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Resumo

Este trabalho consistiu na elaboracdo do Relatdrio Final de Estagio, realizado
como parte integrante e concludente do Mestrado em Negdcios Internacionais pela
Escola de Economia e Gestdo da Universidade do Minho. O referente Estagio
desenvolveu-se na Albino Dias de Andrade S.A, situada em Pacos de Ferreira e
denominada de Grupo ADA, com a duragao de 6 meses, entre setembro de 2021 e margo

de 2022.

Tem como objetivo a apresentacdo de varias solucdes e como essas se poderado
desenvolver e realizar, perante a problemdtica apresentada pela empresa, na sua

internalizagdo referida no mercado do Reino Unido.

O presente relatdrio e a problematica de estudo estd diretamente relacionada
com a globalizacdo e a forma como as empresas olham para a sua internacionalizacao
hoje em dia. Atualmente, a decisdo estratégica de se internacionalizar é decorrente ndo
s6 de estimulos externos como motivagdes internas e que carecem de um plano
estratégico bem estruturado, pensado e planeado, pelo que este relatdrio incidird sobre
os pontos mais fulcrais na estratégia de internacionalizacdo do Grupo ADA e da defini¢do
de uma estratégia clara que permita a consecucdo dos objetivos desejados, mediante

uma implementacao efetiva das propostas expostas pelo autor do relatério.

Este relatdrio contempla a problematica e os objetivos apresentados pela gestao
da empresa e as respetivas motivacdes da ADA para a prossecuc¢do da mesma, seguindo-
se um diagndstico do mercado do Reino Unido e das suas especificidades e por fim um
contexto organizacional, o diagndstico e as propostas/contribuices para a estratégia da

empresa e o tratamento da questao principal.

Palavras-chave: Internacionalizagdao; Gestdao Estratégica; Motivagdes para a

Internacionalizacdo; Dispositivos Médicos; Reino Unido
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Abstract

This work consisted on the preparation of the Final Internship Report, carried out
as an integral and conclusive part of the Master's Degree in International Business by
the School of Economics and Management of the University of Minho. The internship
was developed at Albino Dias de Andrade S.A, located in Pacos de Ferreira and
commonly known as Grupo ADA, with a duration of 6 months, between September 2021

and March 2022.

It aims to present several solutions and how these can be developed and
realised, given the problem presented by the company in its internalisation process to

the UK market.

This report and the study problem are directly related to globalisation and the
way companies look at their internationalisation today. Currently, the strategic decision
to internationalise is due not only to external stimulations but also to internal
motivations that require a well-structured, thought-out and planned strategic plan, so
this report will focus on the most central points in the internationalisation strategy of
the ADA Group and the definition of a clear strategy that allows the achievement of the
desired objectives, through an effective implementation of the proposals set out by the

author of the report.

This report covers the issues and objectives presented by the company's
management and ADA's respective motivations for pursuing them, followed by a
diagnosis of the UK market and its specificities and finally an organisational context, the
diagnosis and proposals/contributions to the company's strategy and the treatment of

the main question.

Keywords: Internationalisation;  Strategic = Management;  Motivations  for

Internationalisation; Medical Devices; United Kingdom
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1. Introdugio

1.1 Contextualiza¢ao do Estagio

Neste relatério relata-se o trabalho desenvolvido no estagio realizado no Grupo
ADA, no ambito do curso do Mestrado de Negdcios Internacionais. O autor estagiou no
departamento comercial da empresa durante seis meses, especificamente de 22-09-
2021 a 22-03-2022. Mas ressalva-se que a colaboracdo e os resultados deste relatério
sao relativos a um periodo superior como consequéncia da contratagdo do estagiario e

autor deste relatério, como gestor do mercado do Reino Unido.

O estdgio resulta de um problema que foi apresentado pela empresa e que estd

no cerne deste projeto.

Como é do conhecimento comum, o processo de internacionalizacdo das
empresas esta fortemente ligado e dependente, tanto das condi¢des externas como das
condicGes internas dessa mesma empresa, e esta decisdo estratégica deve ser
ponderada ndo sé tendo por base multiplas varidveis extrinsecas, como também as
caracteristicas da prépria empresa e da sua geréncia, na medida em que cada empresa

apresenta as suas proprias motivacdes para a internacionalizagao.

O grupo ADA é um grupo téxtil Portugués, com quase 50 anos de atividade,
especializado na producdo de tecido gaze e tecido-nao-tecido para o mercado Hospitalar
e produto final derivado destas matérias-primas (compressas, ligaduras e produtos de
incontinéncia —fraldas e resguardos); e de acordo com informacao da empresa é o maior

produtor Europeu deste tipo de produto(s).

Contudo a empresa opera num mercado muito competitivo que levanta diversos
desafios a equipa de gestdo, tais como incrementar o grau de internacionaliza¢do da
empresa, uma das estratégias sugeridas na literatura que possibilita a expansdo dos
negdcios para além das fronteiras do mercado focal. E, um dos mercados que a empresa
considera subaproveitado é o mercado do Reino Unido e neste ambito a empresa visou

com este projeto de estagio definir a estratégia mais adequada de entrada e



comercializacdo dos produtos para este mercado, em conformidade com

recomendacOes da literatura (eg. Root, 1994; Kotabe e Helsen, 2020).

A literatura sugere que a internacionalizacdo pode proporcionar varios
beneficios, como aumento de clientes, diversificacdo de riscos (e.g. dependéncia de
clientes e mercados), acesso a recursos e conhecimentos nos mercados externos,
aumento da competitividade (e.g. acesso a conhecimento), redu¢ao dos custos de
producdo, pela via da economia de escala e acesso a matérias primas mais econémicas,

maior inovagdo e acesso a oportunidades (Kotabe e Helsen. 2020).

Alguns autores sugerem que a internacionalizacdo deve ser uma obrigacdo ou
questdo de sobrevivéncia para os negdcios e para a expansao das empresas, que veem
o seu mercado doméstico demasiado saturado e os mercados exteriores mais apelativos
e recompensadores (Sapienza et al. 2006; Lobo et al. 2017). E alguns trabalhos de
investigacdo preconizam que a internacionalizacdo é uma estratégia incondicional de
sobrevivéncia, especificamente no caso de novos empreendimentos industriais (Puig,

Gonzalez-Loureiro, Ghauri, 2014).

Mas a internacionalizacdo também apresenta desafios competitivos como o
processo de adaptacdo dos produtos aos mercados (clientes), adaptacao ao ambiente,
especificamente a fatores politico-legais, econdmicos, socioculturais, tecnoldgicos,
concorréncia (Kotabe e Helsen, 2020). Adicionalmente, com a crescente globalizacdo e
gradual interconexdo das economias, muitos dos clientes e fornecedores adotam
estratégias de reorganizar das operagdes para aproveitar as vantagens comparativas em
cada segmento da cadeia de valor, com recurso a varias estratégias como a terceiriza¢ao
e offshoring, por forma a dar uma resposta a tendéncias e desafios da dindmica global
(Dicken 2015). Uma vez que novos modelos de competitividade, preconizam que as
empresas ndo competem apenas como unidades isoladas, mas como parte de uma rede
global de fornecedores, produtores e distribuidores, que perfazem uma cadeia de valor
em que é relevante otimizar a eficiéncia e identificacdo de oportunidades para reduzir

custos, aumentar a qualidade e a flexibilidade dos produtos (Sturgeon 2013).

E, no escopo da internacionalizacdo efetiva, a teoria recomenda que é relevante

considerar algumas das tendéncias que condicionam as estratégias internacionais, tais


https://www.researchgate.net/profile/Miguel-Gonzalez-Loureiro
https://www.researchgate.net/profile/Pervez-Ghauri

como: (i) a crescente importancia do impacto das economias emergentes (China, india,
Brasil, entre outras); (ii) a intensificagcdo das redes globais de producao e distribuicao,
gue permitem que as empresas fragmentem as suas atividades em diferentes paises
para maximizar vantagens comparativas e reduzir os custos; (iii) incremento da
digitalizacdo e da robotizacdo na transformacao das indUstrias e dos modelos de negdcio
(iv) mudancas das estruturas de governanca global, com a ascensdo de novos atores e a
erosdo do poder das instituicdes tradicionais, como o FMI, o Banco Mundial e a OMC
(Organizacao Mundial do comércio) (v) relevancia da sustentabilidade e a
responsabilidade social, que concorrem para a adocdo de praticas e estratégias mais

éticas e que considerarem as questdes ambientais e sociais (Dicken, 2015).

Assim, dada a pandplia de condicdes que influenciam os negdcios internacionais
e em conformidade com a literatura de marketing internacional, a internacionalizacdo
da ADA para o Reino Unido, opinido também partilhada na perspetiva da equipa de
gestdo da empresa, deve ser planeada, com base numa analise ao mercado selecionado
(Reino Unido); e definicdo de uma estratégia clara que permita a consecucdo dos
objetivos desejados, mediante uma implementacdo efetiva, conforme recomendam
varios autores (eg. Cavusgil, Knight, Riesenberger (2017)). Neste ambito, o estdgio
consistiu em apresentar a empresa proposta uma proposta de intervengdao com base no
estudo e analise / diagndstico do mercado Reino Unido e posterior definicdo de um
plano de Marketing / comercial que contemplem algumas iniciativas, em conformidade
com as recomendacdes da literatura que contribua para a melhoria de algumas métricas

de desempenho, a clarificar.

1.2 Objetivos do Estagio

O projeto de estagio visou apresentar um conjunto de solucdes para o problema
apresentado pelo Grupo ADA. Concretamente a empresa visa realizar uma andlise ao
mercado e planear uma estratégia de internacionalizacdo para o mercado do Reino
Unido. A intervencdo versou em varios ambitos, tais como analise do mercado e

definicdo de algumas iniciativas da politica de marketing e identificar o modo de entrada



mais adequado ao mercado. Por forma a melhor os resultados de desempenho

comercial, nesse mercado / area geogréfica.

A motivacdo da empresa para a internacionalizagdo no Reino Unido foi, para
além de mais uma conquista, o crescimento econdmico que este mercado poderia
permitir. S0 mercados como o do Reino Unido que chamam especial aten¢do ao Grupo
ADA, ainda que o grupo tenha uma forte presenca a nivel de exportacdes na Europa e
em paises do Norte de Africa e Asia, o mercado do Reino Unido oferece condi¢des
bastante superiores em termos de volumes e montantes envolvidos e trazem uma
abertura enorme para outros mercados do mundo pela forte presenca de big players

internacionais

Contudo, a administracdo da ADA tem consciéncia que é um mercado muito
competitivo. Neste ambito, considera-se que deve ser objeto de uma analise e
planeamento estratégico, realizada no ambito deste projeto de estagio. Para a definicdo
de uma estratégia adequada seguiu-se a recomendacdo da literatura de Marketing
estratégico que preconiza a relevancia das empresas diagnosticarem os concorrentes,
clientes e as forgas que influenciam seu mercado-alvo, com base numa analise de
mercado compreensiva e sistematica, que permita identificar oportunidades e ameacas,
tendéncias e os riscos presentes no mercado alvo (e.g. Kotler e Keller, 2015, Kotabe e

Helsen, 2020).

Um outro fator que condicionou a elaboracdo deste estudo e plano para
definicdo de uma estratégia de internacionalizacdo para o mercado do Reino Unido foi
gue até ao momento do estagio, a abordagem ao mercado nao fora planeada e
estruturada em andlise sistematica. A empresa tinha criado uma subsidiaria a Albino
Dias de Andrade Ltd neste mercado, mas no entendimento da equipa de gestdo da
empresa, os resultados estavam aquém do espertado. Assim, em conformidade com a
recomendacdo de alguns autores, tais Cavusgil, Knight, Riesenberger (2017) que
aconselham a adogdo de abordagens planeadas e estruturadas na internacionalizacdo
das empresas; a administracdo da ADA procurou neste estagio colmatar algumas
lacunas na estratégia adotada até ao momento, ao propor o desafio e um projeto de

elaboracdo de um plano estratégico de internacionalizacdo, para o Reino Unido. Este



escopo geral foi um eixo estruturante do presente estagio. E em seguida apresentam-se

alguns objetivos especificos a alcangar no estagio:

e Descrever e analisar o mercado do Reino Unido, especificamente o mercado de
produtos de gaze.

e Compreender o funcionamento da empresa, especificamente processos,
atividades, recursos e competéncias que influenciam a competitividade no
mercado Reino Unido.

e Definir um plano de agdes que melhorem os resultados com base no diagndstico

/ anélise realizada.

Assim e em conformidade com estes objetivos recolheram-se dados secunddrios
(relatérios, catdlogos, base de dados) e primdrios (entrevistas a clientes e
colaboradores), que foram analisados de forma tipificar as caracteristicas do mercado
do Reino Unido e da industria e a caracterizar a concorréncia, com recurso a estruturas
e modelos retirados da literatura e que serdo posteriormente explicados no

enquadramento tedrico.

A realizagdo de um diagndstico / analise tem, também, o intuito de enquadrar as
necessidades e expectativas da gestdo da empresa relativamente a filial sediada em
Inglaterra, bem como identificar os problemas e oportunidades de melhoria na

estratégia internacional da empresa para esse mercado.

1.3 Apresentacdao da Empresa

Fundada em 1975, a Albino Dias de Andrade S.A produz e comercializa
dispositivos médicos, nomeadamente compressas de gaze, compressas de TNT (tecido-
nao-tecido), ligaduras, produtos para incontinéncia de adultos e possui uma linha de
bebé com a mesma variedade de produtos adaptados para os mesmos, oferecendo ao

mercado solucdes de elevada qualidade e prestigio.

Desde o inicio a sua atividade esteve orientada para a producdo de materiais de

penso hospitalar, tradicdo que foi uma constante até hoje. Rapidamente foi necessario



expandir-se, pelo que adquiriu novas instalacées em Vila Fria, concelho de Felgueiras,
corria 0 ano de 1986, a partir dessa data crescem novas areas de fiagdo e tinturaria. Em
2006 a empresa muda parte da sua producdo para novas instalacdes em Pacos de
Ferreira. Nestas instalagGes sdao efetuadas todas as operagdes ditas “limpas” — produgao
de compressas estéreis e ndo estéreis. Desenha-se o atual layout da empresa. Em 2009
a empresa opta por se dedicar exclusivamente ao fabrico e comercializagdao de produtos
hospitalares (dispositivos médicos) vendendo a unidade produtiva de Felgueiras. Com
uma boa imagem de mercado, prepara-se para enfrentar o mercado europeu, com
produtos hospitalares, aumentando por isso, a sua producdo. Em 2010 inicia a
construg¢ao de uma unidade fabril exclusiva para produtos de incontinéncia, registando
uma nova marca — ADA COMFORT. Em 2018 foi iniciada a construgdao de uma nova
unidade fabril com o triplo da capacidade produtiva de modo a conseguir responder as
necessidades comerciais e em 2020, realizou-se a transicdo para as novas

infraestruturas.

