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Resumo

A presente dissertacdo de mestrado investiga as praticas e as barreiras a
internacionalizacdo na sequéncia de um processo de turnaround. Na elaboragdo do
presente trabalho foram consideradas diversas correntes de Gestdo Estratégica,
destacando-se as mais recentes e as que elegem a criacdo de valor alicercada em
produtos sustentaveis, eficientes energeticamente e inovadores tecnologicamente. Nesta
perspectiva, foi desenvolvido um estudo de caso, na empresa Silvelox no qual foi dada
especial atencdo ao produto inovador e eco eficiente da porta, de madeira para garagem

- Overlap.

Ao longo da investigacdo foi dada especial atencdo aos aspectos relacionados com a
sustentabilidade ambiental, eficiéncia energética e criacdo de valor partilhado. Através
do estudo de caso entre outros aspectos foram avaliadas as barreiras a

internacionalizacéo e verificada a aplicabilidade do Modelo de Eco Estratégia.

Com base na revisao bibliogréfica e nos resultados do estudo do caso, concluiu-se que
as empresas que oferecem um produto inovador e eco eficiente tém maior capacidade de

se internacionalizarem.

Palavras-chave: Ambiental, Criacdo de Valor, Eco Inovacdo, Eficiéncia Energética,
Internacional, Porta, Sustentabilidade.
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Abstract

This dissertation is a research about the practices and obstacles to the
internationalization following a turnaround process. In preparing this work several
current Strategic Management were considered, highlighting the most recent and the
ones that elect the value creation rooted in sustainable, energy efficient and
technologically innovative products. In this perspective, a case study, the company
Silvelox, in which special attention was given to the Innovative and Eco Efficient

product, a garage wooden door, Overlap.

During the research it was given particular attention to issues related to environmental
sustainability, energy efficiency and creating shared value. Throughout the case study
among others issues were evaluated the obstacles to the internationalization and verified

the applicability of the Model of Eco Strategy.
Based on the literature review and the results of the case study, it was concluded that

companies that offer an Eco Innovative and efficient product have higher capacity to

globalize.

Keywords: Environmental, Value Creation, Eco Innovation, Energy Efficiency, Door,
International, Sustainability.
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Siglas e Abreviaturas

APA — Agéncia Portuguesa do Ambiente

BCSD Portugal - Conselho Empresarial para o Desenvolvimento Sustentavel
CEO — Chief Executive Officer

CVS - Modelo de Criacdo de Valor Sustentavel

EED - The Energy Efficiency Directive

EMAS - Sistema Comunitario de Eco Gestéo e Auditoria

GEE - Gases de Efeito de Estufa

IAPMEI - Agéncia para a Competitividade e Inovacéo, I.P

ONU - Organizacdo das Nacdes Unidas

PME - Pequenas e médias empresas

PNUMA - Programa das Nagdes Unidas para o0 Meio Ambiente

SGA - Sistema de Gestdo Ambiental

UE - Unido Europeia

UNESCO - United Nations Educational, Scientific and Cultural Organization
WBCSD - World Business Council for Sustainable Development

WEO - World Energy Outlook
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Capitulo I — Introducéo

1.1 Identificacdo do problema de investigacéo

Hoje o que distingue as empresas € a capacidade de se diferenciarem no mercado, é
saber aprender a fazer melhor, é ter mais preocupacfes ambientais, mais preocupacoes
sociais, é descobrir a tecnologia como recurso estratégico e olhar a internacionalizagédo
como um processo natural de expansdo gque necessita de ser apoiado em conhecimento e
informacdo. Explorar novas oportunidades de crescimento em mercados internacionais,
é hoje para um niimero crescente de empresas uma opc¢do incontornavel e, nalguns casos
sera mesmo condicdo de sobrevivéncia. As necessidades emergentes deste novo
enguadramento estdo a obrigar as organizacGes a um redesenho dos seus negdcios. As
vantagens outrora atribuidas ao determinismo geografico, politico e econémico
perderam importancia.

Como o préprio tema indica esta dissertacdo assenta em trés pilares fundamentais:
Sustentabilidade Ambiental, Eficiéncia Energética e Criacdo de Valor Empresarial.
Assim, o presente estudo visa analisar e compreender o processo de Criacao de Valor
alicercado na internacionalizacdo empresarial com base num produto Inovador e Eco
Eficiente. Em consonancia com estes objectivos foi escolhida para o estudo do caso a
empresa Silvelox, SpA. A presente dissertacdo esta organizada em cinco capitulos. No
primeiro capitulo apresenta-se o enquadramento do estudo. No segundo capitulo e com
base na revisdo bibliografica encara-se 0 ambiente como um desafio global, caracteriza-
se as principais iniciativas ao nivel da Gestdo Ambiental, da criacdo de valor
sustentavel, e da eficiéncia energética, numa abordagem de Eco Inovacdo e de Eco
Eficiéncia. No terceiro capitulo desenvolvem-se as questdes de investiga¢do, no quarto

capitulo e quinto capitulo é apresentada a metodologia e desenvolvido o estudo do caso.
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E feita a discussdo do tema com base nos resultados do estudo do caso e da revisdo
bibliografica, como forma de encontrar um quadro explicativo e coerente para a

informacao recolhida. Posteriormente sdo apresentadas as conclusoes.

Capitulo 11 — Revisao da Literatura

2.1 Evolucéo das Preocupagdes Ambientais

Em nome da sociedade de consumo, do poder econémico, cientifico e tecnoldgico,
durante anos permitimos a destruicdo de recursos naturais. Mas desenvolvimento nédo
pode significar destruicdo, “nem comprometer a capacidade das geragdes futuras
satisfazerem as suas proprias necessidades” DGEG (2014, b). O relatério Mitigation of
Climate Change (WBCSD, 2014) revela com base em analises cientificas independentes
que a principal causa do aquecimento global tem origem em comportamentos humanos.
Assim o grande desafio passa por conseguir incentivar o mundo empresarial e a
sociedade civil, a actuar como catalisadora da mudanga rumo ao Desenvolvimento
Sustentéavel alicercado numa abordagem Clean, Lean & Mean.

Né&o sendo possivel enumerar todas as iniciativas pela defesa do ambiente, destacamos
as que foram patrocinadas pela ONU. A 12 Conferéncia das Nagfes Unidas sobre
Ambiente Humano, conhecida pela Conferéncia de Estocolmo foi realizada em 1972 e
deu origem ao Programa das Nagdes Unidas para o Meio Ambiente (PNUMA). Em
1974, realiza-se o0 1° Congresso Internacional de Ecologia e no ano seguinte, foi
elaborada a Carta de Belgrado. A partir de 1977, verifica-se uma participagdo mais
activa e empenhada nas reunides a nivel internacional sobre esta tematica tendo a
década de 80 ficado marcada por multiplas accdes, como referem Freitas & Martins

(2012, p.78) nomeadamente, a publicagdo do Relatério Brundtland “Nosso Futuro

! Tradug#o: Limpo, Magro e Optimizado
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Comum™? que conduziu & criacdo de diversas normas e regulamentos e impulsionou a
constituicdo em 1991, do Grupo Estratégico de Aconselhamento sobre o0 Ambiente. No
entanto, e apesar dos esforcos desenvolvidos, a degradacdo ambiental impunha novas
medidas e uma estratégia conjunta entre os Paises. A Conferéncia do Rio (1992),
conhecida por EC0O-92, Rio-92 ou Cimeira da Terra, personaliza estas preocupacoes.
Dos acordos estabelecidos destaca-se a Agenda 21 (ONU, 1992). A data era ja evidente
a percepcao de gue o sistema econdmico vigente, baseado no consumo e na acelerada
degradacéo dos recursos limitados e insubstituiveis, se estava a tornar insustentavel. Na
sequéncia desta Conferéncia, os Paises membros passaram a reunir-se periodicamente,
nas Conferéncias das Partes e o termo Eco Eficiéncia® passa a ser sinénimo de uma
nova filosofia no caminho da sustentabilidade, bem como ajudou a apagar a falsa
dicotomia entre 0 mundo empresarial e 0 desempenho ambiental. A 12 Conferéncia das
Partes (COP-1) ocorreu em 1995 e nela foi firmado o Mandato de Berlim, no qual os
Paises assumiram maiores compromissos sobre a concentracdo de Gases de Efeito de
Estufa (GEE). Estavam langadas as bases do Protocolo de Quioto e a ONU alerta para a
necessidade de um novo modelo de desenvolvimento colocando o Ser Humano no
centro. Em 1997 nasce o Protocolo de Quioto. Em meados de 2001, foi retomada a
discussdo da COP 6 em Bohn e estabelecido o Acordo de Bohn (COP 6 BIS)*. Em
2001, foi realizada em Marraquexe a COP 7, tendo sido alcangado um acordo que
contemplava aspectos politicos do Acordo de Bohn e ambientais do Protocolo de

Quioto. Apesar do agravamento dos problemas ambientais a Cimeira Mundial sobre

2 Elaborado pela Comissdo Brundtland, Comissdo Mundial sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento da
ONU.
® Termo introduzido em 1992 pelo World Business Council for Sustainable Development (WBCSD)

* No qual foram feitas concessdes de modo a garantir a permanéncia de Paises como o Japdo e a Federacéo Russa,

para garantir a entrada em vigor do Protocolo de Quioto sem a aprovagdo dos EUA.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Comiss%C3%A3o_Brundtland
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Desenvolvimento Sustentavel 2002 terminou sem um plano de accao global. Em 2004 a
Comissdo Europeia apresentou o Desenvolvimento Sustentavel “como o primeiro
grande objectivo das politicas da UE” (ENDS, 2005-2015, p.16). As Conferéncias
Mundiais de 2005 e de 2006 focaram-se no tema das alteracOes climatéricas, mas
também no envolvimento das grandes economias emergentes como a india, a China e o
Brasil. Ainda em 2006, é elaborado por iniciativa Comunitaria o Livro Verde -
Estratégia Europeia para uma energia sustentavel, competitiva e segura. Em 2007 a UE
define como objectivos de politica climatica e energética a luta contra as alteracdes
climaticas e aprova os objectivos “20- 20-20"°, ou seja 20% de reducdo minima das
emissdes de Gases com Efeito de Estufa (GEE), 20% de quota de Energias Renovaveis
no consumo total de energia na EU e 20% de aumento da eficiéncia energética. Os
ultimos anos tém sido férteis em iniciativas e no aperfeicoamento de ferramentas que
visam a racionalizacdo dos recursos, um maior controlo e inovacdo dos processos
produtivos, mas sobretudo uma alteragdo profunda da percepcdo, consciencializagéo e
comportamentos. Segundo Azevedo (2013a e 2013b) o que norteou a cimeira da ONU
realizada o ano passado em Varsovia (COP19), foi a criacdo de condicBes e de
compromissos de financiamento de longo prazo (Fundo Verde para o Clima)®. Segundo
Stern (2006) as consequéncias das alteracdes climaticas tém o seu custo. Para este autor
para alem do “custo” econdmico existem custos na biodiversidade e no ecossistema.
Tendo em consideracdo a Figura 1, é visivel que a subida da temperatura implica
alteracdes na subida do nivel dos oceanos, extincdo de espécies animais, alteragdes
climaticas, maior intensidade e frequéncia de chuvas e consequentes inundacdes e ondas

de calor com impacto na satide humana e na agricultura.

