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Resumo

O benchmarking, ao longo dos ultimos trinta anos, tem sido reconhecido como uma
iniciativa para a melhoria continua dos processos € mais amplamente, por contribuir para a
exceléncia do negdcio nas organizagdes. Nestas, as principais causas dos desajustes de
desempenho, poderdo estar ligadas ao desconhecimento das melhores praticas existentes em
cada sector de actividade, para explicar as variagdes que ocorrem ao longo do processo de
negdcio. Estas variagdes, no caso de ndo existirem comparagdes, nao serao tao profundamente
analisadas, como as que tiverem padrdes de comparacdo. Assim, para melhorar o
desempenho, as melhores praticas t€ém de ser comparadas, incorporadas e monitorizadas nas
organizacdes. Tendo em vista esta problematica, ¢ de como incrementar o desempenho na
internacionalizacdo das empresas, ¢ objectivo deste artigo apresentar e verificar a utilizagao
do benchmarking e da sua importancia no processo de internacionalizacdo das PME, através
de estudo de casos. O estudo apresenta resultados, que contribuem para a identificar o que as
empresas utilizam para decidir da sua internacionalizacdo e, nomeadamente sobre a utilizacdo
ou ndo do benchmarking. Nesse sentido, conclui-se que a utilizacdo pelas empresas de
benchmarking, ¢ do tipo informal, derivado em parte da utilizacdo das redes de contactos, na
comparacao dos niveis de eficiéncia dos recursos envolvidos. Ao nivel da estratégia de
marketing ligada a internacionalizac¢do, concluiu-se que esta ¢ claramente orientada para o
mercado, apesar de se verificar, a existéncia de limitacoes em relagdo as capacidades de
marketing na maioria das empresas estudadas.

Palavras-chave: Benchmarking — Desempenho — Melhoria Continua — Vantagem
Competitiva — Internacionalizagao.

Cada vez mais temos assistido a publicagdo de diversa literatura e iniciativas
orientadas para a extensao de conceitos e uso de técnicas focalizadas na gestdo de qualidade
de processos, como forma de as empresas alcancarem desempenhos superiores, destacando-se
0 benchmarking como um dos que auxilia as empresas neste caminho. Tal disponibilizacao
nao ¢ condicdo suficiente para a sua endogeneizacao nas praticas empresariais. De um modo
geral, a orientacdo para o mercado e a busca para as melhores praticas no sector, ¢ o que
poderd levar ao melhor desempenho do negoécio (Camp, 1994). Como medida de
instrumentalizar a necessidade de recolha de informagdes, o benchmarking ¢ desde a década
de 80, utilizado pelas grandes empresas para medirem € compararem os seus processos de
negdcio, € em particular os ligados a sua internacionalizagdo, visando melhorarem
continuamente € conseguirem através desse instrumento, vantagens competitivas em relacao a
sua concorréncia (Camp, 1994; Coviello et al, 1999; Reis, 2006). Para se compararem, ¢
fundamental para as empresas a posse de informacdo. Saber como se comparam as suas
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praticas com as melhores existentes no sector ao nivel dos mercados internacionais, ¢
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considerado fundamental para incrementar o sucesso do processo de internacionalizagdo
(Maurel, 2007).

Essa informacao pode-se tornar fundamental para que as empresas tenham a percepg¢ao,
de que o uso desses instrumentos podera também conduzir a melhoria dos desempenhos
empresariais, nomeadamente ao nivel do seu posicionamento estratégico e, do quanto ¢
fundamental para a sua subsisténcia, assim como para a permanente melhoria dos seus
processos e da satisfagdo dos seus stakeholders internos e externos. Se aplicados eficazmente,
os instrumentos poderdo conduzir as empresas a posi¢des de vantagem em relagdo a
concorréncia em termos econdmicos, politicos, tecnologicos, sociais, € outros, face as
alteragdes cada vez mais numerosas e rapidas nos mercados. Essas vantagens poderdo
implicar um aumento de rentabilidade das suas operagoes.

No contexto do universo empresarial portugués em 2009, toma especial relevo as
Pequenas e Médias Empresas (PME), com a existéncia de 348.552 empresas, representando
59% do volume de negocios e do Valor Acrescentado Bruto (VABcr). A nivel da exportagao,
as PME representavam 44,6% do valor global (INE 2011). Por sua vez, a importancia das
PME a nivel internacional estd cada vez mais reconhecida pela existéncia de estudos sobre a
internacionalizacao das PME. Serd esta, uma forma de reconhecimento da sua importancia a
nivel global. Existem estudos que analisam a forma como as PME seguem as estratégias das
grandes empresas (Coviello er al, 1999) e outros, que analisam as oportunidades de
internacionalizagdo das PME, através da existéncia de comparacdes com as grandes empresas
(Chiarvesio, 2010). Estas comparacdes, confirmam a existéncia de diferencas entre as
caracteristicas das grandes empresas (GE) e as PME, (Hollensen, 2007). Estas comparagdes
poderdo ser feitas ndo s6 com as grandes empresas, mas também com as empresas de
referéncia em cada sector e com os seus mais directos concorrentes (Camp, 1994). Deste
modo, o mercado pode ser para as empresas uma fonte para a aprendizagem e consequentes
aquisi¢oes de vantagens competitivas (Hurley et al/, 1998).

Se parecem evidentes as vantagens da utilizacdo do benchmarking, ainda nao ¢ uma
pratica enraizada nas praticas empresariais das PME em Portugal (IAPMEI, 2010).

A sua ndo utilizacdo pode derivar do desconhecimento por parte das empresas, da
forma como estas entendem a aplicacdo desta técnica, nomedamente na relacdo custo/
beneficio ou ainda do nivel de permeabilidade da cultura empresarial a introdu¢ao de novos
métodos de gestao.

Tendo em vista a problematica de como incrementar o desempenho da
internacionalizagdo das empresas, ¢ objectivo geral deste artigo apresentar e verificar a
utilizagdo do benchmarking e da sua importancia para o incremento do desempenho do
negocio, via processo de internacionalizagdo e, nesse sentido, procurara dar respostas a duas
questoes de partida:

e (Quais as razdes para uma maior eficiéncia das organizagdes no processo de
internacionalizagao.

e Qual o nivel e tipologia de benchmarking utilizado e se, quando utilizado,
aumenta o desempenho das organizacao a nivel da exportacao.

Actualmente, é reconhecido em diversa literatura a existéncia de dois diferentes
conceitos para benchmarking: o formal e o informal. Segundo Bogan ef a/, (1994), o formal,
podera ser entendido como “ o processo continuo de medicdo de produtos, servicos, €
praticas, comparando-as com os directos concorrentes ou com companhias reconhecidas como
lideres da industria”. Sendo o informal, segundo Haines, (2008:446), o que se realiza “através
de diagnosticos de auditorias, sessdes internas de diagndstico e entrevistas, interacgdes em



eentos de aasociativismo profissional e conversas informais com executivos em work shops”,
por exemplo.

Tendo em conta o formal, existirdo diversos processos que podem ser tomados
individualmente ou em conjunto, tal como poderemos querer atingir as melhores praticas com
comparagdes internas ou externas.

Bogan et al. (1994), referem trés tipos primarios de benchmarking. O do processo,
focado nos sistemas operacionais ¢ processos de trabalho; o de desempenho, que indica a
gestdo a posicdo competitiva dada através da comparagdo dos produtos e servigos, € por
ultimo; o estratégico, que faz o exame da forma como a empresa compete, em comparacao
com as estratégias vencedores possiveis de identificar. Posteriormente, identificam também o
tipo de benchmarking internacional. Este contém uma maior dose de complexidade do que os
demais. A diferenga fundamental podera nao estar na recolha e analise da informagao entre
organizagdes, mas da necessidade de reunir suficiente informagao sobre as diferengas entre
paises, que usualmente poderao ndo ser directamente comparaveis.