Com a emergéncia da pandemia COVID-19, a empresa sentiu um grande impacto
no que diz respeito a disponibilidade de matérias-primas, o que levou a necessidade de
producdo das prdprias matérias-primas. Foi desenvolvida uma nova unidade de
producdo de tecido ndo tecido médico de forma a que o grupo ndo dependesse de
fornecedores externos, a instalagdo arrancou em Maio de 2021 e terminou em

Setembro do mesmo ano.

O Grupo ADA é assim composto pela Albino Dias de Andrade S.A (ADA)
responsavel pelo fabrico do produto final, seguindo-se da ADA FIOS S.A que tem a seu
cargo a producdo de matéria-prima e é unica fornecedora da ADA no que a gaze de
algodao diz respeito, esta tem o departamento da fiagdo, de tecelagem e o de
acabamentos, a ADATEC encarregue do desenho e produc¢do das maquinas do grupo,
tendo produzido toda a linha automatica de producao de compressas, por fim a ADA
NON-WOVEN encarregue da producdo de matéria-prima para fabrico de compressas de

TNT (tecido-ndo-tecido).

Do elenco de empresas resulta, com toda a propriedade e pertinéncia, a

designacdo de Grupo Empresarial com Atividade Vertical, designacdo muito rara neste



ramo industrial que, segundo informag¢ao da equipa de gestdo, indubitavelmente, traz
consigo importantes vantagens de raiz competitiva. A estratégia principal da empresa
assenta em quatro pilares: Inovacdo/desenvolvimento, sustentabilidade,

competitividade e controlo de risco.

Juntando-se a estes quatro pilares, alinham-se os ideais de diferenciacao,
qualidade, rigor, garantia e adaptabilidade, assim se torna possivel alcangar a missao
gue a ADA propde, fornecer dispositivos médicos que satisfacam adequadamente as

necessidades de cada cliente.

Dentro da Albino Dias de Andrade SA, a empresa ramifica-se em trés filiais: ADA

S.L. (Espanha); ADA S.A.L.R. (Franga) e ADA LTD (Reino Unido).

Fig. 1 — Filiais do Grupo ADA.

A ADA LTD, estabelecida em marc¢o de 2021, nasceu da necessidade de criar uma
maior proximidade com o sector dos dispositivos médicos no Reino Unido com um
produto que é 100% europeu e, ao mesmo tempo, consolida a expansdo da marca no
mundo. Sendo uma extensdo de uma das Unicas empresas no mundo com um controlo
completo da producdo, e com quase 50 décadas de experiéncia na area, a sua missao é
dar resposta a um mercado rigoroso no que diz respeito a qualidade e ao prego e

também como garantia de uma melhor interagcdo com os seus parceiros.



O departamento comercial do Grupo ADA divide-se em trés mercados, o
mercado nacional, o mercado espanhol e o mercado internacional, este ultimo sofre
ainda uma divisdo entre o mercado do Reino Unido, o mercado de Franca e os restantes
paises do globo, tendo sido realizado o estdgio na divisdao do mercado do Reino Unido.
A ADA LTD era composta, inicialmente, por uma equipa de duas pessoas, um
representante legal sediado no pais e um representante de vendas sediado nas
instalacbes mae da empresa em Portugal (o autor deste relatério), tendo sido reforcada
posteriormente com mais um representante de vendas no terreno para fazer face a
necessidade crescente da presenca fisica no Reino Unido e para um devido

acompanhamento tanto dos clientes existentes como de possiveis clientes futuros.

Com todos estes anos de experiéncia e mais de 350 profissionais empenhados, o
Grupo ADA esforca-se por ser uma referéncia no dia-a-dia, continuando com um
crescimento sustentado e acompanhando de perto as necessidades do mercado,
investindo continuamente em novas instalacdes e maquinaria inovadora, tendo planos

para expandir as suas instalagdes com um armazém no Reino Unido.

A visdo? Ser o principal fornecedor de compressas na Europa.

1.4 Estrutura da Investigacao

O presente relatério de estagio esta dividido em 6 capitulos e respetivos
subcapitulos, comecando com o primeiro capitulo, a Introducdo, onde se aborda o
enguadramento do tema aqui explorado, os objetivos da investigacao, a apresentacao

da empresa, a estrutura do documento e a metodologia aplicada.

O segundo capitulo contempla o Enquadramento Tedrico de algumas teorias, no
sentido de compreender a literatura associada ao objeto de estudo deste relatério,

focando-se nos temas com mais ligacdo ao projeto em questdo.

No terceiro capitulo sera feito um diagndstico de varias vertentes do mercado de
dispositivos médicos no Reino Unido incluindo singularidades do mercado em si, o Brexit

e as alteracbes comerciais que dai advieram, concorréncia do mercado, requisitos dos



concursos publicos e das aquisicGes de bens por parte do Estado, assim como os seus
beneficios, condi¢des de venda dos produtos ADA, entre outros aspetos importantes a

serem analisados e estudados.

O quarto capitulo é dedicado a analise do contexto organizacional onde é feito
um diagndstico interno e externo da empresa com o intuito de enquadrar as
necessidades e expectativas da administracdo, bem como identificar os problemas e

oportunidades de melhoria na estratégia internacional da empresa.

No quinto capitulo é apresentada a proposta de mudanca no plano de acdo e a
implementacdao de melhorias na estratégia da empresa, com um estudo da envolvente
comercial e das oportunidades para o crescimento da marca ADA no Reino Unido com

0 objetivo de alcancgar os objetivos da empresa.

O sexto e ultimo capitulo remata este relatdrio com as consideracdes finais sobre
o estagio e as contribuicdes que o mesmo trouxe a empresa, fazendo uma sintese
comparativa do que era a situacdo da empresa no Reino Unido num momento anterior
ao inicio deste projeto e apdés a implementacdo das melhorias estratégicas, o

posicionamento da ADA no mercado e os ganhos que dai advieram.

Com a recolha de toda a informacao, é importante a analise destes dados, aliada
ao uso dos modelos tedricos, para a apreciacao da atratividade do mercado estudado e
para um correto mapeamento das oportunidades de melhorias e alteracbes possiveis
com o propésito de aumentar métricas de desempenho no mercado britanico. O
objetivo geral deste trabalho é desenvolver uma estratégia internacional que alavanque
os resultados da empresa no mercado do Reino Unido, indo de encontro aos objetivos

propostas pela administracdo da empresa.



1.5 Metodologia

Este projeto tem como principal objetivo, como anteriormente referido,
compreender os desafios no processo de internacionalizacdo e identificar possiveis
melhorias na estratégia de internacionalizagdo da ADA para o Reino Unido, bem como
planear algumas a¢cGes que concorram para aumentar indicadores de desempenho da
empresa nesse mercado, tais como: aumento do nimero de clientes, vendas e a quota
no mercado. Para elaborac¢do do trabalho vamos utilizar uma metodologia qualitativa,
na medida que permite estudar e explorar o comportamento das empresas (Parker,
2012); e também vai-se utilizar um método quantitativo especificamente utilizado para
analises estatisticas de clientes e a vendas (ver uma referéncia). A investigacdo
desenvolvida é do tipo descritiva, uma vez que se procura descrever um fendmeno neste
ambito a organizacdo e o contexto da envolvente e mercado em que a mesma opera,
combinando métodos de recolha de informacdo diversos, como entrevistas, observacao

e analise documental.

Para tal, serdo levadas a cabo uma série de fases de atuacao, iniciando com um
diagnodstico do mercado e analise da competitividade da ADA nesse mercado. Numa fase
preliminar este foi conduzido com recurso a varios meios, como a analise documental;
recolha de opinides e perce¢cdes da administracdo e posteriormente com outros
colaboradores relevantes, no objetivo de ter uma melhor compreensdo da empresa (e.g.
historial, dareas de negdcio), mercados, especificamente o Reino Unido e o problema

enderecado no estagio.

Apos este diagnodstico / levantamento preliminar que permitiu a compreensao
do problema em maos, e conhecimento da empresa segue-se a fase de diagndstico /
analise. Na fase de diagnostico realizou-se algumas reunides com os orientadores por
forma a ter comentarios e orientacGes para a realizacdo do projeto de estagio e estudos

a realizar.

Para a elaboracdo do relatdrio procedeu-se a um levantamento de literatura

relevante para a area de intervencdo e que foi utilizada na elaboracdo dos estudos.
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2. Enquadramento Teédrico

Em seguida, apresenta-se um enquadramento da literatura que foi utilizada para
a elaboragdo deste projeto de estagio, apresentando um breve resumo dos modelos e

estruturas utilizadas e a fundamentacdo para a sua utilizacdo no presente trabalho.

2.1 Internacionalizagao

Considera-se relevante, clarificar o conceito estruturante deste projeto, que é a
internacionalizagdo. Este é um conceito ndo consensual (Cavusgil et al. 2017). Mas pode
ser conceptualizado como o processo pelo qual a empresa deixa de operar nos limites
do mercado nacional de origem e passa a explorar mercados estrangeiros, atuando de
diferentes modos, desde simples exportacdes indiretas até operacdes estrangeiras mais
complexas e com maior comprometimento de recursos como a abertura de subsidiarias
nos mercados externos (Walsh 1993, Kotabe e Helsen, 2020). Ruzzier, Hisrich e Antoncic

(2006), enfatiza que a internacionalizacdo é sindnimo de expansdo geografica das

atividades econdmicas de uma organizac¢do sobre os limites nacionais do seu pais.

Mas, o processo de internacionalizacdao, também pode ser concebido como,
como um processo de desenvolvimento de rotinas e capacidades, fundamentais para
lidar com as questdes e problemas decorrentes de um novo ambiente, patente no dos
mercados estrangeiros (Jiang, Beamish e Makino, 2014). Ndo sendo crucial chegar auma
definicdo universalmente aceite entre a comunidade cientifica, salienta-se, com base
nas anteriores definicbes a énfase na comercializacdo, seja de bens, produtos ou
servicos, em mercados exteriores ao pais de origem da organiza¢dao; bem como o
desenvolvimento dos recursos e das competéncias adequadas para o fazer de forma

efetiva.

A internacionalizacdo é um fendmeno com complexidade, conforme explana
Coviello e Mcauley (1999), sendo que a compreensdo do processo de
internacionalizacdo se torna mais clara e evidente quando se tém em conta diferentes
modelos explicativos do fendmeno, uma vez que sao varias as abordagens tedricas que

explicam e tentam justificar os processos de internacionaliza¢do. Estas teorias podem
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ser divididas em dois blocos: as teorias econdmicas que versa sobre a teoria da
internalizagdo, custos de transagdo, paradigma eclético e organizacao industrial; e as
comportamentais, que contempla a Escola de Uppsala, teoria das redes, estratégia de

negdcios e as born globals.

A literatura sugere que a internacionalizacdo evolui segundo um processo de
interacdo entre o desenvolvimento do conhecimento relativo a mercados e operagdes
estrangeiras aliado a um compromisso crescente de recursos destinados a esses

mercados (Johanson e Vahine, 1990).

Considerou-se muito valida a prescricdo de se entender a internacionalizacao
como um processo em que o conhecimento e a aprendizagem sdo fundamentais (Chetty

e Campbell-Hunt, 2004).

Para a elaboracdo deste trabalho utilizou-se algumas estruturas e modelos, que

se clarificam.

Uma das estruturas utilizadas neste projeto, foi a andlise PEST. Esta estrutura
apresenta algumas vantagens, tais como maior rigor na identificacdo de fatores externos
relevantes, organizar a informac¢do complexa e dispersa, possibilita uma visdo holistica
e compreensiva do ambiente externo, é uma ferramenta Util de suporte a decisdo
estratégica (Johnson et al. 2008). Contudo a ferramenta deve ser utilizada com
consciéncia que a sua utilidade depende da qualidade de informacdo sistematizada na
estrutura e deve-se ter consciéncia que mesma nao prescreve solucdes, uma vez que é
fortemente dependente da interpretacdo de quem realiza a andlise (cf Johnson et al.

2008),

Esta estrutura foi utilizada, pois no processo de internacionalizagdo, existem
riscos, oportunidades e ameacas que se devem ser analisados. Adicionalmente, na
analise do mercado externo, lida-se com muita informacgao existente no ambiente por
vezes desconhecido da empresa e as informacdes podem estar em diferentes formatos,
tais como relatérios, estatisticas, artigos, dados de mercado, gravacdes e notas etc. E
entende-se que é importante, que o analista seja competente na gestdo dessa
informacdo, para transformar a informacdo em conhecimento Util para a organizacao

conforme patente em varios manuais de referéncia de Marketing internacional (e.g.
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Kegan e Green, 2017 e Kotabe e Helsen, 2020). Adicionalmente ao longo deste projeto,
teve-se que lidar com vdrias fontes de informacao tais como agéncias governamentais,
organizacbes internacionais, associacdes empresariais, relatérios de empresas de
consultoria especializadas, conversas com clientes e colaboradores. E admite-se que
cada fonte de informacao apresente diferentes niveis de confiabilidade e precisao, o que
tornou o processo de analise desafiador. E como a analise PEST permite analisar e avaliar
varias dimensdes do ambiente externo, como os fatores politicos, econédmicos, sociais e
tecnoldgicos e ajuda a determinar o impacto e influéncia sobre as estratégias e
operacGes de uma organizacdo (Johnson et al. 2008), considera-se que é uma

ferramenta adequada para o diagndstico.

Um modelo que se considera util para o estdgio é o modelo descritivo do
processo de internacionalizacdo de Walsh (1993). Este modelo tedrico visa explicar o
envolvimento organizacional nas atividades internacionais. O modelo contempla duas
dimensdes: (1) a extensdao da internacionalizacdo que versa sobre a quantidade de
atividades internacionais e (2) a complexidade da atividade internacional que concerne
a extensdo da complexidade e dificuldade dos modos de internacionaliza¢do. De acordo
com este modelo a internacionalizacdo ocorre por estagios / fases cada vez mais
complexos e sofisticados em fung¢do da experiéncia e recursos obtidos neste processo,

através de um processo de aprendizagem adaptativa.

Apds este enquadramento do modelo e de acordo com Walsh (1993), a
internacionalizagdao compreende cinco fases distintas, que se explicam mais em detalhe

em seguida:

1. A primeira fase baseia-se numa avaliacdo da empresa com o intuito de
perceber se realmente esta preparada e comprometida em expandir as suas
atividades internacionalmente, quais sdo os motivos e se possui condicoes
para tal (capital, mdo-de-obra especializada, infraestruturas, conhecimento
técnico e cientifico, procura pelos seus produtos/servicos, entre outros).

2. Asegunda fase recai sobre uma andlise e escolha do mercado ideal face aos
objetivos e recursos disponiveis para dar inicio a este processo;

3. A terceira fase prende-se com a escolha do modo de entrada para operar

nesses mercados;
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4. Na quarta fase é definida a estratégia de marketing-mix que a empresa ira
adotar no mercado escolhido;

5. Aquinta e Ultima fase requer uma deliberagdo por parte da administracdo da
empresa com o intuito de decidir se mediante todas as condi¢des reunidas e
analisadas é vantajoso levar a cabo a ideia de internacionalizar as suas

atividades para o mercado ou mercados em questao.