% Em comparag&o com os niveis de 1990

® Fundo da ONU para ajudar os paises em desenvolvimento a atenuar o impacto do aquecimento global



LISBOA
SCHOOL or

ECONOMICS &

MANAGEMENT

Queda de produtividade das culturas em muitas dreas, especialmente nas regides em desenvolvimento
~——* Possibilidade de rendi tos cr ites em al.

regides de alta latitude

Queda dos rendimentos em muitas regides desenvolvidas

Reducbes significativas na disponibilidade de agua em muitas areas, incluindo no Mediterrineo e na Africa do Sul
desaparecem. O abastecimento de agua ficara ameacado em diversas areas

glaciares de

Elevagio do nivel do mar ameaca grandes cidades

» to do mimero de espécies ameacadas de extin¢io
Danos extensos recifes de coral

Subindo da intensidade das ondas do mar, provecando tempestades maritimas, incéndios fl is, secas, il dacoes e calor

do risco de reaccdes perigosas e, mudancas bruscas, de grande escala no sistema climatico

Figura 1 - Projecgéo do Impacto das Alteracdes Climaticas
Fonte: Adaptado de Nicholas Stern

A mudanca do clima ja ndo é mais um risco potencial mas sim uma realidade, para
WBCSD (20144, p.2) “a hora de agir € agora, o tempo para a lideranca é agora, 0 tempo
para solugdes de negocios ¢ agora” Como se evidencia na Figura 2 trés fronteiras ja

foram ultrapassadas: mudancas climaticas, perda de biodiversidade e alteracdo no ciclo

do nitrogénio.
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Figura 2 - Fronteiras Planetérias
Fonte: Stockholm Resilience Centre
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2.2 Sistema de Gestao Ambiental

A década de 80 foi marcada por uma crescente receptividade face as questbes
ambientais e sociais, caracterizando-se por uma maior abertura a inovacao e a gestdo da
qualidade. No final de 1970 e inicio de 1980, as empresas japonesas superaram 0S Seus
concorrentes americanos e europeus competindo com produtos de maior qualidade e de
menor custo. A qualidade japonesa destacava-se pela capacidade de melhoria continua —
kaizen’, dos sistemas de gestdo No final de 1980, tornou-se evidente a necessidade de
definir uma abordagem de prevencdo dos impactos ambientais negativos. No inicio dos
anos 90 (Rondinelli & Vastag,1996) as empresas adoptam actividades para monitorizar
e controlar o impacto das suas operacdes sobre o meio ambiente. De acordo com a
definicdo apresentada pelo IAPMEI (IAPMEI, 2014) “um Sistema de Gestdo Ambiental
é a parte do sistema global de gestdo de uma organizacdo através da qual esta controla
0S seus aspectos ambientais, ou seja as actividades, produtos e processos que provocam,
ou podem vir a provocar, impactes ambientais” (Anexo | e 11). Montabon et al (2007)
sugerem que as empresas avaliem o impacto das suas actividades de Gestdo Ambiental
ao longo de todo o processo operativo. Do ponto de vista estratégico (Klassen,1993) a
Gestdao Ambiental ndo € uma actividade isolada, é uma actividade complexa e continua
que ndo pode ser ignorada pela gestdo. A adopcdo das normas ISO permite aumentar a
produtividade e credibilidade, aumentando a competitividade. Montabon et al (2007)
evidenciam uma correlacdo positiva entre as praticas de Gestdo Ambiental e o
desempenho da empresa e explicam que a responsabilidade social e ambiental ndo ficam
isoladas da viabilidade econdmica, o que designam de sustentabilidade. Para apoiar esta

linha de pensamento existem varios instrumentos de gestdo que podem ser utilizados

" Significa mudanca para melhor
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como é o caso da 1SO 9000 e da 1SO 140008 as quais estabelecem directrizes sobre a
area de Gestdo da Qualidade e Gestdo Ambiental. A série ISO 14000, engloba varios
aspectos, tais como o sistema de gestdo ambiental, auditorias ambientais, rotulagem
ambiental, avaliacdo do desempenho ambiental e avaliacdo do ciclo de vida. Segundo
Vesna et al (2012) a norma I1SO 14001 do sistema de gestdo ambiental permite o
desenvolvimento sistematico de ferramentas de gestdo, de eliminacdo dos efeitos
adversos com impacto ambiental, ao longo do ciclo de vida do produto. Para estes
autores a0 mesmo tempo que Se poupa energia e matérias-primas a ISO 14001
"qualifica, capacita e sensibiliza a fim de transformar a producdo tradicional em
producdo verde”. O Sistema Comunitario de Eco Gestdo e Auditoria — EMAS foi uma
iniciativa do Parlamento Europeu e do Conselho (Regulamento CE n.° 761/2001) que
pretendeu promover a melhoria continua dos resultados ambientais de todas as
organizagcOes europeias. O Regulamento em vigor (CE) n.° 1221/2009, revogou o
Regulamento (CE) n.° 761/2001 e as Decisfes 2001/681/CE e 2006/193/CE da
Comissdo. De acordo com Bansal & Hunter (2003) EMAS e 1SO14001 reforcam a
legitimidade que pode ser invocada atraves dos beneficios ambientais e econémicos.
Para Kollman & Prakash (2002) o sistema EMAS visa a melhoria continua do
desempenho ambiental em contexto empresarial. Para Boiral (2007) um EMAS formal
falha por ndo conseguir melhorar o desempenho ambiental enquanto para Rondinelli &
Vastag (1996) argumentam que a implementacdo de EMAS pode ndo garantir que a
empresa atinja a sustentabilidade ambiental. Rennings (2000) destaca o papel
desempenhado pelos processos de aprendizagem que ocorrerem durante a sua

implementacdo. Rosa & Neves (2011) reforcam a ideia de que a eficiéncia energética

® S50 duas das séries de normas desenvolvidas pela International Organization for Standardization (ISO)
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implica a reducdo da quantidade bruta de energia necessaria as actividades humanas de

duas formas distintas: usar menos e usar melhor.

2.3 A Criagéo de Valor Sustentavel

Diversas sdo as abordagens e conceitos que tém sido formulados com o objectivo de
auxiliar as organizacdes a compreender e implementar o desenvolvimento sustentavel
na procura de uma transicdo para a economia verde. Acompanhando a revolucao
ambiental surge em 1988 uma iniciativa pioneira nos EUA - Toxic Release Inventory
(TRI). A lei estabelecia pesadas taxas sobre os desperdicios tdxicos, impunha a
eliminacdo de mais de 300 produtos quimicos e estabelecia regras sobre o0 uso,
armazenamento e transporte. O inventario de emissdes toxicas fornecia, pela primeira
vez, uma meétrica para as empresas e gestores acompanharem o desempenho das suas
empresas e dos seus concorrentes. Apesar do crescimento econémico verificado, os
EUA em 10 anos, conseguiram reduzir as emissdes toxicas em mais de 60% Hart
(2010). Desde entdo, muitos paises em desenvolvimento adoptaram uma filosofia
semelhante de transparéncia e de divulgacdo de informacdo ambiental. Em 1994 John
Elkington cria uma nova abordagem Triple Bottom Line (TBL) na qual o sucesso
empresarial é avaliado ndo s6 através de pipeline envolvendo os resultados financeiros,
mas também, através de pipeline do meio ambiente e do desempenho social,
combinando os denominados 3 P’s Proveitos, Pessoas e Planeta (The Economist, 2009).
Hart & Milstein (2003, p. 56) retomam a ideia de Elkington e explica que “a
sustentabilidade empresarial é atingida atraves de trés pilares: a redistribuicdo
econdmica, social, e ambiental”. O TBL surge como ferramenta de Eco Eficiéncia, e
capaz de agregar a cidadania empresarial, a competitividade responsavel e a geracdo de

valor partilhado. Para estes autores (Hart & Milstein, 2003) a criacdo de valor
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sustentavel é possivel, apesar de ndo ser facil gerar riqueza e simultaneamente
contribuir para um mundo mais sustentavel. Sendo a sustentabilidade global um
conceito complexo, “apenas as empresas com a combinacdo certa de visdo, estratégia,
estrutura, capacidade e audacia serdo bem-sucedidas no que poderia ser o periodo de
transicdo mais importante na histdria do capitalismo” (Hart & Milstein, 2003, p.58). A
criacdo de valor sustentavel exige que as empresas trabalhem sobre quatro quadrantes,
em 1° lugar, as empresas criam valor, reduzindo as emissdes de consumo das operacdes
associadas & rapida industrializacdo. Em 2° lugar, as empresas criam valor operando em
niveis maiores de transparéncia e responsabilidade, impulsionado pela sociedade civil.
Em 3° lugar, as empresas criam valor atraves do desenvolvimento de tecnologias que
possuem o potencial de diminuir o peso da pegada humana no planeta. Finalmente, as
empresas podem criar valor por atender as necessidades pessoais facilitando a inclusao a
salde e a distribuicdo.

Estratégia: Amanha

Tecnologia Limpa

Estratégia:
Visdo Sustentavel

Desenvolver
competéncias
sustentaveis para
o futuro

Retorno:

Criar um plano
partilhade na procura
das necessidades
né&o satisfeitas

Retorno:

Reposicionamento
e inovacao

Trajectoria de
crescimento
sustentavel

VALOR
SUSTENTAVEL

Internos

Estratégia:
Produto
responsavel
Integrar as
opinides das
partes

Estratégia:
Prevengio
poluigédo
Minimizar o
desperdicio e as
emissdes das

- interessadas nos
operacoes

processos
empresariais

Retorno:
Reducéo de Riscos
e Custos

Retorno
Reputacio e
legitimidade
Figura 3 - Creating Sustainable Value

Fonte: Adaptado de Hart & Milstein 2003

Hoje

Face a este e a muitos outros contributos a ideia de que sustentabilidade € irreconciliavel

com o crescimento economico, comecou a nao fazer sentido na década de 90. Como
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explica Hart (2010) em meados da década de 1990 muitas empresas de grande dimenséo
vao mais além na revolucédo verde o que significa procurar inovar o que se pode tornar
obsoleto e que constitui o core business da empresa. Em sintonia com estas
preocupacOes Porter & Kramer, (2011) reforcam a ideia de que é preciso voltar a
apostar no sucesso empresarial, aprender a gerar e a partilhar valor, sendo este 0 maior
desafio empresarial. Nesta linha de pensamento os interesses econdmicos das empresas
passaram a ser colocados lado a lado com as necessidades sociais e ambientais e ndo a
reboque dos mesmos. Estes autores argumentam ainda que o paradigma existente de
criacdo de valor esta desactualizado. Na sua terminologia, "valor partilhado” é a
maneira correcta de criacdo de valor. Este conceito vai muito além das denominadas
boas praticas de responsabilidade social. O valor partilhado é criado quando as
empresas geram valor econdémico para si mesmas e simultaneamente, produzem valor
para a sociedade. Porter & Kramer (2011) acreditam que a adopcdo de uma abordagem
de valor partilhado pode reformular o capitalismo e a sua relagdo com a sociedade na
medida em que obriga os gestores a colocarem os olhos nas gigantescas necessidades
humanas que tém de ser supridas. Esta nova postura empresarial tem o poder de
desencadear a proxima onda de crescimento global (Porter & Kramer, 2011). Um
namero crescente de empresas como Google, IBM, Intel, Johnson & Johnson, Nestlé-
Nespresso, Unilever e Wal-Mart — aderiram a esta linha de pensamento. Fieis ao seu
conceito Porter e Kramer (2011, p.7) explicam que quando falam em “valor partilhado,
ndo se trata de valores pessoais, nem tdo pouco como partilhar o valor ja criado pelas
empresas — falamos de uma abordagem de redistribuicdo, 0 que estd em causa € a
expansdo do valor econémico e social”. Para os autores a definigdo do novo conceito € a

seguinte:
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What is shared value? Can be defined as policies and operating practices that enhance the
competitiveness of a company while simultaneously advancing the economic and social

conditions in the communities in which it operates. Shared value creation focuses on identifying

and expanding the connections between societal and economic progress. (Porter e Kramer, 2011,
p.6).
Como refere Fernandes (2008) o valor como beneficio ndo deve ser limitado ao

utilizador, mas sim alargado a todas as partes interessadas. “Através da criatividade, da
imaginacdo e do desenvolvimento persistente de competéncias e de capacidades unicas,
as empresas podem optimizar conjuntamente o desempenho econdmico, social e
ambiental” (Stuart, 2011, p.140). A redefinicdo de produtos e mercados abre novos
caminhos para a inovacdo e criacdo do valor partilhado. Igualmente importante foi o

n9

advento de leis de "alargamento da responsabilidade do produtor™ que protagonizam

uma versao mais sensivel aos problemas sociais e de protec¢do ambiental.

