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A COMPETITIVIDADE INTERNACIONAL

INTRODUCAO

O estudo da competitividade internacional nic é uma preocupacao recente da Teo-
ria Econdmica, embora tenha adquirido nos tltimos anos actualidade e importancia
crescentes. A sua anilise faz apelo a vérios ramos da Teoria Econémica (v.g.: Econo-
mia Internacional, da Inovagao, dos Recursos Humanos, Industrial, de Empresa, etc.)
as Teorias das Organizagdes e da Decisio e com ligages & Politica Econémica nos seus

varios dominios.

A actualidade do seu estudo decorre em grande parte da crescente internacional-
izacg@o das economias nacionais que, nao sendo um fenémeno recente, adquiriu, nas
ultimas décadas, uma crescente e progressiva importincia e determinacio na vida das

empresas e das economias em geral,

Hoje nenhuma economia pode sobreviver fechada sobre si e isolada do exterior.
Estamos, assim, perante economias abertas nas quais actuam vérios vectores, sucessiva
ou simultinea e cumulativamente, que tornam as decisées e os graus de autonomia
nacionais mais restritos em fun¢io de mecanismos de regulagio transnacionais. Para
ilustrar esta ideia basta ter presente que as vendas das 200 maiores empresas mundiais
(excluindo os paises até hi pouco designados de socialistas) representavam 16% do PIB
mundial em 1960 e 26% em 1984. Por outro lado, estima-se que entre 40% a 50% do
comércio mundial seja hoje realizado por empresas transnacionais (ETN), dos quais

cerca de 30% sers comércio intra-ETN.

Para além do processo em curso no ambito das empresas transnacionais (ETN), e
articulado com ele , assistimos também a processos de formalizagio da crescente interde-
pendéncia e internacionalizagio das economias nacionais. O processo mais importante
€ sem diivida o da integragio dos espagos econdmicos e territoriais. Neste Ambito assis-
timos & constituicio de "zonas integradas” com diferentes niveis e graus de exigéncia,
do ponto de vista da regulamentagao interna, da forma de articulag&o entre as econo-

mias dos paises membros e entre estes e paises terceiros. Basta recordar as exigéncias
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decorrentes para Portugal da sua participacio na EFTA (Zona de livre Comércio) e os
actuais compromissos assumidos com a adesio 4 CEE (Mercade Comum com a per-
spectiva de constituir uma Uniio Econémica e Monetéria e mesmo uma Unido Politica

- cfr. discussdes actualmente em curso -).

Importa, contudo, assinalar que a internacionalizagio da economia é uma carac-
teristica objectiva da época actual e que pode ou nio traduzir-se na formalizagio de
agrupamentos regionais de integracio. Estes serao, tao somente, um reflexo regional
potenciador desse movimento mais geral que é a internacionalizacio da economia. Po-
dem, assim, existir agrupamentos formais de integracdo com fraco, ou mesmo nulo, grau
de internacionalizagio das economias respectivas (v.g. experiéncias de integracdo em
Africa., tal como a CEDEAO), e agrupamentos formais de integragao com fortes graus de
interligagdo/interdependéncia das suas economijas (v.g. a CEE). A par destas situagdes
de integragdo formal sem integragéo real e da existéncia simultinea de ambas, existe,
também, a integracio real (outra maneira de falar de internacionalizagao da economia)

sem integragdo formal, isto &, sem um suporte institucional.

Foi a situagéo vivida até ao recente acordo de comércio livre entre os EUA e o

Canadé, por exemplo.

E neste quadro geral de progressiva internacionalizagio da vida econémica e finan-
ceira, tendente a favorecer a concorréncia, que é posta mais em evidéncia a capacidade

competitiva das economias nacionais e das empresas.

Esta capacidade competitiva, se pressupde o funcionamento de formas de mercado
concorrenciais, é influenciada através de vérios vectores que desenvolveremos mais adi-
ante. No caso especifico da economia portuguesa, a sua progressiva internacionalizagao,
de forma mais acentuada nas trés dltimas décadas, veio por as empresas portuguesas,
fracamente internacionalizadas de uma forma geral, perante desafios nos mercados in-
terno e externo, aos quais os seus responséveis devem responder com determinagio,
inteligéncia e, sobretudo, com grande capacidade de arriscar pela positiva, isto é, pela
inovagdo e pela modernizagao de forma a tornar as suas unidades cada vez mais com-

petitivas.
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Vejamos nos pontos seguintes, sucessivamente, o conteddo do conceito de compet-
itividade e a distingdo a fazer entre competitividade macroeconémica e empresarial,
quais os elementos considerados mais relevantes na determinagdo do grau de compet-
itividade, o problema que se poe quando procuramos *medir” este conceito e alguns
dos indicadores mais frequentemente utilizados. Terminaremos com uma referéncia as

empresas portuguesas e a competitividade, com especial realce para as PME.
1. CONCEITO DE COMPETITIVIDADE INTERNACIONAL

Embora todos tenhamos uma nogao corrente do que é ser ou nao competitivo,

importa discutir e delimitar o conceito.

Para a pergunta: "em que consiste a competitividade internacional?” diferentes gio

as defini¢des propostas de acordo com as diversas correntes analiticas.

Uma primeira resposta empirico-descritiva pode levar-nos a considerd-la "como a
capacidade de uma "unidade” (empresa, pafs,...) ganhar ”quota de mercado” face aos
seus concorrentes” Nao sendo uma resposta totalmente incorrecta é manifestamente

insuficiente.

Para uma resposta mais adequada 2 questao posta é necessirio ponderar alguns

elementos dos quais destaco:

- dimensio macroecondémica da competitividade internacional

dimenséo empresarial da mesma

articulagdo entre estas duas dimensdes

delimitacdo do conceito no tempo, e ligada & evolugdo verificada na Teoria

Fcondémica.

Vejamos cada um destes quatro elementos.
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1.1 COMPETITIVIDADE GLOBAL

A nivel macroeconémico integra o que podemos designar por competitividade
global da economia e esti associada, na sua concep¢ao tradicional & chamada
competitividade-preco determinada essencialmente pelos custos (de produgéo) e

pelas taxas de ciAmbio.

Numa concep¢ao mais moderna a competitividade global é associada e condicionada
pela denominada competitividade estrutural, que tem por base, entre outros, os

seguintes vectores:
- padrao de especializacio (o que se produz, sua adquagio 2 procura, valorizagao
dos recursos internos, idade e ciclo do(s) produto(s), etc.)
- infraestruiura técnica de que a sociedade dispoe;
- tecnologia de produgio (v.g. grau de sofisticagdo efou obsolescéncia...);

- quadro sécio-econémico (v.g. relagdes sociais nas empresas e na sociedades,
relagoes de forga Sindicatos/OrganizagGes patronais ~ grau de formacdo da m3io-

de-obra, condigdes de produgdo...);

- quadro institucional (v.g. enquadramento das relacdes de conflitualidade - con-
certacao social-, maior ou menor estabilidade politica, politica econémica adop-

tada...).