> MW> > Qm> - > - >

= Ibtrvos * Produtos = Ivbmento inicial = Pais * Ibdo de entrada
= Justificatra = Servigos * Progresséo * Regiio * Grau de contrale
= Condigdes = Tecnologias posterior * Ivibdo de operagéo
* Outras atividades

Fig. 2 — Questdes no processo de internacionalizagdo. Fonte: Carneiro e Anténio (2007).

Este modelo foi crucial tanto para o diagndstico preliminar do mercado do Reino
Unido, tendo em conta as questdes de por qué, o qué, quando, onde e como para que
se pudesse fazer um escopo da decisdo da entrada naquele mercado e do envolvimento
da organizacdo naquele mercado, como para o planeamento das ac¢des e iniciativas a
serem tomadas porque, como defende Walsh (1993), as empresas tém inicialmente um
conhecimento limitado dos mercados estrangeiros, entram em novos mercados com
cautela, adquirindo conhecimentos através da aprendizagem experimental. Esta
abordagem gradual ajuda-as a compreender a dindmica do mercado, as preferéncias
dos clientes, as nuances culturais e outros fatores relevantes para a sua atividade, ao
considerar estes fatores, as empresas podem tomar decisGes informadas e desenvolver
estratégias eficazes para entrar e operar no mercado do Reino Unido, uma das pecas

chave para o sucesso deste projeto.

Embora o processo de internacionalizacdo seja iterativo e ndo necessariamente
linear, a Figura 2 pode ser entendida como uma representacao didatica deste processo.
A primeira fase versa na decisdo da empresa se internacionalizar, uma decisdao que deve
ser tomada apds uma deliberacdo cuidada de todos os detalhes que envolvem o

processo de preparacao e planeamento. Uma vez que a decisdo da empresa alcangar
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novos mercados e alavancar vendas nos mercados internacionais ndo chega para
sustentar operagdes internacionais. A literatura sugere que um dos grandes desafios das
empresas no processo de internacionalizacdo é criar e manter vantagens competitivas
no comércio global (Porter, 1985; Ruigrok e Wagner, 2004). E o sucesso internacional de
uma empresa a longo prazo dependera em grande parte, da sua capacidade de dominar
e aplicar com sucesso uma série de métodos que permitam operacionalizar estratégias
efetivas em mercados estrangeiros (Welch e Luostarinen, 1988). E para que isso possa
acontecer, de acordo com os modelos de internacionalizagdo e estratégia internacional
(e.g. Walsh 1993, Kotabe e Helsen, 2020) é importante que exista uma pesquisa e andlise
e uma identificacdo detalhada de oportunidades e ameacgas, em relagao aos possiveis
mercados de atuacdo, seguindo-se uma estratégia de planeamento que deve estar

perfeitamente estabelecida e ajustada aos objetivos da organizacao.

Entre outros modelos e estruturas importantes para o estagio decorrido na ADA,
a andlise SWOT do setor no mercado britanico deve ter um peso considerdvel uma vez
gue é uma ferramenta extremamente importante para adquirir o conhecimento
necessario sobre o mercado, identificando os pontos fortes e fracos da empresa assim
como eventuais oportunidades a serem exploradas, mas também as possiveis ameacas,
0 que poderia ou ndo constituir um fator dificultador e desmoralizador da entrada no
mercado do Reino Unido, esta analise é uma ferramenta amplamente utilizada na
gestdo estratégica para avaliar a posicdo competitiva de uma empresa (Thompson, A.

A., Strickland Ill, A. J., Gamble, J. E., & Peteraf, M. A,, 2020).

A andlise SWOT é dividida em: Forcas (Strengths), capacidades internas da
empresa (recursos, competéncias, vantagens competitivas, reputagdo, etc); Fraquezas
(Weaknesses), pontos negativos da empresa (limitacGes, dreas de melhoria necessérias,
entre outros); Oportunidades (Opportunities), fatores externos e que a organizacao
pode tirar partido (mudancas nas tendéncias do mercado, avancos na area, pedidos de
clientes, falta de fornecedores, entre outros); e Ameacas (Threats), externalidades que
se consideram desafios ou riscos para a empresa (elevada concorréncia, questdes legais,

instabilidade politica ou econdmica, produtos substitutos, entre outros.).

Esta andlise SWOT permite as empresas uma tomada de decisGes mais acertada

e com um maior rigor estratégico uma vez que facilita a administracao a identificacao
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das vantagens competitivas da organizacdo em causa, assim como das areas de melhoria
nos processos internos, as oportunidades para crescimento e inovagdo no mercado
estudado, bem como as ameagas que possam ter um impacto negativo ou que causem
dificuldades ao objetivo da empresa. Dito isto, para a gestdao de uma empresa esta
analise é uma ferramenta extremamente importante, uma vez que é um forte apoio no
desenvolvimento de estratégias que alavanquem as forgas e oportunidades da empresa

e ao mesmo tempo que atenuem e as fraquezas e ameacas (Grant, R. M., 2021).

2.2 Motivagles para a Internacionalizacao

Nesta parte, analisam-se as motivagdes da ADA para a internacionaliza¢do para
o mercado do Reino Unido. De acordo com a informacdo recolhida por entrevistas a
administracdo e aos colegas afetos anteriormente ao mercado do Reino Unido e anadlise
documental, especificamente relatérios de gestdo e dados internos, a motivacdo da
empresa para a internacionalizagcdo para o mercado do Reino Unido foi condicionada

por varios fatores.

O elevado potencial do mercado, conforme sera demonstrado em detalhado em

ponto especifico foi um dos fatores identificados.

Adicionalmente, a diversificacdo de mercados é uma estratégia utilizada pelas
empresas para reduzir o risco de operar em um ou escassos mercado; na perspetiva que
a empresa ao internacionalizar-se para varios mercados, protege-se contra a
volatilidade, concorréncia e instabilidade politica ou econédmica de operar no mercado
doméstico ou escassos mercado; adicionalmente reduz sua dependéncia desses
mercados e neste ambito a diversificacdo de mercados pode contribuir para a redugao
do risco financeiro, operacional e estratégico (Ramamurti e Singh 2009). Esta perspetiva

patente na literatura também estava conforme as expectativas da empresa.

Com a diversificacdo de mercados é expectavel que a ADA possa eventualmente

capturar alguns beneficios de inovacdo, como estimular a criatividade e acessos a
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recursos e competéncias de inovagdo; conforme sugerem alguns estudos (e.g. Ding,

McDonald e Wei, 2021).

A proximidade geografica do mercado do Reino Unido, comparativamente aos
mercados asiaticos foi outro fator que foi considerado, especificamente, os benéficos
prescritos por estratégias de maior proximidade geografica como o nearshore que
advogam a transferéncia de atividades empresariais para paises proximos, com o
objetivo de obter beneficios como custos mais baixos, maior proximidade cultural e

facilidade de comunicagao e coordenacgao (Carmel e Abbott, 2007).

Efetivamente de acordo com a literatura, existem diversas motivacées que
podem levar uma empresa a internacionalizar a sua atividade. Estas podem variar de
acordo com os objetivos, ambiente e tipo de empresa, e terdo uma grande influéncia na
estratégia de internacionalizacdo que a empresa adota. As motivacdes de uma empresa
podem variar ao longo do processo de internacionalizacdo, podendo a empresa ter
diversas motivacdes em momentos distintos do processo de internacionalizacdo
(Dunning & Lundan, 2008). Hollensen (2008), salienta que a principal razao para a

internacionalizacdo, de forma redutivel e pragmatica, é fazer dinheiro.

Ainda assim, este fator de motivagdo raramente suporta grandes projetos de
internacionalizacdo dai existirem varias motivacbes por parte das organizacoes,
diferenciando a literatura entre motivos proativos e motivos reativos (Hill, 2017;
Cavusgil, Knight, Riesenberger 2017). Os primeiros, sdo conduzidos por fatores internos,
como por por exemplo a percecdo de existéncia de potencial em mercados estrangeiros
ou uma atitude positiva das equipas de gestao em relagao a internacionaliza¢do; nestes
casos as empresas internacionalizam-se como resultado dos seus préprios objetivos e
metas, e fazem-no com um maior comprometimento de recursos do que as que se
internacionalizam, com base em motivacdes reativas (Leonidou, 1995; Tan, Brewer e
Liesch, 2007). As motivacdes reativas, por seu lado, estdo relacionadas com os estimulos
dos fatores externos que fazem com que a organizagao se sinta quase empurrada para
os mercados internacionais, como por exemplo pela consciéncia que as oportunidades
de crescimento em mercados nacionais sdo muito limitadas, observar-se a saturacdo do

mercado ou pela elevada concorréncia nacional). A motivacdo proativa estd também
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associada a uma procura sistematica e ativa de oportunidades de mercado e um
envolvimento planeado e estratégico das atividades internacionais, enquanto a outra
abordagem, a reativa é uma abordagem como o conceito de reacdo visa expressar, é
uma resposta organizacional, especificamente a pressdes competitivas e ambientais
(Oviatt e McDougall, 1994). Com base nesta exposicdo, podemos considerar que os
motivos proativos se referem aos motivos pelos quais a empresa avanga para uma
internacionalizagdo por escolha propria e os motivos reativos referem-se aos motivos
pelos quais a empresa, de certa forma, é “obrigada” pela pressdo externas e desafios
competitivos a internacionalizar-se. De acordo com esta conceptualizacdo considera-se
a estratégia da ADA proativa, uma vez que a intengao da entrada no mercado do Reino
Unido surgiu por motivacdes internas de aumento da quota de mercado e procura de
oportunidades naquele mercado, tendo sido um objetivo estratégico definido pela
administracdo, ao contrario de uma internacionalizacdo “forcada” motivada pela

pressdao do mercado ou dos desafios noutros mercados em que a ADA esta presente.

A literatura (e.g. Hill 2020) também enfatiza que existem fatores motivacionais,
internos a organizacdo como a procura deliberada por novos mercados e oportunidades
de crescimento e expansao, a procura e aquisicao de recursos e competéncias adicionais
(nos mercados externos), a diversificacdo de riscos (e.g. ndo depender de um ou poucos
mercados) e a reducdo de custos (acesso a matérias-primas mais competitivas). E no que
respeita a fatores motivadores exdgenos salienta-se a concorréncia global, a pressao de
clientes, a legislacdo e regulamentacdo internacional e altera¢cdes de mercado (Hill,

2020).

Destas motivagdes, salienta-se, também outros estimulos internos, como a da
capacidade excessiva de produgdo e a vontade dos responsaveis pela tomada de decisao
da internacionalizacdo e no caso dos estimulos externos, a saturacdo dos mercados
domeésticos e as ordens de encomendas do estrangeiro. Verbeke e Kano (2016) também
enfatizam numa estrutura conceptual algumas motivagdes estratégicas para a expansao
externa, incluindo a procura de mercados, a procura de recursos naturais, a procura de
ativos estratégicos e a procura de eficiéncia (uma estrutura que combina fatores
internos e externos). Como é possivel verificar a literatura sugere varios fatores /

estimulos internos e externos para a internacionalizacao.
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Os fatores que estiveram na base da motivacdo da ADA foram, no caso das
motivagdes internas, a procura por novos mercados, oportunidades de crescimento e
expansao, aquisicao de recursos, capacidade excessiva de producdo e objetivos tracados
por parte da administracao no que toca a internacionalizagdo da mesma, ja no caso das
motivac¢des externas, os fatores mais fortes foram a crescente procura pelos produtos
comercializados pela empresa naquele mercado, falhas nas cadeias de fornecimento

globais e a saturagao do mercado doméstico.

Verbeke e Kano (2016) identificam outros fatores devem ser considerados numa
estrutura que visa suportar a decisdo da expansdo internacional, tais com as
preferéncias de gestdao para o controlo a nivel das empresas, bem como a assungdo de
riscos, que estdo relacionadas com o patriménio administrativo das empresas
multinacionais. Um outro fator é a selecdo das atividades da cadeia de valor a serem
internacionalizadas e a gestdao da integracdo da cadeia de valor (internacional). Um
qguarto ambito a considerar é a avaliacdo do valor e do crescimento que podem ser
derivados do posicionamento de atividades especificas da cadeia de valor em locais
especificos. Também prescrevem que devem considerar a definicdo da escala desejada
de expansdo (por exemplo, producdo esperada, volumes de vendas, resultados de
desenvolvimento de conhecimentos) que é visada nos diferentes paises e regioes. E uma
condicdo é o nivel real de distancia composta que contempla a distancia geografica e
psicolégica, outros fatores a considerar sdo os custos de transacdo, associados a
expansdo para paises e regioes anfitrids. Os fatores desta estrutura foram considerados
para a elaboracao de uma estrutura, que foi utilizada para analisar e explanar o potencial

do mercado do Reino Unido.

N3do obstante, para os académicos Johanson e Vahlne (2009), a questdo das
oportunidades acaba por ser a mais importante e decisiva. Alguns académicos também
sugerem que as redes de aliangas estratégicas podem ajudar as empresas a identificar e
aproveitar oportunidades de mercado, especificamente o acesso a novos mercados,
recursos e conhecimentos e também podem ajudar as empresas a identificar e
aproveitar oportunidades de mercado (Gulati, 1999). Uma vez que o modelo das redes,
enfatiza o valor dos relacionamentos, relagdes comerciais, pessoais ou cognitivas entre

os membros, na medida que as redes empresariais permitem compartilhar
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conhecimento e experiéncia entre as empresas, o que pode levar a uma maior
aprendizagem e inovagado (Gulati, 1999, Powel e Grodal, 2005). E preconiza que as redes
interorganizacionais ddao um grande incentivo para a internacionalizacdo e que
organizagdes conseguem e ganham novos recursos ao interagir com outros parceiros

(Hollensen, 2008).

E a teoria das redes interorganizacionais reforga a perspetiva que as empresas se
internacionalizam, uma vez que fazem parte de uma rede de relacdes entre
organizagdes que influenciam e sdo influenciadas pelas organizagdes que integram a
rede (Hakansson e Snehota, 1995). No mesmo sentido, Singh, Gaur e Schmid (2010)
destacam a importancia da construcdo de relagcdes de negdcios e do estabelecimento
de contactos dentro do contexto empresarial, como alicerces para uma bem-sucedida

entrada, e posterior expansdo, em mercados internacionais.

Apesar dos beneficios esperados com a internacionalizacdo da empresa, é
relevante sublinhar que as operacdes de uma empresa em mercados estrangeiros nem
sempre sao fdceis uma vez que estas sdao confrontadas com varias barreiras. Os
resultados do estudo de Barnes, Chakrabarti e Palihawadana (2006) sugerem que,
apesar do potencial crescimento de negdcio, os lucros e do tamanho dos mercados
externos motivarem as organizagdes, encontrar o parceiro de negdécio adequado parece

ser um condicionalismo importante ao processo de internacionalizacao.

