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Resumo

O objetivo principal desta dissertacdo foi o de entender o papel da
transformacdo digital na internacionalizacdo de Pequenas e Médias Empresas
(PMEs) portuguesas. O método de investigagdo utilizado foi o estudo de caso
com cariz exploratério, tendo sido selecionadas e entrevistadas quatro empresas.
Os resultados mostram que a transformacdo digital nas PMEs em Portugal é
encarada pelas mesmas como algo de inevitdvel. Transformacdo digital e
internacionalizagdo das PMEs constituem processos interligados. A
internacionaliza¢do é uma forma das PMEs conseguirem crescer e serem mais
competitivas. Tecnologias digitais de gestdo interna, como por exemplo
softwares de logistica, e de gestdo de clientes nos mercados externos, como por
exemplo ferramentas de e-commerce e plataformas de venda online, sdo

facilitadoras do processo de internacionalizagéo.

Palavras-Chaves: Transformagdo Digital, Internacionalizacdo, PMEs, Portugal



Abstract

The main objective of this dissertation was to understand the role of digital
transformation in the internationalization of Portuguese Small and Medium-
sized Enterprises (SMEs). The research method used was an exploratory case
study, with four companies selected and interviewed. The results show that
digital transformation in SMEs in Portugal is seen as inevitable by them. Digital
transformation and SME internationalization are interconnected processes.
Internationalization is a way for SMEs to grow and become more competitive.
Digital technologies for internal management, such as logistics software, and for
managing clients in foreign markets, such as e-commerce tools and online sales

platforms, facilitate the internationalization process.

Keywords: Digital Transformation, Internationalization, SMEs, Portugal
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Capitulo 1: Introducao

Esta dissertacdo de mestrado teve como objetivo principal entender o
papel da transformacdo digital na internacionalizacdo de Pequenas e Médias
Empresas (PMEs) portuguesas. A dissertagdo visou dar resposta as seguintes
perguntas de investigacdo: i) Que modelos de internacionaliza¢do seguiram as
PMEs estudadas? ii) Que tecnologias digitais adotaram as referidas PMEs? iii)
Quais as principais barreiras que as ditas PMEs enfrentaram na adocdo das novas
tecnologias digitais? iv) De que forma as tecnologias digitais adotadas
influenciaram os respetivos processos de internacionaliza¢do e/ou foram
influenciadas pelos mesmos? O método utilizado foi o estudo de caso com cariz
exploratério (Yin, 2017), tendo sido selecionadas e entrevistadas quatro PMEs
portuguesas.

No processo de internacionalizagdo das PMEs em todo o mundo, a
transformacdo digital tem tido um papel fundamental, ao permitir a estas
empresas desenvolver novas oportunidades para aceder a mercados globais,
melhorar a sua eficiéncia operacional e aumentar a respetiva competitividade (Si
et al.,, 2022). Com a transformacgdo digital e de forma a usufruir da mesma, as
capacidades e os processos organizacionais sdo subsequentemente otimizados
pelas PMEs (Wu et al., 2024).

A inovacdo tecnoldgica é um dos objetivos da transformacao digital nas
PMESs. Contrariamente, as grandes empresas, as PMEs sdao mais flexiveis e
conseguem adotar as inovagdes tecnolégicas mais rapidamente (Marino-Romero
et al., 2023). Contudo, as PMEs enfrentam barreiras a esta adog¢do, como a falta
de dados e capacidade de os analisar, a falta de recursos financeiros, poucos
conhecimentos técnicos, fraca cultura organizacional e imaturidade tecnolégica
(Justy et al., 2023).

A dissertagdo encontra-se organizada em quatro capitulos. Apds este
primeiro capitulo introdutério, no Capitulo 2 é apresentado a revisdo da
literatura. A mesma teve como foco os conceitos de PME, internacionalizacao e
transformacdo digital, modelos de internacionalizagdo passiveis de serem
seguidos pelas PMEs, tecnologias digitais adotadas pelas PMEs, barreiras que
podem existir a adocdo das referidas tecnologias e, por fim, a ligacdo entre
transformacao digital e internacionalizacdo. Segue-se o Capitulo 3 com o estudo

de caso. Neste capitulo sdo apresentados o desenho do estudo de caso e a sua



implementagdo, os resultados obtidos com as entrevistas e a informagao
documental recolhida, a discussdo/triangula¢do dos mesmos entre si e com a
literatura. Por fim, no Capitulo 4 da conclusdo, sdo relembrados ao leitor os
objetivos da dissertagdo e o método utilizado para lhes responder, sdo
sumariados os principais resultados obtidos ou respostas as perguntas de
investigacdo, sdo apontadas algumas limita¢des do estudo conduzido e sugeridas

possiveis futuras investigacoes.



Capitulo 2: Revisao da Literatura

2.1. Definicao de PMEs

Na literatura, ao longo dos anos, vdrios autores definiram as Pequenas e
Médias Empresas (PMEs) de acordo com os fatores organizacionais que as
caracterizam. Estas sdo organizacdes que se distinguem pela sua dimensao,
modelo de negdcio e estrutura organizacional, assumindo um papel vital no
tecido econémico de qualquer pais.

Na Unido Europeia, as micro, pequenas e médias empresas (PMEs)
constituem 99% das empresas. Ja em Portugal, as PMEs representam 99,9% do
total das empresas. A contribuigdo das PMEs portuguesas representa cerca de
76,2% do emprego total nacional (Dire¢do Geral das Atividades Econdémicas,
2025).

A defini¢do de PME varia consoante o enquadramento legal e institucional
de cada pafs. Na Unido Europeia (UE), na qual Portugal estd inserido, é
considerada PME qualquer empresa que empregue menos de 250 pessoas, com
um volume de negdcios anual ndo excedendo os 50 milhdes de euros ou um
balango total anual inferior a 43 milhdes de euros (Unido Europeia, 2025). Na
categoria das PMEs, uma empresa que emprega menos de 50 pessoas e cujo
volume de negdcios anual ou balango total anual ndo exceda os 10 milhdes de
euros, ¢ uma pequena empresa. As microempresas empregam menos de 10
pessoas e o volume de negdécios anual ou balango total anual ndo excede os 2
milhdes de euros. No fundo, na UE a classificacdo das empresas em micros,
pequenas e médias € feita de acordo com o ntiimero de pessoas ao servigo e o
volume de negdcios ou balanco total anual (Didrio da Reptblica, 2025).