Estas duas concepgdes de competitividade nao se opoem, antes se complementam,

J4 que evidenciam determinantes diferentes mas igualmente reais.
1.2 COMPETITIVIDADE EMPRESARIAL

A competitividade internacional de uma economia (nacional) repousa, em larga me-

dida, na competitividade das empresas que operam dentro das fronteiras nacionais, o



que leva a distinguir entre empresas nacionais e filiais de ETN, j4 que manifestam difer-
entes capacidades de se revelarem competitivas, bem como de influenciar as condicoes
de competitividade da economia em que operam. Referenciaremos alguns dos factores

que diferenciam ou podem diferenciar aqueles dois tipos de empresas:

- condigoes de aprovisionamento

- condig¢des de financiamento

- dimensdo/grau de concentragio

- tecnqlogia. utilizada

- processo de produgé.o/ distribuicao

- mercados de destino; poder no mercado

- politica de recrutamento, formagéo e renumeracio do pessoal

- capacidade de organizagio e de gestio

Quando falamos em competitividade empresarial estamos a referir a competitivi-
dade numa perspectiva de longo prazo, por contraposicio perda de competitividade
em beneficio da rentabilidade a curto prazo. Enquanto a primeira estd associ-
ada a investimentos em criagio e inovagio, renovacio de equipamentos, qualificacio do

pessoal, etc, a segunda pode implicar sub-investimento, ganhos de produtividade pela

redugao de pessoal, custos mais baixos pela desqualificagio do pessoal, etc. Isto & ,
ha contradigio entre uma perspectiva de competitividade (longo prazo) e uma perspec-
tiva de rentabilidade (curto prazo), embora a competitividade vise, necessariamente, a

rentabilidade a longo prazo.

1.3 ARTICULACAO MACROECONOMIA / EMPRESA



A competitividade empresarial embora detendo alguma autonomia, nio pode deixar
de reflectir a situagdo que decorre do meio envolvente (elemento macro). Na reali-
dade, podemos ter empresas competitivas numa economia globalmente nio competitiva
€ empresas naoc competitivas numa economia globalmente competitiva. Daj que seja
necessario assinalar que a competitividade de uma economia é algo mais do que a sim-
ples justaposicdo da competitividade das suas empresas ou do que a competitividade
"média” das mesmas (admitindo que era possivél determiné-la). H4 um salto quali-
tativo na andlise que é preciso fazer ao passar da "empresa” para a "economia”, da
"parte” para o "todo”. Por agora interessa~nos a competitividade internacional a nfvel
macroecondmico, embora nao seja pacificamente aceite, do ponto de vista teérico a
aplicagdo deste conceito & economia como um todo, remetendo alguns autores este con-
ceito somente para a sua dimensio empresarial. Cremos, contudo, que mesmo com
algumas limitacdes tedricas, os esforgos tendentes a "medir” a competitividade global
das diferentes economias se revelam de alguma utilidade, pela hierarquizagio (e suas
determinantes) que permite fazer, e daf retirarmos conclusdes analiticas de interesse,

mesmo que tenham que ser relativizadas.
1.4 DELIMITACAO DO CONCEITO NO TEMPO

Como ji atrés foi referido durante muito tempo dominou a explicagio de que a
competitividade era uma questio de custos, de precos e de taxas de cimbio. Outra, per-
spectiva também muito difundida tem por base a teoria do comércio internacional da,
dotagéo factorial. Segundo esta teoria a competitividade € avaliada pela quota de mer-
cado mundial, ligando-a as vantagens comparativas -reveladas- dos paises resultantes
das respectivas dotacdes factoriais (relacgo Capital/Trabalho). O paradoxo de Leontief,
os desenvolvimentos teéricos que directamente originou, bem como o aparecimento e Jou
desenvolvimento de outras perspectivas tedricas levaram 3 introdugdo de novos elemen-
tos determinantes da capacidade competitiva, tais como a nogdo de "capital humano”,
a tecnologia e a inovagio. K assim que hoje se acentua o papel dos factores decorrentes

do progresso cientifico e tecnolégico e seus reflexos na estrutura produtiva. A compet-



itividade internacional &, pois, influénciada/determinada por elementos muito diversos

dos quais devernos destacar:

o padrao de especializagio

as tendéncias do mercado internacional
a estrutura industrial

a estrutura empresarial

a estrutura dos investimentos

o capital humano disponfvel

o vector tecnolégico

a capacidade de organizagio e de gestio

0 enquadramento institucional

Tendo presente que nao se trata, nem de uma hierarquizacgo, nem de uma tenta-

tiva de exaustdo dos elementos apresentados, eles cobrem, directa ou indirectamente,

os véirios vectores que concorrem para a competitividade de uma economia e, conse-

quentemente, para a competitividade das empresas. Daqui decorre que o conceito de

competitividade é um conceito composto, relativo e dindmico.

composto —

relativo —

dindmico —~

porque resulta da conjugacao de diferentes elementos. Nio ha uma medida simples

da competitividade.

porque resulta da comparagio de posigdes em termos de capacidades, recursos,

produtos, etc. e sua evolugdo ao longo do tempo.

porque a posigao relativa das empresas ou da economia global, no futuro, nio s6 é

afectada pela posigio presente, quer em niveis, quer em tendéncias, como também



pelas mutacdes operadas nos préprios parimetros que concorrem para o nivel da
competitividade. A titulo de exemplo, evoque-se a natureza e tipo de investimento,
a qualificacdo da mao-de-obra e os programas de formac2o proficional, o grau de

inovagao tecnolégica, etc.

Neste quadro podemos definir a competitividade (internacional) como a aptidio
ou capacidade presente e futura para um ” Agente” ou " Unidade” conceber, produzir
e comercializar produtos e servicos, num determinado quadro sécio-econémico, cujo
prego e outros atributos constituem um conjunto mais atractivo do que o dos seus

concorrentes nos mercados interno e externo 1.