A investigacdo académica também sugere que para uma internacionalizacdo
efetiva é importante tem um conjunto das competéncias organizacionais alinhadas com
a estratégia empresarial, especificamente competéncias de inovacdo em produto,
producdo, marketing, financas e recursos humanos (Floriani, Eliete, Borini e Maria

Tereza Leme Fleury, 2009).

Dito isto, podemos afirmar que as motivacdes do Grupo ADA para expandir a sua
atividade comercial para o mercado do Reino Unido foi o alto potencial desse mercado,
a diversificacdo de mercados, a proximidade geografica, que, em comparacdo com 0s
mercados asiaticos, trazia vantagens como o nearshore, a possibilidade de transferir
atividades empresariais - como os contratos de produg¢dao com empresas asiaticas - para

mais perto, pela maior proximidade cultural, facilidade de comunicacdo e coordenacao

20



e, paraisso, a percec¢ao do potencial dos mercados estrangeiros, aliado a atitude positiva
e focada da administragcdao em relagao a internacionalizagao, foram um impulso fulcral.
A literatura também destaca outros fatores motivacionais, como é o exemplo das
aliancgas estratégicas, que podem ajudar as empresas a identificar e aproveitar novas
oportunidades, acesso a novos mercados, recursos e conhecimentos, algo que a
empresa seguia, no entanto, destaca-se também que a internacionaliza¢ao apresenta os
seus desafios e encontrar parceiros de negdcios adequados é uma condicdo importante
para o sucesso nesse processo, para além disso, as competéncias organizacionais
alinhadas com a estratégia empresarial, incluindo inovagcdo em produtos, producdo,
marketing, finangas e recursos humanos, também sdo consideradas essenciais para uma

internacionalizacdo efetiva, algo que o Grupo ADA compreendia e adotava.

3. Diagnéstico do mercado do Reino Unido

Uma vez que o foco do trabalho no Grupo ADA prendeu-se com a estratégia de
internacionalizacdo para o mercado do Reino Unido, um pilar basilar para a execucao de
uma boa estratégia era o estudo e o conhecimento mais aprofundado deste mercado
no qual a empresa tencionava entrar, algumas preocupac¢des prenderam-se com o nivel
de competitividade dos contratos publicos, o tamanho do mercado, a facilidade de
entrada, a existéncia de produtos semelhantes ou substitutos, a legislacdo pds-Brexit, o
funcionamento dos contratos publicos, entre outras peculiaridades e caracteristicas

intrinsecas ao mercado de wound care britanico.

3.1. O mercado de dispositivos médicos no Reino Unido

O Reino Unido é a 52 maior economia a nivel mundial, Portugal e o Reino Unido
tém fortes relagbes, partilhando aliancas politicas, diplomdticas e econdmicas,
relevantes relagGes comerciais e um passado em comum. Hoje, o Reino Unido é um
grande parceiro econémico de Portugal, o pais posiciona-se como 72 maior importador

de bens e 62 de servicos (Portugal Exporta, 2022).
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O mercado dos dispositivos médicos € um mercado extremamente competitivo
onde os produtos comercializados sao discutidos ao décimo de céntimo. Neste ramo de
produtos hospitalares a China tem vindo a demonstrar, ao longo dos anos, a sua firme
posicdo como o maior player no mercado, de acordo com o Comtrade, o principal
fornecedor de bens ao Reino Unido é a China (Base de dados Comtrade da ONU). Aliado
a este facto, as empresas originarias do Reino Unido - lideres no mercado - tém vindo a
fazer aquisicbes estratégicas para expandir a sua carteira de produtos e reforcar a sua
posicdo no mercado, como é o caso da Smith & Nephew que adquiriu a Osiris
Therapeutics, Inc. por 660 milhdes de ddlares ou a ConvaTec Group PLC que adquiriu a
Acelity por 6,7 mil milhGes de ddlares para fortalecer a sua posicdo no mercado de
wound care. Com base na andlise a carteira de produtos destes players é possivel
verificar, que estes tém uma ampla carteira de produtos que contribui para o
crescimento dos seus negdcios, sendo as principais estratégias adotadas por estes

intervenientes as fusdes e aquisi¢cdes para incrementar as quotas de mercado.

Estima-se que o mercado britanico de produtos hospitalares tenha uma taxa de
crescimento anual gradual nos préximos anos. Os produtos comercializados pela ADA
estdo a ser cada vez mais utilizados para o tratamento primario de feridas, queimaduras
e varias outras infecdes primarias. Dada a prevaléncia crescente de doencas crénicas e
a prevaléncia da obesidade neste pais, espera-se também que, a procura de
procedimentos cirlrgicos, para tratamentos avancados dos pacientes aumentem, e

consequentemente aumenta a procura deste tipo de artigos.

Apesar da forte concorréncia do mercado as empresas continuam a considerar o
Reino unido, um mercado com oportunidades. Especificamente, para o
desenvolvimento de novos produtos. Adicionalmente, o mercado apresenta um bom
potencial de negdcios, devido a sua dimensado (conforme sera depois detalhado na
andlise PEST) e pelo seu crescimento gradual, conforme demonstrado nos dados

anteriores.
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Em seguida, apresenta-se uma analise realizada, em que se compara o

desempenho da Albino Dias e Andrade comparativamente aos principais concorrentes

do mercado.

Receitas Margem lucro (%) Total de Ativos Diretores e

Operacionais gerentes
JOHNSON & JOHNSON MEDICAL LIMITED 794 564 513 14,71 497 670 972 48
BUNZL RETAIL & HEALTHCARE SUPPLIES LIMITED 620 484 631 7,23 372 338 461 115
MEDLINE INDUSTRIES LIMITED 215 663 874 1,74 41 644 677 64
CONVATEC LIMITED 229 574 887 12,76 278 680 653 33
SMITH & NEPHEW UK LIMITED 155 644 189 4,47 350 333 397 27
UNISURGE INTERNATIONAL LIMITED 42 093 145 12,93 54 816 202 16
CLINISUPPLIES LIMITED 25196 228 4,84 15 074 000 21
ALBINO DIAS DE ANDRADE, S.A. 20 638 601 17,74 46 186 611 8
3M HEALTH CARE LIMITED 926 310 4,60 237 778 494 74

Fig. 3 — Comparacgdo entre a Albino Dias de Andrade e alguns dos maiores players no mercado britanico.

Fonte: Elaboragdo prépria a partir da base de dados Orbys.

Ainda que esta analise tenha varias limita¢cGes, uma vez que ndo contempla
todos os dados necessarios para fazer uma comparacdo mais profunda, ajuda-nos a ter
uma ideia do posicionamento da ADA no Reino Unido, comparando com
multinacionais residentes naquele mercado e com uma dimensao muito superior a
ADA, é justo dizer que o grupo ADA encontra-se cada vez mais competitivo no
mercado internacional e com resultados muito positivos, principalmente no que toca a
margem de lucro das vendas, tendo ainda um longo caminho pela frente o futuro
avizinha-se promissor e o objetivo da administracdo é melhorar estes nimeros nos
préximos anos para que a ADA seja cada vez mais uma referéncia global na producao

de dispositivos médicos de alta qualidade.

3.2. O Brexit e as relagdes comerciais entre a Europa e o Reino Unido

Em seguida apresenta-se uma analise da potencial influéncia do Brexit nas
empresas que comercializam os produtos neste mercado. Informacdao que sera

considerada no diagndstico estratégico.

O Brexit, especificamente a saida do Reino Unido da Unido Europeia (UE), foi um

processo politico de saida, que come¢cou em 2017, quando o Reino Unido ativou o Artigo
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50 do Tratado de Lisboa e que culminou a janeiro de 2020, quando o Reino Unido deixou
oficialmente a Unido Europeia, depois de um periodo de transicao de 11 meses (Fonte:

site oficial do Reino unido www.gov.uk).

Com o Brexit a Unido Europeia e o Reino Unido passaram a constituir blocos
comerciais e regulamentares distintos, o que cria entraves ao comércio de bens nos dois

sentidos.

O Brexit provocou grandes mudangas no relacionamento comercial entre a UE e
o Reino Unido que, a partir de 1 de janeiro de 2021, passou a reger-se pelo Acordo de
Comércio e Cooperacdo. O Acordo de Comércio e Cooperacao significa a concessdo de
tratamento preferencial (logo uma auséncia generalizada de direitos aduaneiros e

quotas) a importacdo/exportacdo de mercadorias entre as partes (Fonte:

Access2Markets).

Este acordo contém novas regras na relacdo entre o Reino Unido e a EU em
temas como comeércio, trabalho e circulagdo de pessoas e bens. Enquanto o Reino Unido
esteve na UE, as empresas podiam comprar e vender mercadorias através das fronteiras
da UE sem pagar impostos e sem limites dos artigos possiveis de ser comercializadas.
Mas agora, ndo evita a introducdo de formalidades alfandegarias no comércio entre a

Unido Europeia e o Reino Unido, que eram inexistentes antes do Brexit.

Embora o Acordo de Comércio e Cooperacdo tenha introduzido mecanismos
praticos de simplificacdo aduaneira, persistirdao obstaculos horizontais aos varios
setores, como a tramitacdo aduaneira (anteriormente inexistente) e os diferentes

padrdes regulamentares dos bens (antes harmonizados).

Assim, todas as exporta¢cbes terdo que cumprir as normas impostas pelo
mercado do Reino Unido e sujeitar-se a verificacdes de conformidade regulamentar e a

controlos de seguranca e saude.

Para que os produtos origindrios da Unido Europeia possam beneficiar do
tratamento preferencial previsto, o importador britanico terd de requerer essa
preferéncia as autoridades locais, apresentando uma das seguintes provas de origem:
a) atestado de origem efetuado pelo exportador na Fatura; b) conhecimento do

Importador.
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O exportador deve assegurar-se que as condi¢oes exigidas para poder declarar a
origem preferencial das suas mercadorias se encontram cumpridas, sendo assim
responsavel pela exatiddo dos “Atestados de Origem” que emitir e das informacdes

nesta matéria que providenciar ao importador.

A prova de origem na exportacdo para o Reino Unido, consiste no referido

Atestado de Origem com o niumero REX (Estatuto de exportador registado).

Salienta-se que a Irlanda do Norte continuara a seguir muitas das regras da EU,
mas serdo introduzidos novos controlos nas mercadorias que entram na Irlanda do
Norte provenientes do resto do Reino Unido. Na negociacdo do Acordo de Saida do
Reino Unido da Unido Europeia, houve a preocupacao de se evitar o surgimento de uma
fronteira comercial (e até mesmo fisica) entre as duas Irlandas na respetiva ilha, pelo

que foram definidas as regras constantes do Protocolo da Irlanda do Norte.

Com este acordo e grosso modo, a Irlanda do Norte continuard a aplicar, de uma
forma genérica, as regras do mercado Unico da Unido Europeia, embora tenha passado
a integrar também a unido aduaneira do Reino Unido. E para efeitos aduaneiros, por
forca do Protocolo da Irlanda do Norte, o territério continuard a ser considerado como
“comunitdrio”, pelo que as vendas de bens realizadas para este espaco geografico
continuardo a beneficiar de liberdade de circulacdo, sem pagamento de direitos
aduaneiros. E a tributagdo a titulo de IVA (Imposto sobre o Valor Acrescentado) e IEC
(Imposto Especial de Consumo), por exemplo, continuard a ser aplicada como acontece

nas demais transmissoes intracomunitarias.

Apesar destas mudangas no decurso habitual das trocas comerciais entre a
Europa e o Reino Unido, o Grupo ADA ndo desistiu do projeto e contou com a ajuda de
parceiros no terreno para que todas as exigéncias legais fossem cumpridas e a empresa

estivesse preparada para continuar com as operagdes no pais.

Uma vez que as exigéncias legais para a comercializacdo dos produtos ADA no
Reino Unido ndo alteraram e a empresa ja possuia todos os certificados, autorizagdes e
normas de conformidade do produto, o Brexit ndo causou nenhum constrangimento na
normal comercializacdo daqueles produtos, o que realmente afetou as trocas comerciais

com aquele mercado foram as despesas alfandegarias, até entdo inexistentes, e que
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causaram mais entraves a entrada dos produtos pelo custo acrescido que se fazia
repercutir no precgo de venda final, este foi o principal ponto de trabalho com parceiros
no terreno que nos ajudassem a ser competitivos e rapidos, mesmo com o processo de
desalfandegamento das mercadorias que seguiam para aquele mercado, para que

pudéssemos manter um servico de exceléncia para os nossos clientes.

3.3. Funcionamento dos Concursos Publicos (NHS Procurement)

O NHS (National Health Service), trata de assegurar todos os servicos médicos e
equipamentos necessarios a todos os residentes do Reino Unido. O Sistema Nacional de
Saude Britanico compra uma grande quantidade de bens e servigos que lhe permitem

funcionar no quotidiano, através de aquisicdes por meio de contratos publicos.

Durante a pandemia, em consequéncia do Covid-19, este sistema de aquisi¢cao
estive sob uma grande pressdo para atender a todas as imposicdes e necessidades,
criando niveis de procura sem precedentes para alguns bens e servicos. Para além da
salde, o NHS também adquire outros servigos relacionados, mas o seu grande foco é a

compra de medicamentos e equipamentos.

No NHS existe um departamento de procurement que tem a funcdo de aquisicao,
por parte do governo ao setor privado, de todos 0os consumiveis e servicos necessarios
para prestar os melhores cuidados de saude aos cidaddos, procurando sempre a melhor
qualidade ao melhor precgo possivel através de equipas especializadas na triagem dos
melhores fornecedores e dos melhores produtos disponiveis para o servico nacional de

saude britanico (Fonte: NHS Supply Chain).

Os produtos que sdao comprados pelo NHS podem ser devidos em bens, obras e

servicos, conforme detalhado na figura abaixo:

)

BENS « Artigos variados desde camas, fardamento, EPI's, medicamentos,
material cirlirgico, etc;
[ OBRAS « Construcdo, reparacdo e manutencdo de estruturas como
hospitais e outras insitui¢cfes assim como equipamento;
O desempenho de fungdes como a assisténcia social, apoio
[ SERVI COS informatico, apoio humano; recursos e consultoria, entre outros;

Fig.4 — Produtos comprados pela NHS. Fonte: Elaboracdo préopria com base no site do NHS Supply Chain.
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A saude é de longe a maior area de despesa do governo em aquisi¢coes publicas;
€ mais de trés vezes superior a despesa com a defesa, a segunda maior area. A maior
parte das despesas do NHS com aquisi¢cdes na Inglaterra vai para a saude, com cerca de
18 mil milhdes de libras em medicamentos e quase 6 mil milhdes de libras por ano em
consumiveis hospitalares (Fonte: NHS Supply Chain). Esta é a rubrica de despesas que se

considera mais consentanea com a area de negdcios do Grupo ADA.

3.4. Aquisi¢cao de bens por parte do NHS:

Em Inglaterra, a maioria dos bens sdao adquiridos a granel a nivel central e
distribuidos aos fornecedores pela cadeia de abastecimento do Sistema de Saude (NHS

Supply Chain).