Em Portugal e segundo o TAPMEI (2010), existem varios tipos de benchmarking — o
estratégico; o funcional; o competitivo ou o concorrencial e; o interno. O funcional, que ¢
semelhante ao benchmarking do processo anteriormente referido; o interno é o que compara,
as fun¢des de uma mesma organizagdo; o competitivo, que ¢ definido de igual modo, do que o
de desempenho anteriormente mencionado.

Em Inglaterra, a British Quality Foundation (BQF), refere a existéncia de sete tipos de
benchmarking: o estratégico, de desempenho ou competitividade, do processo, funcional,
interno, externo e o internacional, cujas definicdes sdo semelhantes as anteriormente referidas.

A existéncia de diversos tipos de benchmarking, conduz a necessidade de as empresas
saberem qual o Ambito no langamento do método formal de benchmarking. A prévia definigdo
de claros objectivos, permitird obter indicagdes e resultados que aplicados, poderdo vir a ser
decisivos na melhoria dos processos em trabalho. Sabemos também que esses resultados
estardo dependentes da propria empresa, isto €, do tipo de recursos que detém, do tipo de
cultura existente, do ambiente, e mais importante, de qual a capacidade de motivagdo para a
mudanga e inovagdo. Um resumo das diferentes tipologias de benchmarking apresenta-se na
tabela 1.

Tipos / Autores | Bogan et al, (1994)
Processo
Desempenho
Estratégico
Internacional
Funcional
Competitivo-
Concorrencial
Interno

Tabela 1: Tipos de benchmarking formal

Uma vez definido pela empresa qual o tipo de benchmarking mais adequado, serd
necessario a escolha de um modelo para a sua operacionalidade.
De acordo com Helgason, (1997), o modelo a utilizar podera depender do que se quer e
com que organizac¢ao se quer comparar. Assim, se for:
e aos processos, deveremos utilizar o das Melhores Prdaticas (Best Practices), que
sera de comparacao dos “nossos” processos com o das outras organizacdes;



e O dos Modelos de Qualidade (Quality Models), ¢ usualmente utilizado para
verificar os actuais processos internos, em comparagao com 0S processos aceites
como standards;

e O dos Indicadores de Desempenho (Performance Indicators), sao usados para
comparacao dos “nossos” resultados com os das outras organizagdes ou;

e O dos Standards de Desempenho (Performance Standards), ¢ usualmente
utilizado para verificar os “nossos” actuais resultados em comparagdo com o0s
resultados aceites como standards.

2.1 O Plano

O plano formal de benchmarking, ¢ estruturado de forma a poder dar resposta a trés
passos fundamentais — “0 que comparar?”, “com quem nos comparamos?”’, ¢ “como se fara a
recolha dos dados?” (Camp, 1989:16).

“O que comparar”, tem a ver com as funcdes do processo que a empresa queira
comparar com as melhores praticas.

“ Com quem nos comparamos”, ¢ o passo que a empresa necessita de efectuar, em
ordem a identificar quais os lideres ou concorrentes do sector que entende serem essenciais
para conseguir indices de boas praticas.

“Como se fara a recolha de dados”, ¢ o processo de benchmarking para a recolha de
dados, pois ndo existira uma so via, mas varias vias para efectuar essa a recolha. Como serdo
os dados recolhidos, € o que este passo definira.

As respostas a estes trés passos, irdo dar origem, segundo Camp, (1989), ao plano ja
mais completo e integrando os diferentes passos que saem da definicdo do “que”, “quem” e
“como”. O processo completo desenvolver-se-a através das fases de andlise, integragdo, ac¢ao
e maturidade.

Em fluxograma, podemos apresentar as diversas fases do seguinte modo:

[ —

PLANEAMENTO | l |
u |
(| l |
ANALISE ¥
L , |
—
INTEGRAGAO l
q : |
ACGAO | l |
MATURIDADE [

Figura 1- Passos do processo de Benchmarking (Camp, 198: 17)
Elaboragdo propria por tradugdo livre.



Este fluxograma tem por base os 12 passos do processo de benchmarking da Xerox, da
autoria de Robert C. Camp. Outros processos diferentes existem e, dependem de companhia
para companhia.

Em face desses diferentes processos € para que um minimo de passos do processo
pudesse ser aceite como padrdo comparavel nos EUA para os membros do Strategic Planning
Institute’s (SPI) Council on Benchmarking, foi criado um processo mais simples de cinco
passos essenciais € que eram comuns as empresas de maior sucesso em termos de utilizacao
do benchmarking. Os cinco passos sdo 0s seguintes:

The SPI Council on
Benchmarking Model

Passo |Descricao

1 Lancamento (Launch)

2 Organizar (Organize)

3 Alcancar (Reach out)
4

5

Assimilar (Assimilate)
Accao (Act)

Tabela 2: Modelo de Benchmarking (SPI Council)
Fonte: Bogan et al 1994:84

Até aqui, somente ¢ referido o benchmarking formal, como método a utilizar. Mas
segundo alguns autores, outro tipo existe, o informal. Este, ndo sera menos importante para as
organizacdes (Bogan et al, 1994). Este tipo de benchmarking pode ser também transversal a
toda a organizagdo. Por exemplo, a existéncia de grupos informais nas organizacdes para
discussdo aberta sobre ela e sobre a concorréncia, podera ser considerada benchmarking?
Segundo Gerry ef al (2001), pode. Referem que clubes ou grupos informais nas organizacgdoes,
sd30 nao sO, a primeira aproximacao ao benchmarking, como também servem de catalizador
para a transformag¢ao do informal em formal.

Doutro modo e segundo Haines (2008), o benchmarking informal pode ser realizado
através de diagnosticos de auditorias, sessoes internas de diagnostico e entrevistas, interacgoes
em eventos de associativismo profissional e conversas informais com executivos e
participantes em workshops. Ainda segundo Haines (2008), as conclusodes retiradas deste tipo
de benchmarking parecem ser comuns entre todas as companhias estudadas sobre um mesmo
processo, mas revelam limitacdes das conclusdes, que deverdo merecer a atencdo das
organizacoes.

Muitas vezes o benchmarking informal surge nas empresas por diferentes motivos. Pode
surgir por desconhecimento das técnicas de benchmarking formal, e /ou por cepticismo em
relacdo a este. Neste sentido, Ogden (1998), refere que muitas PME tomam ac¢des informais
para definirem estratégias competitivas. Estas acg¢des sdo utilizadas principalmente para
comparar os pre¢os dos concorrentes percebidos como tais.

Os mais puristas dirdo que o benchmarking informal ndo pode ser chamado de
benchmarking, devido a sua falta de rigor, outros defendem o contréario. Bogan et al (1994)
afirmam que existe um amplo espectro na aproximacao benchmarking das empresas e todas
trazem diferentes niveis de rigor a investigacdo, ndo sendo construtivo classificar somente o
processo mais rigoroso € intensivo, como benchmarking. De ambos os processos resultam
importantes sinais que poderdo levar a significativos melhoramentos nas organizagdes.
“Ignora-los poderia ser perder uma classe importante de oportunidades” (Bogan et al,
1994:125).



2.2 Relacgao custo/beneficio da utilizacio do benchmarking

As empresas na busca de melhorar os seus processos internos e/ ou os processos de
negdcio através do método de benchmarking, terdo de se preocupar com a relagdao do custo/
beneficio, em ordem a adequar os recursos envolvidos aos resultados obtidos.

Os beneficios basicos da utilizagdo do benchmarking nas empresas, poderao surgir
através da satisfagdo do cliente (ao nivel do mercado) pelo cumprimento dos requisitos do
produto/ servico; da continua elaboracao de objectivos; medir e avaliar a produtividade dos
diversos processos de negocio; tornarem-se mais competitivas € conseguir incorporar (ou
prosseguir) as melhores praticas nos seus processos (Camp, 1989).