2. ELEMENTOS DETERMINANTES DA COMPETITIVIDADE IN-
TERNACIONAL

Na definicao apresentada falamos de preco e outros atributos. Importa agora
ver quais sa0 esses atributos. As dificuldades em encontrar convergéncias na delimitagao
do conceito estendem-se, como & 6bvio, & consideragio dos elementos que determinam
e influenciam a capacidade competitiva de uma economia, (ou de uma empresa). E hoje
pratica corrente nalguns estudos regularmente publicados, e reconhecidos internacional-
mente como pontos de referénciz, a consideragio de um certo ntimero de elementos. E
porque o estudo da competitividade internacional s faz sentido se for possivel uma "or-
denagdo”, impde-se que sejam utilizados determinados critérios quantitativos que
aglutinados por razoes de similitude ou de homogeneidade déo corpo ao que se designa
por factores determinantes (v.g.: ligados ao dinamismo da economia, eficiéncia da
estrutura industrial, aos recursos humanos , etc.). A par dos critérios quantitativos
também sdo considerados critérios qualitativos (v.g.: ligados ao quadro intitucional,
as condigdes sécio-politicas, ao comportamento dos agentes polfticos, econémicos e soci-
ais, etc.). Se tomarmos como exemplo o relatério apresentado pelo European Manage-

ment Forum (EMF). - *1986-World Competitiveness Report”- foram aqui considerados

'Definigio do autor, inspirada no ® World Competitiveness Report- 1986”, European Management
Forum, Geneva, 1986



10 Factores Principais de competitividade que integram 840 critérios quantita-
tivos (302 no relatério de 1985) e ainda 106 critérios de ordem qualitativa (91
no relatério de 1985). No ponto seguinte veremos mais em pormenor estes critérios e
factores. Estes nimeros servem fundamentalmente, e¢ por agora, para ilustrar a mul-
tiplicidade de elementos que podemos levar em conta no estudo da competitividade
internacional. Por razdes metodolégicas vamos considerar nos elementos determinantes

da competitividade a seguinte parti¢ao:

- Elementos tradicionais

- Elementos estruturais

Com esta particio pretende-se dar conta, no primeiro grupo,de um conjunto de
elementos que tradicionalmente eram (e nalguns casos ainda sio hoje) considerados
como determinantes da competitividade. No segundo grupo estdo integrados elementos
que decorrem de duas ordens de razdes: por um lado, as mutagdes tecnoldgicas e sociais
e, por outro lado, as consequentes reflexes tedricas que essas mutacoes sugerem, pondo
em evidéncia as insuficiéncias das teorias tradicionais. Podemos, assim, afirmar gue o
critério para esta partigio foi o de atribuir maior peso, na actualidade, is estruturas

produtivas e seu dinamismo, is bases técnicas e tecnoldgicas, ao enquadramento sécio-

politico, etc..
2.1 ELEMENTOS TRADICIONAIS

Integramos aqui os elementos que do ponto de vista de Teoria Econérmca. e até da

Politica Econémica, sio considerados tradicionalmente mais influentes, tais como:

~ O prego - que do ponto de vista tebrico perdeu influéncia, mas que continua

a ser um elemento determinante das opgdes de politica econémica em matéria



de competitividade. Mas sendo o pre¢o um elemento importante, e porventura
decisivo nalgumas situacdes concretas, é tao-sémente um dos elementos. No prego
reflectem-se um conjunto de factores (ou condigdes), mas nio podemos limitar-nos
20 prego para avaliarmos o grau de competitividade. B necessério ir um pouco
mais longe, e considerar os factores que se encontram a montante (v.g.:recursos
naturais e humanos, financiamento, estruturas produtivas, estruturas de mercado,

qualidade, design, etc)

O custo - e pensa-se, sobretudo, no baixo custo da mao-de-obra e de produgio.
Admite-se ainda que os ganhos suplementares/adicionais serio investidos de tal
forma que levem ao aumento do grau de inovagio e consequentemente a uma
maior competitividade. Na realidade esta sequéncia légica nem sempre se verifica
¢ estudos empiricos levados a efeito por Kaldor (1978) e Lawrence (1980) no " Joint
Economic Committee Report” chegaram a conclusdes aparentemente absurdas, do
ponto de vista tedrico, nas relagdes entre custos, pregos e evolugao efectiva das
exportagoes em vérios pafses da OCDE. Isto significa que h4 outros elementos a

determinarem a competitividade.

a taxa de cambio - trata-se de um elemento muito ligado ao problema dos precos
relativos e 3 evolucio das taxas de inflacdo interna e externa. K um elemento que
s6 pode (deve) ser utilizado por um perjodo relativamente curto. Nio pode ser

durivel e muito menos permanente.

Se um pafs tem de recorrer sistemitica e duradouramente 4 desvalorizagio da
sua moeda face 4 dos seus principais parceiros comerciais algo de fundo nio esti
bem na organizacio e funcionamento dessa economia. A curto prazo ajuda a
recuperar tedricamente a competitividade das exportagoes e a dificultar as im-
portagdes, levando, portanto, a melhorias na balanca comercial (e de transacgSes
correntes). Mas se os recursos acumulados no sector exportador nio forem repro-
dutivamente investidos, pode-se estar a ajudar a reproduzir um certo padrio de

especializagdo ou mesmo a reforgé-lo, sem contrapartidas no dominio da inovacao
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e da modernizagio produtivas que levern a um mais elevado nivel de competitivi-

dade intrinseca.

— dotacdo factorial - (e as vantagens comparativas reveladas) -é muito conhecida

2.2

esta teoria do comércio internacional, baseada nos contributos de Hecksher e
Ohlin. Esta teoria baseia as vantagens comparativas na dotacio relativa de fac-
tores. Tem a grande limitacio de considerar as vantagens comparativas estiticas e
nao por em evidéncia a perspectiva dinimica das vantagens comparativas (adquiri-
das). Neste sentido as vantagens comparativas nio sio um resultado ” ex-post”,
mas um elemento susceptivel de evoluir, que tanto se pode ganhar, como perder
(i.e., adquirir”, em sentido lato). Esta teoria teve posteriores desenvolvimentos

que levantaram muitas das suas insuficiéncias e lacunas iniciais.
ELEMENTOS ESTRUTURAIS

Tendo presente as observacdoes feitas atris sobre a diferenciacdo operada entre el-

ementos tradicionais e estruturais, consideramos neste Gltimo grupo elementos que se

relacionam com:

as infraestruturas existentes e as economias externas dai decorrentes;
a base tecnolégica;

a capacidade de adaptacio e de inovagao;

a qualificag@o dos recursos humanos;

a organizagao do processo de trabalho;

o padrado de especializagio da economia;

a coeréncia e capacidade de adaptagio da estrutura industrial as mutagoes inter-

nacionais;

11



— a estrutura dos investimentos e gua evolugao a longo prazo;

— a qualidade dos agentes econémicos e a sua capacidade organizacional (iniciativa,

lideranga...);

— as tendéncias do mercado internacional e a capacidade interna de ”adaptacgio”

e/ou de ”imposigao”;

— 0 enquadramento institucional que se relaciona nomeadamente com a maior ou
menor estabilidade politica, 0 maior ou menor peso da Administracio Piblica
(burocra,cia.), o tipo de relacdes sociais prevalecentes na Sociedade -i.e. por ex-
emplo, 0 maior ou menor grau de concertagio social - os vectores essenciais da

politica econémica {crédito, fiscal, cambial, investimento, etc.)