O NHS Supply Chain é uma empresa totalmente detida pela Secretaria de Estado
da Saude, que foi criada em 2016. Anteriormente, a maioria dos bens eram comprados
localmente por hospitais e outros fornecedores de salde, mas uma andlise
governamental encontrou grandes ineficiéncias, uma vez que as organiza¢des pagavam
precos variaveis pelo mesmo produto, ndo havendo uma estabilidade de precos e por

consequéncia uma fraca otimizagdo das compras.

A Cadeia de Abastecimento do NHS gere agora mais de 4,5 milhdes de
encomendas por ano - e pretende realizar 80% de todas as compras do NHS por volume

até 2022.

As administracdes descentralizadas tém, cada uma, os seus préprios sistemas de

aquisicao:

e NSS National Procurement na Escdcia;
e NHS Shared Services System no Pais de Gales;

e Procurement and Logistics Service na Irlanda do Norte;
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Este processo de compra por parte do NHS requer algum tempo e muita
preparagao, tanto por parte da entidade vendedora como da entidade compradora até
porque o objetivo é haver uma transparéncia no processo e uma otimizacdo das
compras a nivel central. Uma vez que cada administracdao descentralizada tem os seus
préprios sistemas de aquisicdo, dificulta também o trabalho da ADA pela necessidade
de enviar amostras, documentagao, precos, condi¢des de venda, entre outros requisitos
para cada concurso publico, para as diferentes organizacdes, uma vez que o objetivo da
empresa é fornecer o territério completo que inclui a Escdécia, o Pais de Gales, a Irlanda

do Norte e a Inglaterra, tentando alavancar a entrada da marca ADA naquele mercado.

3.5. Concorréncia nos Concursos Publicos

Dada a relevancia dos concursos publicos na compra de produtos de saude,
segue-se uma breve andlise da concorréncia nos concursos. Os fornecedores
estratégicos tém sido particularmente agressivos quando concorrem a contratos,

baixando os seus precos para ganhar os negécios.

Por exemplo, algumas grandes empresas possuem equipas internas dedicadas
aos processos de licitagdo de contratos e tal recurso permite responder mais
eficazmente aos concursos com prazos de submissdo curtos (Fonte: Informacdo
interna). E, as empresas mais pequenas, terdo a priori maior dificuldade em concorrer
aos contratos publicos, devido a possuirem menos recursos, especificamente equipas
especializadas, para apresentarem propostas que respondam aos critérios e requisitos

do NHS.

Mas por forma a criar uma concorréncia salutar entre empresas e defender a
concorréncia das pequenas e médias empresas, desde 2010 que o governo tenta
reverter essa situacdo, estabelecendo uma meta de gasto em contratos publicos com
pequenas e médias empresas (PMEs) de 25% das despesas totais, isto inclui tanto as
despesas diretas através de contratos que o governo detém com PMEs como as
despesas indiretas que as PMEs das cadeias de fornecimento recebem (Fonte: NHS

Supply Chain). Tal politica é interpretada como uma oportunidade para a ADA, na
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medida que comparativamente aos principais concorrentes enquadra-se numa pequena

- média empresa.

Na prossecucdo desta meta governamental, o governo implementou uma série
de iniciativas para reduzir as barreiras enfrentadas pelas PMEs que procuram vender os
seus servigcos ou produtos ao governo. Estas incluiram medidas como a criagdo de um
Representante da Coroa para as PMEs e a abolicdo de questiondrios de pré-qualificacao
para certos concursos, bem como medidas mais gerais como a cria¢ao do Localizador de
Contratos - um portal central para a publicacdo de oportunidades de contratos
governamentais - e a aprovagao da Lei dos Servigos Publicos (Valor Social) de 2012.
Adicionalmente, o governo aumentou o objetivo para 33% até 2022, meta que estara

ainda longe de ser alcangada (Fonte: NHS Supply Chain).

Apesar dos esforgos, por parte do NHS, em reduzir este distanciamento entre as
empresas com maior presenga no mercado e pequenas empresas com menos
capacidade e poderio de negociacao, é ainda notdrio que a clara maioria dos contratos
sdo ganhos regularmente pelas mesmas empresas com base na analise dos concursos

publicos dos ultimos anos (Fonte: https://www.gov.uk/contracts-finder).

3.6. Beneficios dos contratos com a NHS Supply Chain:

Na opinido da gestdo da empresa os contratos do NHS apresentam vdrios

beneficios, mas também apresentam pontos negativos.

Alguns dos aspetos mais positivos e aliciantes e que concorrem para os objetivos

da empresa, foram os seguintes:

e Logistica das entregas dos produtos aos hospitais, clinicas e outras entidades
dentro do NHS é operacionalizada pela instituicdo e os seus servicos;

e Pagamentos atempados

e Encomendas com elevados volumes de compras

e Condicdes de envio e producdo previamente estipulados e contratualizados;

e Produtos ADA no mercado britanico e no sistema nacional de saude britanico

aumentam a notoriedade e reputacdao da marca no Reino Unido;

29


https://www.gov.uk/contracts-finder

e Possibilidade de conseguir acordos mais benéficos e duradouros com o NHS
(rede de administracdes);
e Criar uma maior procura para os produtos da marca ADA pelo prestigio e

reputacdo por vender para o NHS.

Contudo também deve ser equacionas as desvantagens e pontos negativos que

se elucidam:

e Elevado nivel de concorréncia;

e Precos extremamente competitivos;

e Exigéncia de conhecimento sobre os processos;
e Burocracia;

e PenalizacGes elevadas pelo incumprimento contratual.

Ponderando os aspetos positivos e negativos, potenciar e melhorar o
desempenho da ADA nos contratos publicos com a NHS foram, neste projeto, um
objetivo claro para a administracao. As vantagens descritas anteriormente, vao de
encontro ao que a empresa espera alcangar com a entrada no mercado do Reino Unido.
Compreendendo as ameacas, principalmente no que toca a concorréncia e a dificuldade
inerente a competitividade destes grandes grupos presentes naquele mercado, o grupo
ADA acreditava no seu propdsito e no seu objetivo, reforcando o seu compromisso no

projeto.

3.7. Condig¢des para a venda de dispositivos médicos no Reino Unido

Em resumo, um dispositivo médico é um instrumento ou outro artigo que se
destina a ser utilizado para diagnosticar, prevenir, monitorizar ou tratar doencas ou
lesGes (Fonte: Infarmed). E de acordo com o enquadramento legal, os fabricantes de
dispositivos médicos ndo necessitam de uma licenga de fabrico especifica no Reino
Unido. Em vez disso, o fabricante deve assegurar que o seu dispositivo médico é
fabricado de acordo com os requisitos essenciais estabelecidos na diretiva de

dispositivos médicos.
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O requisito essencial para que um dispositivo médico possa ser vendido no Reino
Unido (ou em qualquer parte da UE), é a obrigatoriedade de ter a norma CE. Esta norma
CE é uma declaracao do fabricante de que o dispositivo cumpre os requisitos essenciais
estabelecidos na diretiva de dispositivos médicos relevante, que variam dependendo do

tipo e classificacdo do dispositivo.

‘ ALBINO DIAS DE ANDRADE, S.A.
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Fig. 5—Marca CE da ADA.

A entidade responsavel pela regulamentacao do fabrico e venda de dispositivos
médicos no Reino Unido é Agéncia Reguladora dos Medicamentos e Produtos de Saude
(MHRA). E se um dispositivo ja tiver registado no MHRA para o mercado da Gra-Bretanha
(Inglaterra, Pais de Gales e Escdcia), ndo precisara de se submeter a qualquer outro
registo na Irlanda do Norte, desde que tenha indicado que o dispositivo também se

destina ao mercado da Irlanda do Norte (Fonte: Site oficial do Governo do Reino Unido).

A Agéncia Reguladora dos Medicamentos e Produtos de Saude (MHRA) é
responsavel pela regulamentacao do fabrico e venda de dispositivos médicos no Reino

Unido.
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Application reference: 2021083101214356

Manufacturer organisation: Albino Dias de Andrade, S.A.
Address:

Rotunda do Complexo Desportivo n°15

Portugal

Pacos de Ferreira

4595-069

Portugal

Manufacturer registration status: Registered

Fig. 6 — Registo da ADA no MHRA.

Se o dispositivo ja tiver registado no MHRA para o mercado da Gra-Bretanha
(Inglaterra, Pais de Gales e Escdcia), ndo precisard de se submeter a qualquer outro
registo na Irlanda do Norte, desde que tenha indicado que o dispositivo também se

destina ao mercado da Irlanda do Norte (Fonte: Site oficial do Governo do Reino Unido).

O compromisso com as melhores praticas nos processos produtivos internos e o
cuidado inerente ao cliente e ao utilizador final, permite a ADA concentrar todo o seu
potencial na producdo de compressas, ligaduras e produtos de incontinéncia, com

qualidade reconhecida e certificada por competentes organismos externos.

4. Contexto Organizacional, Diagndstico e Objetivos

Como exposto na introducao deste relatério, o estagio no Grupo ADA foi focado
na elaboracdo de diagndstico na organizagdo com o intuito de enquadrar as
necessidades e expectativas da gestdo da empresa relativamente a filial sediada em
Inglaterra, bem como identificar alguns problemas, forgas, fraquezas no projeto e
caracteriza¢do de oportunidades de melhoria bem como ameacas a debelar / minimizar,

na estratégia internacional da empresa para ao Reino Unido.

A elaboracdo deste diagndstico passou por, primeiramente, enquadrar as
possibilidades, recursos e competéncias da empresa relativamente a permitirem

alcancar uma posicdo competitiva favordvel neste mercado. Posteriormente, foi
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elaborada uma analise das caracteristicas e potencialidades do mercado do Reino Unido
e do setor com recurso a modelos e estruturas académicos, ja clarificados no
enguadramento tedrico. Nesta andlise procurou-se entender como a empresa opera, as
condicdes de venda dos produtos comercializados, o funcionamento dos contratos
publicos, as relacdes comerciais entre produtores e revendedores, a necessidade de
adaptabilidade dos produtos, os problemas e riscos, analise dos canais de distribuicao,
comunicacdo, uma analise da concorréncia, uma analise de partes interessadas no
mercado, entre outros aspetos importantes para um diagndstico do problema em maos,
conforme a prescricdo da literatura de Marketing (e.g. Kotler e Keller, 2012), Marketing
internacional (Kotabe e Helsen, 2020, Hollensen, 2014) e estratégia (Johnson et al.,

2008).

Em seguida apresenta-se as recomendag¢les para potencializar os resultados

planeados.

O interesse inicial da ADA em entrar no Reino Unido era nutrido principalmente
pelo objetivo estratégico de crescimento do grupo, pelo desejo de expandir a marca e
aumentar as vendas e quota no mercado. Considera-se que a empresa apresenta varios

fatores positivos / enquadrados como forgas para a entrada naquele mercado, sendo

eles:
=» Dominio das técnicas produtivas;
=>» Experiéncia adquirida ao longo de varias décadas;
=>» Motivagdes estratégicas;
=>» Oportunidades criadas num novo mercado;
=» Proximidade geografica e afinidades culturais e linguisticas:
=>» Aproveitamento de economias de escala;
=>» Apoios governamentais;
=>» Imperativos do proprio negdcio (atividade no mercado doméstico quase
absoluto);
=» Potencial de vendas;
=>» Dimens3o do mercado;

=» Dimensdo dos contratos publicos;
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=>» Mercado com players globais importantes;

Mapearam-se os riscos e os problemas da ADA Limited num momento inicial e

salientam-se os seguintes pontos:

=» Falta de local de armazenamento — preco menos competitivo devido aos valores
altos dos transportes;

Brexit e as alteragdes comerciais;

Mercado extremamente competitivo devido a fornecedores chineses;
Estratégia de operagdes no Reino Unido pouco desenvolvida;

Contratos publicos extremamente competitivos em termos de precos;

Pouco conhecimento do mercado e do seu funcionamento;

L L R N

Auséncia de comerciais no terreno;

Estas conclusdes, retiradas maioritariamente de fontes internas, ajudaram a
mapear os pontos fulcrais a serem trabalhados e melhorados para potenciar a

competitividade da ADA no mercado do Reino Unido.

4.1. As 5 Forgas de Porter

No escopo de perceber as principais forcas e fraquezas da industria do Reino
Unido utilizou-se o modelo das 5 forcas de Porter (1979). Com base nos critérios que
determinam / influenciam as dimensdes deste modelo cldssico, elaborou-se uma

estrutura, que serviu de orientagdo para analise / reflexdo.

e Competicao naindustria: Elevada

No ramo da producdo de material hospitalar e, como em quase todos os ramos de
negdcio a nivel mundial, a China tem vindo a demonstrar, ao longo dos anos, que
pretende afirmar-se sempre como dos maiores players no mercado. Aliado a esta
presenca extremamente forte de empresas chinesas, existem, também, varias empresas

europeias que, ao longo dos anos, se afirmaram como grandes produtores. Existe,
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principalmente na Europa, também, “competidores discretos” cuja forma de atuacdo é
a compra de produto acabado a um produtor e criagdo de marca prépria, visto que a
maior parte das empresas prefere comprar as compressas de gaze ja cortadas,
esterilizadas e em embalagem prépria do que estar a investir em maquinaria que

transforma os rolos de gaze.

e Potencial de novas entradas na industria: Reduzida

Existem algumas barreiras relativas a entrada de novas empresas na industria.
Primeiramente, é uma industria que necessita de um grande investimento em
infraestrutura e maquinaria, bem como a adocdo de técnicas como a manutencdo
preventiva e reativa. Adicionalmente, para a utilizacdo de gaze como produto médico, é
necessario obedecer a regras de fabrico rigorosas. Empresas que queiram entrar neste
mercado vao ter que competir com anos de conhecimento (know-how) e recursos de

investimento acumulado por parte das empresas de referéncia ja inseridos no mercado.

e Poder de negociacdo dos fornecedores: Elevado

Sendo utilizado na grande maioria dos produtos téxteis, o algoddo é uma matéria
prima muito procurada a nivel global. Sendo uma planta, necessita de determinadas
condicOes climatéricas para se poder desenvolver e, por isso, so cresce em determinadas
zonas do globo. Aliando a procura global as necessidades especificas da matéria prima

para se desenvolver, cria-se um grande poder junto dos produtores da mesma.

e Poder de negociacao dos clientes: Médio

Face a um poder de negociacdo alto por parte dos fornecedores, o poder de
negociacdo dos clientes depende muito das quantidades a encomendar. Naturalmente,
guantidades maiores tendem a ter diminui¢des de preco. Mas condicdes de colheita de
algoddo ou dificuldades no processo logistico, como pudemos sentir durante a

pandemia da COVID-19, geram menores quantidades e estas menores quantidades
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geram um efeito de bola de neve que culmina com o aumento ou diminui¢do do preco
da matéria prima e consequentemente do produto final, a existéncia de alternativas de

fornecimento também incrementam este poder de decisdo dos clientes.

e Ameaca de produtos substitutos: Médio

Utilizada ha séculos na area médica, a gaze tem sido amplamente utilizada como
material absorvente principalmente no tratamento de feridas e em procedimentos
médicos como operagdes cirldrgicas. Isto porque, para além, de ser um grande
absorvente, o algod3ao é uma matéria-prima natural com indices de reacao baixos em
contacto com a pele. Adicionalmente, os restantes produtos que a ADA comercializa sdo
produtos de primeira necessidade e por isso amplamente difundidos por todos os
mercados a nivel global. Além disso, tém ocorrido muitos desenvolvimentos na area da
investigacdo médica que resultaram no aparecimento de compressas com gel ou até na
criacdo de espumas que, para além de terem caracteristicas de absorc¢do, servem de

elemento cicatrizante.