Do ponto de vista organizacional, as PMEs distinguem-se pela estrutura
hierdrquica simplificada, com uma maior proximidade entre os colaboradores e
os niveis de gestdo, o que promove uma maior adaptabilidade e agilidade na
tomada de decisdo perante as mudancas do mercado. Estas empresas tendem a
desenvolver estratégias focadas na sua eficdcia operacional, especializagdo em
nichos de mercado e inovagdo incremental (Asgary et al., 2020; Iaroslav et al.,
2021). Tendo em conta as suas dimensdes e modelos de negdcio, a caracterizagdo
das PMEs possibilita compreender os seus desafios especificos, principalmente
no que diz respeito ao financiamento, gestdo de recursos humanos e capacidade
de internacionalizagdo. As estratégias organizacionais sdo frequentemente

moldadas por restricdes de recursos e pelo desenvolvimento de uma elevada



flexibilidade, com um foco na criatividade e em relagdes de proximidade com

parceiros e clientes (Asgary et al., 2020; Berisha & Pula, 2015; Iaroslav et al., 2021;
Petkovska, 2015; Troise et al., 2023).

O foco principal desta dissertagdo de mestrado encontra-se no papel da
transformacao digital na internacionalizagdo das PMEs, com o objetivo tltimo de

aumentarem a sua competitividade e resiliéncia.

2.2. Conceito de internacionalizacao

Segundo Welch & Luostarinen (1988) ao longo do tempo o conceito de
internacionaliza¢do tem vindo a ser desenvolvido de diversas formas na
literatura. As diferentes defini¢gdes colocam o enfoque na orientagdo estratégica
das suas atividades nos mercados internacionais, que devido a globalizagdo
econdémica leva a uma necessidade incrementada das empresas de atuarem em
mercados externos (Madhok, 2018).

A internacionaliza¢do empresarial estd incluida num processo estratégico
mediante o qual as empresas expandem as suas atividades além-fronteiras do

mercado doméstico, tendo como objetivo a exploragdo de novas oportunidades

de crescimento, diversificar riscos e aumentar a competitividade (Chetty &

Blankenburg Holm, 2000).

A decisdo de internacionalizacdo estd geralmente associada a saturacdo
dos mercados internos, a necessidade de acompanhar clientes j4
internacionalizados, ao querer aceder a recursos especificos s6 disponiveis em
mercados externos e também a procura de economias de escala. Até ao presente,
a liberdade do comércio, a globalizacdo dos mercados e o avango das tecnologias

de comunicacdo e transporte tém vindo a facilitar a entrada de empresas em

contextos internacionais, independentemente da sua dimensao (Boonchoo, 2025;

Zhang & Cheng, 2023).

Estrategicamente, a internacionalizagdo implica a adapta¢do do modelo de
negdcio, da estrutura de gestdo e da estratégia organizacional as especificidades
culturais, legais e econdémicas dos mercados externos alvo. Embora a
internacionaliza¢do das PMEs possa ser vista como um processo incremental, o

mesmo é um processo complexo que exige competéncias especificas, como o



planeamento estratégico e a capacidade de gestdo da incerteza e do risco (Chetty

& Blankenburg Holm, 2000; Johanson & Vahlne, 1997; Rahman et al., 2024).

A internacionalizacdo empresarial é vista como um meio fundamental
para o crescimento sustentdvel das empresas, permitindo-lhes aceder a novos
mercados, potenciar a inovacdo e reforcar a sua posicdo competitiva num
ambiente econémico que, até muito recentemente, era cada vez mais global e
interdependente. No caso das PMEs, a internacionaliza¢do é um passo estratégico
crucial para o seu crescimento de forma competitiva e sustentdvel. Ao se
expandirem para mercados internacionais, as PMEs podem diversificar as fontes
de receita, reduzir a dependéncia do mercado interno e aumentar a sua resiliéncia

a crises econdémicas locais. No entanto, este processo exige inovagao, agilidade e,

sobretudo no presente, uma forte aposta na transformacgéo digital (Jalali, 2025;

Thelisson & Jacquemot, 2025).

A partida, a transformagio digital permite as PMEs superar barreiras
tradicionais da internacionalizacdo, como limitagdes logisticas, culturais e
operacionais. Plataformas digitais, e-commerce, ferramentas de marketing
digital e solucdes baseadas na cloud facilitam o acesso a novos mercados, a
personalizagdo da comunicagdo com clientes internacionais e a gestdo eficiente

de operagdes globais. De igual modo, o uso de dados em tempo real permite

decisdes estratégicas mais informadas (Clemente-Almendros et al., 2024;

Thelisson & Jacquemot, 2025).

2.3. Modelos de internacionaliza¢ao

2.3.1. Modelo Uppsala
O modelo de internacionalizagdo de Uppsala, foi desenvolvido por
Johanson e Vahlne na década de 1970 (Johanson & Vahlne, 1997). Este modelo

baseia-se em quatro eixos fundamentais: i) conhecimento de mercado; ii)
compromisso com o mercado; iii) atividades correntes; e iv) decisdes de
compromisso. O conhecimento é adquirido, principalmente, por meio da
experiéncia direta e influencia as decisdes de entrada e expansao internacional.
Por sua vez, o grau de compromisso afeta a capacidade da empresa de explorar
oportunidades nesses mercados. A ideia central é que o aumento do

conhecimento reduz a incerteza, permitindo a empresa assumir compromissos
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progressivamente maiores nos mercados externos. O modelo foca-se numa
perspetiva comportamental e incremental, sustentando que as empresas se
internacionalizam de forma gradual, a medida que acumulam conhecimento

sobre os mercados externos e reduzem a incerteza associada as operagOes
internacionais (Johanson & Vahlne, 1997; Krenn et al., 2024).

Ainda segundo o modelo de Uppsala original, as empresas iniciam o
processo de internacionalizacdo através de atividades com baixo grau de
compromisso (por exemplo, exportacdes ocasionais). A medida que ganham
experiéncia e conhecimento sobre os mercados externos, é esperado que
consigam aumentar a sua presenca internacional, por exemplo, através de

acordos com intermedidrios ou inclusive com a criacdo de filiais comerciais
(Almodovar & Rugman, 2015; Johanson & Vahlne, 2009).

Em 2009, os autores do modelo Uppsala original revisitaram o mesmo a

luz das mudangas no ambiente de negécios global, nomeadamente a maior
interconectividade e o papel das redes (Johanson & Vahlne, 2009). O modelo de

Uppsala revisto incorpora uma perspetiva relacional, enfatizando que o processo
de internacionalizagdo assenta em redes de negdcios. Substituem-se os conceitos
de “conhecimento de mercado” por “capacidades de relacionamento” e de
“compromisso de mercado” por “compromisso relacional”, destacando-se a
importancia do capital social e do acesso a oportunidades através de parceiros.
Assim, enquanto o modelo de Uppsala original de 1977 assume um processo
linear, baseado em aprendizagem incremental, 0 modelo de Uppsala revisto de
2009 reconhece a natureza dindmica, interdependente e muitas vezes nio-linear

da internacionalizagdo, refletindo um mundo mais globalizado e governado por
redes (Johanson & Vahlne, 1977; Johanson & Vahlne, 2009).