Edwards ef al (2009), por sua vez e, num estudo para definir que tipo de Tecnologias de
Informacdo (TI) poderdo ser mais adequadas numa PME através da utilizacdo do
benchmarking, referem que os resultados do seu estudo encaminham para a conclusdo de que
o benchmarking pode ajudar na determinacdo dos custos e beneficios, e riscos de
implementagdo das T1 nas PME. A relagdo de custo-beneficio da utilizagdo deste instrumento
estara, na medida dos resultados e das suas implicagdes positivas ou ndo para quem toma a
decisdo.

Outros beneficios do benchmarking estao ligados a identificagdo e adopgao de melhores
praticas nos processos operacionais, ao aumento da percep¢ao da posi¢do competitiva e, mais
amplamente, ao nivel de tornar as empresas em organizagdes de aprendizagem - learning
organizations - (Bogan et al, 1994; Voss et al, 1997).

Beneficios também poderdo ser obtidos ao nivel da aplicacdo do benchmarking na
defini¢do e refinamento da estratégia, na medida em que envolvera menos custos do que a sua
defini¢do a partir do zero (Bogan et al, 1994).

Bogan et al (1994:12), referem no final da sua lista de aplicagdes e beneficios com a
utilizagdo do benchmarking, que se trata de um instrumento “catalizador de mudangas, na
medida em que expde os recursos humanos da empresa a sistemas diferentes, novas formas de
estar em relacdo ao negdcio e procedimentos. Desmistifica a mudanga, tornando-a menos
ameacadora. Consequentemente, o benchmarking ajuda a mudangas organizacionais.”. E um
instrumento que pode levar a beneficios duplos: acesso a novas ideias e, testar e avaliar os
desafios que a empresa enfrente (Bogan et al. (1994).

Torna-se assim essencial, uma analise do custo-beneficio da implementacdo de um
processo de benchmarking formal. Desta analise devera resultar para a empresa, informagao
concreta e rigorosa em relagdo ao projecto, para que a decisdo seja a mais adequada e
positiva.




Tabela 3 - Analise de Custo-Beneficio do Benchmarking (Tradugao)

3 INTERNACIONALIZACAO

A forma como as empresas elaboram as suas estratégias de negdcio, como se querem
internacionalizar, se possuem condi¢des para esse objectivo, sdo influenciadas, de entre varios
factores, pelas suas caracteristicas. De acordo com Hollensen (2007), existirdo diferencas
significativas de caracteristicas entre as Grandes Empresas (GE) e as PME, que serdo
determinantes na escolha das estratégias de internacionalizagao.

GE PME

Muitos recursos; internalizagao de um
conjunto de recursos: humanos, financeiros,
conhecimento do mercado, etc.

Recursos limitados;
RECURSOS Externacionalizagcao dos

recursos (outsourcing )

Estratégia emergente;

Formacao da estratégia/
Processo de tomada de

Estratégia deliberada; Processo adaptativo de
tomada de decisdo em pequenos passos

Modelo empresarial de
tomada de decisao;
Envolvimento do

isa inc tais. ..
CERE® merementais fundador/administrador em
todo o processo de decisao
Informal; O fundador possui
. ~ Formal e hierarquica; Independente de uma carisma e o poder para
Organizaciao

pessoa influenciar ¢ dominar a

empresa.

Algumas vezes aceitagdao de
Maioritariamente de aversao ao risco; Foco
em oportunidades de long-prazo

riscos elevados; Foco em

Assunciao de risco .
< oportunidades de curto-

prazo
Flexibilidade Baixa Alta
Tomar vantagem de
economias de escala e Sim De forma limitada

economias de oportunidade

Recolha informal e barata de
informacao: fontes internas e
comunicagao cara-a-cara.

Uso de fontes de
informacao

Uso de tecnicas "avancadas': base de dados;
consultores externos e internet.

Tabela 4 - Caracteristicas das Grandes Empresas (GE) e das Pequenas e Médias Empresas (PME)
Fonte: Hollensen, (2007), elaboragdo propria, tradugdo livre.

A tabela acima refere cada um dos itens considerados por Hollensen (2007), como os
mais relevantes em termos de comparagdo de caracteristicas das GE e PME, nos processos de
internacionalizagao.

Se partirmos para a analise de cada factor, poderemos referir que nos recursos € na
organizacao, a sua melhor adequagdo podera elevar a sua eficacia. Saber em cada momento,
se 0s recursos sdao os mais adequados e se sao utilizados eficientemente, para a melhoria do
processo de negocio, podera ser conseguido através de comparagdes com as melhores praticas
do sector ¢/ ou com a concorréncia, i.e., utilizando o benchmarking (Talluri, 2000). Segundo
Dominguinhos e Reis (2006), os recursos fardo parte dos determinantes internos da empresa,
que podem sustentar parte das decisdes sobre a estratégia de internacionalizacdo em relacdo a
forma de operagao escolhida no processo de internacionalizagao.

Ao nivel da formagcdo da estratégia/ processo de tomada de decisdo de
internacionalizagdo existem, como ja referimos anteriormente, determinantes internas, mas



ndo so0. As externas, também irdo condicionar essa decisdo. Estas determinantes, serdo
compostas pelas diferentes caracteristicas dos mercados alvo; de qual o tipo de barreiras a
entrada existentes nesses mercados (taxas, quotas); de qual a legislagdo em vigor; de qual a
cultura existente e; de quais os niveis da concorréncia (Dominguinhos e Reis, 2006). Nesta
fase, o benchmarking podera ser uma peca fundamental para uma melhor decisdo, por
exemplo, através da utilizagcdo do tipo estratégico, que em geral serve para examinar a forma
como as companhias de referéncia competem nesses mercados (Bogan ef al, 1994). Nesse
sentido, tentar adaptar as suas estratégias as melhores ou as mais adequadas para as suas
empresas, sera uma forma de mais rapidamente se adequarem as caracteristicas dos mercados.
O benchmarking estratégico orientado para o mercado, pode levar as empresas a obterem
vantagens competitivas devido a aprendizagem obtida no tocante a adaptabilidade dos seus
recursos e capacidades as necessidades do mercado (Vorhies et al, 2005). Também a
flexibilidade podera estar directamente dependente da gestao de recursos e da organizagdo das
empresas e, como tal, também aqui o benchmarking podera ser fundamental para incrementar
os niveis de flexibilidade em ordem a uma cada vez maior adaptabilidade dos produtos/
servicos ao mercado. O grau de orientacdo para o mercado, segundo Harris (1996:146),
dependera “em primeiro lugar, do empenho da gestdo de topo e do grau de aversdo ao risco;
dos conflitos interdepartamentais e sistema de prémios de recompensa. Em segundo, ao
desempenho do negocio, ao compromisso e ao moral dos recursos humanos. Em terceiro
lugar, a robustez da liga¢do entre orientagdo de mercado e desempenho de negocio, tende a
ser maior em contextos ambientais que se distinguem pelos diferentes graus de turbuléncia do
mercado, intensidade competitiva e turbuléncia tecnologica.”

Segundo o estudo de Nath ef al/ (2010), as empresas com orientacdo de marketing para o
mercado, sdo susceptiveis de atingir um desempenho nos negdcios mais positivo, do que as
que se focam somente nas capacidades operativas. Por outro lado, afirmam que, as empresas
atingem melhores desempenhos nos negocios, quando se focam num pequeno portefolio de
produtos/ servigos para os seus clientes e se concentram em mercados geograficamente
diversos.

Como medir este desempenho de forma a melhor decidir?

Estes autores usaram o método de andlise, baseado nos recursos das empresas
(Resource-based view - RBV), de forma a verificar o seu impacto no desempenho financeiro
de cada organizagdo. Relacionaram as capacidades funcionais — marketing e operagdes — com
a diversificagdo de estratégias (produto/ servigo e diversificagdo internacional). Este método
de andlise — RBV — considera como base, que uma empresa utiliza os seus recursos (entradas)
para gerar desempenho empresarial (saidas) através das capacidades funcionais (processos).
Quanto maior poder de transformagdo dos processos, melhor a possibilidade de alcancar os
seus objectivos financeiros. Ao maximizar o seu desempenho, a organizagdo atinge maior
eficacia e melhor utilizagdo dos recursos (Nath et a/, 2010).

