguidamente serdo analisados os fatores internos e
externos que se traduzem em forgas e fraquezas, oportunidades e ameacas para a

empresa.

Fatores Internos Fatores Externos

Forgas
- Pensamento Lean Oportunidades

- Forte cultura de inovagao

- Rede de contactos significativa - Novos mercados e clientes

- Recursos Humanos - - Diminui¢do das dependéncias

- Capacidade ajustada a estrutura da
empresa

Fraquezas
9 Ameagas

- Periodo de adaptacdo dos Recursos . .
Humanos - -Aparecimento de produtos substitutos

-Estrutura produtiva com menor flexibilidade - Aumento do prego das matérias primas

N o -E i
- Localizacdo geogréfica xcesso de capacidade no mercado

Fonte: elaboragao prépria
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8.1. Fatores Internos

8.1.1. Forgas

- Pensamento Lean

A expressao “lean thinking” foi utilizada pela primeira vez por James Womack e Daniel
Jones, na obra de 1996, com o mesmo nome, e foi apresentada como uma “filosofia de
lideranca e gestdao que tem por objetivo a sistematica eliminacdo do desperdicio e a
criacdo de valor” (Pinto, 2014, pagina 3).

Neste caso, o conceito de desperdicio é visto como qualquer tipo de atividades e
recursos usados indevidamente que, por sua vez, levam a um aumento de custos e
tempo, ndo contribuindo para a satisfacdo das necessidades dos clientes ou dos
demais atores (Pinto, 2014).

Nas palavras de Atkinson (2004), “lean thinking” significa obter mais com menos. E um
pensamento estratégico que procura, através duma andlise cuidada dos processos,
alocar os recursos de forma a obter o melhor resultado possivel.

A TMG Automotive revé-se neste pensamento, uma vez que tem como objetivo a
racionalizagdo e eficiéncia da producdo, ou seja, pretende colocar a disposicao dos
clientes, um produto de boa qualidade, de rapida producdo, eficiente e ao mais baixo
custo possivel. Para o conseguir, é necessario gerir a organiza¢ao duma forma “lean”
(entenda-se magra), ou seja, é imperativo existir uma alocacdo eficiente dos recursos,
ao mesmo tempo que se elimina a duplicagdo de actividades e redundancias

operacionais.

- Forte cultura de Inovagao

O conceito de inovagdo estd intimamente relacionado com o conceito de estratégia
empresarial e consiste em “descobrir como fazer algo de maneira diferente do que faz
a concorréncia e que melhor satisfaca as necessidades dos clientes” (Teixeira, 2011,

pagina 302).
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Dessa forma, a inovacdo afigura-se um aspeto fulcral para o desenvolvimento do
negocio, uma vez que so assim é que se criam novos produtos e servigos. No caso da
TMG Automotive, uma forte cultura de inovacdo é fundamental para obter um
desenvolvimento constante dos processos, produtos e servigos, de forma a conseguir
acompanhar e responder as necessidades e expectativas dos clientes.

O Departamento de IDI da TMG Automotive, através da Investigacdao Explorativa e de
Projetos Internos, procura desenvolver novos materiais, mais leves, resistentes,
ecologicamente sustentdveis, que garantam a melhor resposta aos problemas técnicos

gue vao surgindo, a um preco competitivo.

- Rede de contactos significativa

O desenvolvimento de relagdes personalizadas com clientes-chave é uma mais-valia
para a TMG Automotive, uma vez que lhe permite conhecer melhor as empresas com
gue comercializa. Este contacto, por vezes informal, com os clientes, permite-lhe
recolher informagdes importantes para o desenvolvimento e adaptacao do seu
negdcio as exigéncias dos mesmos.

O dever de satisfazer o cliente, para a TMG Automotive, ndo termina com a entrega do
produto, mas sim com o apoio constante que lhe permite confirmar e, quando
necessario, rever a adequac¢ao do bem a necessidade do cliente. O tipo de assisténcia a
dar, nesta fase (posterior a entrega do produto) depende ndo sé da TMG Automotive,
mas principalmente do grau de abertura do cliente a empresa.