Estas cinco forcas mencionadas por Porter ajudam a identificar a potencial
rentabilidade no mercado britdnico (Gilvomar et al. 2007). Tendo em conta os objetivos
do Grupo ADA e o conhecimento do ambiente de extrema competitividade no mercado,
esta analise confirma a dificuldade e a exigéncia que comercializar os produtos da ADA
traria ao projeto do Reino Unido, mas, que ainda assim no entender da administracao,
valeriam a pena e trariam vantagens a empresa bem superiores a longo prazo, tendo
sido uma estrutura importante para delimitar parte da estratégia de vendas naquele

mercado, tendo em conta os resultados anteriormente mencionados.
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4.2. Andlise PEST

A seguinte analise PEST, modelo explicado no enquadramento tedérico e uma

ferramenta importante na realizagdo deste relatdrio, englobarda uma anadlise das

seguintes componentes do mercado britanico:

fatores politico-legais,

fatores

econdmicos, fatores socioculturais e fatores tecnoldgicos, e visa fornecer informagao

sobre o ambiente do mercado-alvo, o Reino Unido.

Classificacdo do

fator quanto ao A . Probabilidade Tendéncia
. Importancia n .
impacto na Ocorréncia Futura
Fatores Politico-Legais organizagao
Regulacdao de mercado aplicada
aos produtos Neutro Reduzida Muito elevada Estavel
Legislagdao proteg¢ao consumidor Neutro Reduzida Muito elevada Estavel
Legislagcao laboral Neutro Reduzida Média Positiva
Legislacdo ambiental Neutro Média Média Positiva
Legislacao defesa da
concorréncia Oportunidade Alta Baixa Positiva
Estabilidade politica Oportunidade Alta Média Estavel
Incentivos ao investimento Oportunidade Média Baixa Positiva
Legislagao fiscal Ameaca Alta Baixa Estavel
Politicas de desenvolvimento /
incentivos Oportunidade Média Média Estavel
Classificagdo do
fator quanto ao a Probabilidade Tendéncia
. Importancia n .
impacto na Ocorréncia Futura
Fatores Econémicos organizacao
Crescimento econémico Oportunidade Média Elevada Positiva
Distribuicao do rendimento Neutro Média Média Estavel
Cambio / instabilidade moeda Ameaca Muito alta Muito elevada Positiva
Inflagao Ameacga Muito alta Elevada Estavel
Desemprego Neutro Média Média Estavel
Emprego Neutro Média Elevada Estavel
Impostos consumo (e.g. IVA) Neutro Média Muito elevada Estavel
Investimento Oportunidade Alta Elevada Positiva
Consumo Oportunidade Muito alta Elevada Positiva
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Classificacdo do

fator quanto ao A Probabilidade Tendéncia
i Importancia N
impacto na Ocorréncia Futura
Fatores Socioculturais organizacao
Crescimento demografico Oportunidade Alta Elevada Positiva
Estrutura social (classe sociais) Neutro Baixa Média Estavel
Envelhecimento populacional Oportunidade Média Muito elevada Negativa
Estrutura etaria Neutro Média Média Estavel
Mobilidade social Neutro Média Média Estavel
Valores dominantes Oportunidade Alta Elevada Estavel
Redes sociais Neutro Média Média Estavel
Tendéncias sociais relevantes Neutro Baixa Média Estavel
Classificagdo do
fator quanto ao . s Probabilidade Tendéncia
) Importancia N
impacto na Ocorréncia Futura
Fatores Tecnoldgicos organizacao
Principais tecnologias que afetam
a industria Oportunidade Alta Elevada Positiva
Impacto web e redes sociais Oportunidade Média Elevada Positiva
Grau de obsolescéncia
tecnoldgica Ameaca Alta Elevada Negativa
Investimento em I&D Oportunidade Alta Muito elevada | Muito positiva
Acesso a transferéncia de
tecnologia Oportunidade Alta Média Positiva
Infraestruturas de apoio ao
negdcio Oportunidade Alta Média Estavel
Tecnologia de produgao Oportunidade Muito alta Elevada Positiva
Tecnologia de comercializacdo Oportunidade Muito alta Elevada Positiva
Tecnologia de mercado
(influéncia no mercado
consumidor / clientes) Oportunidade Alta Elevada Positiva

Fig. 7 — Andlise PEST Fonte: Elaboragdo prépria.

Em suma, o mercado de dispositivos médicos no Reino Unido é influenciado por

fatores politico-legais, econdmicos, socioculturais e tecnolégicos. A legislacdo e as

politicas relacionadas a saude e ao setor de dispositivos médicos sao influentes e devem

ser consideradas ao entrar neste mercado uma vez que é necessario estar em

conformidade com essas regulamentacdes para comercializar e vender dispositivos

médicos no pais, a robustez econémica do mercado, sendo que a economia britdnica é

uma das maiores do mundo e oferece oportunidades significativas para o mercado de

dispositivos médicos, a valorizacdo do acesso a cuidados de saude de qualidade, os

fatores culturais e as preferéncias dos pacientes que também influenciam o mercado e

por fim os avangos tecnolégicos onde a adocdo e a integracdo de tecnologias
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emergentes sdo fatores-chave para o sucesso neste mercado. Tendo em conta os dados
aqui analisados, considera-se que dada a experiéncia e a prepara¢do da empresa na
comercializacdo destes artigos, e sendo uma das prioridades do grupo o
desenvolvimento continuo dos seus processos internos, este mercado apresenta boas

oportunidades para a empresa.

4.3. O Modelo de Cadeia de Valor de Michael Porter:

Porter definiu uma cadeia de atividades que denominou por cadeia de valor,
aplicada as organizacdes empresariais. O modelo contempla atividades primarias e de

suporte, conforme se mostra na figura abaixo.

Infra-estrutura
Gestao de Recursos Humanos

Desenvolvimento Tecnoldgico

Actividadesde apoio

Aquisicao/Compras
Y v v

Logistica Marketing
de Saida e Vendas

Logistica

Operagoes
de Entrada s

Servicos

Actividades Primarias

Fig. 8 — Cadeia de atividades das organiza¢Bes empresariais por Porter. Fonte: de Mozota, B. B. (1998).

As atividades primarias relacionam-se diretamente com a criacdo fisica, venda,
manutencdo e suporte de um produto ou servico, sendo essas atividades primarias as

seguintes:

e Logistica de entrada: Qualquer processo relacionado com a rececdo, controlo de

inventario e transporte, sendo as relagcdes com os fornecedores um fator fulcral para

a criacdo de valor.
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Operacdes: Envolve maquinaria (montagem, manuten¢do e melhoria continua),
embalamento, testes de produtos e melhorias no processo produtivo para alavancar

o valor do produto.

Logistica de saida: Atividades associadas com a expedicdao dos produtos para os

clientes, incluindo armazenamento e distribuicdo que podem ser internos ou

externos a empresa.

Marketing e Vendas: Outro ponto vital para alavancar as vendas e criar valor ao seu

produto, prende-se com as ferramentas que a empresa utiliza para convencer os

clientes a comprarem os seus produtos.

Servico: Atividades que mantém, e em alguns casos, podem mesmo aumentar o
valor dos produtos apds a compra, relacionado com o apoio ao cliente, servico pds-

venda, formacdes, atualizacdes sobre os produtos, entre outros.

As atividades de apoio ajudam as atividades primdrias. Aqui podemos encontrar:

Infraestruturas: Relativo aos sistemas de apoio que a empresa possui para manter

as operacOes diarias, engloba a gestdo geral, administrativa, legal, financeira,

contabilistica, assuntos regulamentares, de qualidade, entre outros.

Gestdo de Recursos Humanos: Atividades associadas ao recrutamento, formacao,

retencdo e compensacdo de colaboradores e gestores, neste ponto as empresas
devem ter um especial cuidado uma vez que podem criar grandes vantagens se

utilizarem boas praticas de RH.

Desenvolvimento Tecnolégico: Desenvolvimento das atividades da cadeia de valor,

como Investigacdo e Desenvolvimento (I&D), automacdo de processos, design,
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melhoria continua de processos, entre outras inovagdes vitais para manter a

competitividade no mercado.

e Aquisicdo/Compra: Engloba os processos necessarios para a empresa trabalhar:

aquisicao de matérias-primas, servicos, maquinas, consumiveis da produc¢do, entre
outros. Este é um dos pontos fulcrais da cadeia de valor uma vez que é este o
primeiro processo que ditard muitas das condi¢cdes das fases seguintes, como o
preco de venda do produto final, sendo extremamente necessario encontrar bons
fornecedores e parceiros, e muito importante, negociar os melhores precos

possiveis.

O modelo da cadeia de valor de Porter permite que uma empresa analise cada
uma dessas atividades e identifique onde ela cria valor, onde pode reduzir custos e onde
pode obter uma vantagem competitiva. Ao entender as atividades de valor, a empresa
pode tomar decisbes estratégicas sobre como otimizar suas operacdes, melhorar a
eficiéncia, reduzir custos e aumentar a proposta de valor para os clientes (Hill, C. W.,

Jones, G. R., & Schilling, M. A., 2007).

Este modelo foi extremamente importante para analisar e perceber as atividades
da ADA, num momento inicial, e mapear os pontos fortes e fracos do grupo, uma vez
gue essa anadlise aprofundada iria permitir a empresa tomar decisdes estratégicas mais
informadas e assim poder alocar recursos de forma mais eficaz com o objetivo de
maximizar o valor para os clientes e o desempenho geral da empresa no mercado do

Reino Unido.

Em resumo, o modelo da cadeia de valor de Porter é uma ferramenta que ajuda
a empresa a identificar suas atividades internas, analisar sua contribuicdo para a
vantagem competitiva e tomar decisGes estratégicas para melhorar o desempenho e a

eficiéncia em toda a cadeia de valor.
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4.4. O Funcionamento do Sistema Organizacional da ADA

Para além da cadeia de valor, realizou-se uma analise e descricdo do sistema
organizacional da ADA, a descri¢cdao do processo que compreende as principais atividades

inter-relacionadas da empresa.

. GESTAO:

POLITICA DA QUALIDADE
SISTEMA DOCUMENTAL DA GESTAO DA
QUALIDADE
REQUISITOS LEGAIS E REGULAMENTARES
OBJECTIVOS DA QUALIDADE
RESPONSABILIDADES E AUTORIDADES
CONCEPCAO E DESENVOLVIMENTO
G.1: REVISAO E PLANEAMENTO DO
SGQ

MELHOR{A
M1: MELHORIA

PROVISAO DE RECURSOS:

ENTRADAS

REQUISITOS
LEGAIS E
REGULAMENTARES

S.1: RECURSOS HUMANOS
S2: INFRAESTRUTURAS E AMBIENTE
DE TRABALHO
PQ 007: CONTROLO DOS DMM" s
P2: APROVISIONAMENTO

l REALIZACAO DO PRODUTO:

= P4: PRODUCAO
P1: ENTRADA DO (Pa-1; Pa-2; Pa-3;

SERVICO -1; P4- 3
COMERCIALIZAGAO Pa-4; *;:75;:)'-’4 6;

MONI‘I’ORIZAAO E MEDIGAO:
PLANOS DE CONTROLO

PQ 001:CONTROLO DO PRODUTO NAO

_ CONFORME
AVALIAGCAO DA SATISFA@O DOS
CLIENTES
PQ 002: AUDITORIAS INTERNAS

?

P5: ENTREGA

x T

DO SERVICO “

*

0
1
S1: RECURSOS !
HUMANOS
CONSULTA
P2:
APROVISIONAMENTO
7y
DISPOSITIVOS DE

CLIENTES
- ENCOMENDA
i
MONITORIZACACO E i

A0 A MEDICAO - DMM -
ALTERAGAO A
ENCOMENDA PQ 007

CLIENTE

S2:
INFRAESTRUTURAS E [
AMBIENTE DE
TRABALHO

ESPECIFICACOES
DO CLIENTE

FORNECEDORES

Fig. 9 — Fluxo do Processo Produtivo da ADA. Fonte: Departamento Qualidade ADA.

Este fluxo do processo produtivo foi uma excelente ferramenta de analise para
o conhecimento aprofundado do método de trabalho da empresa e foi também util na
medida em que deu a possibilidade identificar areas em que a empresa se destacava
pela positiva (forcas) e dreas que pudessem sofrer melhorias (fraquezas). E possivel
observar que a empresa tem uma gestao muito eficiente das entradas das encomendas
e da realizacdo do produto, que juntando a uma coesa estratégia de melhoria continua
de qualidade, ofereciam ao Grupo ADA uma vantagem muito forte no que toca ao
produto final comercializado e as vantagens que poderiam ser utilizadas para alavancar
as vendas junto de outros concorrentes, a eficiéncia do processo produtivo é uma das

armas do setor onde a empresa estd inserido.
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Para além disso, e entre outros aspetos, esta analise permitiu também avaliar os
recursos da empresa, a coordenacgao entre departamentos, possiveis oportunidades de
melhoria na comunicagdo interna e no alinhamento das diferentes fases do processo

produtivo e a sinergia das atividades que englobam a estratégia da empresa.

O fluxo do processo produtivo suportado pela Teoria do Processo, que enfatiza
a eficiéncia, a qualidade e a melhoria continua dos processos para alcancar os objetivos
organizacionais (Harmon, P., & Trends, B. P., 2010) e pela Teoria de Sistemas, que
defende que as organizacdes sdo sistemas interconectados e complexos que podem ser
influenciados pelo ambiente externo, constituidos por diferentes partes e componentes
gue interagem entre si (Bertalanffy, L. V., 1968), possibilita a administracdo de dados
para uma andlise aprofundada do seu funcionamento interno e assim identificar dreas
de melhoria, oportunidades de inovacdo e garantir o pretendido alinhamento

estratégico entre as atividades organizacionais e os objetivos da empresa.

4.5. Andlise SWOT

A andlise SWOT tem como objetivo compreender os fatores que influenciam e
afetam uma organizacgdo, através do estudo das seguintes varidveis: forgas, fraquezas,
oportunidades e ameacas de uma entidade organizacional. Esta andlise permite recolher
informacdo e tirar conclusdes essenciais para a elaboracdo de novas estratégias (Helms

& Nixon, 2010).