Se quisermos passar da anilise macroecondmica para o nivel empresarial ha um
conjunto de elementos que decorrem dos que atris foram apresentados e que, conjugados,
concorrem para que uma empresa seja ou se torne competitiva. Podemos agrup4-los em

cinco grandes 4reas:
1) Seleccio do sector, ramo ou sub-ramo em que faz o investimento.

Trata-se aqui de fazer uma boa ©opgio em termos internos e internacionais do sector
ém que se pretende operar. H4 que analisar a fase de desenvolvimento em que este se
encontra {crescimento, estagnacao ou declinio). Pode pér-se ainda o problema da op¢io
por um ramo ou sub-ramo mais especifico, em que, aproveitando vantagens comparativas

internas ou através de uma politica de preenchimento de "brechas” » @ empresa seja

competitiva,;
2} Organizagdo interna e gestdo

Apés uma boa opgio do investimento inicial ou de investimento adicional (podendo

ser, ou nao, simultineamente de reconversao ou de mudanga de sector), & empresa,

12



hoje, exige-se uma organizagao interna simplificada e eficiente. Este tipo de organizagio
implica a defini¢io clara das funcoes de administragdo, direcgio e execugdo. Saber quem
é quem na empresa e o que tem a fazer, como e quando, de forma a que os circuitos
internos sejam curtos mas eficazes, tendo em vista os objectivos definidos. Por outro
lado, a gestio exige uma, lideranca empresarial e nio o mero vinculo de propriedade.
Isto é, a empresa exige ter na sua direcgdo um empresario e nio o simples proprietério.
Nao est4 aqui em causa a justaposicdo destas duas facetas de um dirigente. Estamos, isso
sim, perante a necessidade de uma, mudanca de mentalidade e de comportamento
que valorize a voca¢io empresarial em detrimento do "poder de dar ordens” decorrente
da propriedade do capital. A gestao, para ser eficiente, nio pode prescindir, hoje, de um
planeamento estratégico, sob pena de se cair em decisges casuisticas que podem ser
rentiveis a curto prazo, mas fatais a médio e longo prazos. O recurso, hoje, ja de certo
modo vulgarizado, & informatizacio da gestio permite, a todo o moinento, 0 acesso
a um "tableau de bord” permanentemente actualizado e actualizdvel, nio sé sobre os
indicadores internos 3 empresa, como também aos elementos que lhe sio externos, desde
fontes de aprovisionamento e mercados, até a indicadores macroecondémicos nacionais e

internacionais;
3) Processo de produgio

Integramos aqui nio sé o tipo de equipamentos, a tecnologia utilizada, a capaci-
dade de fixagio, de adaptacdo e inovagio tecnolégicas, como também, esse elemento
fundamental em qualquer organizagdo que é o nivel e qualificagio da forca de trabalho.
Sem uma adequada juncéo destes dois elementos, entre outros, nao se podem obter
produtividades consentineas com o nivel competitivo que hoje é exigido as empresas.
86 com um quadro de eficiéncia produtiva se pode responder 3s cada vez mais exigentes
normas técnicas nos mercados interno e externo. Est4 hoje muito em voga falar das
novas tecnologias e da formagio profissional. O que importa assinalar é que estes dois
vectores nao se restrinjam a uma "moda” passageira, mas constituam, sim, elementos

assumidos numa perspectiva de reconverter e modernizar, de forma a estruturar empre-
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sas eficientes ¢ competitivas. O conceito de "novas tecnologias” deve ser adaptado ao
tipo de empresa, ao sector em que trabalha, & concorréncia com que se defronta. Assim
como o conceito de formagdo profissional nio se pode, nem deve, limitar & formacéio
pés-escolar, pois que uma boa formac8o de base é elemento indispensavel para o sucesso

de adaptacdo e progresso na vida profissional.
4) Comercializacio

Feita uma opc¢io quanto ao investimento a realizar, com uma organizagao interna e
uma gestao eficientes, escolhidos os processos técnicos de produgao, com pessoal qualifi-
cado, pbe-se o problema fulcral da comercializacdo. Este é o dominio mais visivel de um
conjunto articulado de opgdes e decisGes prévias, no qual a empresa se vaj pér em con-
tacto com o "mundo” exterior, defrontando a concorréncia e, assim, aquilatar das suas
capacidades competitivas. H4 muitas vezes a tendéncia para levar em consideragio na
apreciagio da competitividade, somente o preco, mas este, sendo um elemento decisivo,
¢ tdo-somente um dos elementos a considerar na competitividade internacional.
E certo que no prego se reflecte um conjunto de factores, a maioria dos quais j4 foi atras
referida, mas a competitividade da empresa nos mercados internacionais nio pode ser sé
avaliada pelos pregos praticados. Uma empresa ser4 tanto mais competitiva quanto mais

aliar ao ”elemento-preco” um conjunto vasto de outros elementos, dos quais importa

destacar:

— uma boa qualidade, ou a qualidade adequada ao mercado, ou segmento de mer-

cado a que se dirige;
~ um cumprimento rigoroso dos prazos de entrega;

— um "design” adequado 3s exigéncias do mercado e superior ao dos seus concor-

rentes;

— uma boa utilizagio dos meios publicitdrios;
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- uma embalagem, etiquetagem e o uso de marcas que sejam associadas a um

"bom produto”

- o respeito por regras sanitdrias e com produtos adaptados aos gostos dos con-

sumidores.

Para além destes elementos, que sdo mais ou menos ébvios, h4 que ter em conta a
prépria forma de comercializagio que deve minimizar os custos suportados, sem perda
de eficiéncia. Por isso assumem papel de relevo a cooperacio industrial que tem a
sua influéncia, quer no processo de produgao, quer na fase posterior de comercializagao,
os canais de distribuicdo utilizados, a forma que pode assurmir a prépria promoc¢io
e venda (meios préprios da empresa, agrupamentos de empresas, tradings, operagoes
de compensagao, operagdes triangulares, etc.). Tudo isto associado cada vez mais, e nos
sectores em que tal é exigido, a um bom servigo de apoio pés-venda. Os elementos
atras referidos sio suficientes para evidenciar o papel decisivo que, hoje, deve ter na
empresa, a funcio-marketing, que ndo pode ser uma pratica casuistica, mas uma
fungio-actividade sistemética e altamente profissionalizada. Naturalmente que nao é
indiferente uma empresa orientar-se, preferentemente, para o mercado interno ou para
o mercado externo. Mas a acrescida internacionalizagao e a progressiva concorréncia
levam a um esbatimento daquela dicotomia, tornando cada vez mais uniformes e ho-

mogéneos os tipos de comportamento das empresas
5) Quadro institucional e macroeconémico

Deix4dmos propositadamente para o fim estes elementos que sio exteriores a em-
presa, embora conscientes da influéncia que exercem sobre a sua actividade produtiva e
comercial. Quisemos, com esta hierarquizagio, dar maijor relevo ao papel que hoje cabe
3s empresas, em detrimento de certos obsticulos que, por vezes, surgem no enquadra-
mento macroecondmico {interno e externo) e institucional. E de todo evidente que a
politica de rendimentos e pregos, a politica de crédito e cambial e a politica fiscal, entre

outras, agsim como 08 Processos administrativos, afectam, positiva ou negativamente,
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o posicionamento das empresas, quer no seu langamento e reconversao, quer no seu

desenvolvimento e implantagdo no mercado.