Ainda que o modelo de Uppsala tenha sido alvo de criticas,
nomeadamente o facto de se centrar excessivamente na linearidade da
internacionalizagdio e ndo explicar adequadamente os casos de
internacionaliza¢do rdpida, como os das Born Global, o0 modelo continua a ser
relevante, especialmente para PMEs que seguem wum percurso de
internacionaliza¢do mais cauteloso e baseado na aprendizagem progressiva. A
sua abordagem permite compreender como fatores internos e externos moldam
a estratégia de internacionalizagdo destas empresas ao longo do tempo
(Weerasekera et al., 2025).
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Adicionalmente, a transformacao digital flexibiliza e complementa o
modelo de Uppsala, permitindo que as PMEs adotem abordagens hibridas:
combinando a aprendizagem incremental com a¢des mais ousadas e rapidas de
internacionalizagao. A digitalizagdo oferece novos caminhos para a

internacionalizagdo, especialmente vantajosos para as PMEs (Bhatti et al., 2022).

2.3.2. Modelo Born Global

O modelo de internacionalizacio Born Global contrasta com o
anteriormente modelo apresentado de Uppsala. De acordo com o Born Global
Model, este refere-se a empresas que, desde a sua criagdo ou pouco tempo apds,
iniciam atividades em mercados externos (Anand et al., 2023; Gleason et al., 2006;
Musso et al., 2022). Ou seja, neste modelo de internacionalizagdo, geralmente, as
empresas ndo seguem o processo gradual proposto por modelos tradicionais,
como o de Uppsala. As empresas do modelo Born Global desafiam a l6gica
incremental, demonstrando uma orientagdo global desde os primeiros estdgios
do seu desenvolvimento, muitas vezes langando-se em multiplos mercados
externos num curto espaco de tempo (Balla, 2024; Hennart et al., 2021).

O modelo Born Global é normalmente associado a PMEs altamente
inovadoras, com uma forte base tecnolégica e lideradas por empresdrios
empreendedores com uma visdo internacional clara. Estas empresas beneficiam
do avango da transformagdo digital, da reducdo de barreiras ao comércio
internacional e daquilo que foi até o presente a crescente globalizacdo dos
mercados. Estes fatores facilitam o acesso a clientes e parceiros em diferentes
partes do mundo. Além disso, estas empresas tendem a operar em nichos de
mercado altamente especializados, onde a escala global é necessaria para garantir
a viabilidade do negdcio (Sufri et al., 2023). Tendo em conta o mercado global, as
empresas Born Global ddo importadncia as capacidades e experiéncias
internacionais dos seus proprietdrios ou lideres. A experiéncia internacional
destes ultimos permite a estas PMEs serem capazes de superar as restrigdes de
recursos, que constituem um desafio para todas as PMEs. Além disso, a
experiéncia internacional também pode ser uma estratégia ou forma a aproveitar
oportunidades nos mercados externos, utilizando a rede internacional dos

proprietdrios ou lideres das referidas PMEs (Nirmala et al., 2024; Chopra, 2024).
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O modelo Born Global valoriza competéncias como a flexibilidade
organizacional, a agilidade na adaptacdo a diferentes contextos culturais e a
capacidade de gerir redes internacionais desde cedo. Assim, este representa uma
nova légica de internacionalizacdo, particularmente relevante no contexto de
mercados dindmicos e tecnologicamente avancados, sendo um fenémeno cada
vez mais frequente no panorama empresarial atual (Gleason et al., 2006; Musso
et al., 2022; Anand et al., 2023).

A transformagdo digital ajuda a reduzir as barreiras tradicionais a
internacionalizagdo, favorecendo o surgimento de PMEs Born Global. A relagao
entre o modelo Born Global e a digitalizagdo €, portanto, simbidtica: enquanto a
transformacao digital viabiliza a atuagdo precoce em mercados externos, as Born
Global podem estruturar-se desde o inicio para explorar plenamente estas
tecnologias. Esse contexto redefine a légica da internacionalizagdo, tornando-a

mais acessivel, rdpida e estratégica para as PMEs (Musso et al., 2022).

2.3.3. Modelo de integracao em Cadeias de Valor Global

As cadeias de valor global (CVG) constituem redes internacionais de
atividades interligadas que abrangem desde a concegdo até a entrega final de
bens e servigos ao consumidor. Essas atividades incluem design, produgao,
marketing, distribui¢do e suporte pés-venda, sendo realizadas em diferentes
paises de forma coordenada e estratégica (Gereffi et al., 2005; Lokuliyanage,
2021). As CVG nao apenas redefiniram a forma como os bens sdo produzidos e
comercializados, mas também representam um novo paradigma organizacional
na economia internacional, onde a coordenagdo transnacional de processos
produtivos se torna central para a competitividade empresarial (Bandara, 2021;
Begum, 2021a)

O conceito de CVG ganhou importancia com a globalizacdo, sobretudo a
partir da década de 1990, quando as empresas passaram a explorar de forma
intensiva as vantagens comparativas da presenca em mercados externos. Nesse
contexto, tornou-se comum a fragmentagdo da produgdo em etapas especificas,
alocadas geograficamente conforme custos, capacidades tecnoldgicas ou regimes
regulatdrios favordveis (Begum, 2021b; Gereffi, 2018). Pode-se entdo afirmar que
as CGV representam uma forma avangada de internacionalizagdo das empresas
(UNCTAD, 2020).
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A crescente globalizagdo das atividades produtivas tem redefinido as
estratégias de inser¢do das PMEs nas CVG. A integracdo bem-sucedida desta
tipologia de empresas nas CVG depende da adogdo de modelos estratégicos que
combinam internacionaliza¢do, capacitagdo tecnoldgica, aliancas estratégicas e
adaptacdo institucional (Gereffi, 2018; Uner et al., 2022).

Neste sentido, nas CVG, as PMEs podem operar como fornecedoras
especializadas de componentes ou servigos padronizados. Este papel permite as
empresas uma menor dependéncia de conhecimento técito e maior facilidade de
entrada, desde que cumpram requisitos técnicos e de qualidade exigidos pelos
compradores globais (Gereffi et al., 2005). As PMEs podem ainda expandir a sua
atuacdo além da manufaturacdo, assumindo atividades de maior wvalor
acrescentado, como design, marketing ou logistica. Este movimento exige uma
maior capacidade de gestdo e inovacdo, mas pode levar ao aumento da margem
de lucro e a resiliéncia empresarial (OECD, 2021).