Sabendo que nem as organizagdes, nem a sua envolvente interna e externa sao estaticas,
podera ndo bastar a comparagao da eficiéncia para se obter um bom desempenho em relagao
aos objectivos. Necessdrio serd também, uma constante actualizagdo da organizagdo em
termos da sua orienta¢do para o mercado de forma a obter uma fonte sustentdvel de vantagem
competitiva.

Vorhies € Morgan, (2005), no seu trabalho sobre o Benchmarking Marketing, citam
varios autores, para reforcar os aspectos ligados a vantagem competitiva das organizagdes:

— Hult (1998); Slater e Narver (1995), no aspecto da aprendizagem baseada no
mercado;



— A abordagem da aprendizagem baseada no mercado mais amplamente utilizada
¢ o benchmarking (Camp, 1994; Zairi, 1998);

— O benchmarking como instrumento na busca do conhecimento de gestdo e de
melhoria dos processos (Anderson, 1999; Garvin, 1993; Rigby, 2001);

— O benchmarking ¢ também recomendavel na melhoria da capacidade de
marketing das organizagdes (Brownlie, 2000; Day, 1994; Dickson, 1992;
Woodburn, 1999), nomeadamente utilizando-o nas areas de monitorizardo da
satisfacdo do cliente e gestdo da marca (Andriopoulos e Gotsi, 2000; Hiebeler,
Kelly, e Ketteman, 1998).

Afirmam - Vorhies e Morgan, (2005) - que as capacidades de marketing associadas ao
desempenho superior dos negdcios, e que a diferenga de capacidade de marketing entre uma
organizacao e uma de referéncia com melhor desempenho, explicam a variagao significativa
no desempenho de negdcio.

Por sua vez, Grimes et al (2007), tentam detalhar a logica e o desenvolvimento do
sistema para definir os perfis de marketing de exportacao (Export Marketing Profiling System
— EMPS), visando tragar o perfil € o benchmarking das capacidades das PME em competir
internacionalmente. De entre os autores citados e que publicaram diversos trabalhos sobre os
elementos especificos que ajudam a determinar a performance das PME no tocante a
capacidade de exportar, destacam-se Abar Abn Salter, (1989), Suaves e Amolei, (1994),
Leonidou, (1995) e Zou e Stan, (1998), como autores que concordam na generalidade que
existirdo trés categorias de elementos:

v’ As caracteristicas da organizag¢io;
v' As competéncias da organizacio; e
v A capacidade estratégica do marketing e de exportagio.

Em relagdo as caracteristicas da organizacao, existem disputas entre varios autores, no
tocante a influéncia no desempenho de exportacdo, do tamanho desta ou do nivel dos seus
recursos.

Caracteristicas da organizacio vs desempenho de exportacio

Data Autor(es) Citagdo de Principais conclusoes

Estebelecem ligagdes entre
1990 Ditchtl ef al caracteristicas e o desempenho
de exportagdo das PME

Argumentam que o desempenho
de exportagdo, estd mais ligado
com as escolhas estratégicas.

1992 Bonaccorsi

i I 1 e Kitch
1997 Katsikeas et al Grimes, Isobel ¢ Kitchen

1990 Sullivan ¢ Bauersschmidt (2007) Encontram relagado entre as
1994 Styles e Ambler atitudes positivas da gestdo e a
1996 Holzmuller e Stottinger capacidade de exportar.
1993 Andersen Nao encontram, ou encontram
1998 Reid pouca relagdo, entre as
caracteristicas da organizagao e
1998 Shlegelmilch e Crook o desempenho de exportagao.

Tabela 5 — Principais conclusdes por autor (caracteristicas vs desempenho de exportagdo)

No tocante as competéncias da organizagao, Grimes et a/ (2007), fazem referéncia que
as competéncias poderdo estar associadas com o sucesso da exportacdo, incluindo nelas, o



desempenho no mercado doméstico, a singularidade do produto, a capacidade de producao, as
competéncias dos recursos humanos e do tipo de induastria onde a organizagdo opera.

Competéncias da organizaciao vs desempenho de exportaciao

Data Autor(es) Citacdo de Principais conclusoes
O aumento do conhecimento
sobre os mercados, influencia a

1977 Johanson e Vahlne L.
estratégia de entrada em novos
mercados.
1994 Ogbeuhi e Longflellow Estebelecem quais as
Grimes, Isobel ¢ Kitchen competéncias criticas no reforgo
1997 Katsikeas et al (2007) do desempenho de exportagao.
Estabelece ligagao entre a fraca
1994 Ogbeuhi e Longflellow analise de mercado e o
desempenho de exportacao.
1999 Hart e Tzokas Relacionam a capacidade de
2001 Burridge e Bradshaw acederem e gerar informagao,
2003 Olsen com o sucesso de exportacao.

Tabela 6 - Principais conclusdes por autor (caracteristicas vs desempenho de exportagdo)

Nos trabalhos iniciais as variaveis de estratégias do negdcio eram focadas no desenho
do produto e da persisténcia no mercado (Grimes ef al, 2007). Mais recentemente, o foco dos
trabalhos ¢ mais na forma como a informacao pode gerar capacidades na organizagao.

Capacidade estratégica vs desempenho de exportacio

Data Autor(es) Citacdo de Principais conclusoes
O aumento do conhecimento
sobre os mercados, influencia a
estratégia de entrada em novos

1977 Johanson € Vahlne

mercados.

1994 Ogbeuhi e Longflellow Estebelecem quais as
1997 Katsikeas et al Grimes, Isobel e Kitchen competéncias criticas no reforgo

(2007) Estabelece ligagdo entre a fraca
1994 Ogbeuhi e Longflellow analise de mercado e o

desempenho de exportagdo.

1999 Hart ¢ Tzokas Relacionam a capacidade de
2001 Burridge e Bradshaw acederem e gerar informacao,
2003 Olsen com o sucesso de exportagdo.

Tabela 7 - Principais conclusdes por autor (Capacidade estratégica vs desempenho de exportacao)

5 O Sector Vinicola

Neste sector — a nivel global - tem-se verificado nos ultimos 10 — 15 anos, segundo
Green, Zuiiga e Pierbattisti, (2003), mudancgas estruturais no mercado global e das suas
caractaristicas, que originam alteracdes significativas na relagdo oferta e procura. No lado da
oferta, a presenca dos vinhos do novo-mundo, compostos em particular por vinhos de mesa e
premium, da Australia, Chile e dos EUA, tém vindo a ganhar cada vez maior importancia nos
ultimos 10-15 anos, tendo como destino dois dos maiores paises importadores mundiais, o



Reino Unido e Alemanha. Pelo lado da procura, estd a orientar-se cada vez mais para marcas
proprias, estratégia que esta a ser difundida em mercados tradicionais como a Franca e a
Italia.

Ainda segundo Green, Zuiiiga e Pierbattisti, (2003), ao nivel dos processos de producao,
os vinhos originarios dos produtores europeus mediterranicos, estao a sentir a cada vez maior
presenca dos vinhos do novo-mundo, que possuem sistemas de producdo muito eficientes.
Australia, Chile e os EUA, tém vindo a destronar os paises europeus, quer na produgdo quer
na exportacao. A Europa ndo sé tem perdido mercado, como tem perdido o monopdlio da
imagem de produtor de vinho. O sistema europeu de produgdo e de marketing ¢ baseado nos
vinhos de mesa e dos Designagcdao de Origem (DO), enquanto os do novo-mundo apostam
num tipo novo de produto baseado na marca e de vinho “industrializado” nas adegas.

Ao nivel da distribuicdo e para organizar as encomendas que anteriormente eram
tradicionalmente dispersas, € referido por Green, Zuiiiga e Pierbattisti, (2003), que as grandes
cadeias de distribuicdo e as centrais de compras desenvolveram uma estratégia de marca
propria. Esta estratégia ganha cada vez mais importancia, na medida em a moderna
distribuicao representa ja 75% das vendas em Franca e Reino Unido, € 65% na Alemanha.