Produtividade

Empresarial

Figura 4 - A Ligacéo entre Vantagem Competitiva e as Questdes Sociais
Fonte: Adaptado de Porter & Kramer 2011

Para Hart, (2010) a nova abordagem legislativa estipula que os fabricantes sdo
responsaveis pelo que produzem desde a criacdo até ao fim de vida Gtil dos produtos.
Esta nova visdo iniciada na Alemanha, no final dos anos 80, despoletou a criacdo de

regulamentos sobre os residuos de embalagens, actualmente abrange diversos sectores

% Responsabilidade Alargada do Produtor - responsabiliza o produtor/ importador pela sua colocag&o no
mercado e pela gestéo dos residuos gerados no pds-consumo”, nos termos do n.° 1 do artigo 10.°- A do
Decreto-Lei n.° 73/2011, de 17 de Junho.
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industriais. Exigir que os produtores recebam os seus produtos quando estes chegam ao
fim da sua vida Util tem efeitos evidentes sobre a forma como as empresas redesenham
0s seus produtos. Esta simples exigéncia tem fomentado uma revolucdo na gestdo de
produtos e na aplicacdo de protocolos de "projecto verde", usando a gestdo do ciclo de
vida do produto como principio fundamental. Neste contexto o objectivo que se
pretende atingir, para além de focar a gestdo ao longo das varias fases do ciclo de vida
do produto é o de conceber produtos que tenham em conta todo o seu ciclo de vida.

Para Hart (2010, p.28) em vez de se pensar em termos de "berco ao timulo”, cada vez
mais, os designers devem conceber produtos tendo em consideracdo o ciclo de "berco
ao berco™. Eco design ndo so cria produtos verdes como permite a sua reutilizacdo ou
reciclagem em final de vida. Segundo Marchand & Walker (2007) criar produtos que se
encaixam na identidade de sustentabilidade da organizacdo ¢ um desafio. O mundo do
design pode e deve contribuir, com solugbes que habilitem os consumidores a viver
estilos de vida sustentaveis. Perante este novo enquadramento as empresas descobriram
que o design associado aos principios do ciclo de vida do produto permite produzir bens
de alta qualidade e mais competitivos. A medida que a revolucio verde progride, as
empresas lideres comegaram a deslocar a sua energia e a sua atencdo para estratégias
pré-activas de reducdo de residuos, de emissfes e de impactos ambientais, diminuindo
simultaneamente 0s custos e riscos associados. O desenvolvimento de produtos e
Servigos sustentaveis passa a fazer parte do processo de tornar uma empresa sustentavel
com uma marca empresarial sustentavel (Baumgartner, 2009). De modo a envolver 0s
consumidores no desenvolvimento de produtos sustentaveis o Institute for Ecological

Economy Research (Berlin) desenvolve estudos através do método INNOCOPE™ que

19 Inovacéo através integracéo do consumidor no desenvolvimento de produto.
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relacionam a aprendizagem entre 0s consumidores e as empresas, a capacitacdo dos
consumidores e 0 desenvolvimento de produtos sustentaveis” (Hoffman, 2007, p.326).

Os sistemas logisticos comecam a ser redesenhados para agilizar e racionalizar a sua
utilizacdo. Hoje o transporte € caro, ndo apenas por causa dos custos de energia
associados e emissfes, mas também porque implica gastos de tempo, complexidade,
custos de stock e custos de gestdo. Fruto de uma maior atengdo a estrutura de custos nos
ultimos anos muitas empresas tém transferido a producdo para locais com custos de
trabalho inferiores, projectando as suas cadeias de abastecimento de modo a alcancar
um impacto imediato sobre as despesas. Mas nem sempre a deslocalizacdo é fonte de
vantagem competitiva. Doz et al (2006, p. 201) referem que “para conseguir a proeza de
pensar localmente e agir globalmente, os gestores das instalagdes locais e 0s seus
colaboradores tém ao mesmo tempo de estar orgulhosos das suas capacidades locais e
estar comprometidos com uma causa global”. Para Hamal & Breen (2007, p. 63) o
“verdadeiro obstaculo para a renovacdo ndo é a falta de opcdes, mas a falta de
flexibilidade na alocag&o de recursos”. E elementar ter consciéncia de que a diferenca
entre 0 sucesso e 0 insucesso, entre 0 bom e o mau desempenho empresarial, esta no
melhor uso de todos os recursos disponiveis. Como explica DeCanio, (1998, p.442) o
“facto das empresas se focarem na maximizagdo do lucro sem ponderar a necessidade
de eficiéncia energética, representa o paradoxo de eficiéncia”. Existe um grande
potencial de lucro associado a investimentos de poupanca de energia que nem sempre
estdo a ser aproveitados, realidade que deve ser combatida. Perante uma maior
consciéncia da necessidade de eficiéncia energética e com o apoio de novas tecnologias,

reciclagem, co-geracéo e outras praticas — tem sido possivel criar valor.
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2.4 Sustentabilidade e Eficiéncia Energética

O desenvolvimento sustentavel esta fortemente associado a necessidade de gerir com
visdo de futuro os recursos naturais, mas o seu conceito € mais amplo e compreende a
imprescindibilidade de garantir uma articulacdo entre as estratégias ambientais,
econdmicas e sociais. De acordo com ABB (2013) verificou-se a nivel mundial um
progresso significativo em termos de eficiéncia energética ao longo dos ultimos 20 anos
dado que a energia necessaria por unidade de PIB (intensidade energética) tem vindo a
diminuir em 1,3 % ao ano desde 1990. De acordo com o relatério World Energy
Outlook 2013 “até 2035 é possivel realizar poupancas de energia equivalentes a cerca de
um quinto da procura global de 2010” (IEA, 2013, p.4). Segundo a Viséao 2050 “teremos
de duplicar a producdo agricola e decuplicar a eficiéncia na gestdo dos recursos para
responder ao crescimento demografico; e teremos de reduzir drasticamente as emissdes,
conservar a agua e minimizar os residuos para proteger o nosso fragil ecossistema”
(WBCSD, 2014). A Visdo 2050 ndo envolve apenas os desafios sobre economia,
desenvolvimento e sustentabilidade, dado que apela a criacdo de uma visao diferente do
futuro, na qual o crescimento econdmico ndo pode ser construido com base na
destruicdo dos ecossistemas e consumo irracional de recursos. Reduzir o consumo de
energia e precaver o esbanjamento energético sdo dois grandes objectivos da EU sendo
o Roadmap 2050"" uma sequéncia logica para alcancar um sector energético seguro,
competitivo e hipocarbonico. Com uma meta a alcancar de reducéo de mais de 80% das
emissdes de carbono até 2050, este documento indica 0 caminho a seguir sem que 0
aprovisionamento e a competitividade possam ser prejudicados. As areas mais

relevantes para as PME incluem o aquecimento, a iluminacéo, a ventilagdo, os motores

! Guia pratico desenvolvido pela Comisséo Europeia
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eléctricos, a eficiéncia energética em edificios e os requisitos gerais de eficiéncia
energética. Como referem Anderson & Newell (2004) existem oportunidades para
aumentar a eficiéncia energeética através de politicas adequadas que visem corrigir as
imperfeicdes, no entanto é fundamental como alertam Cagno et. al (2013) a partilha de
conhecimento, quer ao nivel da tomada de decisdo, quer ao nivel da formulacdo de

politicas.

2.5 A Internacionalizagdo com base num Produto Inovador, Sustentavel e Eficiente

Energeticamente

Tendo em consideracdo que o mundo enfrenta hoje graves desafios ambientais, face as
alteracdes climaticas, ao esgotamento dos recursos naturais e a perda de biodiversidade,
sobreviver em termos empresariais passa por enfrentar um dos problemas mais
complexos — a inovacdo, a sustentabilidade e a eficiéncia energética. A inovacgdo na area
do ambiente permite ajudar as empresas a fazer mais com menos, ou seja, maximizar a
eficiéncia em todas as fases da producdo. Cada vez mais as empresas nao querem
explorar apenas o conhecimento que as rodeia e procuram novas ideias e tecnologias em
todo o mundo, com destaque para uma maior liga¢cdo ao mundo da investigacdo. Como
explica Doz et al (2006, p.1) o desafio actual consiste em ser capaz de “inovar
aprendendo com o Mundo”. Noailly & Batrakova (2010) contribuiram para o avanco
desta tematica ao explorarem a relacdo entre a inovacdo tecnoldgica e as politicas
publicas em eficiéncia energética de edificios. Também a internacionalizacdo com base
em produtos inovadores, sustentaveis e eficientes energeticamente tem fomentando
estratégias Eco Inovadoras. Esta realidade esta patente no estudo Eco Inovacdo: o
Segredo da Competitividade Futura da Europa (Comissdo Europeia, 2014, p.2) o qual

salienta que a Eco Inovacdo esta estreitamente relacionada com o modo de utilizagéo
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dos recursos naturais, com os padrdes de producdo e consumo, mas também com 0s
conceitos de Eco Eficiéncia e Eco Industria. Demirel & Kesidou (2010) aprofundaram
um modelo de Eco Inovacdo em conformidade com as recomendacdes da OCDE
nomeadamente, as Eco InovagOes de controlo de poluicdo com base em tecnologias de
producdo mais limpas e verdes. Luiten et al (2006) investigaram a importancia do
contributo dos governos no processo de desenvolvimento tecnoldgico de energia
eficiente e Hellstrém (2007) alerta para que a Eco Inovacdo deve ser apoiada por
acordos governamentais e apoios institucionais. Em relagdo a implementacdo de
praticas sustentaveis de gestdo na cadeia de abastecimento, através da adogdo de
medidas de eficiéncia energética, Zailani et al (2012) realcaram o papel dos diversos
actores na cadeia de valor enquanto, Liu et al (2012) destacaram a importancia das

praticas de gestdo de energia no ambito da poupanca como factor concorrencial.

2.6 As Barreiras a Internacionalizacéo

Os desafios globais associados a sustentabilidade, quando encarados como uma
oportunidade e utilizados como ferramenta de gestdo podem ajudar a identificar
estratégias que contribuam para um planeta mais sustentavel. A globalizacdo removeu
algumas barreiras no entanto, gerou outras. Esty & Winston (2009, p.5) consideram
como pontos cruciais de eco estratégica oito realidades — as "Green to Gold plays".

1. Eco Eficiéncia — Melhorar a produtividade, obter o mesmo resultado com menor
consumo, reduzindo o desperdicio;

2. Reducdo da Eco Despesa — Cortar nos custos ambientais, isto é desenvolver as tarefas
necessarias para ficar abaixo dos limites regulamentares permitidos. Caso seja
necessario, deve-se redesenhar processos e produtos;

3. Cadeias de Valor Eco Eficiente - Descobrir maneiras de reduzir os custos da cadeia de

valor, reduzindo as despesas ambientais e financeiras da distribuicéo;
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4. Controlo de Eco Risk — Gerir o0s riscos de negécio ambiental. As empresas utilizam
varios métodos para identificar riscos, tais como auditorias & cadeia de valor e de
abastecimento;

5. Eco Design — Conhecer as necessidades ambientais dos clientes. Quando um produto ou
servigo é Eco design, é desenvolvido de uma forma que reduz os impactos ambientais ao
longo da cadeia de producéo;

6. Vendas Ecologicas e Marketing — Posicionar o produto numa categoria de Produto verde
e fidelizar clientes através deste atributo;

7. Eco Definicdo do novo espaco de mercado — Promover o valor da inovacdo e
desenvolver produtos com tecnologia e materiais verdes;

8. Valor Intangivel - Construir uma reputacdo empresarial baseada numa marca de

confiancga alicergada no conceito de sustentabilidade.