O fortalecimento das capacidades internas das PMEs é, porém, a condigdo
essencial para a integracdo sustentdvel nas CVG. Investimentos na qualificagdo
da forga de trabalho, digitalizagdo de processos e certificagdes internacionais sdo

fatores criticos para superar as barreiras de entrada em mercados internacionais

(Kaplinsky & Morris, 2001; Herndndez & Pedersen, 2017; Velazquez Rios et al.,

2024). Além disso, politicas publicas de apoio, como acesso ao crédito, estimulo

a inovacdo e participacdo em feiras internacionais, desempenham um papel
complementar na redugdo das assimetrias competitivas (Klarin et al.,, 2024;
UNCTAD, 2020).

Contudo, os riscos associados a dependéncia de compradores globais e a
vulnerabilidade a choques externos, como pandemias ou tensdes geopoliticas,
exigem que as PMEs adotem estratégias de diversificacdo de mercados de destino
e fornecedores (Baldwin & Freeman, 2021). A integragdo em redes de cooperagao
regional pode funcionar também como etapa intermedidria rumo a insergdo
global (Klarin et al., 2024).

Considerando o papel crucial que as PMEs desempenham na economia, a
sua integragdo em CVG é essencial para o seu crescimento sustentavel e
competitivo. Ao participarem nestas cadeias, as empresas podem ganhar acesso
a novos mercados, tecnologias e praticas inovadoras, fortalecendo a sua
capacidade de inovacgao e resiliéncia (Dekel-Dachs et al., 2021; Elghany, 2025).

Além disso, essa inser¢do promove a internacionalizagdo, a criagdo de emprego
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qualificado e 0 aumento da produtividade (Dimitropoulos et al., 2023; Pushp &
Ahmed, 2024).

2.4. Conceito de transformacao digital

A transformagdo digital é um conceito holistico que requer uma mudanga
em toda a organizacdo, sabendo quais as tecnologias digitais relevantes e como
as mesmas podem melhorar o negécio e o valor criado para a organizagdo e os
trabalhadores da mesma (Gabryelczyk, 2020; Soto-Acosta, 2020). Na maioria dos
casos, a transformacgdo digital estd associada a escolhas estratégicas,
nomeadamente a necessidade de operar a uma escala global (Soto-Acosta, 2020;
Verhoef et al., 2021).

Trata-se assim de um processo organizacional e estratégico que envolve a
integracdo de tecnologias digitais em todas as dreas de uma empresa,
promovendo mudangas profundas na forma como esta opera, cria valor e se
relaciona com os stakeholders. A transformacao digital vai além de uma simples
adocdo de novas tecnologias digitais, implicando uma reestruturacdo dos
modelos de negdcio, dos processos internos e da cultura organizacional. A
inovacgdo na adocdo de novas tecnologias digitais tem como objetivo aumentar a
eficiéncia e a capacidade de adaptacdo num ambiente empresarial em constante
evolugdo (Pfister & Lehmann, 2021; Taherizadeh & Beaudry, 2023).

A transformacao digital tem sido impulsionada pelo rdpido avango das
tecnologias digitais como a inteligéncia artificial, o big data, a internet das coisas,
o cloud computing e a automagdo dos dias de hoje, que permitem as empresas
recolher, analisar e utilizar dados em tempo real para melhorar a tomada de
decisdes e a experiéncia do cliente (Oduro et al., 2023; Pedota, 2023).

A transformacdo digital é particularmente relevante no contexto da
internacionalizacdo e da crescente competicdo entre empresas, sendo um fator
critico para a sobrevivéncia e o crescimento sustentdvel, especialmente no caso
das PMEs (Hassan et al., 2023; Mahdiraji et al., 2023). No entanto, as PMEs lidam
frequentemente com desafios na adogao das referidas tecnologias digitais devido
as suas restri¢des de recursos. Todavia, embora enfrentem desafios especificos
como o da escassez de recursos financeiros e humanos, estas empresas também
podem beneficiar significativamente da digitalizacdo. Ao implementarem novas

tecnologias digitais, as PMEs podem melhorar a sua eficdcia operacional,
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expandir a sua presenga internacional e desenvolver novos canais de distribuigao
e comunicacdo (Clemente-Almendros et al., 2024).

A transformacdo digital constitui um elemento central para a
modernizacdo das organizagdes, sendo um motor essencial de inovacao,
competitividade e criagio de valor na economia digital. Assim, esta
transformacao, ndo é apenas um facilitador, mas um requisito essencial para que
as PMEs se internacionalizem com sucesso (Gong et al., 2024). A integragdo de
tecnologias digitais nos modelos de negécio proporciona escalabilidade,
visibilidade global e maior competitividade, posicionando estas empresas de
forma a aproveitarem oportunidades além-fronteiras e sustentar o seu
crescimento no longo prazo (Mahdiraji et al., 2023; Marino-Romero et al., 2023;
Broccardo et al., 2024). A digitalizagdo pode, assim, trazer diversos beneficios as

PMEs, como maior eficiéncia, reducdo de custos, maior satisfacdo do cliente e

maior vantagem competitiva ((Pfister & Lehmann, 2021; Lamine et al., 2023).

2.5. Motivos para a adogao de novas tecnologias digitais

A adogdo de novas tecnologias digitais pelas PMEs representa um fator
estratégico para a sua competitividade e sustentabilidade, sobretudo no contexto
da internacionalizagdo. Esta adogdo permite as PMEs ultrapassar limita¢Ges
tipicas da sua dimensdo, como recursos financeiros e humanos, facilitando o
acesso a mercados externos, a comunicagao com clientes internacionais e a gestao
eficiente das operagdes (Broccardo et al., 2024).

Entre os principais motivos para a referida ado¢ado destaca-se a melhoria
da eficiéncia operacional, através da automatizacdo de processos, redugdo de
custos e aumento da produtividade (Marino-Romero et al., 2023). Tecnologias
como o e-commerce, o marketing digital, os sistemas de gestdo integrados (ERP),
a andlise de dados e as plataformas de colaboragdo online oferecem as PMEs
ferramentas eficazes para competirem globalmente e responder de forma 4gil as
exigéncias dos mercados internacionais (Pedota, 2023; Soluk et al., 2023)

Além disso, as tecnologias digitais permitem uma maior proximidade com
os clientes, através da personaliza¢do da oferta e da comunica¢do em tempo real,
aspetos fundamentais para o sucesso em ambientes multiculturais e altamente
dindmicos. A presenca digital global, através de websites, redes sociais e
marketplaces, facilita a visibilidade da marca e a entrada em novos mercados

com investimentos reduzidos. As tecnologias digitais tém um impacto positivo
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no desempenho das empresas. No entanto, fatores contextuais como o tamanho
da empresa e tipo de indtstria moderam essa relagdo, indicando que a eficdcia
dos investimentos em tecnologias digitais depende de condig¢Ges especificas das
empresas (Oduro et al., 2023).