Num mercado com estas caracteristicas, “claramente emerge o poder negocial cada vez
maior das grandes cadeias de distribuicao, por um lado, e por outro, devido aos seus grandes
volumes de vendas e ao contacto directo com o consumidor final, ¢ expectavel
desenvolvimentos na marca propria, permitindo uma melhor organizacdo das entregas.”
(Green, Zuiiiga e Pierbattisti, 2003).

Todos estes factores, sdo determinantes na defini¢do estratégica de internacionalizagdao
das PME, e serd essencial gerir adequadamente cada um deles, para que o desempenho de
internacionalizacdo seja cada vez melhor e focado em cada uma das mudangas e
caracteristicas. Essa capacidade de incorporar e gerir as alteragdes no mercado global, serd um
dos factores de diferenciacao entre as empresas vinicolas.

Em Portugal, o sector vinicola ¢ caracterizado pela existéncia de uma grande
diversidade de castas, 341. Em termos de denominagdes de origem, contam-se por 29 no total,
das quais, 25 no Continente e 4 nas regioes autonomas da Madeira e dos Acores (IVV, 2010)

Esta proliferacao de castas e denominacdes de origem sdo, consequéncia das condigdes
edafo-climaticas que permitem uma variedade de produtos de qualidade, nomeadamente dos
vinhos fortificados bastante apreciados nos mercados internacionais.

Por outro lado, o sector ¢ caracterizado, pela pequena dimensdo em geral das
exploracdes vitivinicolas; da baixa produtividade em comparacdo com a média da UE e; uma
deficitaria imagem de marca dos vinhos portugueses (Monitor, 2003). No tocanta as regioes, o
pais estd dividido em dez, sendo a mais importante em termos de producdo a regido do Douro,
com cerca de 23% (2009/2010), seguindo-se a de Lisboa (16,3%) e Minho (14,7%), num total
de producao de 5.893.513 hectolitros (2009/2010), segundo o Instituto da Vinha e do Vinho,
LLP. (IVV). A tendéncia indica uma clara reducao de producdo a partir da época 205/2006
(7.266.244 hectolitros.).

Nas exportacdes, os numeros em Portugal tem-se comportado de forma irregular, entre
os aumentos e as reducdes, quer em volume quer em valor. Na década de 2009 a 2010, o valor
minimo alcangado foi no ano 2000, com os 565.6667.000 €, tendo o maximo sido alcangado
em 2010, com 649.100.000 €, IVV). Em 2010, o crescimento do valor exportado foi maior
do que o alcancado em volume, o que nos indica um comportamento positivo dos precos
médios, i.e., este pre¢o médio subiu em relacdo ao periodo anterior, 6%, para um valor de
2,54 €/ litro. Em termos dos paises de destino mais importantes em percentagem no valor, sao
eles, Angola com aproximadamente 17% e o Reino Unido com 11,6%. Os demais paises
estao abaixo dos 10% do total, sendo a Franga (8,6%), os EUA (6,9%) e a Alemanha (6,7%),
os mais representativos (IVV).



6 Objectivos e Questoes de Investigaciao

Conforme referido inicialmente, o objectivo do presente artigo foi verificar a utilizagao
do benchmarking como metodologia conducente a uma melhor definicdo de estratégias de
internacionalizagdo no sector vinicola nacional, ou seja, se as estratégias sdo também
consequéncia da utilizagdo ou ndo da metodologia de benchmarking formal e/ou do
benchmarking informal.

6.1 Benchmarking dos recursos

Constata-se que segundo varios autores (Nath ef al, 2010; Barney, 2001), o
benchmarking podera dar aos gestores das empresas referéncias ao nivel da medida de
rentabilidade para o seu processo de transformagdo, bem como ser uma ferramenta que ajuda
os gestores a entenderem e decidirem melhor, na alocagao dos seus recursos aos objectivos
propostos.

Poder-se-4, assim, formular como Proposi¢ao 1 (pl): A comparacdo da empresa com
empresas eficientes, na utilizagdo dos seus recursos versus desempenho (saidas), melhora o
racio de satisfacdo dos objectivos propostos da empresa.

6.2 Estratégia de Marketing
Por outro lado, varios autores (Brownlie, 2000; Day, 1994; Dickson, 1992; Woodburn,
1999), associam as capacidades de marketing ao desempenho superior dos negocios, podendo
mesmo ser tal capacidade um factor explicativo das variagdes no desempenho de negocio.
Poder-se-a, assim, formular como Proposi¢ao 2 (p2): A existéncia de uma estratégia de
marketing de exportacdo e o envolvimento da gestdo sdo determinantes para o sucesso da
exportacdo da organizacao.

6.3 Informacao
Outros autores (Toffene Olsen, 2003; Burridge e Bradshaw, 2001; Hart e Tzokas, 1999;

Grimes et al, 2007) sugerem que o sucesso dos exportadores estd relacionado com a sua
capacidade de acederem e usarem a informagdo requerida para o planeamento de marketing
de exportagdo a longo prazo.

Poder-se-a, assim, formular como Proposicao 3 (p3): A qualidade da informagdo gerada -
interna e externamente - ¢ determinante para incrementar o desempenho de exportagdo da
organizacao.

6.4 Questoes
O presente artigo poderd confirmar as proposi¢cdes formuladas através de duas questdes
de partida:
e (Quais as razdes para uma maior eficiéncia das organizagdes no processo de
internacionalizagao.
e Qual o nivel e tipologia de benchmarking utilizado e se, quando utilizado,
aumenta o desempenho das organizacao a nivel da exportagao.

6.5 Metodologia
Neste trabalho utilizamos uma abordagem qualitativa, através do estudo de casos, sendo

utilizado a entrevista como instrumento, método adequado para este tipo de pesquisa (Yin,
(1994).

6.5.1 Seleccao e caracterizacio dos casos

A seleccao dos casos teve por base os contactos preliminares com as entidades que
coordenam directa ou indirectamente as ac¢oes de internacionalizagcdo organizadas pelo sector
vinicola, tendo-se o objectivo de informar da utilizagdo formal ou informal de modelos de



internacionalizagdo, com o apoio do benchmarking, através da analise de cada caso sobre a
existéncia ou ndo de estratégias de internacionalizacdo definidas, assim como, comparacdes
sistematicas com as melhores praticas do sector € ou com a concorréncia e, aferir da
percepcao que em cada caso existe em relagdo a qualidade de informacao gerada e recolhida
na envolvente interna e externa. Depois de varias possibilidades, optou-se por escolher entre
as empresas do sector que, em comum, tivessem as seguintes caracteristicas:

e Foco na internacionalizagao;

e As exportagdes sejam uma componente importante no seu negocio ¢;

¢ Que tivessem encetado acc¢oes de internacionalizagdao nos ultimos anos.

A escolha recaiu em 5 empresas do sector vinicola portugués, situadas em zonas

geogréaficas e de caracteristicas diferentes (Ver tabela 8).

6.5.2 Instrumentos de Investigacao

Para a recolha de dados que se pretende, foi necessario definir um instrumento que,
pudesse ser utilizado de forma a ndo so6 recolher os dados, mas que os mesmos fossem
representativos das realidades (casos) estudadas. Neste trabalho como fonte primaria de
dados, foi utilizado a entrevista, que ¢ um dos que sdo mais comummente utilizados no
trabalho de caso (Yin, 1994).

Como fontes secundarias, foram utilizados dados disponibilizados pelas empresas

através de relatorios, publicacdes diversas e outras fontes disponiveis que a empresa entendeu
fornecer sobre o tema internacionalizacao.

6.5.3 Entrevista

A entrevista foi efectuada presencialmente na empresa, como forma de aferir do
conhecimento especifico por parte do entrevistado e efectuar observagdes directas aos
gestores responsaveis pela internacionalizagdo, das empresas seleccionadas.