Na Eco Estratégia a logica que devera prevalecer é a de antecipar, sustentada por uma
reflexdo prospectiva que pondere cenarios futuros. A competéncia colectiva de uma
empresa ndo resulta da soma das competéncias individuais, mas antes da integracao de
todas as competéncias, suportadas em inovacao, conhecimento e saber fazer partilhado.
A capacidade de inovacdo € algo que deve ser gerida, principalmente no ambito da
internacionalizacdo Cavusgil (1980). Num ambiente de crescente concorréncia a nivel
internacional, as dificuldades de um processo de internacionalizacdo podem ser
divididas em trés grandes categorias: econdémicas, organizacionais e comportamentais.
Concretamente em relacdo a problematica da eficiéncia energética “uma barreira pode
ser definida como um mecanismo que inibe os investimentos em tecnologias eficientes

energeticamente e eficientes economicamente.” Sorrel et al (2004, p. 6).

Tabela | - Barreiras a Eficiéncia Energética

Barreiras Pretendido

Os elevados paybacks dos investimentos em eficiéncia energética podem
representar um factor de aversdo ao risco. Normalmente os investimentos em
eficiéncia energética estdo associados a um risco técnico ou financeiro maior do
que outro tipo de investimentos.

Risco
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A falta de informacédo sobre as oportunidades de planos de eficiéncia energética
Informagdo  pode gerar oportunidades perdidas na relagdo custo-beneficio. Em alguns casos,
Imperfeita ~ uma informac&o incorrecta pode contribuir para a criacdo de produtos ineficientes
encaminhando os produtos eficientes para fora do mercado.

A andlise da engenharia econémica pode falhar na contagem do decréscimo
associado a utilidade de tecnologias eficientes energeticamente. Exemplos de

Custos Ocultos custos ocultos incluem custos gerais de gestdo, disrupcdo de producdo,
reconducdo de pessoal e de formacdo, e 0s custos associados com a recolha,
andlise e aplicacdo da informacéao.

Se uma organizacdo ndo tem capital suficiente, e se tem dificuldades de captacdo
de recursos através de empréstimos ou emissdo de accBes, 0 investimento em
energia eficiente pode ser impedido de prosseguir.

AcCesso ao
Capital

As oportunidades de implementacdo de medidas de eficiéncia energética sdo

Reparticdo de  susceptiveis de ser declinadas se os actores ndo beneficiarem do investimento

incentivos  feito. Por exemplo, se cada departamento ndo for responsével pelo uso de energia
ndo estard motivado a melhorar a eficiéncia energética.

Devido a restricbes temporais e incapacidade de processar informacdo, os

Racionalidade individuos ndo tomam decisfes em contexto de modelos econdémicos. Podem

limitada optimizar as oportunidades para melhorar a eficiéncia energética, mesmo quando
dominam a informac&o e apoios adequados.

Fonte: Adaptado, Sorrel et al 2011

Halila & Rundquist, (2011), apontam que a Eco-Inovagdo pode ser desenvolvida com
ou sem o objectivo explicito de reduzir o dano ambiental e podem ser motivadas pelos
objectivos de negdcio, tais como a reducdo de custos ou a melhoria da qualidade dos
produtos. Para Ramalho (2012, p.21) o primeiro desafio € o da energia limpa, que
significa maximizar o potencial de aproveitamento de fontes como a energia dos rios, a
energia das ondas, a energia do vento, a energia geotérmica, a energia solar e a
biomassa. O segundo desafio é o da eficiéncia energética na geracdo de energia, no
transporte, distribuicdo e na utilizacdo. O terceiro desafio € o da mobilidade,

responsavel pela emisséo de CO..
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Capitulo 111 — Questdes de Investigacdo

Uma pesquisa é um processo sistematico de construcdo de conhecimento que tem como
metas principais gerar novos conhecimentos e/ou corroborar ou refutar algum
conhecimento pré-existente. A elaboracdo desta dissertacdo desenvolveu-se tendo em
consideracao a necessidade de responder a seguinte quest&o:

Quiais as principais barreiras a internacionalizacdo de um produto sustentavel
ambientalmente e eficiente energeticamente no ambito do processo de criacdo de
valor empresarial?

Para uma melhor compreensédo das questdes de investigacdo foi elaborado um modelo
de analise fundamentado na revisdo bibliografica e nos seguintes autores: Hart, Porter,
Prahalad, Esty, Winston, Cagno, e Sorrell. E de salientar que em virtude de sintonia de
pensamento foi atribuido maior destaque aos contributos de Esty e Winston2. O modelo
é constituido por cinco pilares de analise: A Organizacdo, a Estratégia Empresarial, o

Processo, as Barreiras a Internacionalizacéo e o Produto (Figura 5).

Figura 5 - Modelo de Anélise Eco estratégia
Fonte: Elaboracéo propria

12 Modelo caracterizado por oito pontos cruciais "Green to Gold plays", modelo abrangente e centrado

numa visao estratégica de oportunidades de crescimento enfatizando custos e eficiéncia.
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Capitulo 1V- Metodologia do Estudo do Caso

4.1 Opcao metodologica

A presente dissertacdo foi construida pela conjugacdo de técnicas de natureza
qualitativa e quantitativa, dado que por principio ndo sdo antagonicas. Tendo em
consideracdo que a presente investigacdo visa analisar, compreender e explorar uma
questdo concreta, mas inserida num contexto complexo, no qual estdo envolvidos
diversos factores o estudo de caso apresentou-se como a abordagem metodoldgica de
investigacdo mais adequada. Para Meirinhos & Osério (2010, p.49) a investigacdo
suportada por estudos de caso ganhou nos Ultimos anos notoriedade e reputagdo, gracas
a contributos como Yin (1994). O objectivo geral de um estudo de caso é: explorar,
descrever, explicar, relatar, analisar, avaliar e proporcionar conhecimento acerca do
fenomeno estudado e comprovar ou contrastar efeitos e relagdes presentes. E uma
investigacdo que se assume propositadamente sobre uma situacdo especifica Unica ou
especial pelo menos em certos aspectos, procurando descobrir e entender o que ha nela
de essencial e caracteristico com o objectivo de contribuir para a compreensdo global de
um certo fendmeno de interesse. Bell (2005) define o estudo de caso como guarda-
chuva para uma familia de métodos de pesquisa cuja principal preocupacdo € a
interaccdo entre factores e eventos realcando que é especialmente indicado para
investigadores individuais. Tendo como base as problematicas apresentadas a pesquisa
desenvolveu-se em cinco etapas. Para cada uma foram previstas actividades, recursos e
procedimentos. A primeira etapa foi caracterizada pelo trabalho desenvolvido durante
um més na sede da empresa em Italia. Na segunda etapa, foram identificados os
fundamentos teoricos. Esta fase incluiu o levantamento bibliografico, a leitura, analise e
interpretacdo de livros, revistas da especialidade, trabalhos académicos, relatorios,

documentos web e informacfes de 6rgdos governamentais, directivas e normas da UE.
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Em seguida seleccionaram-se as correntes de Gestdo Estratégica e Ambiental, mais
recentes e as que elegem a criacdo de valor alicercada em produtos tecnologicamente
inovadores e detentores de eficiéncia energética. Na terceira etapa procurou-se fazer
emergir as variaveis mais expressivas como barreiras no percurso de
internacionalizacdo. Numa quarta etapa foram construidos os instrumentos de recolha
de informacdo, procedeu-se a sua recolha e tratamento. Foram construidos dois
instrumentos: dois questionarios um para aplicacdo a administracdo e outro para 0s
colaboradores (Anexo Il e IV). Apds a realizacdo do pré-teste, 0s mesmos foram
enviados por e-mail acompanhados de texto de apresentacdo e agradecimento. No
tratamento dos dados foram utilizados os programas Excel e SPSS. A confidencialidade
e 0 anonimato foram respeitados. Na quinta etapa utilizou-se 0 método do estudo de

caso, para reflexdo, discussdo e apresentacdo de conclusdes.

4.2 Unidade de Anélise

A unidade de analise prende-se com o fendmeno em si, ou seja, qual é o fendbmeno a
investigar o que neste caso a presente dissertacdo pretende estudar e identificar as
principais barreiras a internacionalizacdo da empresa Silvelox, SpA, com especial
destaque para a Porta de madeira, para garagem - Overlap, produto sustentavel
ambientalmente e eficiente energeticamente. Com base nos referenciais tedricos a opgao
pelo single case study evidenciou-se como 0 mais recomendavel face ao seu caracter

Unico e diferenciado.
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4.3 Instrumentos de recolha de informacéo

Para recolha de informag&o foram construidos dois instrumentos: dois questionarios (um
para aplicacdo a administracdo com 32 questdes e outro para os colaboradores com 21
questdes, ambos com perguntas fechadas e escala de Likert de 1 a 5, para avaliar o grau

de concordéncia, (Anexo Il e IV).

Capitulo V- O Caso Silvelox, S. p. A.
5.1 Caracterizacdo da Empresa: Histdria e desenvolvimento

No final de 1800, o engenheiro Giacomo Tamanini, diretor da Cortina d'’Ampezzo da
Imperial Regia Scuola Industriale, envia o sobrinho Giulio Rizzi para estudar em Viena
e especializar-se no sector da madeira. Com a morte de Tamanini em 1899, Giulio
Rizzi, opta por abrir um laboratério em Pergine Valsugana (pequena cidade de Trento) e

contrata jovens da regido para trabalharem a madeira, como produto.

Figura 6 — Porta para garagem - Overlap
Fonte: Silvelox, SpA

Rizzi morre em 1955 tendo Mario Taddei assumido a lideranca, a qual é hoje
responsabilidade de Silvio Taddei e Alberto Taddei*®. Em 2000 inicia uma estratégia de

crescimento tendo adquirido em 2003 a empresa Rizzi, especializada em portas de

BCcEo
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entrada e em 2006 a empresa Domina, especializada em portas de interior, ambas com
sede em Italia. Em 2007 a empresa inicia um processo de recuperacao e reestruturacdo
assente em trés pilares: em primeiro lugar, a empresa precisava reorganizar-se e a
producdo modernizar-se; a estrutura financeira precisava ser recapitalizada; finalmente,
o foco estratégico precisava ser mudado, e abraca uma estratégia de internacionalizacédo
alicercada num novo produto tecnologicamente evoluido e eficiente energeticamente a
Porta - Overlap. Neste contexto é interessante salientar que a Silvelox evoluiu de uma
oficina artesanal para uma empresa de fabricacdo moderna, que agora incorpora técnicas
de producdo lean. Tornou-se mais agil e colocou-se na vanguarda do mercado da porta
de madeira, para garagem. Antigamente usavam solucdes "rapidas e pouco lean”,
priorizando a rapidez e a reac¢do impensada em detrimento da qualidade e precisdo.
N&do existia standardizacdo de materiais e diferenciacdo dos componentes para 0S
produtos. Com 0 processo de reestruturacdo e inovacdo passou a haver um esforco de
coordenacdo entre a engenharia, o abastecimento e a linha de produgdo. O facto de a
empresa ter conseguido obter trés patentes conferem-lhe prestigio, seguranca e
inovacdo. Neste sentido, tem patenteado o sistema de rotacdo e sobreposi¢do dos painéis
da porta, o dispositivo electromecéanico Silvelox Combimatic (que permite um
movimento eficiente dos painéis para uma maior seguranca, abertura e fecho da porta) e
o sistema de fecho com mola (que garante um corte hermético e resisténcia ao vento). A
alteracdo da estratégia empresarial alicercada na inovagéo e internacionalizagdo como
ferramentas para alavancar o processo de reestruturacdo e recuperacdo da empresa, foi
um momento de viragem crucial. Como explica Freire (2000) a inovagdo tem por meta

reforgar a competitividade e neste sentido é essencial potenciar o desenvolvimento de
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novos produtos. Para este autor a sustentabilidade da lideranca da inovacio'* é tanto
maior, quanto menor for a capacidade dos competidores copiarem a inovacdo, bem
como, se a empresa inovar a um ritmo igual ou superior ao ritmo da capacidade de
imitacdo da concorréncia. A inovacdo passou a ser gerida, a visdo nacionalista foi
abandonada em favor de uma visdo expansionista apoiada por peritos externos e o CEO
Alberto Taddei reorganizou os departamentos de vendas, enquanto realinhava a
estratégia expansionista de mercado, explorando sinergias no departamento de
operacdes e revertendo o cash flow burn rate. Em relacdo ao processo de

internacionalizacdo o mesmo foi iniciado em 1999.