Alguns estudos sugerem que a digitalizacdo oferece beneficios
significativos em termos de melhoria de desempenho e comunicagdo interna
e/ou externa para as PMEs. A literatura revela que a gestdo de topo, os recursos
humanos e os recursos financeiros sdo os principais impulsionadores da
digitalizagdo das PMEs, sendo estas as empresas que mais ativamente adotam as
novas tecnologias digitais. Contudo, a formacdo é crucial para alavancar
capacidades digitais de forma eficaz (Broccardo et al., 2024).

Deste modo, a adocdo das novas tecnologias digitais torna-se ndo apenas
uma oportunidade, mas uma necessidade estratégica para PMEs que pretendam
expandir-se internacionalmente. Esta transformagédo digital permite-lhes ganhar

escala, inovar, adaptarem-se rapidamente as mudangas e serem mais

competitivas.

2.6. Barreiras a implementacao das novas tecnologias digitais

Apesar dos inimeros beneficios anteriormente mencionados associados a
adocdo das novas tecnologias digitais, as PMEs enfrentam diversas barreiras que
dificultam a sua transformagdo digital, especialmente quando inserida numa
estratégia de internacionaliza¢do (Rahman et al., 2017).

A escassez de recursos financeiros é uma das principais limitagbes a
impedir o investimento necessdrio em infraestruturas tecnolégicas, softwares
especializados ou contratacdo de profissionais especializados. A falta de
competéncias digitais e conhecimento técnico dentro da organizagdo é outro
obstaculo a implementacdo das novas tecnologias digitais. A maioria das PMEs
nao dispde de equipas com formacdo adequada para implementar e gerir as
novas solugdes tecnoldgicas digitais, o que aumenta a dependéncia de
consultores externos e o risco de insucesso na transformacgao. Existe também uma
frequente resisténcia a mudanga por parte de gestores e trabalhadores, motivado
pelo receio do desconhecido ou pela dificuldade em alterar processos enraizados
(Justy et al., 2023; Mahdiraji et al., 2023).

No contexto da internacionalizagdo, estas barreiras tornam-se ainda mais

complexas. As PMEs enfrentam desafios adicionais como a adaptagdo
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tecnoldgica digital a diferentes mercados, a gestdo de dados em conformidade
com a legislacdo de outros paises e a integragdo de sistemas que suportem
operagdes em multiplos paises (Mahdiraji et al., 2023;Lamine et al., 2023).

A auséncia de uma estratégia digital clara e de uma visdo internacional
pode comprometer a eficdcia da transformacgdo digital das PMEs e limitar o seu
sucesso na expansdo além-fronteiras. Assim, as barreiras de acesso legais,
técnicas e tecnoldgicas dificultam significativamente a adogdo de novas
tecnologias digitais por estas empresas. Embora as novas tecnologias digitais lhes
oferecam oportunidades significativas, as PMEs precisam de superar desafios
estruturais, culturais e técnicos para poderem beneficiar plenamente da sua
transformagdo digital nos seus processos de internacionalizagdo (Mahdiraji et al.,
2023; Lamine et al., 2023)

2.7. Impacto da transformacao digital na internacionalizacao das PMEs

A transformagao digital tem vindo a desempenhar um papel fundamental
no processo de internacionalizacdo das PMEs, proporcionando novas
oportunidades para aceder a mercados globais, melhorar a eficiéncia operacional
e aumentar a competitividade (Si et al., 2022). Num contexto ainda marcado pela
globalizacdo e pela aceleragdo tecnoldgica, a digitalizacdo tornou-se um fator
estratégico essencial para as empresas que pretendem expandir as suas
atividades além-fronteiras. A transformacao digital em PMEs é muito orientada
para modificar processos organizacionais, de forma a tornar as empresas mais
dgeis e responsivas a mudangas nos mercados (Marino-Romero et al., 2023).

A eliminagdo de barreiras geogrdficas é um dos principais impactos da
transformacao digital nas PMEs (Lamine et al., 2023). Ferramentas digitais como
plataformas de e-commerce, redes sociais e marketplaces internacionais
permitem as empresas alcangar vdrios clientes em diferentes partes do mundo,
com investimentos reduzidos e sem necessidade imediata de presenca fisica nos
mercados alvo. Esta acessibilidade facilita uma entrada mais flexivel e rdpida em
novos mercados, sobretudo para empresas com recursos limitados como as PMEs
(Pedota, 2023). Além disso, a digitalizagdo melhora substancialmente a

capacidade de comunicagdo e relacionamento com clientes, fornecedores e
parceiros internacionais (Zhang & Cheng, 2023). Através de sistemas de gestdo

integrados, plataformas de gestdo de clientes e ferramentas de comunicagdao

digital, as PMEs podem gerir as suas operagdes de forma mais eficiente,
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adaptando-se com maior agilidade as exigéncias dos diferentes mercados. O uso
de tecnologias digitais como o big data e a inteligéncia artificial permite ainda

uma andlise mais precisa das tendéncias de mercado e do comportamento dos

consumidores, contribuindo para decisdes mais informadas e estratégicas (Pfister

& Lehmann, 2021; Marino-Romero et al., 2023).

A transformacao digital também tem impacto na inovagdo dos modelos de
negodcio, permitindo o desenvolvimento de produtos e servicos adaptados as
realidades dos mercados internacionais. Por outro lado, o acesso a tecnologias

baseadas na cloud facilita a escalabilidade dos negdcios, enquanto reduz custos

com infraestruturas fisicas e permite uma gestdao mais flexivel dos recursos (Anon

Higén & Bonvin, 2023; Hassan et al., 2023). Para muitas PMEs, especialmente as
que operam em setores mais tradicionais, esta transigdo pode ser complexa,
apresentando desafios como a deslocacdo de empregos, riscos de seguranca e
preocupagdes éticas. Desta forma, torna-se necessdrio investigar mais nesta drea,
de modo a considerar os impactos econdémicos e sociais da referida
transformacao digital (Si et al., 2022).