Para a entrevista, foi utilizado na sua operacionalidade, a estruturada com questdes
abertas. A escolha recaiu para este tipo de entrevista estruturada, para que se fosse possivel
comparar o conteudo das respostas entre os varios casos.

As entrevistas foram realizadas entre os meses de Agosto e Setembro de 2011, e o
tempo médio de cada entrevista foi de 1,6 horas, tendo sido efectuada no minimo de 1,5 horas
€ no maximo em 2 horas.

7 Resultados

7.1 Descricao dos casos

Os casos estudados como j4 referido anteriormente, tratam-se de produtores vinicolas
portugueses localizados em areas gegraficas distintas, sendo que dos cinco casos, dois sdo de
empresas cooperativas e os restantes, de empresas ndo cooperativas. As suas producdes
engarrafadas variam entre aproximadamente 1.000.000 e as 4.000.000 de garrafas, divididas
pelas diferentes castas portuguesas e algumas estrangeiras, brancas e tintas. Em termos da sua
internacionalizagdo, as cooperativas iniciaram o processo mais para tras no tempo — década de
70 do século XX -, sendo que as outras empresas por se tratarem de empresas mais recentes,
iniciaram o seu processo no final do século XX, inicios do século XXI. Os seus mercados de
exportacdo “tradicionais” sao os dos paises onde a presenca de emigrantes portugueses ¢ forte
— Estados Unidos da América, Alemanha, Franca e Reino Unido — e os paises com ligagdes
historicas com Portugal — Angola e Brasil. A tabela seguinte, resume as caracteristicas dos
casos estudados.



Empresas - Casos
Caracteristicas A B (o D E
Cooperativa
Sociedade por Quotas
Sociedade Anénima
N° Trabalhadores N/D 25 20 120 40
Capital Social 568.615 € 1.826.647,44 €
Capacidade de Producao 1.500.000 | 2.000.000 | 4.000.000 | 2.625.000 | N/D
. B N ~ Década 90 (22 Inicio década Finais década
Inicio de Internacionalizagao metade) 2005 de 2000 1992 2000
Canal de
Exportadores Grandes distribuicdo
Método Inicial de entrada P Superficies/ Importadores Agentes locais <
portugueses (Grandes
Importadores :
Superficies)
Canal de
Agentes e Grandes Agentes e distribuicdo
Método Actual gent Superficies/ A9 Agentes locais <
distribuidores importadores (Grandes
Importadores :
Superficies)
Belgica/ EUA/ Suécia/ Alemanha/
L Holanda / 9 - Angola/ Franga/ |Alemanha/ Suiga/
Principais Mercados P Polénia/ . K Luxemburgo/
Suécia Alemanha China Angola/ Brasil/ Brasil
EUA/ Canada
Exportacées (% do total de vendas) 50 70 15 55-60 N/D

Tabela 8: Caracteristicas dos Casos de estudo

7.2 Agregaciao de dados

Em funcao das proposigdes subjacentes ao trabalho e das entrevistas efectuadas, foi
construido um quadro resumo de agregacao de dados, que resultou da analise de contetido das
entrevistas, realizadas em cada caso. Na analise de contetido deu-se relevancia aos aspectos
externos a organizagdo, relacionados com a existéncia ou ndo de comparagdo com outras
organizacdes do sector que serviam de referéncia e com a concorréncia. Do ponto de vista
interno nas empresas analisadas, foi dado relevo as questdes relacionadas com o controle dos
recursos ao dispor (financeiros e ndo financeiros); com a dimensdo da organizac¢do; a
existéncia de uma estratégia de marketing e de um planeamento de exportagao.

Sem comparagao
1 - Comparagdo com empresas formal.
- " A Poucos
eficientes ao nivel dos RH -a Experiéncia
5 . . - A melhorar. | A melhorar. dados. A
recursos, melhora a satisfacéo melhorar interna é base
L ~ melhorar.
dos objectivos propostos para comparagao
e melhoria.
2 - A existéncia da estratégia
de marketing, é determinante E £ determinante E E E
para o sucesso da exportagdo | determinante determinante | determinante | determinante
da organizagao
3 - A qualidade da informagéao E E
sobre os mercados de determinante |E determinante e, | determinante & &
exportacdo, é determinante e, necessita | necessita de ser | e, necessita X .
~ determinante | determinante
para o sucesso da exportagao de ser melhorada. de ser
da organizagéao. melhorada. melhorada.

Tabela 9: Anélise de conteudo - Entrevistas

7.3 Discussao dos resultados

Da analise de contetido e do seu cruzamento com as entrevistas efectuadas a cada caso,
podemos ou ndo corroborar a afirma¢do de que da utilizagdo ou ndo, do benchmarking,
podera resultar para as empresas estudadas indicagdes importantes para uma melhor defini¢ao
da estratégia de internacionalizagao.

Tendo em conta as proposicdes do trabalho e em particular a pI, “A comparagdo da
empresa com empresas eficientes, na utilizagdo dos seus recursos versus desempenho
(saidas), melhora o racio de satisfagdo dos objectivos propostos da empresa”, verificamos
que existe a percepcao das empresas que fazendo esta comparacao, isso podera melhorar a



satisfacao dos objectivos de cada uma. No entanto, verifica-se paralelamente, a ndo existéncia
de procedimentos formais para estas comparagdes. Na maioria dos casos, também nao se
retiraram indicagdes da existéncia de comparagdes informais que servissem de base a possivel
adaptacao interna de medidas tendentes a melhoria dos objectivos do negocio. S6 em duas
empresas, foi informado a comparacdo informal em relacdo aos recursos financeiros. Os
resultados obtidos para esta proposi¢ao, tendem a indicar que as empresas nao estdo a utilizar
o benchmarking como instrumento de andlise dos recursos para melhorar a sua eficiéncia e,
que na maioria das empresas, ¢ a experiéncia que lhes fornece orientagdes para a gestao
operacional e ndo a comparagdo com referenciais do sector, cujo comportamento pode ser
referido como confirmativo da teoria de Uppsala, em que a dedicacao de mais recursos na sua
internacionalizagdo, serd sequencial e em grande medida dependente da experiéncia
acumulada de cada empresa.

A empresa B afirmava em dado passo que “Apesar de ndo existir comparacdes, temos
bem claro que sim, que o desempenho dos nossos negdcios € afectado pelos recursos
humanos. Os recursos humanos actuais, ao nivel da produgao, serdo os adequados em niimero
mas ndo em competéncias. Existe dificuldades graves no tocante a absor¢do de
responsabilidade mesmo quando queremos delegar, quando queremos que participem na
melhoria continua da produgdo. Existe um défice enorme de participacdo dos nossos recursos
humanos produtivos.”.

Este método informal terda aspectos positivos na medida em que identifica factores
criticos no processo, mas parece ser limitado na melhoria do processo de produgdo como um
todo. Nao indica se sera s ao nivel da assun¢do de responsabilidade por parte dos recursos
humanos que existem falhas, se e de que forma isso afecta a eficiéncia. Parece claro que se
torna importante para a empresa, a existéncia de parametros de comparacdo com as praticas
do sector, que leve a uma identificagdo de pontos criticos do seu processo. Com isso, podera
gerar mais € melhor informagdo e acelerar eventuais processos de mudanca. Por outro lado
criaria novos objectivos, quica mais adequados a realidade e que poderdo trazer melhoria do
desempenho do negocio. A existéncia de dados sem comparagdes, nao se traduzirda em
informacao util para a empresa.