A parceria com a ILC Garage Doors Lda deveu-se & Na Russia e na Ucrinia a Silvelox estd presente, através de um A Silvelox iniciou a sua presenca em 1999 em Franga nos mesmos
moldes que no Reino Unido, tende sinde constituida a Silvelox Fr
em 2006, infelizmente este investimento ndo teve o sucesso

esperado, tendo fechado em 2009.

presenca da Silvelox numa feira, em Londres. Esta parceria sistema de exportagiio indireta contando com vm importador, a
seria o inicio da Silvelox UK através de uma Majoraty-
venture, em que a Silvelox Itilia é detentora de 60% do
capital social. As actividades exercidas pela Silvelox UK
sdo Comercial e Apds-Venda. Desde 2006, a Sociedade da
Gri-Bretanha, € totalmente independente, com wum

administrador nomeado pela Silvelox IT.

Gortex, com sede em Moscovo.

A Silvelox estd presente no Japdo através de um sistema se
exportagio indirecta contando com um importador japonés,
cuja parceria teve inicio em 2003, apds uma reunifio dos

seus representantes na feira Batimat. em Paris.

Na China a Silvelox estd presente através de um importador
alemdo que opera hi 12 anos, no mercado Chines. Afualmente
uma das estratégias da Silvelox € encontrar um parceiro

estratégico semelhante a0 conseguido nos EUA.

Figura 7- A Silvelox no mundo
Fonte: Elaboracéo prépria

A Silvelox entrou nos EUA por exportagiio directa através de um
distribuider da Carolina do Norte, Amanr Campany, em Dezembro
de 2013, celebrando um contracto para aquisi¢ie de Portas para
Garagem Overlap.

5.2 Caracterizagdo do Produto — Porta de Madeira para Garagem - Overlap

A Overlap é um modelo de porta para garagem inovadora pelo seu sistema de abertura

original, que ndo necessita de guias de tecto e divide o obstaculo interno. A tecnologia

% Uma das formas de garantir a sustentabilidade da lideranga da inovagéo é o sistema de proteccéo legal

via patentes e marcas registadas.
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Overlap tem um Design inovador e é um sistema patenteado. A Porta para garagem -
Overlap ¢é construida com painéis Multi-ecowood produzidos com total respeito pela
sustentabilidade ambiental. Existem dois tipos de tratamento: impregnacdes com tinta
transparente e verniz opaco, ambos ecoldgicos a base de agua e que garantem a
manutencdo das caracteristicas individuais e peculiares da madeira, garantindo uma vida
mais longa ao produto. As Portas - Overlap sdo faceis de montar (o0 nimero de pegas foi
reduzido de 1100 para 450), foi desenhada uma embalagem inovadora e facilmente
transportavel em longas viagens (chamado "kit"), o que possibilita o0 envio para paises
estrangeiros. Em relacdo a transmissdao térmica as Portas permitem a conservacao de
energia. O “core” da Porta - Overlap é construido com duplo quadro em tubolar
metalico, acoplado com dois painéis Multi-ecowood de espessura de 40 mm e com
iguais dimensdes. Multi-ecowood é um material que tem uma tecnologia de producao
que valoriza a madeira pela sua comprovada resisténcia, durabilidade, compatibilidade
ecoldgica e Eco Sustentabilidade, assegurando a porta um valor de transmissdo térmica

até U =1,14 W/m2K (valor térmico obtido na porta seca com mais exposicao a luz).

5.3 Barreiras a Internacionalizacdo do Produto Sustentavel Ambientalmente e
Eficiente Energeticamente, para a Criacédo de Valor Empresarial.

A informacdo validada totaliza 60 questionadrios sendo 10 respondidos pela
administragdo e 50 pelos colaboradores™. Para uma melhor compreensdo, a Informacéo
foi trabalhada (Excel e SPSS) por “Tema” e por “Questao” sendo posteriormente
desenvolvida analise de correlagdo. Com base no grau de concordancia, apresenta-se na

Tabela Il - As questdes mais valorizadas.

5 50% do universo inquirido
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Tabela Il - Questdes mais valorizadas

Administracdo  Recolha de informag&o sobre o sistema burocratico
Produto de elevada eficiéncia energética
Produto de design inovador e sustentavel
Elevados custos de transporte e alfandegarios
Melhoria nas parcerias com os fornecedores

Colaboradores  Demora nos prazos de entrega motivados pelo sistema burocratico
Produto de design inovador e sustentavel
Tem uma imagem de marca associada a inovacado tecnoldgica e eficiéncia
energética

Fonte: Elaboracdo propria

Como a competitividade € um processo complexo, dindmico e multi-dimensional ndo é
possivel definir uma medida Unica que forneca uma boa reflexdo sobre o ambiente
competitivo, no entanto, seguir o ambiente da empresa, significa analisar e compreender
a concorréncia, identificar as tendéncias econémicas, identificar os problemas politicos,
conhecer a legislacdo, avaliar as inovacdes tecnoldgicas, compreender as tendéncias
demogréficas, referenciar as mudancas sociais e culturais, compreender as preocupacdes

ecologicas e acompanhar as iniciativas dos governos.

Para a elaboragdo da estratégia de internacionalizacdo alicercada na porta Overlap foi
recolhida informagéo sobre

Melhores praticas no ambio de tecnologiss mas impas e
verdes

Actividade da construgSo

Potencias concorrentes domercado a internacionalizar

Normas de qualidade e ambiente

Ambiente cultural

Sistema burocratico

Sistema legslativo

Sistema politico & economico
= - et
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% B80% 90% 100%

m Discordo Totaimente  m Discordo N&o Concordo Nem Discordo Concordo  m Concordo Totalmente

Figura 8- Valorizagdo da Estratégia de internacionalizacao
alicercada na Porta - Overlap
Fonte: Elaboragéo propria
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No actual contexto organizacional ¢ imprescindivel “olhar para fora” para identificar
oportunidades e estabelecer estratégias de crescimento sustentaveis. E essencial elaborar
um Plano Estratégico que permita alcancar a coeréncia entre 0s recursos internos da
empresa e 0 ambiente externo, ou seja, que possibilite gerir eficazmente os recursos,
conseguir vantagens competitivas e ajudar a preparar o futuro. Relativamente ao
ambiente prefigura-se também essencial a identificacdo dos pontos fortes e fracos e
neste sentido foi considerado pertinente compreender a transformacéo efectuadas fruto
processo de internacionalizacdo. Face aos dados recolhidos é plausivel que existam

problemas no &mbito dos transportes.

Fruto do processo de internacionalizacio existe

Capacidade de antecipar as mudangas nos
mercados internacionalizados

Capacidade de adaptacdo 3s mudancas no
mercado de origem

Maior participagdo em feiras e eventos
nacionais e internacionais

Maior estabelecimentode parcerias comos
fornecedores

Optimizagdo da gestde dos recursos
humanos

Melhoria na gestio de transportes

Melheria na gestio de stock

Melhoria no processo produtivo

0% 50% 100%

m Discordo Totalmente W Discordo
Ndo Concordo Nem Discordo w Concordo

m Concordo Totalmente

Figura 9 - Valorizaco do Processo de internacionalizacdo
Fonte: Elaboracéo prépria

Pelos dados recolhidos verifica-se um refor¢o das parcerias com os fornecedores. A
questdo da melhoria da gestdo de stocks é um aspecto fulcral da gestdo corrente ao qual
devera ser dado maior atengdo. N&o basta ter uma boa estratégia, é preciso atrair,
motivar e reter as pessoas certas. Para a maioria dos colaboradores a Silvelox tem uma

imagem de marca associada & inovacao tecnologica e eficiéncia energética. Dos pontos
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menos positivos destaca-se a escassez da comunicacao interna, a falta de recompensa da
criatividade, ndo existir uma procura frequente de novos talentos, e o facto da
colaboracéo e a cooperacdo ndo serem suficientemente promovidos.

As organizacOes tém de compreender que a mudanca organizacional € um processo
recorrente, que ndo pode ser visto como algo que se faz uma vez e se ignora no futuro.
A constante adaptagdo da sua estrutura organizacional aos diversos ambientes em que se
vai inserindo € necessaria para acompanhar as mudancas de mercado, se a empresa

quiser manter a sua presenca no mesmo.

A organ izag.a?'o

) L 14

Tem uma imagem de marca associada & inovacio | [
tecnoldgica e eficiénda energética |

I

Tem procedimento rigerosos no dmbito da gestéo

ambiental e energética
Procura frequentemente novas talentos

|

|

|

Promove a formacio continua dos seus |
colaboradores |
|

|

|

Recompensa a criatividade e promove o0 empenho

Promove a colaboragdo e a cooperagdo entre
departamentos

Tem uma boa comunicagdo interna

Tem capacidade de antecipar e reagir 4s mudangas |
que SUF]EFTI na envolvente externa

T
0% 1096 20% E’D% 40% 50‘36 SD% ?O‘% 80% 90%100%

M Discordo Totalmente m Discorde W NEo Cencordo Nem Discordo © Concordo M Concordo Totalmente

Figura 10 - Valorizag8o da Organizacdo
Fonte: Elaboracéo Propria
A necessidade de envolver os colaboradores na estratégia, na fase da sua formulagéo,

representa uma concepcao cada vez mais defendida no ambito da gestdo. Sobre o tema
da identificacdo das barreiras a internacionalizacdo os dados evidenciam alguma
sintonia entre a opinido da Administracdo e dos Colaboradores, com excepcéo de duas
questdes. Para a Administracdo a fraca valorizacdo das tecnologias de producdo e
produtos, mais limpos e verdes com grau de concordancia na ordem dos 80% dos
inquiridos contra 38% de grau de concordancia dos colaboradores. Acresce ainda que
36% dos colaboradores inquiridos escolheram a op¢do de N&ao Concordo, Nem

Discordo. Relativamente a falta de apoio/incentivos governamentais questdo que é
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considerada como um obstaculo pela administracdo contrariamente a posicdo

E LISBOA

evidenciada pela maioria dos Colaboradores, uma vez que s6 o valor 4 e o valor 5

representam grau de concordancia.

Considera como barreira a internacionalizacdo

Intensidade & agressividade da
concorréncia
P .

T - Elevados custos de transporte

Desconhecimentodos
< e alfandegarios

mercados externos [

\ Fraca valorizacio das
7 tecnologias de produgdo e
/ produtos, mais impos e verdes

Faitz de experiencia /
internacional

Demora nos prazos de entrega
motivados pelo sistema
burecrético

Faltadeapoio / mcemwos"._
EOVErnamentais

Escassez de Financiamento

b Administracio  —#—Colaboradores

Figura 11 - Valorizagdo das Barreiras a internacionalizago
Fonte: Elaboragéo propria

A ocorréncia de novos ciclos cientificos, econdmicos e tecnoldgicos estabelece novos
paradigmas, provocando mudancas de ordem social, cultural e comportamental, tanto
nas pessoas como nas organiza¢des. Em cada novo paradigma, existe uma mudanca e a
indUstria a semelhanca de outros sectores ndo pode deixar de acompanhar e seguir todas

as grandes transformacoes.