E importante, para a TMG Automotive, manter relagdes de proximidade com os
clientes, uma vez que da proficiéncia em gerir essas relagdes, surge a possibilidade
para a TMG Automotive melhorar a adequacdo do produto ao seu processo e/ou
produto final; esclarecer duvidas na utilizacdo do produto; discutir caracteristicas ndo
previstas no produto, mas que sdo importantes para o cliente, e logo sdo relevantes

para a melhoria continua dos produtos que a TMG Automotive comercializa.
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- Recursos Humanos

Nas ultimas décadas, os Recursos Humanos tem vindo a desempenhar um papel
crucial “na constru¢do da competitividade e da qualidade que as organizagdes se
propdem a alcancar, para garantirem a sua sobrevivéncia e desenvolvimento no atual
contexto socio-econdmico” (Caetano e Vala, 2007, pégina vii).

Enquanto organizagdao, a TMG Automotive encara os Recursos Humanos como um
fator estratégico, capaz de fazer a diferenca em termos de vantagem competitiva. As
pessoas sao um importante e decisivo elemento, uma vez que delas partem todas as
acOes que contribuirdo para o sucesso ou fracasso da empresa. Competentes,
motivadas, proactivas e flexiveis, as pessoas dotam a empresa da flexibilidade e
competitividade que esta necessita para responder aos novos desafios.

Existe, no interior da empresa, uma cultura de melhoria continua, ou seja, as pessoas
sdo incentivadas a agirem proativamente, de forma a resolverem os problemas e os
condicionalismos da mesma.

Do ponto de vista dos funciondrios, a organizagdo é frequentemente tida como uma
familia, metafora utilizada para salientar a unido, espirito de equipa e pertenca que
existe dentro da mesma. Como foi dito anteriormente, ha uma vontade intrinseca nas
pessoas de contribuir com algo para o desenvolvimento da organizacdo. Este fato é
corroborado pelo indice elevado de assiduidade e pela baixa rotatividade dos recursos

humanos.

- Capacidade ajustada a estrutura da empresa

Atualmente, a TMG Automotive dispdes de uma estrutura produtiva bastante
moderna e automatizada, estando na vanguarda do que mais inovador existe nesta
area especifica do setor automével. Com um portfolio de produtos abrangente, que
comercializa quase na totalidade no mercado externo, a sua producdo atual vai ao
encontro da sua capacidade produtiva.

Este ajuste entre a capacidade produtiva existente e a producdo, resulta numa

diminuicdo do desperdicio, num consequente aumento da sua eficiéncia / eficacia, o
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gue contribui para o reforco da sua competitividade. Basicamente, ao produzir no
limite das suas capacidades, a TMG Automotive goza de economias de escala e de
gama, essenciais para o estabelecimento de precos competitivos. Para além disso,
como ndo existe desperdicio, tanto de recursos fisicos como humanos, a TMG
Automotive acaba por gastar menos recursos financeiros, no normal decorrer da sua
atividade.

Como a TMG Automotive exporta o grosso da sua produgao para mercados totalmente
abertos e globalizados, e concorre com todos os fabricantes internacionais, num
contexto de enorme competitividade, todas as questdes relacionadas com os custos

assumem uma importancia acrescida.

8.1.2. Fraquezas

- Periodo de adaptagdo dos RH

Apesar das qualidades acima referidas, que tornam os Recursos Humanos uma forca
indispensavel na estratégia da empresa, as suas caracteristicas também podem ser
vistas como um condicionalismo.

Na TMG Automotive, a atual politica de Recursos Humanos assenta num aumento do
nivel de escolaridade média, combinada com uma diminuicdao da média de idades dos
funciondrios. Como em qualquer empresa, existe um periodo de adaptacdo, onde se é
dado a conhecer o modo de funcionamento da organizacdo, os produtos
comercializados e o mercado onde esta se insere. O conhecimento, a pratica e as
vivéncias acumuladas no dia-a-dia da fung¢do, s3ao muito importantes para a
optimizacao destes novos, ambiciosos e instruidos colaboradores.

A hierarquia e os colegas de trabalho desempenham um papel fundamental para
ajudar os novos elementos a entender o que distingue a TMG Automotive dos
concorrentes. Para além disso, agilizam o envolvimento dos novos membros na
organizacdo e com isso a sua capacidade de adaptacdo as diferentes situacdes,

contextos e desafios profissionais. O espirito de equipa e de entreajuda é muito
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importante e, na TMG Automotive, a “familia profissional”, ndo descora nem

negligencia esse papel.