3. O PROBLEMA DA "MEDIDA” DA COMPETITIVIDADE INTER-
NACIONAL

O estudo da competitividade sé faz sentido se fér possivel "medi-la”. E desse
problema que se ocupa este ponto. Trata-se de um problema complexo pela diversi-
dade critérios e factores, pelos tipos de informagao de base recolhida, seu tratamento e

metodologias adoptadas.
3.1 O EXEMPLO DO EUROPEAN MANAGEMENT FORUM (EMF)

Vejamos, em tragos gerais, e COMoO exemplo, como o E.M.F. no seu relatdrio para
1086 estudou a competitividade. Foram selecionados 10 Factores Principais para os
paises da OCDE, excepto a Islandia. No quadro 1 pode ver-se a posi¢ao relativa dos
diferentes paises e para os diversos factores considerados. Esses 10 factores integram
340 critérios quantitativos com diferentes ponderagoes tal como se pode ver no quadro
9. Para além disso o EMF recorreu ainda a utilizacdo de 106 critérios qualitativos
classificados numa escala de 1 a 6, sendo a informagao obtida através de inquérito, e

considerando a resposta "negativa® de 1a 3 e ?positiva” de 4 a 6.
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QUADRO 1 - Ordenacao dos paises da OCDE (excepto a Islan-
dia) por factores determinantes da competiti-
vidade internacional.
— . r ! T. [
CTOR i 1 1t . v v Y Vil vin 1X X
D |t Dt B vtiamim |Resources| Intar- | Endow- l%‘ﬁ,"n‘;'f’ | Forveard'| Pt |
UNTRY Economy Macket ! ference ments | ation o::::r: J(H:OS':?]::?:;]
. | . I
itralia 13 19 n_ _xz 12 16 2 ‘ 21 18 12 I
stria 12 6 12 13 1 T3 16 15 15 13
glum/Lux. s |9 14 | 14 G 14 14 14 w_ﬂ_dﬁ__?
aeda 7.1 = 7 1 7 1 4 g 300 12 0 s 4 7
amark 4 3 s ! 8 6 6 6 ; 2 |
Jand 9 10 9 9 7 5. 13 17 7 1|
\nce 14 17 17 :_16 1s | 20 12 19 12 18
fmany 6 4 3 5 3 | 10 11 4 3 8
cece 22 22 19 | 22 20 22 29 22 22 22
1and 10 16 21 19 | 14 18 19 3 17 17
ly 18 20 16 20 18 21 17 18 13 19
pan 3 2 2 4 2 7 15 1 1 5
:therlands 16 7 10 11 19 9 5 2 8 4
'w Zealand 17 15 8 3 13 4 8 16 11 é
\rway 5 12 | 13 6 8 15 1 8 14 3
rtugal 11 14 22 21 2t 1?7 22 20 21 29
ialo 21 18 ig 18 19 11 18 9 20 21
veden 8 il é 15 é .19 4 7 10
vl!zerland 2 1 4 i 5 3 10 -1 1
arkey 20 21 20 17 22 1 21 1] 19 16
nited Kingdom 19 13 15 10 17 .12 7 13 16 15
SA 1 J S 1 2 1 2 9 10 s | 9

FONTE: "1986 - World Competitiveness Report", turopean

Management Forum (1986), Geneva, August, 1986.
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QUADRO 2

FACTOR

No CRITERIOS

PONDERAGCAO

1.Dinamismo da Economia
2.Eficicia Industrial
3.Dinadmica do Mercado
4.Dinamismo Financeiro
5.Recursos Humanos
6.Intervengao do Estado
7.Dotagao Rec.Naturais
8.0Orientagao para Exterior
9.0rientagao para Inovagao
10.Estabilidade e Consenso

Socio-Politico

L

46
39
20
33
, 46
25
27
45
36

23

—_—

340

11

11

11

11

12

13

i0

100

d) Método de calculo

A metedologia utilizada consiste nas seguintes fases:

¢) Ordenagdo final dos paises (3a fase)

relativas entre as "performances” dos diferentes paises.

18

a) Ordenagio dos paises por critérios (1a fase) (com diferentes ponderagdes)

b) Ordenagio dos paises por factores (2a fase) (com diferentes ponderagdes)

Foi utilizado o método do desvio padrio, através do qual se medem as diferencas




O valor para cada pafs foi calculado pela férmula seguinte:

X —
STD = '

em que S é o desvio padrao (S = \/ X}X 2)

X - é o valor original do pais
Y _ & a média aritmética dos valores do critério

N - é o nimero de paises.

Assim, a ordenacio dos pafses por factores é baseada na média ponderada dos
valores STD dos critérios para cada pafs; a ordenagao final dos paises é baseada na
média ponderada dos valores dos 10 factores para cada pafs. Por este método se chegou

3 ordenacio final dos paises considerados e que consta do quadro 3.

19



JADRO 3 - Competitividade internacional-"ranking"” dos

palses da OCDE (excepto a Islandia) em 1986.

Rank and country (STD value)
1. Japan (0.610)
z USA {0.551)
3 Switzerland (0.570)
4 Germany (0.405)
S. Denmark (0.377)
6. Canada (0.302)
7 Sweden (0.251)
g Netherlands (0.237)
9.  Norway (0.152)
18,  Finland {0.145)
11, New Zealand (0.181)
12. Austria {-0.015)
13. Belgium/Lux. {-0.027)
14. Australia {-0.076)
15. United Kingdom {-0.157)
16. France {~0.269)
17. lreland {-0.32R)
18. lialy " {-0.394)
15, Spain (-0.486)
20. Turkeyv {-0.502)
21. Portugal (-0.695)
22. Greece (-1.032)

FONTE: "1986 - World Competitiveness Report™, European
Management Forum (1986), Geneva, August 1986.
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O exemplo que apresentamos é uma forma de abordar o problema da "medida”
da competitividade internacional. E complexo e a introdugdo de critérios qualitativos

introduz um grau de subjectividade considerével.
3.2 INDICADORES FREQUENTEMENTE UTILIZADOS

Do ponto de vista macroeconémico a competitividade de uma economia pode ser
analisada a partir de alguns indicadores que frequentemente sio utilizados, nomeada-
mente no estudo da especializagao internacional. Os indicadores que a seguir se apre-
sentam tém a vantagem de ser simples no seu célculo e manuseamento e o inconveniente
resultante dessa simplicidade, e nomeadamente decorrente de apenas serem usadas as
varidveis que traduzem o comportamento das exportagoes e das importagoes. De qual-
quer forma constituem indicadores que, desde que usados com as devidas precaugoes,

nos fornecem informagoes tteis.