Caracterizacio da Porta Overlap

Possibilidade de
reutilizacio do produto
apds consumo

Produto produzido em

__ conformidade com
7\ tecnologia e matérias
primas limpas e verdes

Adopcio de uma
embalagem mais levee _—
facil de transportar |

Produto de elevada
eficiéncia enargética

Adopcio de embalagem :
mais limpa e verde

/" Produto de design

Produto com elevado ciclo' §
~ inovador e sustentavel

de vida

Produto de fadil
instalagio, manutengio e
utilizagio.

® Administracdo  m Colaboradores

Figura 12 - Valorizacdo da Porta - Overlap
Fonte: Elaboragéo propria
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Como se verifica pelos dados recolhidos existe por parte dos colaboradores, algum
desconhecimento face as valéncias da Porta - Overlap. Efectivamente este produto relne
todas as caracteristicas mencionadas no questionario, mas € o seu caracter inovador,
diferenciado, eficiente energeticamente e sustentavel que tem permitido a sua
internacionalizacdo. No passado, a maioria dos produtos tinha um longo ciclo de vida e
0s mercados permaneciam inalterados por longos periodos de tempo, realidade bem
diferente dos nossos dias.

Para caracterizar a relacdo existente entre as diferentes questdes recorreu-se a andlise de
correlacdo utilizando o Coeficiente de Spearman (Anexo V). A competitividade, num
mundo cada vez mais integrado economicamente, depende da capacidade de tirar
partido das oportunidades, sendo a internalizacdo um caminho. Nesta perspectiva a
recolha de informacdo Util e pertinente sobre a envolvente externa é imprescindivel
como suporte a tomada de decisdo. Em consonancia com os dados ja evidenciados na
estatistica descritiva também a andlise de correlagdo evidencia a associagdo entre a
questdo “Recolheu informagdo sobre o sistema politico € econémico” e a questdo
“Recolheu informagio sobre o sistema legislativo”. E interessante destacar a correlagio
significativa entre a recolha de informacéo e a “Melhoria no processo produtivo”. Uma
das principais funcGes da Informacéo € evitar que a empresa crie “pontos cegos” e opte
por um estilo de “navegagdo com rumo” alicercada em informacdo e conhecimento em
detrimento de uma ‘“navegagao a vista”. A capacidade de antecipacdo e reacgao face as
mudangas da envolvente externa, € hoje uma questdo de sobrevivéncia pelo que é
interessante salientar que surge associada positivamente as questdes da recolha de
informacao, mas também a “Melhoria na gestdo de transportes”, “Optimizacdo da

gestdo dos recursos humanos”, “Maior estabelecimento de parcerias com os
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fornecedores” ¢ “Maior participagdo em feiras e eventos nacionais e internacionais”.
Enquanto barreira a internacionalizacdo a questdo “Elevados custos de transporte e
alfandegarios”, “Demora nos prazos de entrega motivados pelo sistema burocratico” e a
“Escassez de Financiamento” sobressaem. Para os colaboradores a percepcao positiva
sobre a questdo “Promove a formag¢ao continua dos seus colaboradores” verifica-se pela
associagdo com a questdo “Recompensa a criatividade ¢ promove 0 empenho. Em
relacdo a questdo “Tem uma imagem de marca associada a inovagdo tecnologica e
eficiéncia energética” ndo deixa de ser interessante confirmar que a mesma surge
associada a questdo "Tem procedimentos rigorosos no ambito da gestdo ambiental e
energética”. Face a caracterizagdo da Porta - Overlap existe alguma sintonia entre a
informacdo disponibilizada pela Administracdo e pelos Colaboradores, “Produto
produzido em conformidade com tecnologia e matérias primas limpas e verdes” e

“Produto de elevada eficiéncia energética”.

5.4 Discussao e Analise do Caso

As preocupacdes ambientais ndo sdo um conceito novo, nem mesmo uma necessidade
nova. Desde sempre que o Homem teve de interagir responsavelmente com o meio
ambiente, nos casos em que ndo o fez teve de enfrentar as consequéncias negativas da
sua actuacdo. Seguramente, a grande interdependéncia internacional modificou a
dimensdo dos impactes ambientais, transformando problemas geograficamente
localizados em problemas mundiais, contribuindo para despertar consciéncias. Ao longo
da investigacdo foi possivel confirmar um conjunto vasto de directrizes as quais
decididamente contribuem para melhorar comportamentos e permitem as organizacgdes e
a sociedade em geral encontrar referencias validas. As normas ISO revestem-se de

especial importancia disciplinando empresas e contribuindo para a sua melhoria de
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resultados. Neste sentido, o grande desafio desta dissertacdo centrou-se na necessidade
de identificar uma empresa com esta linha de pensamento, na qual fosse possivel
investigar, analisar, compreender, desenhar e validar um modelo conceptual de Eco
Estratégia baseado num produto Eco Inovador e Eco Eficiente.

Como explica Hamel (2007) num Mundo onde os ciclos estratégicos sdo cada vez mais
curtos, a inovacgdo € a Unica forma de uma empresa poder renovar 0 seu contracto de
sucesso. E também a Unica forma de sobreviver num Mundo cuja concorréncia é
agressiva. A procura de parceiros internacionais crediveis e o alargamento a outros
mercados é a principal motivacdo, evitando que a empresa fique limitada ao pais de
origem e ndo consiga sobreviver. De acordo com o modelo de Bartlett & Ghoshal
(1991) o processo de internacionalizacdo caracteriza-se pelo tipo de subsidiaria
internacional onde existe — baixa - pressdo para reducdo de custos (integracdo) e ao
mesmo tempo uma - baixa - pressdo para a responsabilidade local (diferenciacédo). Esta
estratégia baseia-se no conhecimento e expertise que a empresa detém no pais de
origem. No ambito da estratégia de diferenciacdo a empresa oferece o sistema Overlap
sem guias de tecto, de montagem simples e que reduz a necessidade de assisténcia
especializada na montagem. Um dos principais concorrentes é a Hérmann, com uma
gama semelhante de portas, mas de aluminio. Deter informacfes sobre o mercado, a
concorréncia, as tendéncias dos negocios, os consumidores, a politica, a tecnologia, a
legislacdo e outras, pode transformar-se em factor de vantagem competitiva, desde que,
a empresa as utilize adicionando algum valor. A Silvelox defende "a vantagem de
diferenciacdo”, alicercada num produto que corresponde a seguranga, confiabilidade,
servigo, experiéncia, inovacédo e tecnologia. Nao existe um modelo rigido de variaveis a

pesquisar, no caso da internacionalizagdo mas sim, a necessidade de implementar um
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processo que permita a recolha de informacgdo passivel de acrescentar valor. Neste
sentido, uma das primeiras preocupacdes foi tentar aferir sobre o tipo de informacéo
recolhida de suporte a definicdo da estratégia de internacionalizacdo por parte da
Administracdo. Perante os resultados obtidos verifica-se alguma discrepancia entre os
inquiridos. Em termos médios de grau de concordancia na elaboracdo da estratégia de
internacionalizacdo alicercada na Porta - Overlap ndo foi dada relevancia significativa a
recolha de informacdo sobre o ambiente cultural, sobre a actividade da construcdo e
sobre o sistema legislativo com excepc¢do informacéo legislativa no ambito das normas
da qualidade e ambiente. Tendo em consideracdo os resultados obtidos a maior
preocupacado focou-se no sistema burocrético, seguida do sistema politico e econémico e
da informacao legislativa no ambito das normas da qualidade e ambiente. No entanto
nenhum deles atingiu expressivamente o grau de concordancia maximo. A capacidade
de identificar uma oportunidade de inovacéo e a habilidade de torna-la realidade ¢ um
elemento-chave da internacionalizagdo, dado que as empresas que monitorizam a
envolvente conseguem posicionar-se de uma forma mais perspicaz. A visao periférica
ajuda-nos a ver as ameacas escondidas ou a reconhecer as oportunidades, razdo pela
qual a recolha de informacdo se reveste de crucial importancia. A crescente pressdo
trazida por novos concorrentes implica cada vez mais mudar o comportamento
corporativo das estratégias diferenciadoras. A Silvelox é um exemplo tipico de como as
empresas saudaveis podem passar por dificuldades financeiras face a uma mudanca de
estratégica, embora bem concebida, mas mal aplicada, e quando o valor associado as
sinergias identificadas na fase preliminar de due diligence manifesta-se como uma

utopia tedrica. A Silvelox nos Gltimos anos destacou-se com o primeiro lugar em Itélia e
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em terceiro a nivel europeu. As Portas de garagem - Overlap sdo de topo. O processo de

fabrico e o desenho de todas as pecas € feito internamente na Casa Mae.

5.5 Concluséo do Estudo do Caso

Hoje, a procura de um modelo mais sustentavel de evolucdo da sociedade, ja ndo é uma
questdo de bom senso, mas sim um imperativo. Esta realidade foi oportunamente
abracada pela empresa Silvelox, que aproveitou uma adversidade para reposicionar-se
estrategicamente. A capacidade de inovacdo tecnoldgica, a optimizacdo dos processos
produtivos e a Gestdo Estratégica foram aspectos evidenciados durante a investigacao.
O grande catalisador foi a mudanca cultural, assente em valores e pressupostos da
utilizacdo da tecnologia de producdo e produtos, mais limpos e verdes, em favor da
sustentabilidade. A opc¢édo pela internacionalizagdo alicercada no produto da Porta de
madeira para garagem - Overlap, em sintonia com as mudangas de paradigmas, em
termos de Gestdo Estratégica e Ambiental, permitiram a inversdo do declinio e
transformaram a Silvelox numa empresa de sucesso com presenca em seis paises. A sua
estratégia de internacionalizacdo foi baseada num produto inovador, Eco Eficiente,
numa perspectiva de diferenciacdo e como instrumento privilegiado de criacdo de valor
optou pela concepcdo de produtos e implementacdo de linhas de montagem em
harmonia com o ciclo ecoldgico natural. Adaptando aos processos de fabrico uma
filosofia Lean e Clean foi possivel obter produtos internacionalmente reconhecidos
como sustentaveis ambientalmente e eficientes energeticamente, bem como maximizar
0 valor dos mesmos. Fruto do processo de internacionalizagdo evidenciou-se uma
melhoria nas parcerias com os fornecedores e optimizacdo da gestdo de recursos
humanos. Como principais barreiras neste processo sobressaem os elevados custos de

transporte e alfandegarios, bem como, a demora nos prazos de entrega, motivados pelo
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sistema burocratico. Uma boa imagem de marca e procedimentos rigorosos associados a
inovacédo tecnologica e eficiéncia energética caracterizam a Silvelox como empresa, a
qual defende que a opcéao pela inovacédo e pela eficiéncia é o alicerce da sua estratégia
de internacionalizacdo e deve traduzir-se num beneficio liquido para todas as partes
envolvidas no processo de criacao de valor.

Em conformidade com os objectivos de pesquisa propostos e em sintonia com 0 modelo
de analise apresentado no capitulo 4.3 — Unidade de Andlise foi contruido o Modelo de

Eco Estratégia com base no modelo de Esty & Wiston (2010, p. 104), de Eco Estratégia.

CARACTERIZAGAO PORTA - OVERLAP [IESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZAGAC

Lergdivs Aspectos Valorizados: Aspectos Aspectos Considerados:
Néo Valorizados: + Embalagem mais leve e facil Nio Considerados: - S ErmE T
» Produto com elevado de transportar; + O ambiente cultural; - Sistema politico e
ciclo de vida. + Produto de design inovador A actividade da construcdo;  econdmico;
e sustentavel. + Os sistemas legislativos. .+ Informac&o legislativa no
ORGAN'ZAcﬁo émbito das normas da
qualidade e ambiente.
Aspectos a Melhorar:  Aspectos Postivos:
» Comunicacdo interna; - Boalmagem de
- Incentivo & marca e
colaboracdo e procedimentos
Aspectos Aspectos gooperagﬁn; [igom@i associada Aspectosl Valorizados:
Nzo Considerados: Considerados: ki de novos ainovagdo - Melhafla nas
. Infensidade e+ FElevados custos RS ‘95']"3'0!_]'93 ed parcerias com 0s
agressividade da  de transporte e eficiéncia energética fomecgdores;
concorréncia. alfandegarios; - Melhoria na
= Demora nos prazos Aspectos onlr'rllzagao da
de entrega motivados Nao Valorizados: N estdo de recursos
P sfRER ) Estencialde Mehorana b s
AEEFTED Gestéo de transportes e na

Gestio de stocks.