-Estrutura produtiva com menor flexibilidade

De acordo com Teixeira (2011) uma producgao flexivel consiste num processo que
permite produzir uma gama alargada de produtos em quantidades moderadas
permitindo assim satisfazer rapidamente pequenas encomendas especificas.

As OEMs apresentam, cada vez mais, modelos novos, com novas caracteristicas ou
melhorias em modelos ja existentes, num curto espaco de tempo. Esta estratégia
comercial exige uma flexibilizagcdo nos processos de fabrico, tanto das OEMs, como dos
seus fornecedores.

Do ponto de vista dos seus clientes, a TMG Automotive tem uma estrutura produtiva
flexivel, uma vez que tem conseguido cumprir os prazos de entrega, mesmo quando se
trata de grandes encomendas com prazos de entrega curtos. Para além disso, o indice
de ndo qualidade é baixo, o que significa que a empresa tem produzido de forma
eficiente e com poucas falhas. No entanto, internamente, o aumento do volume de
producao e vendas condiciona a flexibilidade da empresa, uma vez que a medida que
esta se aproxima da sua capacidade maxima de producdo, a resposta a encomendas
repentinas e com prazos de entrega curtos torna-se mais dificil.

E imperativo, para a TMG Automotive, combinar a agilidade produtiva, que lhe
permite satisfazer as encomendas de componentes especificos ou em menor
quantidade, com um custo de producdo competitivo. E necessario existir uma
optimizacdo da relagdo prego/custo/volume, conseguida através da optimizacdo dos
custos fixos operacionais e da flexibilidade dos processos produtivos. Para permanecer
competitiva, a TMG Automotive tem que assegurar que as atividades de
desenvolvimento, preparacdo e producdo sdo feitas nas melhores condicbes de

gualidade, eficiéncia, prazo, ambiente, seguranca e custo.
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- Localizagdo geografica

No setor automovel, a Alemanha afigura-se como o centro de decisao europeu mais
importante, uma vez que ai se concentram as grandes marcas de automoéveis
europeias. A atual localizacdo geografica da TMG Automotive, distante dos principais
mercados e clientes da empresa, prejudica a manutengdo das relagdes profissionais
com os clientes. Uma presenca ativa e um acompanhamento préximo e personalizado
dos clientes de maior valor para a empresa sao fundamentais para o fomento de uma
relagdo proficua e duradoura com os mesmos. Como a concorréncia neste setor é
feroz e os produtos comercializados sdo bastante homogéneos, a gestdo que se faz da
carteira de clientes e todo o trabalho de acompanhamento do cliente é fundamental e
de grande interesse estratégico para a empresa.

Para além disso, a medida que a distancia entre a empresa e os clientes vai
aumentando, os custos de transporte associados a entrega das mercadorias também
aumenta. Assim, o custo total (que compreende o custo de producdo e de logistica)
ndao é tao competitivo, como poderia ser se houvesse uma maior proximidade
geografica. Com o progressivo aumento do volume e consequente aumento do
nimero de mercadorias movimentadas, os custos logisticos tendem a agravar-se
consideravelmente.

Estes condicionalismos tém vindo a ser, em parte, colmatados pela diminui¢ao que se
tem vindo a registar nos custos de transporte e de viagens. Atualmente, existe uma
vasta oferta a nivel de transportes (mesmo dentro do mesmo segmento) e

alojamentos que tornam as deslocagbes dos comerciais ao estrangeiro mais acessiveis.

8.2. Fatores Externos

8.2.1. Oportunidades

- Novos mercados e clientes

Como forma de ultrapassar as dificuldades existentes no mercado europeu e garantir

um continuo desenvolvimento e crescimento do negdcio, a TMG Automotive tem
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vindo a estudar as potencialidades dos mercados emergentes. A aposta determinada e
coordenada em mercados como a China, a India, o México e o Brasil, que tém vindo a
ganhar destaque quer em termos de producdo, quer de consumo, pode ser o proximo
passo na estratégia de expansao internacional da empresa.

Ao expandir a sua atividade para novos mercados, a TMG Automotive poderd atrair
novos clientes, aumentar o seu volume de negécio e a riqueza gerada, bem como a sua
notoriedade e prestigio internacional. Para além disso, ao apostar nesta estratégia de
negdcio, a TMG Automotive pode beneficiar do crescimento de algumas regides,
compensando, assim, as regides que poderao estar em dificuldades.