1) Quota de mercado mundial

_ Xij
T Xip,

Q

Xij - Exportagdes do produto i pelo pais j.
Xi,, - Exportacdes mundiais do produto ¢ (ou de uma zona de referéncia)

Xij - depende muito, obviamento, da dimensao da economia.

— Este indicador é mais dtil nas comparagoes intertemporais para uma mesma econo-

mia.

— F também dtil para comparagdes entre economias com dimensdes aproximadas e

estruturas similares e ainda para a sua evolugao no tempo.

— Deve ter-se em conta a evolugio deste indicador em volume e em valor.
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2) Indice de Especializagdo de Trappeniers

ESij = %J—
Xm

Xij e Xi,, - tém o significado apresentado em 1}.
X7 - exportagdes totais do pafs 7

X,, - exportacdes mundiais totais (ou de uma zona de referéncia)

— O numerador de ES1ij di-nos o peso relativo do produto ¢ no pais 7 (através das

exportagdes).

— O denominador de ESij dé-nos o peso relativo do produto 7 para todo o mundo

(ou para a zona de referéncia).

~ A relagio traduzida em EStj dd-nos a maior ou menor especializagao do pafs 7
no produto § face ao "todo” (*mundo” ou outra zona de referéncia) e por esta via

a maior ou menor competitividade, porque traduzida nas exportagoes.

Se ESij > 1 diz-se que o pafs § tem uma posicio forte no produto t.
Se ESij < 1 diz-se que o pais j tem uma posigao fraca no produto 1.

Estes dois indicadores levam sdmente em conta as exportagdes. Nada nos dizem
sobre as contrapartidas (de especializagio) em importagoes. Vejamos agora indicadores

assentes simultdneamente nas exportagdes (X) e nas importagdes (M).

3) Indice de vantagens comparativas reveladas

X1y Xig

. Mg 7
VCR: =In L | =In -
X1 Mij

Mj Mj

Onde:

22



Xij e Xj - j& sdo conhecidos
Mij - importacoes do produto ¢ efectuadas pelo pais 7.

M3 - importagdes totais do pais j

O pafs § tem vantagens comparativas em ¢ quando a taxa de cobertura de ¢

%ﬁ’; é superior a taxa de cobertura global %, isto é equivalente a % > %"ff
_ Se VCRi > 0 => que o pais j tem vantagens comparativas no produto ¢ (resulta

da aplicagdo do logaritmo a um valor superior a 1)

_ Se VCR < 0 =—> que o pais j nfio tem vantagens comparativas no produto 1

(resulta da aplicagdo do logaritmo a um valor compreendido entre O e 1)

4) Indice de Bela Balassa

_ Xi-Mi
BB ™ X+ Mt

— Este indice traduz a relagdo entre o saldo da balanga comercial do produto i e as

trocas comerciais globais desse produto.

— Quanto mais préximo de zero for o valor deste indice (X§ — M3), mais forte ¢ a
especializacdo intra-ramo do pais em causa. Isto é, hd neste caso uma grande

aproximacao entre os valores de X1 e de M.

- Quanto mais préximo de + 1 f6r o valor do indice (X7 — M7 préximo de Xi+ Mji)
mais forte é a especializagdo inter-ramo. Isto é, hd neste caso um montante

de exportacdes de ¢ importante e um valor de Mt pouco significativo.

— Se o indice apresenta valores préximos de -1 significa que o pais em causa tem

uma fraca posi¢ao no produto i. Isto é, Xi é préximo do zero, com um significativo
valor de Mi.
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5) Indice de polarizagdo da competitividade

Xif — Mij
Xi+ Mj

=

PCiy =

O numerador traduz o saldo comercial do pais j§ relativo ao produto 1.

1

O denominador é a semi-soma das exportacdes e importagdes do pafs j (valor de

referéncia)

— Um PCij elevado significa que o pafs j detém no produto i um polo de com-
petitividade, traduzindo um excedente das exportagoes sobre as importagoes do

produto em causa, face & semi-soma das exportagdes e importagdes totais do pals.

— Assim, quanto mais elevado for o PCtj, mais competitivo se revela o pais j§ no
produto ¢. Este indicador nio leva em conta o caso decorrente, por exemplo, de
um processo de industrializagio com recurso a grandes importagdes (M elevado)
que implica PCij mais baixo, mesmo se no produto i as exportagdes (Xtj) sdo

elevadas.

6) Taxa de abertura ao exterior {T'A); Taxa de penetragdo das importactes no

mercado interno (T P); Taxa de cobertura das importagdes pelas exportagdes (TC)

X
TA=2  (globa) Y =PIB

i
TA; = -Y—: (sectorial)  Yi=VPBi

- A taxa de abertura é um indicador do grau de internacionalizagdo pela via das

exportacdes (H4 outras formas de aferir o grau de internacionalizagio).

- O valor de T A depende muito da dimensao da economia.
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- A TAi¢ ajuda no estudo da especializacdo inter-ramo (porque néo considera as

importagdes).
TP M D — Procura Interna
D D=PIB+M-X
TPi=% Di = VBPi+ Mi — Xi (consumo aparente)

— B um indicador que traduz o maior ou menor grau de autonomia ou de dependéncia

global ou sectorial.

— Este indicador pode ser elevado (préximo de 1) por uma de duas situagoes:

a) porque M é elevado devido ao facto de o pais nao possuir certos produtos/
matérias-primas de que necessita. O pais ndo é dotado de factores. Estamos

perante importa¢tes complementares.

b) porque M é elevado devido & falta de competitividade do pais em causa.

Neste caso estamos perante importacdes concorrenciais.

TC = (global)

X
M

TCi= K}% (sectorial /produto)

— E aconselhivel trabalhar com as importagdes e exportagdes expressas no mesmo

valor (normalmente FOB)

— Se a T.C. apresenta um valor superior a 1 (ou 100% se expressa em percentagem)
-quer a nivel global, quer a nivel sectorial/produto - significa que o pais tem uma

posicdo forte (global, sectorial, produto)

25



- Quando o valor de TCt se aproxima de 1 traduz ou indicia um certo grau de
especializacio intra-ramo. Mas o facto de TCi se aproximar de 1 s6 por si nao
permite tirar conclusdes definitivas, j4 que, nao tem em conta os niveis absolutos

de X1 e de Mz.