Como forma de comparar a utilizagdo dos recursos, poderdo as empresas utilizar o
benchmarking na optica dos recursos (RBV) (Nath et al, 2008). Este método tem por base os
recursos da empresa, em que se relaciona as capacidades funcionais — marketing e operacoes -
, com a diversificagdo de estratégias em relacdo ao produto/ servico e da diversificacao
internacional e, serve-se da utilizagdo dos recursos (entradas) para gerar desempenho
empresarial, através das capacidades funcionais(processos). Esta comparagdo poderia ser
realizada pelas empresas estudadas, através da rede de contactos existentes ao nivel do sector/
regido, ¢ dai, poder alcangar informagdes que possam levar a uma maior efici€éncia na
aplicacao dos recursos, em cada uma delas. Nos casos analisados, parece existir alguma massa
critica com disponibilidade de cooperar, tendo como objectivo a melhoria de desempenho do
negdcio, pelo menos ao nivel regional. Veja-se a esse respeito o afirmado pela empresa E,
quando questionada sobre quem eram os seus mais directos concorrentes:”’Os produtores
regionais no mesmo segmento de preco. Tentamos que ndo sejam concorrentes, mas sim
parceiros no mercado. Uma boa imagem para os Vinhos da Peninsula de Setubal conseguida
seja por que produtor seja, é e serd sempre positiva para os restantes.” Este facto pode ser
impulsionador de ac¢des conducentes a ganhos de escala com agregacao de esforgos entre as
empresas do sector.

Ja a Monitor (2003:10), referia como um dos factores criticos na internacionalizagdao
do sector vinicola portugués, a ndo jungdo de esforgos na abertura de mercados internacionais
por parte das produtores portugueses, “Esta falta de escala resulta numa redugdo do peso dos
enologos portugueses em todos os seus mercados de exportagdo pelos seus concorrentes



estrangeiros - a maioria dos quais dispoe de volumes muito mais elevados e portfolios de
vinhos mais alargados do que a empresa média portuguesa, e muitos dos quais trabalham em
conjunto de forma harmoniosa como pais ou regido para abrir novos mercados.”

Sobre a p2, “a existéncia de uma estratégia de marketing de exportagdo e o
envolvimento da gestdo, sdo determinante para o sucesso da exportacdo da organizagdo”,
existe uma clara assun¢do da sua necessidade para um desempenho positivo do negdcio por
parte das empresas estudadas. Mesmo as que ndo dispdem de uma estratégia de médio-longo
prazo global, referem como fundamental, a existéncia de estratégias de marketing para cada
um dos mercados mais importantes. Esta assuncdo tomou-se como percepcao qualitativa por
parte das empresas, uma vez que ndo foi verificado quantitativamente a evolu¢do das
exportagdes versus a existéncia de estratégias. Apesar desta existéncia, parece ser comum as
empresas que estas tendem a responder a situacdes de curto-prazo (estratégia operacional) e
menos a estratégias de médio-longo prazo, o que por si so tenderd a ndo corresponder ao que
as empresas necessitardo para incrementar o desempenho do seu negdcio a nivel internacional
de forma estavel. A maioria delas, estara a responder a solicitacdes (procura) e oportunidades
(pontuais) do mercado, e menos a dirigir as suas ac¢des de forma planeada a médio-longo
prazo. Os constrangimentos financeiros, foram a razdo mais importante invocada para este
facto, o que parece indicar que a existéncia de estratégias de marketing, ¢ muito associada a
capacidade de recursos financeiros, no que estes recursos representam para se poder ter ou
nao recursos humanos mais especificos para a exportacdo; ter capacidade de focar e manter
politica de exportacao ao longo do tempo — persisténcia no mercado (Grimes et al, 2007); em
suma, de serem ou ndo inibidores de as empresas assumirem € manterem estratégias
orientadas para o mercado. A ndo existéncia de uma pratica de benchmarking provoca défice
de massa critica nas empresas, na medida em que nao se verifica da eficiéncia dos recursos
financeiros disponiveis, nomeadamente e conforme referido no estudo de Vorhies e Morgan
(2005), para areas de monitorizagdo da satisfacdo dos clientes e da gestdo da marca, por
exemplo; ou, de acordo com Grimes et al (2007), para através do benchmarking se verificar
da caracteristica da organizacdo; das competéncias existentes e da sua capacidade de
marketing ¢ de exportagio. E dificil melhorar o desempenho do negdcio, sendo existir
informagao sobre o “onde estamos” e para “onde queremos ir”.

Em relacdo a informagdo e sua qualidade, como forma de incrementar o desempenho de
exportacdo, conforme a p3, “a qualidade da informacdo gerada - interna e externamente - €
determinante para incrementar o desempenho de exportagdo da organizagdo”, a maioria das
empresas analisadas afirmam que ndo s6 ¢ fundamental, como necessita de ser melhorada em
todos os aspectos. Internamente, através de maior dedicagdo de recursos a sua preparacao e
filtragem. Externamente, existird claramente a necessidade de melhorar as fontes, quer sejam
das organizagdes de apoio ao sector — associacdes empresariais, AICEP, ViniPortugal — ao
nivel da actualizagdo das informagdes, quer da quantidade delas. E claramente um factor
considerado fundamental para o sucesso da exportacdo, em relacdo a ajudar a melhorar a
qualidade das decisOes estratégicas.

As empresas analisadas como ja referido na discussao da proposi¢do 1, referem que nao
existe procedimentos formais para comparagdes com organizagdes externas e referem o défice
da informacdo/ estudos existente a nivel sectorial, sobre os paises que sdo potenciais
mercados, conforme referido pela empresa A: “O défice de informagdo adequada aos agentes
e importadores do vinho portugués, ¢ consequentemente uma dificuldade adicional que os
exportadores sofrem, em comparacao com o trabalho realizado pelos concorrentes.”.

A informagdo actualizada ¢ considerada outra lacuna ao nivel do sector, existindo
informagdes com desfasamentos significativos em relacio ao momento de andlise, como
também referido pela empresa A: “A (informagdo) gerada internamente, ¢ considerada boa,
mas externamente ¢ fraca ao nivel das organizacdes do sector. Fraca por ndo ser actualizada.



Em 2011, existe informagdes de 2009/ 2008, o que representa um problema para as empresas
que tém de estar actualizadas quase ao semestre.”.

As recentes teorias de estratégias de internacionalizagdo apontam a informagdo como
fonte de gerar capacidades as empresas (Grimes ef al, 2007). A informagdo ¢ referida como
factor de mais sucesso, quanto maior ¢ a capacidade das empresas em acederem e usarem a
informagao para um planeamento de marketing a longo prazo, € menos nas empresas com
focos na informagao diaria.

Em relacdo ao benchmarking, as empresas informaram que nunca fizeram qualquer
exercicio, tendo algumas referido o pouco conhecimento sobre este instrumento de gestdo
formal apontado a melhoria continua dos processos e, consequentemente um instrumento que
pode ajudar quer ao sucesso da exportagdo — quando utilizado neste vertente -, quer no
desempenho do negbcio a nivel geral. Sabemos que os exercicios de benchmarking requerem
entre outros factores: pré disposicao da empresa; definicao das areas/ processos a comparar €
recursos humanos com competéncias. Com recursos limitados, serd necessario que se crie
essa necessidade nas empresas e que se alerte para os beneficios da sua utilizagao.

8 Conclusoes

O trabalho visou, essencialmente, verificar a utilizagdo do benchmarking e da sua
importancia para o incremento do desempenho do negdcio no sector vinicola, via processo de
internacionalizagdo, bem como responder as proposicoes criadas. Consideramos que apresenta
contributos para a identificagdo do que as empresas utilizam para decidir da sua
internacionalizagdo e para a teoria que serviu de base a este trabalho, no que ao benchmarking
diz respeito. Esta afirmagdo ¢ baseada nas indicagdes retiradas que relacionam de forma
indirecta as decisdoes da gestdo, com alguma forma — mesmo que bdasica/ informal — de
benchmarking.

Podemos considerar que os indicadores de eficiéncia que as empresas estudadas
alcancam na utilizagdo dos recursos (humanos, financeiros, outros), poderdo ser
“comparaveis” com dados (informais) que existem, quer na empresa, através de dados
historicos internos, quer os gerados nos contactos informais com os seus concorrentes, que de
alguma forma lhes servem como referenciais. Estes contactos podem ser resultante de um
comportamento de internacionalizagcdo baseado no modelo de rede (de contactos), que explica
que os diferentes actores se comportam nos negocios através de relacdes interdependentes,
pessoais e organizacionais. Essas relagdes, de acordo com Johanson e Mattson (1990), tém
uma forte influéncia no desempenho de exportacao das organizagdes, quer as formais como as
nao formais. Também esta pratica das empresas estudadas podera ser embriondria para uma
possivel utilizagcdo do benchmarking formal e sistematico baseado na teoria da RBV.