E importante reiterar que a exportacdo assume, atualmente, 98% da fatia total do
negocio, o que salienta a importancia dos mercados externos para o crescimento e
desenvolvimento da organizacdo. Cerca de 89,4% da producdo anual tem como
destino a Europa e a Turquia, 5,2%, a China, 2%, os Estados Unidos, 2,9%, a Africa do

Sul e 0,5%, o Brasil.

- Diminui¢do das dependéncias

Em consonancia com o ponto anterior, o aumento e diversificacdo da carteira de
clientes trard, para a TMG Automotive, uma maior liberdade de agdo. Isto significa que
a empresa terd a possibilidade de delinear, de forma mais auténoma e sem
condicionalismos, a sua prépria estratégia e selecionar os seus clientes-alvo.

O constrangimento das pressdes de clientes e fornecedores chave, que condicionam o
negdcio e os projetos levados a cabo, pode ser ultrapassado através da expansao do
negdcio e da diversificacdo de clientes. Para além de ser financeira e estrategicamente
vantajosa, a diminuicdao de dependéncias também permitird aumentar a estabilidade
da empresa, uma vez que esta ndo dependera, em tao larga escala, do comportamento

e desempenho dos mercados.

58



Relatério de Estagio Curricular
Mestrado em Negdcios Internacionais

8.2.2. Ameacgas

-Aparecimento de produtos substitutos

A industria automdvel tem um forte carater inovativo, o que impulsiona o
aparecimento de novos materiais, designs e solug¢les, que substituam as atualmente
comercializadas. Em relagdo aos interiores dos automodveis, a necessidade que os
clientes tém de gozar de um conforto cada vez maior no interior dos seus veiculos
impulsiona a procura de solugdes alternativas.

Para além disso, existe sempre a possibilidade de aparecimento de novos
competidores (vindos dos paises emergentes, por exemplo), com produtos alternativos
e meios humanos e materiais mais competitivos (entenda-se, mais baratos), que
alterem a atual situa¢dao de mercado.

No caso deste cenario se verificar, a TMG Automotive ird, inevitavelmente, sentir uma
grande quebra no volume de vendas, o que obrigard a uma reformula¢dao da sua
estratégia e visdo de negdcio. Para se precaver deste cenario e manter ou aumentar a
sua quota de mercado, é imperativo que a empresa acompanhe os mais recentes
desenvolvimentos e inovag¢des. O acompanhamento e monitorizacdo dos progressos
dos competidores e a aposta ativa em desenvolvimentos internos é, do ponto de vista
da empresa, a base para o sucesso do negécio.

Para além disso, é necessario monitorizar as decisbes politicas associadas, por
exemplo, a produtos quimicos. A restricdao ou a proibicdo do uso de um determinado
produto, pode trazer consequéncias negativas para a empresa. Se a legislacdo nacional
ou europeia restringir (ou proibir) o uso de um determinado quimico, que é parte
integrante do processo produtivo da TMG Automotive, esta poderd ter de substituir

maquinaria ou o produto comercializado.

- Aumento do preco das matérias primas

A vulnerabilidade da TMG Automotive, face a volatilidade dos precos das matérias

primas, é um condicionalismo que pode prejudicar o funcionamento da organizacgao.
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Para fornecer produtos, de acordo com as exigéncias e especificacdes dos clientes, de
forma célere e ao menor custo possivel, a TMG Automotive estd dependente do prego
dos bens energéticos e das matérias primas. O seu aumento substancial pode resultar
num aumento do custo de produc¢do que, em ultimo caso, conduzird a um aumento do

preco praticado e/ou perda de rentabilidade.

-Excesso de capacidade no mercado

A capacidade excedentdria da industria automdvel estd relacionada com a atual
incapacidade das OEMs e dos seus fornecedores em de equiparar a oferta com a
procura dos consumidores (Bailey et al., 2010). A crise econdmico financeira registada
na Europa e a subsequente queda na procura de automodveis, o aumento do preco dos
combustiveis, a saturacdo do mercado e o baixo crescimento populacional sdo alguns
dos fatores que contribuiram para o agravamento desta situacao (ver figura 15) (OCDE,

2013).