E uma analise que permite recolher informac&es cruciais tanto sobre o ambiente
interno como também do ambiente externo de uma organiza¢ao e, se desempenhada
de forma correta, pode ajudar na definicdo de fatores-chave do sucesso da organizacao

(Ferrel et al., 1998).

A analise SWOT pode ser dividida em dois fatores distintos: fatores internos
passiveis de serem controlados pela empresa tais como os pontos fortes e os pontos
fracos e os fatores externos presentes no mercado e que ndo podem ser controlados
pela empresa (ou com menor controlo), especificamente as oportunidades e as

ameacas. Assim, de acordo com as recomendacdes da literatura, é esperado que as
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empresas analisem e tenham um conhecimento aprofundado dos seus préprios pontos

fracos e limitagGes a exploragao dos pontos fortes e as oportunidades disponiveis no

mercado, por forma a dar uma resposta rapida e eficaz as ameacas existentes, através

da elaboracgao da estratégia mais apropriada ao mercado em questdo (Sarsby, 2016).

Assim, com base nestes estudos e analises prévias, procedeu-se a realizacdo de

uma analise SWOT, em que foram definidas as forcas e fraquezas, como fatores internos,

e as oportunidades e ameacas, como fatores externos, do Grupo ADA. Mas com énfase

na andlise, por forma a possibilitar uma melhor compreensao e entendimento desses

fatores / dimens6es como influenciadores do desempenho / competitividade da ADA no

Reino Unido. A analise SWOT foi utilizada como ferramenta de suporte a definicao da

estratégia para o mercado do Reino Unido, informacdo que se apresenta.

FORCAS FRAQUEZAS

v Constante inovacdo e desenvolvimento; v Falta de local de armazenamento;

v Controlo completo do processo v Precos mais elevados devido ao custo de
produtivo; transporte;

v" Produc3o automatizada; v’ Fraca presenca da marca ADA no Reino

v Alta capacidade de exportacio; Unido;

v' Qualidade associada a marca; v Poucos canais de comunica¢do com o

v Sustentabilidade da empresa; cliente;

v' Grande capacidade de stock; v" Poder de negociacdo dos fornecedores de

v Lead time curtos; matéria-prima elevado;

v' 48 anos de experiéncia;

v Adaptabilidade dos produtos.

OPORTUNIDADES AMEACAS

v' Dimensdo e crescimento do mercado v' Mercado extremamente competitivo;
de dispositivos médicos no Reino v’ Brexit e as alteracdes comerciais;
Unido; v" Os concorrentes diretos controlam uma

v' Apoio as PME’s nos concursos do NHS; grande parte da quota de mercado;

v" Proximidade linguistica e cultural; v Existéncia de produtos substitutos;

v" Unico produtor europeu de gaze e v Requisitos dos concursos publicos;
tecido-ndo-tecido hospitalar; v’ Diferencas aos produtos standard ADA;

v Potencialidade de expans3o. v’ Custos logisticos.

Fig. 10 — Analise SWOT ADA. Fonte: Elaboracdo propria.
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Esta analise SWOT foi também fulcral para o decurso do estagio na ADA por
permitir enquadrar os fatores internos possiveis de serem alterados e os fatores
externos ndo controlaveis pela empresa, informacao preciosa para a correta tomada de

decisdes estratégicas naquele mercado.

5. Planeamento de Propostas e Implementagao

Ap0ds este diagnodstico e anadlise, procedeu-se a planificagdo de um conjunto de
iniciativas, de acordo com as recomendacdes do planeamento estratégico de Marketing
(Kotler e Keller, 2012) e planeamento estratégico (Johnson et al. 2008). Procedeu-se ao
planeamento de algumas iniciativas e consequente implementacdo por parte do autor

deste estagio.

5.1. Clarificagdao da Estratégia e dos Objetivos para o mercado do Reino Unido

Tendo ja uma breve ideia dos objetivos e do contexto da organizacdo antes do
comecgo efetivo do estdgio, uma vez que ja tinha sido feito um estudo prévio do
problema e da tematica a ser trabalhada durante o decurso do estdgio, a iniciagdo no
Grupo ADA foi entdo focada na adaptacdo aos moldes de trabalho da empresa e no
entendimento e perce¢do dos objetivos da mesma relativos ao mercado em que iria
estar inserido, todo este processo envolveu um estudo mais aprofundado do mercado
em si e das suas singularidades, os produtos comercializados pela empresa, o
funcionamento dos contratos e do sistema britanico de compras publicas, os big players
e a concorréncia em geral da empresa e, mais importante ainda, as vantagens

competitivas e a potencialidade da ADA no mercado do Reino Unido.

Dada a competitividade dos produtos portugueses ao nivel de precos e
qualidade, ainda que ndo consigam competir diretamente - no que toca a pre¢os - com
produtos chineses, os principais produtos concorrentes aos produtos ADA, e tendo em
conta as condicdes macroecondmicas no Reino Unido, existe ainda assim uma
oportunidade para os produtos portugueses conquistarem consumidores no mercado

britanico. No investimento, devido ao atual contexto politico e econdmico, em que as
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empresas querem reaproximar as operac¢oes, decorrente das disrupcdes nas cadeias de
abastecimento dos ultimos anos, o nearshoring esta, novamente, a ganhar relevancia. A
longa histdria de lagos culturais e comerciais, o ambiente empresarial portugués, a mao
de obra qualificada, a localizagdo e fuso horario, estabilidade politica e social e
especializacdo em vdrias areas de relevo para a indUstria, sdo algumas das razdes que

tornam Portugal num candidato ideal para o Reino Unido, nesta atividade.

Findo este periodo de adaptagdo e de estudo da envolvente comercial num
mercado tdo especifico como o de dispositivos médicos, comecaram-se a mapear os
riscos e as possiveis falhas deste projeto, assim como as oportunidades para o
crescimento da marca ADA no Reino Unido com o objetivo de implementar possiveis
melhorias nas operag¢des da organiza¢do. Percebeu-se que apesar dos inimeros riscos
associados aquele mercado, as motivacdes e as oportunidades para a entrada no mesmo

justificavam esse investimento de recursos.

Principais riscos assinalados:

Brexit e as alteracdes comerciais;
Mercado extremamente competitivo;
Existéncia de produtos substitutos;
Custo de transporte do material;
Diferencas aos produtos standard ADA;

Servico logistico;

YV V. .V V V VYV V

Requisitos dos concursos publicos;

Ainda assim, a dimensao do mercado era aliciante por si sé, o potencial de
vendas e crescimento da marca ADA no Reino Unido era enorme e um plano estratégico
bem definido iria ajudar a impulsionar este objetivo. Para além do foco nos concursos
publicos e nas oportunidades que os mesmos trariam a empresa, foi necessario
compreender as limitacbes dos mesmos e explorar todas as possibilidades que o

mercado oferecia para alavancar ainda mais os resultados deste estagio.
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O objetivo deste estagio era criar um diferencial positivo na empresa para que
os objetivos da administracdo fossem alcangados, assim sendo, procedi a uma analise
dos ativos estratégicos da empresa e os seus pontos fortes, as ferramentas necessarias
para o trabalho a ser desenvolvido. A Albino Dias de Andrade entende que o cliente é o
principio base de tudo o que a empresa faz, pelo que a sua total satisfacdo é a base do
sucesso do negdcio e a missdo era levar esse lema ao mercado do Reino Unido. A ADA
estd num compromisso contante com a procura de ir mais longe, melhorando os
recursos e os meios de que dispde, no sentido de servir o que ha de melhor aos clientes,
garantindo a sua total satisfacdo e o fornecimento de produtos que vdo de encontro

com as necessidades dos clientes.

Principais for¢cas da empresa assinaladas:

Constante inovagao e desenvolvimento;
Producdo automatizada;

Alta capacidade de exportacao;
Proximidade linguistica e cultural;
Parcerias importantes;

Controlo completo do processo produtivo;

Unico produtor europeu de gaze e tecido-n3o-tecido hospitalar;

YV V.V V V ¥V V VY

Controlo de qualidade em todas as fases do processo produtivo;

Com base no modelo do relégio estratégico de Bowman (Bowman e Faulkner,
1996), matriz cujas dimensdes principais sdo o valor percebido pelo cliente e o preco
relativo, e que aliado a uma analise SWOT e a uma analise das cinco forgas de Porter
contribui para uma visdao mais abrangente da situagcdo competitiva da empresa e das
oportunidades e desafios que enfrenta no mercado, o objetivo era definir uma
estratégia sustentdvel e adequada ao ambiente competitivo em que a empresa operava,
pelo que foi definido um posicionamento de valor alto e preco baixo, uma estratégia de
valor pelo facto da ADA produzir e comercializar produtos de alta qualidade a precos
competitivos. Esta estratégia, ja utlizada pela empresa noutros mercados, foi replicada

no Reino Unido onde se esperavam resultados positivos e ganhos de cota de mercado.

47



5.2. ImplementagGes e Recomendagoes

Ap0s a clarificagao dos objetivos, procedeu-se entdo a elaboragdo de um plano
estratégico para a ADA UK, que em algumas fases teve como base as recomendacdes da
literatura de Marketing e que se baseou, numa primeira fase, num sistema de prospecao
de mercado (publico e privado) com a recolha de contactos no setor e mapeamento de
leads no funil de vendas, esta primeira fase foi fulcral para otimizar a gestdao desses
contatos uma vez que a gestdo de leads permite acompanhar a evolucdo de cada
oportunidade de negdcio durante toda a jornada de compra, sendo possivel fazer a
identificacdo do momento em que ele se encontra no funil de vendas e definir qual
abordagem ou estratégia que deve ser adotada para fazer com que ele avance para a
ultima fase da compra, seguindo-se de um contacto telefénico e um contacto via e-mail
para apresentar a empresa e os produtos comercializados, a partir desta fase faz-se a
triagem nas empresas sem e com interesse, no caso das empresas que mostram
interesse nos produtos comercializados sdo enviadas amostras para a apreciacdo do
cliente e avanga-se para a negociacao dos prec¢os, uma vez que falamos de produtos
discutidos ao décimo de céntimo e tendo perce¢cdo que em termos de preco a ADA
situava-se acima dos seus concorrentes diretos naquele mercado, principalmente contra
revendedores de produtores chineses, mas tendo sempre em mente que a politica
interna nunca admitiu privilegiar, em qualquer circunstancia, os custos em prejuizo da
qualidade, pelo que esse ponto seria fulcral na negociacdo e no desenvolvimento de

parcerias comerciais no Reino Unido.

Triagem de
empresas
interessadas e
nao interessadas

Fig. 11 — Funil de Vendas. Fonte: Elaboragdo propria
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Para além da estratégia comercial no sentido de aumentar a carteira de clientes
e relembrando que a empresa ja tinha aberto a filial naquele pais, demonstrando o
grau de envolvimento que esta se encontrava disposta a realizar, era necessario
fomentar mais alteragdes na estratégia operacional, apds a sele¢ao de potenciais
parceiros bem como a defini¢do da primeira abordagem aos mesmos, foi definido o
objetivo em termos de volume de vendas que se pretendia atingir no mercado-alvo no
primeiro ano de atividade no mercado britanico e implementou-se assim a utilizacao
do sistema de data base marketing com recurso a ferramenta e metodologia CRM para
um melhor controlo de todo o processo comercial / relacionamento com os clientes,
seguiu-se uma melhoria da estratégia de comunica¢do e marketing em conjunto com o
Departamento de Marketing da empresa de modo a ganhar notoriedade no mercado,
outro passo importante foi contactar e registar a ADA UK em associacdes médicas e de
interesse para aumentar o networking e as possibilidades de negdcio, seguiram-se
contactos com pessoas e instituicées de interesse, sublinhando o contacto e discussdo
com instituicdes do NHS e as pessoas responsaveis pelo procurement dos contratos
publicos para que pudessem receber amostras dos produtos e assim abrir mais
possibilidades para a entrada da marca no mercado, seguiram-se preparac¢des de feiras
médicas e eventos de interesse, sempre com o intuito de aumentar a visibilidade da
ADA e por conseguinte as vendas naquele mercado para que fosse possivel alcancar o
objetivo principal de acompanhar a expansao internacional do grupo e em especial o

desempenho no Reino Unido.

Durante a implementacao desta estratégia para a ADA UK, foram alcancgadas as

seguintes metas:

= Mapeamento e contacto de mais de 200 revendedores privados do ramo
médico em atividade no mercado;

=» Mapeamento e contacto de mais de 400 instituicdes publicas ligadas ao NHS e
aos servicos de saude britanicos;

=>» Networking com pessoas e servicos de interesse para alavancar o
reconhecimento da marca ADA no mercado (reunides e contactos com
possiveis parceiros e intermediarios);

=>» Preparacdo de feiras e congressos no Reino Unido para demonstracdo dos
produtos e networking (Today Wound Care Exhibition e P4H England, entre
outros eventos de menor dimensao);
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2>

Analise e melhoria dos canais de comunicacdo com clientes e servigco pos-
venda;

Melhoria das estratégias de negocia¢do, organizagao da equipa, horarios, estilo
das interagdes, comunicacdo e imagem;

Contacto direto e negociacdao com o responsavel do Procurement da NHS

Supply Chain no que toca aos artigos comercializados pela ADA (discussao de
precos, envio de amostras, recolha de feedback e comparagdo com os
principais concorrentes diretos do mercado);

Conhecimento aprofundado do mercado de dispositivos médicos do Reino
Unido e as suas singularidades para uma melhor adaptacdo dos produtos ADA,;
Negdcios realizados com revendedores privados e instituicdes publicas ligadas
ao NHS;

Criacao e desenvolvimento, em conjunto com o departamento de marketing,
de material publicitario dos produtos ADA para este mercado;
Desenvolvimento do website da ADA e da sua plataforma e-commerce, ainda
em fase de construcdo e otimizacao;

Registo em todas as instituicGes e entidades necessarias para cumprir a

componente legal da comercializagao destes produtos;

=» Analise de contratos publicos e os seus requisitos;

4
>

Organizacao logistica das trocas comerciais;
Desenvolvimento de parcerias comerciais importantes para o crescimento da

marca ADA no Reino Unido;

Apesar de todas as dificuldades inerentes a entrada num mercado tao
competitivo e duro como o mercado de dispositivos médicos do Reino Unido, aliado a
um conflito Russia-Ucrania, com forte impacto no aumento dos precos da energia e
matérias-primas e a instabilidade politica no seio do governo britanico, estas nao
foram condicionantes do objetivo claro da empresa e da evolucdo da respetiva
atividade comercial naquele mercado, o pais continua a apresentar oportunidades de
negdcio para as empresas, particularmente no setor farmacéutico e de saide. O
compromisso da empresa, aliado ao meu empenho e de toda a equipa envolvida no

projeto, originou resultados positivos durante o ano de 2022.
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A relacdo comercial e de investimento luso-britdnica apresenta uma evolucdo
muito positiva ao longo dos anos, e 0 ano de 2022 destacou-se em termos de
exportacdes portuguesas para o Reino Unido (Fonte: INE). O futuro espera-se
promissor, particularmente nas dimensdes tecnoldgica, da saude, da transicdo digital e
sustentabilidade, sendo estas as dreas prioritarias para o Reino Unido e nas quais
Portugal, e neste caso especifico o Grupo ADA, tem uma oferta diferenciada e

competitiva.