Ainda assim, as PMEs que conseguem integrar eficazmente a
transformacdo digital na sua estratégia de internacionalizagdo tendem a
apresentar maior capacidade de adaptacgdo, inovagdo e crescimento sustentavel,
no cendrio global. Contudo, existem ainda lacunas significativas na literatura da
transformacdo digital das PMEs, especialmente no que refere a aplicagdes
préticas para estas empresas, e a mesma sugere que investigagdes futuras devem

concentrar-se em abordar as referidas lacunas, de forma a ajudar a aprimorar a

agilidade e as capacidades digitais de gestdo das PMEs (Marino-Romero et al.,

2023; Escoz Barragan & Becker, 2024).
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Capitulo 3: Estudo de Caso

3.1. Desenho

O método utlizado nesta dissertagdo para responder as perguntas de
investigacdo é o Estudo de Caso com cariz exploratério. O Estudo de Caso é um
método de investigagdo qualitativo utilizado para investigar fendmenos
contemporaneos dentro do contexto de vida real em que se inserem (Yin, 2009).
O método permite obter informagdes detalhadas dos participantes e alcangar
uma compreensdo mais aprofundada do contexto.

Os estudos de caso podem ser utilizados com fins exploratérios. como é o
caso desta dissertacdo. Os casos incluidos sdo de empresas industriais
exportadoras, empresas cujo contacto foi facilitado pelo Centro de Apoio
Tecnolégico a Industria Metalomecanica (CATIM). O estudo de caso permitiu
investigar, de forma exploratéria, o impacto da transformagdo digital na
internacionalizagdo das referidas empresas e uma compreensdo relativamente
aprofundada do contexto em que as mesmas se inserem.

Yin (2014) define a seguinte tipologia para os estudos de casos, ilustrada
da Figura 1:

Figura 1: Tipologia dos Estudos de Caso

Estudo de caso Unico Estudo de caso multiplo

Caso Caso
Caso

Caso Caso

Holistica
Unidade Unica de analise

[}
£ Caso Caso
w IUnidade integrada | IUnidade integrada |
Q caso de analise 1 de andlise 1
-g Unidade integrada Unidade integrada
=] Unidade integrada de andlise 2 de andlise 2
E S® de anélise 1
g &
() . .
23 Unidade integrada Caso Caso
c = d slise 2 Unidade integrada Unidade integrada
- € analise de analise 1 de analise 1
E
E de analise 2 de analise 2

Fonte: Adaptado de Yin (2014, p. 50)
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A tipologia de Yin (2014) dos estudos de caso classifica-os de acordo com
nimero de unidades analisadas e o contexto em que as mesmas se inserem. Nesta
dissertacdo, sao incluidas multiplas unidades de andlise, quatro empresas, num
unico contexto, dado pela dimensao, internacionalizagao e transformagao digital
das mesmas. Por isso, segundo a tipologia de Yin (2014), o estudo de caso desta
dissertacdo é singular e incorpora multiplas unidades de anadlise, isto é, situa-se
no 3° quadrante da Figura 1.

Em concreto, o estudo de caso desta dissertagdo comtemplou, tal como
anteriormente mencionado, quatro empresas portuguesas, 3 Pequenas e Médias
Empresas (PMEs) e 1 que jd se pode considerar grande empresa (GE), estd no
limiar, uma vez que tem 265 funciondrios, isto é, mais do que os 250 funciondrios
estabelecidos pela Unido Europeia como ntimero separador (Unido Europeia,
2025).

As empresas participantes neste tudo sdo todas elas exportadoras e foram
indicadas pelo CATIM como empresas que valia a pena analisar com o propdsito
pretendido. O CATIM, na pessoa do Dr. Nuno Aratjo, facilitou o contacto com

as mesmas.

3.2. Dados recolhidos e condug¢ao das entrevistas

Os dados primdrios foram recolhidos por meio de entrevistas
semiestruturadas e recorrendo a informacdo documental sobre as empresas
disponivel na base de dados SABI.

Trés das entrevistas foram realizadas aos CEOs das empresas. Numa das
empresas, as respostas as perguntas foram dadas por pessoas de diferentes
departamentos dentro da empresa. Duas das entrevistas foram realizadas
presencialmente e outras duas online.

As entrevistas decorreram entre Novembro e Dezembro de 2024. O
objetivo principal das entrevistas foi o de entender o papel da transformacéao
digital na internacionalizacdo das empresas analisadas e vice-versa.

O guido das perguntas de suporte as entrevistas semiestruturadas
conduzidas é apresentado nos Apéndices. O mesmo estd estruturado em quatro
grandes secgdes, a saber: i) Informacdes sobre o entrevistado; ii) Caracterizagdo
da empresa; iii) Internacionalizagdo; 1iv) Transformacgdo digital e

Internacionalizac¢do e v) Para terminar.
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A secgao de informagdes sobre o entrevistado teve como objetivo saber o
nome do entrevistado e a fun¢do ocupada na empresa. A seccdo de caracterizagdo
da empresa pretendia obter dados sobre a data de fundacdo da empresa, os
produtos e/ou servigos produzidos, a dimensdo da empresa e a importancia das
exportagdes no volume de negdcios. A sec¢do da Internacionalizagdo continha
perguntas que permitiam caracterizar o processo de internacionalizacdo da
empresa, as barreiras encontradas e os beneficios. A tultima sec¢do, sobre a
transformacdo digital e a internacionalizagdo da empresa, continha perguntas
que permitiam caraterizar a referida transformacdo digital, as barreiras
encontradas e os beneficios, e relacionar a mesma como o processo de
internacionalizagao.

O consentimento para a realizacdo das entrevistas e o devido uso da
informagdo recolhida foi dado pelos participantes do estudo. As entrevistas
foram, sempre que possivel, gravadas e posteriormente transcritas de modo a
proceder a andlise dos resultados das mesmas e a triangulagdo dos mesmos entre
si, com a informagdo documental recolhida e com os resultados da literatura

descritos no capitulo 2 desta dissertacao.

3.4. Resultados e discussdo

Nesta seccdo procedemos a descrigdo, triangulacdo e andlise dos
resultados das entrevistas, da informa¢do documental recolhida e da literatura.
Os resultados e a discussdo apresentada estruturam-se do seguinte modo: i) As
caracteristicas das empresas entrevistadas; ii) Os processos de
internacionalizagdo seguidos pelas empresas entrevistadas e as barreiras
encontradas; iii) A transformacdo digital das referidas empresas e as barreiras
encontradas; e iv) A forma como as tecnologias digitais adotadas influenciaram

0s respetivos processos de internacionalizagdo e vice-versa?