— Podemos relacionar as trés taxas atrds apresentadas da seguinte forma:

TA 1

= ﬁ'1—TA(1_TP)

TA 1—TP
TC=rp1-TA

— Conclui-se que T'C é fungio de TP e de T A.

- Quanto maior for T A maior é TC— o que pode traduzir a ideia de maior abertura
da economia e esta estar ligada a certo padrio de especializagao e a niveis de com-
petitividade e, portanto, surgir associada a uma melhor cobertura das importagoes

pelas exportagoes.

- Quanto maior fér TP menor é T'C— o que pode estar asociada & ideia de que um
maior grau de penetragio do mercado interno corresponde uma situagao, ou de
auséncia de produgdo, ou de producdes nio competitivas, e dai um baixo grau de

cobertura de M por X.

— E necessério relativizar estas conclusdes pois depende muito das economias conc-

retas que estivermos a analisar.
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7) OUTROS INDICADORES

H4 ainda outros indicadores que poderemos utilizar, dos quais destacamos:

Nivel de despesas em 1&D (poténcial cientifico e tecnolégico)

I1&D (despesas)
PIB

— Pessoal em [ & D / Populacdo activa

— Grau de diversificagio de produtos

Idade média do produto produzido e exportado.

Para finalizar este ponto importa chamar a atenco para a relatividade de " me-
dida” da competitividade internacional, quer a nivel macroeconémico, quer a nivel
empresarial. Desde os elementos que se consideram (sua relevincia, flabilidade, homo-
geneidade, tratamento, etc.) até ao objectivo que se pretende atingir com o estudo
da competitividade (global, sectorial, a nivel de produto, segmento de mercado, etc.),

condicionam a "medida” da competitividade.
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4. AS PME PORTUGUESAS

Vimos nos pontos anteriores aspectos mais de cardcter teérico e de enquadra-
mento geral. Também nos referimos & competitividade global da economia e s6 sub-
sidiriamente aos aspectos ligados & competitividade empresarial. Neste dominio deve-
mos distinguir trés tipos de empresas que se posicionam de forma diferente nos mercados
interno e externo. Em primeiro lugar as empresas que sao filiais ou estdo fortemente
ligadas e dependentes de empresas/grupos estrangeiros, com forte grau de internacional-
izacio. A sua estratégia e légica de implantagdo e desenvolvimento inserem-se numa
perspectiva global de "grupo”, em que a competitividade pode ou nao ser um elemento
determinante. Pelo menos a competitividade de um sub-conjunto do grupo. O que
importa nestes casos é a competitividade global do grupo, a sua rentabilidade de acordo
com o planeamento estratégico a médio e longo prazos. Um segundo tipo de empre-
sas 530 as grandes empresas de rafz nacional em vias de internacionalizagao, umas ja
fortemente implantadas nos mercados interno e externo, em particular neste, que tém
perfeitamente identificados os seus segmentos de mercado, conhecem os meios de im-
plantagdo e os canais de distribuigdo, souberam diferenciar o seu produto, em suma,
tém experiéncia e tradicdo no comércio internacional. O desafio permanente para este
tipo de empresas é nio se deixarem ultrapassar pelas suas concorrentes nos mercados e
segmentos em que trabalham, bem como na capacidade de inovacio e de diversificagao
dos seus produtos. Mais preocupante pode ser, e serd, a situa¢go da maioria das empre-
sas portuguesas, que sa3o0 de pequena e média dimensdo. Dai que tenhamos desenvolvido
mais os comentarios sobre as PME portuguesas. As PME tém, e continuarao a ter, quer
em Portugal, quer nos nossos principais parceiros comerciais, um papel decisivo, ji que,
salvo sectores muito especificos nos quais sé as grandes empresas podem operar, serao as
PME os operadores exclusivos ou determinantes na actividade econémica. Mas se nio ¢
o comnceito e a existéncia de PME que est4 em causa e se nao ha substanciais diferengas
quantitativas entre Portugal e os restantes pafses, hé, contudo, diferengas qualitativas
suficientemente fortes que levam a pensar o problema. Se se constata que a ”dimensao

efectiva” das PME portuguesas é inferior s existentes nos outros pafses europeus, o
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que importa relevar sio os esforgos a desenvolver, néo para atingir, necessariamente, a
»dimensao” do que hi 14 fora, mas para dar a dimenséo econémica adequada 3s PME
portuguesas de forma a que possam ser competitivas. Como j4 alguém disse, nao hé pe-
quenas nem grandes empresas, mas sim empresas eficientes. Com o seu qué de exagero,
julgamos que se trata de uma boa postura para as PME portuguesas. B conhecida a im-
portincia econémico-social que as PME tém em Portugal. Relembrando alguns nimeros
conhecidos, referiremos que cerca de 98% das empresas nas inddstrias transformadora
e extractiva sao consideradas PME, as quais representam cerca de 68% do emprego
industrial. Se nos limitarmos s6 & indistria transformadora, as PME séo responsaveis
por cerca de 48% da FBCF, 61% do VBP e 62% do VAB. Do total das exportagoes
portuguesas, mais de metade é efectuada por PME. Se juntarmos a estes nimeros, a
sua relevincia regional e o seu predominio quase absoluto no sector dos ”Servigos”,
tem-se bem uma ideia da sua importincia na actividade econémica do Pais. As PME
portuguesas, numa perspectiva de futuro e dos desafios que ele arrasta com a adesdo a
CEE (em que hé a destacar o "desafio espanhol” e a maior abertura do nosso mercado
a paises terceiros), ndo podem, contudo, ser consideradas em bloco. Para efeitos de
sistematizacio é Util equacionar as PME segundo trés situagoes diferentes a exigirem,
também, atitudes e politicas diversas. A primeira, diz respeito as PME que apresen-
tam processos produtivos antiquados, métodos de gestdo e técnicas de comercializacao
inadequados, ou até inexistentes quando analisados numa perspectiva actual. Haverd,
neste grupo, empresas que, com ou sem novos desafios, tenderiam para uma progressiva
marginalizagdo no processo produtivo e, eventualmente, para o desaparecimento por
incapacidade intrinseca em se renovarem e adaptarem as cada vez maiores exigéncias
do comércio internacional. Julgamos, e esperamos nao estar enganados, que serd uma
reduzida percentagem que se encontra nesta situagdo. Uma segunda situagao caracter-
iza, talvez, a grande maioria das PME. Embora diferenciadas entre si, dependentes de
vérios factores, tém em comum o facto de apresentarem vontade e potencialidades para
a necessaria reestruturagio e modernizacao, capazes de ultrupassar os desafios, quer no