Figura 13 - Modelo de Eco Estratégia
Fonte: Elaboracéo propria

Conclusao da Investigacao

Durante a revisao bibliografia ficou patente que temos um longo e complexo caminho a
percorrer, que as alteragBes climéticas ja ndo sdo um risco, mas uma realidade, e que as
mesmas tém em grande parte origem em comportamentos humanos. Neste sentido, urge
a concretizacdo da mudanga de paradigmas e a criacdo de um novo olhar sobre 0 mundo
empresarial e ambiental. Desenvolvimento ndo pode continuar a significar destruicdo

inatil de recursos e nesta linha de reflex&o surge a criagéo do valor partilhado. Cada vez
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mais é necessario encontrar modelos de desenvolvimento que respeitem o ser humano e
que sejam capazes de salvaguardar todas as suas necessidades. No epicentro desta nova
abordagem estd a nocdo de partilha e de Eco Estratégia. Tendo como premissa que as
empresas conseguem mais facilmente internacionalizar-se se oferecerem um produto
inovador e Eco Eficiente, verificou-se que a adopc¢do de embalagens mais leves e faceis
de transportar representam também caracteristicas valorizadas. Neste contexto é
importante salientar os beneficios desta op¢do estratégica, nomeadamente a reducao de
custos de producdo, a melhoria da relacdo com os fornecedores, a optimizacdo dos
recursos humanos e a melhoria da gestao de stocks.

Em termos de contribuicdo para a Comunidade Cientifica esta investigacdo representa
uma proposta de sensibilizacdo e alerta para os problemas ambientais, em termos
empresariais, consiste numa ferramenta de gestdo alicercada no modelo de Eco
Estratégia.

Ao longo deste estudo, as principais limitagdes encontradas foram a ndo existéncia de
dados quantitativos sobre o tema em concreto. Por uma questdo metodoldgica nédo
foram contemplados de forma quantitativa receitas e custos. No entanto, ambos fazem
parte integrante de sistema como explicam Prahalad & Hamel (1990) os atributos preco
e desempenho determinam a competitividade no curto prazo, mas no longo prazo, a
competitividade consiste na capacidade de construir, a baixo custo e mais rapidamente
que os outros players do mercado. Ou seja, € imprescindivel a existéncia de
competéncias centrais que tragam inovacédo e vado ao encontro do que os consumidores
querem mas “ndo sonham que existam”. Em investigacGes futuras seria pertinente
abordar esta vertente. Face aos dados recolhidos é possivel confirmar a viabilidade de

compatibilizar critérios de racionalidade economica, com critérios socias e ambientais.
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Para a Silvelox a mudanca organizacional converteu-se num objectivo estratégico e o
desenvolvimento de novos produtos inovadores e Eco Eficientes permitiu construir

vantagens competitivas e alicercar o processo de internacionalizacao.
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ANnexos

Anexo | - Sistema de Gestao Ambiental

Em 1991 foi criado pela 1SO - International Organization for Standardization, um Grupo Assessor
Estratégico para o Meio Ambiente (Strategic Advisory Group on Environment — SAGE), para analisar a
necessidade de desenvolvimento de normas internacionais na area do meio ambiente.

No ano de 1992, a British Standards Institution (BSI) tinha ja aprovado a norma BS 7750 que
contemplava o estabelecimento de sistemas de gestdo ambiental no &mbito empresarial, e que serviu de
base para a elaboracdo da Norma Internacional I1ISO 14001. Em marco de 1993, a I1SO estabeleceu o
Comité Técnico de Gestdo Ambiental, ISO/TC207, para desenvolver uma série de normas internacionais
de gestdo ambiental, acompanhando a titulo de exemplo o que ja vinha sendo feito pelo ISO/TC 196, com
a série 1ISO 9000 de Gestdo de Qualidade. A série, que recebeu o0 nome de ISO 14000, comtemplava o
estabelecimento de varios aspectos, tais como o sistema de gestdo ambiental, auditorias ambientais,
rotulagem ambiental, avaliagdo do desempenho ambiental, avaliacdo do ciclo de vida, termos e
definices.

A norma ISO 14001 do sistema de gestdo ambiental permite formalizar os Requisitos do Sistema de
Gestdo Ambiental.

As orientagbes do Sistema de Gestdo Ambiental estdo incluidas nas normas internacionais,
nomeadamente nos documentos estabelecidos pelo ISO/TC 207. A Politica Ambiental ¢é definida, para
toda a organizacdo, pela gestdo de topo que garante o seu cumprimento. O Planeamento estabelece,
implementa e mantém os aspectos ambientais, os requisitos legais e os objectivos e metas, dentro da
organizacdo. Os objectivos e metas devem ser mensuraveis, consistentes com a politica ambiental, de
prevencdo da poluicdo. Deve considerar as opgles tecnoldgicas e 0s seus requisitos financeiros,
operacionais e de negdcio. A identificacdo dos aspectos ambientais ndo requer uma avaliagdo detalhada
do ciclo de vida do produto. Na Implementagdo e Operacdo deve ser garantida a disponibilidade dos
recursos indispensaveis a melhoria do sistema de gestdo ambiental, pela gestdo de topo. Estes recursos
icluem os recursos humanos, a infraestruturas da organizagédo e os recursos tecnoldgicos e financeiros. Na
Verificacdo a Gestdo de Topo deve assegurar os procedimentos para monitorizar e medir as principais
operagdes que possam ter impacto ambiental. Por Gltimo a Revisdo pela Gestdo deve ser assegurada, de
forma a assegurar um sistema de gestdo ambiental adequado, suficiente e eficaz.

Requisitos do Sistema de Gestdo Ambiental

/ N

Politica \
Ambiental

- \/\/\/ ~

Revisdo pela [
p Planeamento |
\

Gestdo

/ \I / mplementaga}

Verificagéo

NS
|
MELHORIA CONTINUA

Figura 14 - Sistema de Gestdo Ambiental
Fonte: Elaboragéo propria
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Sistema de Gestao Ambiental
1ISO 14001

Anexo Il — Sistema de Gestdo Ambiental ISO 14001

No &mbito dos documentos de trabalho em constante evolugéo, estabelecidos pelo ISO/TC 207; em 2006

tinha cinco subcomités cada um especializado nos seguintes assuntos.

SCI SC3

ISO 14001/14009 ISO 14020/14029

Rotulagem
Ecoldgica

Sistemas de
Gestdao Ambiental

@]
Ao
(&3
©
i
c
©
[oT]
—_
@)

SC5

SC2
ISO 14040/14049
ISO 14010/14019

/ > Avaliacao do Ciclo >
Auditoria de Vida
Ambiental

Figura 15 - Sistema de Gestdo Ambiental 1SO 14001
Fonte: Elaboragéo propria

O processo de identificagdo dos aspectos ambientais ndo tem como finalidade aumentar as

obrigacdes legais da organizacédo, poder-se-a implementar as mais adequadas.
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Anexo Il - Questionarios para a Administracéo:

Exma. Administracdo

No ambito de um trabalho de investigacdo no Mestrado em Ciéncias Empresariais, do ISEG, Lisbon School of
Economics & Management, pretende-se reconhecer os pontos fracos e fortes e identificar barreiras a
internacionalizacdo das Portas de madeira, para garagem - Overlap. O questionario é anénimo e todos os dados
sdo tratados de forma agregada, pelo que fica garantida a confidencialidade das informagdes prestadas, estima-
se um tempo de resposta de cerca de 10 minutos.

O Questionario A, é composto por 32 questdes fechadas, com escala de Likert de 1 a 5, para avaliar o grau de
concordancia, sendo 1 — Discordo Totalmente, 2 — Discordo, 3 — Ndo Concordo Nem Discordo, 4 — Concordo,
5 — Concordo Totalmente.

Muito obrigada pela participagéo.

QUESTIONARIO (A) ADMINISTRACAO:
Parz a elzbosagao da estratepia de internacionalizagan alicer;ada na pesta Overlap

Fecolken mfonmacaoe :obre o sistema politico & economice

Fecolbeu informacdo sobee o sistama legislativo

Fecalheu informacZo sobee o sistema barocratice

Fecolbeu informacZo sabre o ambients culboral

Fecolheu informacZo lezislativa no Ambito das normas da gualidade @ ambisnte

Fecolbeu informacZo sabee ox potencizis concorrante; do mercado 2 internaciopalizar
Fecalheu informacZo sobee 2 2ctividade da construgde

Fecolbey informacZo sobee 2s malhores praticas no Awbite de tecnologizs mais limpas e verdes
Tomals = Tt 32 ¥ = 7, g wvabiar = g 2= eereeedinnis, wende:

| - Diazmrdz Totalmesiz, 2 = Dirsards, § = Nils Cascerds Nem Diszseds, 4 = Concards, § = Cossards Tetdmeme:

Frato do processo de imtemacionalizagao existe

[ I N W Sy U N

MlzThoria mo proceszo produtive

hleThoria ma gestdo de stock

hleThoria ma gestdo de ransportes

Ciptimizago da gestio dos recurses bumanes

Waior estabalecimnento de parcerias com oz farmecedore:

Wzior participacEo e feiras e eventos nacionaiz & intemacionzis

Capacidade d= adaptagdo 23 mudangas no mercado de orizem

Capacidade de anteciper 23 mudancas no: mercados intermacionalizados

‘Escalz &= Laheet d= 1 2 5, pare svalier o gree d2 conzoedinriz, smds

1 = Diazovde Totabmesiz, 1 - Dinsords, £ = Nin Cozcerds Niom Diszseds, 4 = Conzords, § = Cozsends Tetelmena:
Conzidera comzo bamein 2 intemacionalizacao

[ = N Sy PN g

TImtenzidads & agresanidade da concomenda

Elevados custos de wansporie e alfandesarios

Fraca valarizagde das tecralogiaz de produgdo & produtes, mais limpas 2 verdes

Demora nos prazos de entrepa motivados pelo sistema burocratice

Ezcaszez de Finamciamento

Falta de apaio / incentivo: zovermamentais

Falta de experiancia mtemarional

Dezconbecimento dos mercados extermas

‘Escalz &= Lakeet dz § & 5, pare svalier o gree dt concordisis, scds

t - Diazmmde Totabmeziz, 1- Discorda, § - Nio Coecerds Mo Diszoeds, 4 — Conzods, § - Cozcends Tetelmen:

Caracterizagzo da Partz Overlap no processo de intemacionalizagao

[ A R S P

Pozsibihidade de rentilizacap do produto apoes consamo
Produto produzide em confonmidads com tecnologia & neatérias-primas limpas e verdes
Produty de elevada efickéncia energetica
Produto de design movader e sustentavel
Produty de f2cil irstalacio, mamutencdo & urilizagdo.
Produto com elevado ciclo de vida
Adopcdo de embalazem mais limpa e verde
Adopedo de mma embalagem mais leve e facil de transportar
Encalz &z Likert 82 § 2 5, g avaliar o gree 2= coneordinziz, s=ds.
t - Dfazords Tatalmezsz, T - Divserda, § —io Concorda Mem Dissssde, 4 - Conzards, § - Concerdn Taoteimems

(SR N I S PER -
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Anexo IV - Questionarios para os Colaboradores:

Exmo(a). Senhor(a)

No &mbito de um trabalho de investigacdo no Mestrado em Ciéncias Empresariais, do ISEG, Lishon
School of Economics & Management, pretende-se reconhecer os pontos fracos e fortes e identificar
barreiras a internacionalizacdo das Portas de madeira, para garagem - Overlap.