Figura 15: Capacidade de producdo excedentdria das OEMs registada em 2012
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Fonte: OCDE (2013)
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Como os automoveis sdo tipicamente fabricados nas regides onde sdao comercializados
(devido aos custos de transporte e as barreiras comerciais existentes), algumas OEMs
tém implementado planos de restruturacdo (nomeadamente deslocalizacdo de
unidades produtivas para outros paises, despedimentos coletivos), de forma a
optimizar a sua capacidade produtiva (OCDE, 2013).

Para a TMG Automotive, a capacidade excedentaria dos concorrentes é vista como
uma ameaga, uma vez que esta pode levar as empresas a optarem por estratégias mais
radicais e agressivas (hnomeadamente guerras de preco), de forma a escoar os seus
produtos e preservar a quota de mercado. Como a industria automdvel é altamente
competitiva, no que respeita aos precos praticados, uma atitude destas, por parte de

um ou mais concorrentes, pode traduzir-se em perdas significativas para a empresa.
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Conclusdao

O processo de globalizacdo, as mudancas e a difusdo tecnoldgicas e a evolugdo que se
tem vindo a verificar nos transportes estdo, coletivamente, a instaurar uma nova
ordem mundial. Para conseguirem sobreviver e vincar nesta complexa e mutante
realidade, as empresas precisam de compreender o ambiente que as rodeia e que
condiciona o seu negdcio. Para além disso, precisam de analisar e identificar as suas
préprias capacidades e limitacdes de forma a conseguirem adaptd-las as novas
oportunidades de negdcio.

Sem esta combinacdo, entre as capacidades da empresa e as oportunidades do meio
envolvente, a empresa ndo serd capaz de delinear uma estratégia de negdcio
adequada e bem sucedida. Sem esta andlise estratégica, a empresa ndao consegue
adaptar, pelo menos de forma consciente e planeada, os seus produtos ou servigos as
necessidades e exigéncias dos consumidores, o que, inevitavelmente, levard a ruina do
negocio.

Através deste Estagio Curricular, foi possivel aplicar a realidade empresarial varias
ferramentas tedricas, lecionadas ao longo do Mestrado em Negdcios Internacionais,
gue auxiliaram a avalia¢do interna e possibilitaram a compreensao do contexto onde a
empresa se insere.

A TMG Automotive, empresa onde foi realizado o Estdgio Curricular, comercializa
tecidos plastificados e outros revestimentos para a Industria Automével. Este setor de
atividade é reconhecido pelo seu carater inovativo, competitivo, eficiente e global.
Para conseguirem permanecer e vincar neste setor, as empresas precisam de cumprir
uma série de requisitos em termos de conhecimentos técnicos, qualidade, maquinaria
utilizada e prazos de entrega. Para além de acompanharem as mais recentes inovagdes
e desenvolvimentos tecnolégicos, tem que colocar no mercado, produtos de alta
qualidade, de rapida producgao, a um preco competitivo.

Apesar das dificuldades vividas no continente europeu, a TMG Automotive, tem
conseguido crescer de uma forma constante e sustentdvel e espera nos préoximos anos
alargar a sua drea de atuacdo para os paises emergentes nomeadamente asiaticos e

sul-americanos.
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Este crescimento deve-se a existéncia de uma disciplina de mercado perfeitamente
delineada que procura tirar partido das suas excelentes capacidades fisicas e humanas
e combind-las com as novas oportunidades de negécio. A cultura proativa de melhoria
continua patente em todos os seus colaboradores e a analise cuidada dos processos
permite-lhe uma continua uma melhoria dos resultados e uma optimizacdo dos custos
totais. Para além disso, a relacdo de proximidade e cooperagdao que tem vindo a
desenvolver com os seus clientes e o seu espirito inovador tem permitido aperfeicoar
os seus produtos e aproxima-los ainda mais das necessidades dos clientes.

Apesar destas forgas internas, a empresa esta muito vulnerdvel as flutuagdes dos
precos das matérias primas que podem resultar num aumento do custo de producao e
num aumento do preco praticado e/ou perda de rentabilidade.

O carater inovativo do setor também se pode apresentar como um condicionalismo
uma vez que os concorrentes podem desenvolver solu¢des alternativas e mais
eficientes, que tornem obsoletos os produtos comercializados pela TMG Automotive. E
necessario existir uma monitorizacdo constante dos avancos e desenvolvimentos
tecnoldgicos, ao mesmo tempo que se procura desenvolver internamente solugdes

mais eficientes e vidveis.
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