Em relagdo as suas estratégias de marketing, sendo que apesar de parecer existir campos
de desenvolvimento ao nivel das estratégias de longo prazo, as empresas analisadas, procuram
que a sua estratégia de internacionalizacdo seja orientada para o mercado, apesar de evidente
necessidade de melhorar continuamente as suas capacidades de marketing ao nivel geral.
Poder-se-a afirmar que em termos de modelo de internacionalizagdo, uma das empresas pode
ser relacionada com o modelo das born globals, em que a internacionalizacao se faz logo de
inicio, sem prévia experiéncia de internacionalizagdo (Hollensen, 2007; Dominguinhos,
2010).

Conclui-se que, também aqui, a comparagdo informal ¢ a fonte de informacdo mais
usual, através do recurso aos contactos com os clientes, distribuidores e concorrentes. Estes
contactos fornecem um conhecimento que as empresas tendem a incorporar para uma maior
eficiéncia de marketing. Contudo, podera ndo ser suficiente para um melhor o desempenho,
na medida que também aqui, a informagdo pode ser descontextualizada e proveniente de
empresas com capacidades diferentes. A existéncia de estudos que comprovam a ligacao do



benchmarking com o sucesso ou insucesso das empresas na internacionalizagdo, através da
criacdo de massa critica, ¢ indicador que o benchmarking formal € 1til e positivo as empresas
(Grimes et al, 2007).

Sobre a informacdo em quantidade e qualidade suficiente, conclui-se que existe
necessidade por parte das empresas analisadas - mais numas que noutras - no acesso a essa
informagao bem como limitagdes em internamente gerar essa informagao. Sendo os negocios
internacionais efectuados cada vez mais rapidamente e que requerem decisdes imediatas, €
essencial que as organizagdes estejam munidas das melhores informagdes em cada momento,
de forma a minimizar os riscos das suas decisoes.

Em termos das limita¢des do estudo, resultam do método utilizado — estudo de casos —
em que os resultados ndo serdo generalizdveis a todo o sector. Por outro lado, o niimero
limitado de entrevistados por empresa, podera ter dado origem a menor diversificacdo de
elementos, o que a ser possivel nos varios niveis funcionais das empresas, seria uma mais-
valia para os resultados alcangados. No entanto e de forma a poderem vir a ser colmatadas
essas limitagcdes em futuros trabalhos, sugere-se a possibilidade de se realizarem trabalhos de
benchmarking formal, tendo como universo as empresas do sector vinicola, por exemplo, de
uma dada regido, que assumem a sua orientacdo para a internacionalizacdo. Seria interessante
também, a existéncia de mecanismos de cooperagdo entre empresas, nos aspectos
considerados fundamentais ao incremento do desempenho da exportagdao e consequentemente
ao do negocio. Um caminho inicial terd ja sido aberto pelo IAPMEI, através do seu IBP e da
publicag¢ao do Observatorio de 2006 para as PME.

No tocante as implicacdes possiveis para a gestdo e para investigacdo futura, verifica-se
as empresas estudadas, que a exportagdo para mercados onde a informagdo ¢ mais “proéxima”
e facil de aceder — mercado da saudade, podem ser razdes pelas quais a maioria das empresas
exporta para esses paises. Estas caracteristicas de proximidade do conhecimento sobre estes
mercados (que ndo sdo geograficamente vizinhos, mas proximos) poderdo ir ao encontro do
referido por Johason e Vahlne (1977), em que as empresas exportam primeiro para paises
vizinhos e que gradualmente alargam as suas exporta¢des, na medida do conhecimento desses
novos mercados. Estara por provar, que esta forma de internacionalizar — gradual - se passa ou
passara com o sector vinicola portugués, ou se pelo contrario, existira uma acomodacao aos
mercados da “saudade”, na medida em que estes dao escoamento a grande maioria da sua
producdo vinicola. Apesar deste facto, nota-se uma tendéncia de complementar estes
mercados e seguir um dos objectivos propostos no estudo da Monitor (2003): “Ir além da
procura motivada pela Saudade em mercado-alvo, obrigando o cluster a modernizar-se”,
apresentando as empresas estudadas alguma diversificagdo de mercados. Sdo exemplos, os
mercados dos EUA, Holanda/ Suécia, Canad4, Hong Kong e Macau. Em termos de estudos
futuros e utilizando o benchmarking, poder-se-ia conduzir uma andlise comparativa dos
objectivos preconizados no estudo da Monitor (2003) versus a situacao actual do sector. Este
estudo possivelmente traria informacdo em relacdo ao estado actual das empresas e poderia
criar novos objectivos mensurdveis. A monitorizacao periddica destes objectivos, poderia ser
bastante positivo para concentrar esfor¢os e evitar desperdicios nos recursos de exportacao.

Ainda segundo o mesmo estudo da Monitor (2003), o sector deveria intervir nos
produtos Super Premium (€8 - €12) e nivel mais elevado de Premium (€7 - €8). Com a
excepgao da empresa D, tal parece ndo estar a acontecer na maioria das empresas estudadas,
sendo referido como dificuldade de posicionamento, o facto de os vinhos portugueses serem
de nivel de precos mais baixo, o que leva a que ndo ¢ facil a referéncia do seu vinho como
vinho portugués, ou entdo, ¢ considerado acima do prego tido como referéncia para os vinhos
portugueses. Uma linha de investigacdo futura, podera ser a da utilizacdo do benchmarking,
para se gerar informagdo que indique quais as causas potenciais para que as empresas sigam
em ndo posicionar os seus vinhos em linha com as estratégias preconizadas para o sector.



Em relagdo a marca, poder-se-a4 concluir que em termos sectoriais, acgoes terdo de ser
tomadas, para que os resultados positivos cheguem as empresas, aumentando a eficiéncia das
suas accdes particulares e o desempenho do negocio, i.e., incrementar as capacidades de
marketing das empresas. Segundo Vorhies e Morgan (2005), citando varios autores, referem
que a capacidade de marketing das empresas poderd ser melhorada através de projectos de
benchmarking , em areas de monitorizardo de satisfacdo de clientes e de gestdo de marca. No
futuro e em linha com as acg¢des preconizadas para incrementar a capacidade de marketing das
empresas, seria util a realizacdo de estudos de benchmarking para identificar diferengas quer
nas caracteristicas dessas acg¢oes, quer nos resultados obtidos por cada empresa.

A orientagdo para o mercado, a capacidade de cada equipa em entender as
caracteristicas — muitas vezes Unicas — de cada mercado, podera ser essencial para o eficiente
adequar das politicas estratégicas de negocio. Nas empresas, pareceu ndo existir um vasto
conhecimento sobre os novos mercados (China por exemplo), nomeadamente na sua cultura;
na qualidade dos vinhos possivel de ter mais sucesso; de qual a marca comercializar; de qual
o potencial do mercado e qual a forma de se adequar a “nossa” capacidade a esse mercado;
focalizar em nichos? Em regides? Em cidades? Se distribuidores, que distribuidores? Estes,
poderdo nao ser factores essenciais de sucesso ou insucesso das empresas a curto prazo, mas
serdo seguramente a médio-longo prazo, na medida em que quer o sucesso quer o insucesso,
obtidos sem se “pensar” estrategicamente o mercado, levara a nao possibilidade de emendar o
posicionamento nesse mercado. Saber porque razdo as situagdes acontecem ou ndo, € um
caminho essencial a melhoria do desempenho dos negdcios. Nessa medida, o benchmarking ¢é
considerado um instrumento de ajuda a internacionalizacdo, na medida de providenciar
informacdes que poderdo minimizar os riscos das decisdes e com isso, aumentar a eficiéncia
das empresas.
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