O questionario é an6nimo e todos os dados sdo tratados de forma agregada, pelo que fica garantida a
confidencialidade das informacfes prestadas, estima-se um tempo de resposta de cerca de 10 minutos.

O Questionario B, é composto por 24 questfes fechadas, com escala de Likert de 1 a 5, para avaliar o grau
de concordéncia, sendo 1 — Discordo Totalmente, 2 — Discordo, 3 — Ndo Concordo Nem Discordo, 4 —
Concordo, 5 — Concordo Totalmente.

Muito obrigada pela participacéo.

QUESTIONARIO (B) DOS COLABORADORES:

A organizagao

1 Tem capacidade de antecipar e ragir 25 mudancas que surfam na envolventz extema
2 Tem uma boa comunizacds interna

3 Fromove 3 colaboragdo e 3 cooperacao entre departamentas

4 Recompensa a criafividade e promove o emgenha

E Promowve a formacio continua dos seus colasboradores

]

Ki

B

Procura frequentements nowos talentos
Tem procedimentos rigorasos no ambite da gestio ambiental = energética
Tem uma imagem de rmarca associada 3 inovacSo tecnioldpica 2 eficiéncia energética

Escala de Likert de 1 2 3, para avalizr 0 grzu de concordincia, sendo:
1 - Diiscords Totalmesyte, 2 — Discardo, 3 - Mo Copcorde Mem Dizcorde, 4 - Concorde, 5 — Concordo Totalments.

Considera como barreira a internacionalizagao

Intensidadz e agressividade da concorrencia

Elewados cusios de transporte 2 alfandegarios

Fraca valorizagao das tecnologias de producan e produtos, mais mpos & verdes
Demaora nos prazos de entrega motwados pelo sistemna burocratico

Escasser de Financiamanto

Falta d= apoio { incentivos governamentais

Falta de expenencia intemacional

Desconhecimento dos mercados extemnos

GO =] 0N e 3 oS

Escala de Likert da 1 2 5, para awalizr o gran de concordincia, sendo:
1 - Diiscardo Totalmente, 2 — Discorde, 3 - Mao Concorde Mem Dizcordo, 4 - Concorde, 5 — Concorde Tofalmente.

Caracterizagao da Porta Overlap no processo de intemacionalizagao

Froduto concebido com os objetvos de reutlizac3o do ciclo de fim de vida

Froduto produzide em conformidade com tecnologis e maténas-pamas limpas e verdes
Froduto de elevads eficiéncia energstica

Froduto de design inovador & sustentawel

Produto de facil instalscio, manutencio e wilizacso.
Produto com elevado ciclo de vida

Adopcio de embalagem mais impa e verde

AdopcSo de uma embalagem mais leve e facil de transportar

[E-RE S« (R & IS FE RN % B

Escala de Likert de 1 2 5, para avaliar o gran de concordancia, zerdo:
1 - Diacorde Totalments, 2 — Dizcorde, 5 — Mo Concosdo Mem Discorde, 4 — Concerdo, 5 — Concosdo Totalments,
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Anexo V- Analise de Correlagdo — Administragéo

Tabela I11 — Analise de Correlagdo — Administracdo

Para a elaboragdo da estratégia de internacionalizagéo alice rcada na porta Overlap

QUESTOES CORRELACOES QUESTOES

1. Sistema politico e econémico 0,60 2. Sistema legislativo

0,50 4. Ambiente cultural
2. Sistema legislativo 0,78 5. Normas de qualidade e ambiente

0,87 6. Potencias concorrentes do mercado a internacionalizar

091 7. Actividade da construgdo

0,80 8. Melhores praticas no ambito de tecnologias mais limpas e verdes
3. Sistema burocratico 0,65 4. Ambiente cultural
5. Normas de qualidade e ambiente 0,87 6. Potencias concorrentes do mercado a internacionalizar

091 7. Actividade da construgao

0,95 8. Melhores praticas no ambito de tecnologias mais limpas e verdes
6. Potencias concorrentes do mercado a internacionalizar 0,94 7. Actividade da construgao

0,92 8. Melhores praticas no ambito de tecnologias mais limpas e verdes
7. Actividade da construgao 0,89 8. Melhores praticas no ambito de tecnologias mais limpas e verdes

Fruto do processo de internacionalizagéo existe

QUESTOES CORRELACOES QUESTOES

1. Melhoria no processo produtivo 0,77 2. Sistema legislativo

0,77 3. Sistema burocratico

0,92 4. Ambiente cultural

0,80 5. Normas de qualidade e ambiente

0,88 6. Potencias concorrentes do mercado a internacionalizar

0,82 8. Melhores praticas no &mbito de tecnologias mais limpas e verdes
2. Melhoria na gestao de stock 0,90 3. Melhoria na gestdo de transportes

0,80 4. Optimizag&o da gestdo dos recursos humanos

0,82 5. Maior estabelecimento de parcerias com os fornecedores

0,86 6. Maior participacdo em feiras e eventos nacionais e internacionais

084 7. Capacidade de adaptagdo as mudancgas no mercado de origem

0,94 8. Capacidade de antecipar as mudangas nos mercados internacionalizados
3. Melhoria na gestéo de transportes 0,73 4. Optimizag&o da gestdo dos recursos humanos

0,88 5. Maior estabelecimento de parcerias com os fornecedores

0,90 6. Maior participacdo em feiras e eventos nacionais e internacionais

0,88 7. Capacidade de adaptagdo as mudangas no mercado de origem

0,81 8. Capacidade de antecipar as mudangas nos mercados internacionalizados
4. Optimizagéo da gestdo dos recursos humanos 083 5. Maior estabelecimento de parcerias com os fornecedores

084 6. Maior participacdo em feiras e eventos nacionais e internacionais

0,67 7. Capacidade de adaptagdo as mudangas no mercado de origem

0,88 8. Capacidade de antecipar as mudangas nos mercados internacionalizados
5. Maior estabelecimento de parcerias com os fornecedores 0,80 6. Maior participacdo em feiras e eventos nacionais e internacionais

0,82 7. Capacidade de adaptagdo as mudangas no mercado de origem

085 8. Capacidade de antecipar as mudangas nos mercados internacionalizados
6. Maior participacdo em feiras e eventos nacionais e internacionais 0,88 7. Capacidade de adaptagdo as mudangas no mercado de origem

0,82 8. Capacidade de antecipar as mudangas nos mercados internacionalizados
7. Capacidade de adaptagdo as mudancas no mercado de origem 0,79 8. Capacidade de antecipar as mudancas nos mercados internacionalizados
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Considera como barreira a inte rnacionalizagdo

QUESTOES CORRELAGOES QUESTOES

1. Intensidade e agressividade da concorréncia 0,96 2. Elevados custos de transporte e alfandegérios
0,84 3. Fraca valorizagéo das tecnologias de produgao e produtos, mais limpos e verdes
0,94 4. Demora nhos prazos de entrega motivados pelo sistema burocratico
097 5. Escassez de Financiamento
0,74 6. Falta de apoio / incentivos governamentais
057 8. Desconhecimento dos mercados externos

2. Elevados custos de transporte e alfandegérios 0,89 3. Fraca valorizagéo das tecnologias de produgdo e produtos, mais limpos e verdes
0,90 4. Demora nos prazos de entrega motivados pelo sistema burocratico
097 5. Escassez de Financiamento
0,88 6. Falta de apoio / incentivos governamentais

3. Fraca valorizagéo das tecnologias de produgdo e produtos, mais limpos e verdes 0,88 4. Demora nos prazos de entrega motivados pelo sistema burocratico
091 5. Escassez de Financiamento
091 6. Falta de apoio / incentivos governamentais
0,54 7. Falta de experiencia internacional
067 8. Desconhecimento dos mercados externos

4. Demora nos prazos de entrega motivados pelo sistema burocratico 097 5. Escassez de Financiamento
0,80 6. Falta de apoio / incentivos governamentais
059 8. Desconhecimento dos mercados externos

5. Escassez de Financiamento 0,86 6. Falta de apoio / incentivos governamentais
0,55 8. Desconhecimento dos mercados externos

7. Falta de experiencia internacional 0,86 8. Desconhecimento dos mercados externos

Caracterizagdo da Porta Overlap no processo de internacionalizacéo

QUESTOES CORRELACOES QUESTOES

1. Possibilidade de reutilizacdo do produto apés consumo

084 2. Produto produzido em conformidade com tecnologia e matérias primas limpas e verdes

0,72 3. Produto de elevada eficiéncia energética

094 4. Produto de design inovador e sustentavel

087 5. Produto de facil instalagdo, manutencao e utilizagao.

0,79 6. Produto comelevado ciclo de vida

0,88 7. Adopgao de embalagem mais limpa e verde

0,82 8. Adopcéao de uma embalagem mais leve e facil de transportar
2. Produto produzido em conformidade comtecnologia e matérias primas limpas e verdes 0,75 3. Produto de elevada eficiéncia energética

081 4. Produto de design inovador e sustentavel

0,90 5. Produto de facil instalagao, manutencéo e utilizagéo.

0,95 6. Produto comelevado ciclo de vida

093 7. Adopcao de embalagem mais limpa e verde

0,90 8. Adopcao de uma embalagem mais leve e facil de transportar
3. Produto de elevada eficiéncia energética 0,76 4. Produto de design inovador e sustentavel

083 5. Produto de facil instalagdo, manutencéo e utilizagéo.

0,88 6. Produto comelevado ciclo de vida

0,88 7. Adopgao de embalagem mais limpa e verde

0,68 8. Adopcao de uma embalagem mais leve e facil de transportar
4. Produto de design inovador e sustentavel 092 5. Produto de facil instalacéo, manutencéo e utilizagdo.

0,80 6. Produto comelevado ciclo de vida

087 7. Adopgéo de embalagem mais limpa e verde

0,72 8. Adopcao de uma embalagem mais leve e facil de transportar
5. Produto de facil instalagéo, manutencéo e utilizagao. 094 6. Produto comelevado ciclo de vida

087 7. Adopgao de embalagem mais limpa e verde

082 8. Adopcéo de uma embalagem mais leve e facil de transportar
6. Produto comelevado ciclo de vida 092 7. Adopcéo de embalagem mais limpa e verde

087 8. Adopcao de uma embalagem mais leve e facil de transportar
7. Adopgéo de embalagem mais limpa e verde 083 8. Adopgéo de uma embalagem mais leve e facil de transportar

Fonte: Elaboragéo propria
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Anélise de Correlacdo — Colaboradores

Tabela IV - Analise de Correlacdo — Colaboradores

A organizacéo

QUESTOES CORRELAGOES QUESTOES
5. Promove a formagéo continua dos seus colaboradores 061 4. Recompensa a criatividade e promove o empenho
8. Tem uma imagem de marca associada & inovagéo tecnolégica e eficiéncia energética 0,77 7. Tem procedimento rigorosos no ambito da gestdo ambiental e energética

Considera como barreira a inte rnacionalizagéo

QUESTOES CORRELACOES QUESTOES
5. Escassez de Financiamento 0,55 1. Produto concebido com os objetivos de reutilizag&o do ciclo de fim de vida
6. Falta de apoio / incentivos governamentais 0,77 1. Produto concebido com os objetivos de reutilizagéo do ciclo de fim de vida
7. Falta de experiencia internacional 0,79 8. Desconhecimento dos mercados externos

Caracterizacdo da Porta Overlap no processo de internacionalizagdo

QUESTOES CORRELACOES QUESTOES

2. Produto produzido em conformidade com tecnologia e matérias primas limpas e 061

3. Produto de elevada eficiéncia energética
verdes

Fonte: Elaboracéo préopria
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