mercado interno, quer nos mercados externos. Finalmente, a terceira situagio, nesta
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nossa tipificagdo, diz respeito a PME que, pelo facto de j& disporem, hoje, de processos
produtivos modernos, serem geridas numa perspectativa empresarial e ndo proprietal e
terem sabido criar adequadas estruturas de comercializagao internas e redes no exterior,
lhes permite encarar o futuro sem apeensdes de maior, embora as exigiveis para, nao 86
nao perderem posigdes adquiridas, como também ganharem novas posi¢oes. Elemento,
ainda, a ter em conta no presente e no futuro, serd o de s6 viabilizar projectos para
novas PME que explicitamente se integrem neste terceiro grupo. Se fazemos esta re-
feréncia é porque nem sempre o 6bvio est4 presente nas decisdes que levam & criagao de
novas unidades produtivas. Se as PME tém um peso bastante significativo na economia
portuguesa, importa que sublinhemos algumas dreas mais sensiveis sobre as quais em-
presérios e entidades piiblicas devem fazer incidir os seus esforgos no sentido de reforgar,
pela positiva, a sua posicio. Eis algumas ideias/4reas fundamentais que, do nosso

ponto de vista, podem contribuir para esse reforgo:

- estd, hoje, demonstrado que a pequena dimensdo de uma empresa nao implica,
\ s ~ » »  1ree.s
necessiriamente, que nao possa penetrar com sucesso no "mundo” dificil do

comércio internacional,

— daqui decorre que a PME nio é hoje sinénimo, necessiriamente, de fraca produ-
tividade, rentabilidade e competitividade, interna e internacional. Deve referir-se,

também, que nada autoriza a concluir que seja sempre assim,

—~ a pequenez do nosso mercado interno, quer em termos demogréficos, quer em
termos econémicos, exige que as PME se virem para a exportagao. Importa que
esta opgao seja assumida como um elemento estrutural na empresa e nao como
um escape marginal a dificuldades momentineas no mercado interno. E claro
que aqui se excluem as PME que estdo a trabalhar (quase) exclusivamente para a

exportagao;

- as PME, pela sua distribui¢io regional e diversificagao sectorial, representam ele-

mentos importantes no tecido econémico e social do Pafs, que vao desde a aplicagao
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de poupangas, A criagio de emprego regionalizado, desconcentragao industrial, até

3 entrada de divisas no Pais (se orientadas para a exportagio);

é evidente que a actividade e a implantacio de PME nao é extensiva a todos
os sectores. Mas serd, hoje, talvez maior o seu campo de actividade do que a

tradicional imagem de PME nos pode fazer querer;

h4, de facto, uma longa tradi¢io em associar PME com sectores mais tradi-
cionais da nossa exportagio, com menores exigéncias tecnolégicas (v.g.calgado,
madeira e cortica, texteis e confecgdes...). A experiéncia recente em Portugal,
e a mais longinqua e diversificada nos paises industrializados, vem demonstrar
que mesmo em sectores, ramos ou sub-ramos industriais que requerem tecnologias
mais sofisticadas, as PME podem ser bem sucedidas (v.g. a micro-elecirénica, a
instrumentacio, certos componentes eléctricos e electrénicos...). Isto sem falar ia
nas potencialidades de PME na area dos "Servigos” (projectos de consultadoria,

assisténcia técnica i gestdo, area financeira...)

para as PME portuguesas orientadas para a exportacdo julgamos que hd que
actuar a varios niveis para vencer os desafios que se lhe vio colocar, cada vez com

mais acuidade, tais como:

proceder 3 reestruturagio e modernizagao dos processos de produgao, de forma a

obter redugdes de custos, e ganhos de produtividade e de competitividade;

ultrapassar a barreira psicolégica do risco de exportar e perder o receio de estar

a trabalhar num meio envolvente que nao € o seu;

modificar comportamentos na gestio das unidades produtivas, que devem assumir
o carécter plenamente empresarial e nao o de gerir capitais préprios. Significa isto,

introduzir e adoptar técnicas de gestdo modernas e eficientes nas PME;

dispdr de boas informagdes sobre a situagio e tendéncias da economia interna-

cional ¢, em particular, dos mercados que melhores perspectivas oferecem para os

31



seus produtos ou servigos;

estarem dotadas de estruturas de comercializagdo internas e de redes de contactos
externos, que lhes permitam uma mais eficiente e segura penetragao nos mercados.
H4, aqui, que levar em conta a possibilidade de estruturas de comercializagao

comuns a virias PME, como forma de rentabilizar investimentos;

proceder a uma selecgao criteriosa do(s) mercado(s) de exportagio e, até, a um

estudo de segmentos especiais que pretendem e podem atingir;

o problema dos segmentos de mercado a atingir é bastante importante para as
PME, ja que, pelas suas caracteristicas, nunca podem atingir grandes produgoes.
Por outro lado, podem e devem apostar numa politica de qualidade, de caracter-
izagdo prépria do seu produto, associado a estilo, desenho, ou fungao especial, face

ao segmento que pretendem atingir;

estarem preparadas para reagir a mudancas subtis na procura externa, no que
apresentam algumas vantagens pela maior rapidez de decisao e maior flexibilidade

na adaptagdo dos produtos e até nos prazos de entrega,;

promover uma formacdo adequada do seu pessoal e, em particular, dos seus
Quadros Técnicos. Niao se desconhece que, em muitas PME, estes nem sequer
existirao com autonomia. Mas essa é uma situagio que ndo pode perdurar e que

86 conduz ao insucesso da empresa;

em muitos casos nao serd exagerado falar na necessidade de conciliar esforgos
no dominio da investigagdo e desenvolvimento (I & D), sobretudo visando, nao
86 novas técnicas e novos produtos, como também no campo da qualidade, do

"design” e da embalagem:;

sem pretender esgotar este enumerado que vimos fazendo, nao querfamos deixar de

referir uma situagao muito comum a PME. Trata-se do regime de subcontratagao
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que, embora nio seja a situagdo desejivel, em termos de autonomia da empresa,

é, em muitos casos, a inica possivel e rentavel.

Para concluirmos, dirfamos que as PME portuguesas nio estao, necessariamente,
condenadas ao insucesso face as novas condigdes decorrentes da internacionalizagao da
economia, e que compete, em primeiro lugar, aos empreséirios actuais e aos futuros

L. . - . o
empresarios, em conjugagio com as entidade pidblicas, encontrar a melhor forma para
fazer face a acrescida concorréncia, tornando as suas unidades empresariais competiti-
vas. Saber adaptar-se as exigentes condigdes do mundo econémico actual é um desafio

de grande alcance.

Mas os desafios, se podem causar algumas apreensdes, sio, também, o estimulo

indispensével ao progresso, enquanto fonte motivadora para os vencer.
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