3.4.1. Caracteristicas gerais das empresas entrevistadas

De acordo com as diretrizes da Unido Europeia e o Didrio da Reptblica,
uma empresa é considerada uma PME se empregar menos de 250 pessoas e tiver
um volume de negécios anual que ndo excede os 50 milhGes de euros ou um

balango total anual inferior a 43 milhdes de euros (Didrio da Republica, 2025).
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A Tabela 1 sumariza as caracteristicas das empresas entrevistadas neste
estudo de caso. A Tabela 1 foi construida com as respostas obtidas nas entrevistas
e com recurso a base de dados SABI. Os dados obtidos sdo relativos ao ano de
2023.

Tabela 1: Caracteristicas das empresas entrevistadas (2023)

Localizagao Setor CAE Produtos Ne° Volume Valor das
empregados de exportacdes
negdcio o
(milhdes)

Empresa 1 Porto Papelaria 17230 Cadernos, 130 14 50%
Catélogos

Empresa2  Oliveira de Metalomecédnica 25991 Panelas, 177 15 53%

Azeméis Tachos

Empresa 3 Porto Automével 25992 Componentes 265 246 82%
metélicos

Empresa 4 Porto Eletrodomésticos 27520  Fogoes, Fornos 123 15 27%

Segundo os critérios da Unido Europeia acima mencionados, as Empresas

1,2 e 4 sdo médias empresas. A Empresa 3 ja é considerada uma grande empresa.

3.4.2. O processo de internacionalizac¢ao e as barreiras identificadas

A Empresa 1 teve as suas primeiras vendas internacionais no ano 2000,
com entrada direta no mercado espanhol. Evoluiu depois para ter um agente
representante local e, posteriormente, para uma acdo mais direta com o
estabelecimento de escritérios préprios em Espanha e noutros paises. A
motivagdo para a internacionalizacdo foi fazer crescer a empresa e aumentar a
sua competitividade, com as economias de escala e a melhoria do desempenho
econémico. Contudo, as principais barreiras reconhecidas foram a falta de
credibilidade inicial no mercado de destino e falta de confianca dos clientes
externos e a adaptagdo cultural. Tal como mencionado pelo representante da
Empresa 1: “A primeira grande dificuldade que tivemos foi conseguir mostrar, a alguns

clientes nos mercados [externos], que éramos capazes.”
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A Empresa 2 teve as suas primeiras exporta¢cdes nos anos 70/80, com
contratos significativos na América do Norte e Reino Unido, tendo a
internacionalizagdo sido um processo gradual, tal como mencionado na
entrevista: “O processo foi gradual, mas ndo linear, com oportunidades,
constrangimentos e intensidade varidvel, em fungido do momento e contexto geogrdfico,
econdmico e politico.” Uma etapa fundamental na internacionaliza¢gdo na Europa
para esta empresa foi a criagdo de uma filial no Reino Unido em 2000. A
motivagdo para a internacionaliza¢do decorreu do facto de a empresa até iniciar
0 processo, operar num mercado doméstico pequeno, sentindo a necessidade de
diversificar riscos, aceder a mercados externos mais desenvolvidos e aumentar a
sua competitividade. A semelhanca da Empresa 1, esta empresa também
menciona as barreiras de adaptacao cultural que enfrentou.

A Empresa 3, que ja ndo é uma PME, deu inicio as suas vendas
internacionais em 1995, assumindo desde logo uma orientacdo internacional. A
motivagdo para esta orientagdo vem da necessidade de expansdo de mercado e
valorizagdo por “valor acrescentado” em segmentos de alta complexidade, tal
como mencionado pelo representante: “O nosso posicionamento nunca foi, e espero
que ndo seja preco, mas sim valor acrescentado, margem e complexidade.” Contudo, os
requisitos normativos e culturais dos mercados automével suico e alemao foram
uma enorme barreira inicial bem como a necessidade de uma presenca frequente
nos referidos mercados.

Por dltimo, a Empresa 4 teve um reforco da sua internacionalizagdo apds
ter atingido a maturidade no mercado doméstico, com apoio de programas como
o Portugal 2020 e o Portugal 2030. A Empresa 4 foi motivada para este reforgo
pela necessidade de crescimento e valorizagdo do produto face a concorréncia
turca e italiana. Tal ¢ mencionado pelo representante da empresa: “E sentimos que
para crescer precisamos de internacionalizar, porque nds no mercado nacional jd
chegamos a uma fase de maturidade (...) obriga-nos a ser mais competitivos, valorizar o
nosso produto também, sentimos que temos, nés temos de produzir produto com muita
qualidade. Com mais qualidade que a nossa concorréncia.” Contudo, também as
barreiras linguisticas e culturais foram sentidas.

Verifica-se assim que, no caso das empresas incluidas neste estudo de
caso, a maioria dos processos de internacionalizacdo foi gradual, mas ndo linear,
com adaptacdo de marca e canais, privilegiando mercados europeus e

diferenciados. Em especifico, as Empresas 1 e 2 seguiram um padrao incremental
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préoximo do preconizado pelo Modelo de Uppsala original, evoluindo
gradualmente em fung¢do de experiéncia e conhecimento de mercado (Johanson
& Vahlne, 1997).

A Empresa 3, que no entretanto se tornou uma grande empresa, apresenta
um processo de internacionalizacdo préximo do preconizado pelo modelo Born
Global, dado que comegou a exportar desde a sua fundacdo em 1995 e conseguiu
entrar de uma forma rdpida em mercados complexos. Ja a Empresa 4 revela um
processo hibrido, com um inicio tardio da internacionalizacio (fase de
maturidade da empresa no mercado doméstico), aproximando-se do modelo
Upssala.

Ainda no que refere as barreiras, em Portugal o processo de
internacionalizagdo das empresas, em particular das PMEs, tem como grande
barreira a falta de apoios financeiros, que vai sendo colmatada com a ajuda de
organiza¢des como a AICEP e os fundos europeus do Portugal 2020 e 2030, mas
é preciso fazer mais. As empresas devem procurar comegar a afetar mais fundos
préprios ao investimento na internacionalizacdo e estabelecer planos para a
mesma, de modo a serem mais flexiveis, tal como mencionado pelo representante
da Empresa 4: “E nés, por exemplo, sentimos que em termos internacionais, nos
precisamos muito de ser flexiveis (...) para conseguirmos atingir os mercados e ganhar
novos mercados.”