BALANCA COMERCIAL DE BENS DE PORTUGAL COM O REINO UNIDO

2018 2019 2020 2021 2022 Var % 22/18a Var % 22/21b

Fig. 12 — Balanca Comercial de bens Portugal-Reino Unido. Fonte: INE.

A atividade da ADA evoluiu de forma muito positiva no periodo de 2022, apesar
da continua crise instalada no mundo, e especialmente a instabilidade sentida no
Reino Unido, a empresa mostrou um crescimento sustentado conseguindo ultrapassar
as adversidades e apresentando um volume de negdcios de 33.924.586,85€ em 2022,
tendo o mercado extracomunitario, do qual faz parte o Reino Unido, conseguido um
aumento exponencial da sua quota, apresentando uma expressao bem mais notdria na

fatia total.

Os ultimos anos vieram confirmar que ndao importa o quanto minimizemos os
riscos, ndo nos conseguimos preparar para tudo. A ADA cada vez mais tenta criar
opc¢Oes que permitam responder com rapidez e eficiéncia a cada nova adversidade que
vai surgindo. O empenho, a tecnologia e a versatilidade sdo os grandes trunfos da

empresa.

Ainda que tenha sido um ano bastante positivo em termos de resultados gerais

para a empresa, foi um ano de muito estudo e adaptacdo ao mercado do Reino Unido,
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um ano de aprendizagem e de superacdo de todas as adversidades que foram
surgindo, mas essencialmente, foi um ano de progressos importantes naquele

mercado e que nos deixa com fortes expetativas para o ano de 2023.

Da rama de algoddo ao produto final em que aquela se transforma, é
percorrido um longo caminho que tem no dominio e na harmonia funcional e inter-
relacional um potencial que, naturalmente, nos distinguird e valorizara nos exigentes

mercados onde estamos inseridos.

De uma forma geral é possivel concluir que o bom desempenho da empresa
proporcionou uma boa rentabilidade, quer ao nivel do capital préprio quer ao nivel das

vendas que subiram substancialmente em 2022.

2022 2021

Rentabilidade dos capitais préprios 29,32% 7,83%

Racios de Rentabilidade | Rentabilidade das vendas 25,31%| 7,87%
Rentabilidade do ativo 16,17% 3,39%

Autonomia financeira 55,14%| 43,24%

Racios de Estrutura | Solvabilidade 122,92%| 76,18%
Estrutura de capitais 81,35%| 131,26%

Liquidez geral 166,24% | 118,21%

Racios de Liquidez | Liquidez reduzida 125,83%| 89,98%
Liquidez imediata 2,58% 6,90%

Fig. 13 — Desempenho Econdmico ADA 2021/2022. Fonte: Elaborac&o propria.

O foco da empresa é estar cada vez mais presente e ativa em todos os mercados,
sendo o Reino Unido um dos grandes objetivos, prevendo-se que em 2023 o volume de

negdcios cresca, com o aumento da atividade no mercado intracomunitario e externo.

Segundo os dados do Banco de Portugal, as exportacdes portuguesas cresceram
16,7 por cento face ao mesmo periodo em 2022, o Reino Unido com uma quota de 8,1

por cento foi o principal pais cliente fora da Unido Europeia e o quarto em termos
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globais, registando-se um crescimento de +271 milhGes de euros, estes dados motivam

a equipa e o projeto e fortalecem o compromisso com este mercado.

A empresa ird continuar a proceder a um reforco do investimento, quer para a
renovag¢ao de equipamentos, quer para o aumento da sua atividade. O objetivo é
aumentar cada vez mais a quota de mercado no Reino Unido e alavancar as vendas neste

mercado, acompanhando a tendéncia de crescimento dos mercados internacionais.

A estratégia da empresa deverd manter-se, espera-se um aumento das vendas
tanto nos mercados onde a empresa ja estd presente, com enfoque no Reino Unido,
como pela presenca em novos mercados tendo por objetivo reforcar o seu
posicionamento competitivo e aumentar a quota de mercado, para ocupar um lugar
entre as empresas mais eficientes a nivel nacional e conquistar clientes a nivel
internacional. O aumento das exportacGes sera a maior preocupa¢ao da empresa,
espera-se um crescimento significativo, mas com bastante estabilidade no mercado
internacional uma vez que a empresa tem feito um esfor¢o adicional para langar a sua

imagem a nivel internacional e dar a conhecer os seus produtos.

Dessa maneira, é esperado um desempenho muito positivo para o ano de 2023,
o rigor nas compras efetuadas e a reduc¢ado do risco nas vendas deverao contribuir para
uma melhoria dos resultados e dos racios da empresa, a modernizacdo, a aposta na
qualidade, a eficiéncia e a continua satisfacdao dos clientes sdao e continuarao a ser as
linhas de orientacdo da empresa para o presente e para o futuro, o objetivo é que a ADA
continue a ser uma das empresas mais evoluidas tecnologicamente a nivel europeu

nesta area de atividade.

Termino este capitulo com a sensacdo de dever cumprido e com a certeza que
ha ainda muito a conquistar pela ADA, tanto no mercado do Reino Unido como em
outros mercados menos desenvolvidos, ha um potencial gigante a ser trabalhado e as
expetativas estdo bastante altas para a continuidade do ano de 2023. O objetivo é ser o
principal fornecedor de compressas na Europa, e no futuro, ser uma referéncia em todos

os mercados globais.

O nosso lema é "servir para cuidar".
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6. Conclusdao

O estagio realizado no Grupo ADA, com a duracdo de 6 meses e posterior
continuagdao na empresa, permitiu ter um contacto extremamente importante com o
mundo empresarial e os fluxos comerciais globais dando-me a oportunidade e a
realizagao de um crescimento pessoal e profissional enorme e com motivagao para uma
melhoria continua das minhas competéncias e habilidades. Tendo como base de
investigacdao o tema da internacionalizagdo da empresa para o mercado do Reino Unido,
esta temadtica carece de um entendimento geral da empresa e do setor de atuacdo da
mesma, para ajudar a determinar as expetativas, ambigdes e objetivos do projeto, tendo
sempre como base a analise do posicionamento do grupo no mercado internacional,
mais especificamente no Reino Unido. O ambito deste estudo passou, portanto, por
diagnosticar problemas e oportunidades de melhoria na estratégia internacional desta
empresa portuguesa, com o objetivo de compreender como a empresa poderia
potenciar recursos e competéncias organizacionais, de forma a aumentar métricas de

desempenho neste mercado.

A motivacdo da empresa para a internacionalizacdo no mercado britanico, para
além de mais uma conquista, foi, essencialmente, pelo crescimento econdmico que este
mercado poderia permitir, mas que foi necessario ter em conta que é um mercado
bastante peculiar e com uma concorréncia muito forte, era fulcral definir um projeto
especifico que correspondesse as expectativas da empresa, tendo sempre em conta as

exigéncias do mercado em questdo e os recursos disponiveis.

Ao desenvolver esta estratégia, foram identificadas com sucesso as principais
areas a melhorar e as alteracdes na estratégia da empresa para alavancar as vendas no
mercado do Reino Unido, o processo que envolveu ndo sé uma compreensao de toda a
estrutura interna da empresa, principalmente os seus pontos fortes e pontos fracos,
como da estrutura externa do mercado onde foi fulcral a analise das tendéncias do
mercado, a avaliacdo do panorama da concorréncia e como se situava a ADA em
comparacdo com os seus concorrentes diretos e também a compreensao do quadro

regulamentar que rege os produtos de wound care no Reino Unido, culminando num
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plano estratégico para a ADA UK, com base nas recomendacbes da literatura de
Marketing e que se focou no objetivo de alavancar e adaptar as vantagens competitivas
do grupo com a finalidade de satisfazer as necessidades e preferéncias especificas do
mercado-alvo, originando os resultados positivos esperados pela administracdao e

definidos no inicio do projeto.

Uma das contribui¢cdes para o projeto e das alteragdes mais fundamentais que
foram implementadas foi o acompanhamento da jornada de compra, o funil de vendas
e a otimizacdo de contactos de leads, com este feedback mais préximo e um
conhecimento aprofundando dos requisitos dos consumidores e profissionais de saude
do Reino Unido, tirou-se partido da informag¢do adquirida e adaptamos os nossos
produtos standard ao produtos que se adequavam melhor ao mercado, garantindo uma
vantagem competitiva e uma maior probabilidade de penetracdo no mercado para fazer

face a forte concorréncia.

Reconheceu-se a importancia de construir relagdes fortes com os principais
intervenientes na industria, principalmente ao estabelecer parcerias com distribuidores
locais, instituicoes de cuidados de saude e outros servicos, com necessidades dos
produtos produzidos pela ADA, entre outros intermediarios de interesse no mercado de
modo a reforgar a nossa presenca e promover a confianga entre os potenciais clientes.
Através de esforgos de colaboragao e tendo em conta uma entrada neste mercado com
a ajuda de aliancas estratégicas com empresas locais e bem estabelecidas no mercado
e que providenciavam assim um conhecimento aprofundado da experiéncia e realidade
local, conhecimento do mercado, recursos e redes de distribuicdo, entre outros
beneficios (Contractor, F. J., Kumar, V., & Kundu, S. K., 2007), fazendo parte do objetivo
a meta de nos posicionar como um fornecedor fidvel e inovador no Reino Unido onde
os clientes poderiam contar sempre com missdao da empresa de entregar os produtos

com a melhor qualidade possivel, de forma rapida e segura.

O Grupo ADA é capaz de oferecer uma relagdo de preco/qualidade bastante
competitiva, mesmo em quantidades reduzidas, e prazos muito curtos de entrega ao
cliente, estes pontos fortes que melhoram a competitividade da empresa, e devem ser

reconhecidas, foram extremamente importantes para a entrada naquele mercado uma
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vez que nos diferencidvamos dos concorrentes importadores que ndao conseguiam
garantir tempos de resposta tdo curtos assim como os distribuidores extracomunitarios
gue seguem estratégias de baixo custo com a importacdo de material da China, este foi

um dos pontos fulcrais no sucesso do projeto.

Ao monitorizar de perto as tendéncias do mercado, o feedback dos clientes e as
atividades das principais empresas concorrentes, conseguimos garantir que a nossa
empresa se mantém adaptdvel e reativa ao mercado com o objetivo de continuar a
evoluir e a crescer no Reino Unido. As expetativas sdao de crescimento continuo e de um
aumento gradual do alcance da marca ADA naquele mercado, sendo que os recentes
resultados deram ainda mais animo e certeza para o reforco deste projeto e para o

sucesso do Grupo.

Termino este estdgio com o sentimento de dever cumprido por ter tido a
oportunidade de alavancar este projeto que se avizinhava dificil, mas ndo impossivel, e
ter ajudado a empresa a caminhar para os objetivos delineados inicialmente.
Conseguimos trabalhar um problema da empresa no que tocava a falta de preparacdo e
organizacdo na entrada para o mercado do Reino Unido e trazer resultados positivos,
com o desenvolvimento de parcerias locais, presencas em eventos e feiras, clientes
ativos de pequena, média e grande dimensao, desenvolvimento de marcas préprias de
clientes, fornecimento ao sistema nacional de saude inglés (NHS), preparacdo para
futuros contratos publicos, adaptacao dos produtos ADA ao mercado em questdo e as
suas preferéncias, otimizacdo de contactos e controlo da jornada de venda, marketing
direcionado para o mercado internacional e britanico, aquisicdo de conhecimento do
mercado, contributos para melhorias de processos internos, entre muitos outros
contributos do dia-a-dia normal mas que tiveram o seu impacto positivo na organiza¢ao

e acrescentaram valor aos processos habituais da empresa.

Em suma, o processo de internalizacdo para o mercado do Reino Unido foi um
esforco significativo, que exigiu uma investigacdo exaustiva, planeamento estratégico e
adaptacdo do nosso modelo de negdcio, apesar de todas as limitacdes e dificuldades ao
longo do decurso do estagio, o resultado final foi muito positivo, tanto a nivel pessoal

como profissional e académico para a conclusao desta jornada. Ao longo deste relatério,
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explorei os desafios e as oportunidades que surgiram aquando da entrada neste novo
mercado e as alteragdes estratégicas necessarias para alcangar o objetivo de alavancar
as vendas neste mercado. Ao desenvolver um plano de negdcios adaptado aos nossos
produtos e ao mercado em questdo com o objetivo de satisfazer as exigéncias do
mesmo, e ao construir relagdes importantes com clientes e instituicdes médicas,
mantendo sempre uma abordagem flexivel e priorizando sempre as necessidades dos
clientes, estamos confiantes na nossa capacidade de sermos bem-sucedidos no mercado
do Reino Unido e na continuagao desta jornada. Embora surjam inevitavelmente
desafios, assim como surgiram no inicio, acreditamos que, com perseveranca, dedicacdo
e a estratégia correta, a nossa empresa pode prosperar e ter um impacto positivo na

industria do Reino Unido.
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Anexo | - Feira Today Wound Care (Maquete do stand)

André Machado « Vocé see
Busi velopment | Sales | Procurement | ADA Group UK

Founded in 1975, Albino Dias de Andrade, S.A. [& is one of the only companies in
the world with a complete industrial/vertical production and with more than 40
years of expertise in the field of medical devices, namely swabs, bandages and
incontinence products for adults.

Differentiation, quality, rigour, warranty and adaptability are the basic principles
that, along with a policy of commitment and a strict quality control inherent to all
stages of production, make possible for ADA to achieve the mission that it
envisioned from the start @ Supply medical devices that satisfy, properly, the
needs of each client.

Do not hesitate to contact me to develop possible business partnerships with ADA
products, with all the assurance of dedication, monitoring and guarantees of a
partner who is more than just a supplier. [ &7

Grupo ADA

#medicaldevices #business #partnerships

Anexo Il — Utilizagao do Linkedin como ferramenta de marketing e networking



A quem possa interessar,

O Sr. André Manuel da Cunha Machado, é alguém com
quem tenho a sorte de poder lidar diariamente, profissional
da area Comercial, tendo realizado um estagio no GRUPO
ADA, com a duragéo de 6 meses (22-09-2021 / 22-03-2022 e
posterior continuagdo na empresa. Durante este periodo
realizou as tarefas delegadas de forma eximia e sob minha
supervisao direta.

Durante todo este tempo manteve sempre uma conduta
pessoal e profissional irrepreensivel, agindo sempre de forma
correta, competente, responsavel e pontual.

Tendo em vista a atuagdo exemplar do Sr. André Manuel da
Cunha Machado pelo periodo em que trabalhou nesta
empresa, venho por meio desta carta, recomendar os seus
servigos e sua contratagdo junto da vossa empresa.
Atenciosamente,

Mario Balbeira

Departamento de vendas e orientador de estagio

[ framorupingn aa

Anexo lll - Carta de Recomendacao de Estagio
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