Adicionalmente, as barreiras linguisticas e culturais de adaptacdo a novos
mercados também se fazem sentir, mas comecam a diminuir com a contratacgdo
de mao-de-obra qualificada e orientada para o mercado global, tal como
mencionado pelo representante da Empresa 3: “Saber o que eles [mercados externos]
apreciam, a rapidez na resposta, a qualidade do produto, o cumprir das normas, as
certificages que temos de ter, tudo isso, o estar presente. Nos temos gente [na empresal
que estd na Alemanha e na Suica, praticamente, uma vez por més.”

Os beneficios decorrentes da internacionalizagdo devem ser considerados,
visto que, apesar do risco associado a mesma, o crescimento das empresas
associado a sua presenca em mercados externos é fundamental para as mesmas
se manterem competitivas. Tal como mencionado na literatura, a
internacionalizagdo é um passo estratégico fundamental. A expansdo para
mercados externos, permite as empresas, nomeadamente as PMEs, diversificar

as suas fontes de receita, reduzir a dependéncia do mercado interno e aumentar
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a sua resiliéncia a crises econdmicas locais (Jalali, 2025; Thelisson & Jacquemot,
2025).

3.4.3. A transformacao digital e as barreiras identificadas

Apesar da implementagdo de novas tecnologias digitais nas empresas ser
um processo dificil e com elevadas barreiras, em particular nas PMEs, verifica-se
que a transformacdo digital das empresas incluidas neste estudo foi algo de
necessario num mercado que é cada vez mais digital.

Neste contexto global em que as empresas que se internacionalizam
operam, cresce a necessidade de digitalizar processos, de modo a agilizar a gestao
da internacionaliza¢do, desde a demonstracdo do produto, até a angariacdo e
gestdo de relacionamento com clientes e venda. Tal como mencionado pelo
representante da Empresa 3, adotar as novas tecnologias digitais permite uma
maior eficiéncia: “As razdes para a adocdo? Eficiéncia. Isto alavancou a nossa
capacidade de resposta e alterou o nosso modelo de negécio nesse sentido, ndo
é? Eficiéncia dos processos.”

Desta forma, apesar das barreiras, como a da mentalidade cultural das
pessoas na adocdo de novos processos, tal como mencionado pelo representante
da Empresa 1, observa-se que as empresas incluidas neste estudo procuraram
melhorar a eficiéncia dos seus processos internos através da digitaliza¢do dos
mesmos. “E mais que isso, [as pessoas] tém muita dificuldade em ver os beneficios da
nova maneira. E isso gera, sempre inevitavelmente resisténcias a essas mudangas. E essas
resisténcias so se mudam de uma maneira, é demonstrando as pessoas que o método novo
dd melhores resultados”.

A transformagdo digital é assim analisada pelas empresas nas perspetivas
interna e externa, considerando as barreiras e os beneficios da mesma. Em termos
internos, a Empresa 1: i) adotou o Enterprise Resource Planning (ERP) Microsoft
Navision em 2006, para otimizar processos; ii) 0 Warehouse Management System
(WMS) em 2010, para gerir o armazém; e iii) realizou uma integracdo total do
ERP com o WMS e digitalizou subprocessos de produgdo e compras.

Em termos externos, desde 2020 que a Empresa 1 tem salas de reunido
online, apresentagdes interativas de colecdo, catdlogos em PDF e realidade
aumentada. No presente, tem em curso um projeto de Inteligéncia Artificial (IA)

para leitura automdtica de documentos. Desta forma, a Empresa 1 tem o seu
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processo totalmente digitalizado, tal como mencionado na entrevista: “Hd uma
integracdo total entre o ERP e as mdquinas que trabalham fisicamente no armazém (...),
do processo desde a introducdo da encomenda até a expedigdo estd completamente
desmaterializado.”

As principais barreiras sentidas na adogdo das novas tecnologias digitais
prendem-se com a resisténcia cultural e os elevados custos de implementacéao e
de manutencdo. Contudo, tal como mencionado na literatura, os beneficios de
eficiéncia na comunicacdo com mercados estrangeiros e a facilidade em
demonstrar produtos, leva a que os beneficios sejam superiores aos custos e
riscos associados, considerando a literatura que implementacdo de novas
tecnologias digitais melhora a eficiéncia operacional das empresas (Pedota, 2023;
Soluk et al., 2023). Nota-se ainda uma forte aposta no uso de Inteligéncia Artificial
(IA), como aposta para o futuro: “Agora vamos digitalizar mais uma série de coisas
(...) Com a digitalizagdo do documento e com a inteligéncia artificial, o documento ser
lido, mas isso ainda ndo estd em funcionamento isso é um projeto que estd agora, estamos
a tentar implementd-lo, mas ainda ndo estd em funcionamento. Tentarmos aqui a comegar
a usar de uma forma mais efetiva a inteligéncia artificial.”

Em termos internos, a Empresa 2: i) teve o seu primeiro computador de
tarja magnética nos anos 80; ii) instalou o ERP Comet Top e BAAN no inicio de
2000; iii) fez um upgrade para o ERP LN em 2018-2020; e iv) implementou
plataformas de Balanced Scorecard e RFID na década de 2010. Em termos
externos, tem uma presenca institucional online desde o virar do século, sendo
que a loja online e a adogdo de ferramentas de marketing digital foram
impulsionadas pela pandemia COVID-19.

No que refere as barreiras a digitalizacdo, a Empresa 2 relata os custos
elevados, a necessidade de formacdo e a dependéncia de mao-de-obra
especializada. Contudo, enumera vdrios beneficios associados a digitalizacdo, tal
como a maior personaliza¢do que é possivel com o uso do comércio digital e do
marketing digital, que permitem uma maior visibilidade e uma customizagao
mais eficaz. Desta forma, existe uma maior eficiéncia operacional, tal como
mencionado na literatura (Pedota, 2023; Soluk et al., 2023) e comprovado na
entrevista: “Otimizagdo dos custos operacionais e incremento de receitas [no caso das
vendas online, com uma melhor margem que as vendas tradicionais].”

Em termos internos, a Empresa 3 tem: i) o ERP instalado desde 2000; ii)

um sistema de gestdo da produgdo digital desde 2012; e iii) um sistema digital de
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monitorizagdo das madquinas desde 2022. Neste momento, a produgdo é
totalmente sem papel, com planeamento e monitorizacdo em tempo real, tal como
mencionado pelo representante da empresa: “Sempre tudo eletronico, tudo sem papel
(...) Até chegar ao fim tudo digitalizado (...) através do sistema que temos, que também
comunica com o ERP, podemos verificar se a mdquina estd a trabalhar, se a mdquina estd
parada, qual ordem de fabrico que estd a fabricar, quem é o operador, quantas pegas jd fez,
tudo em tempo real.”

Em termos externos, devido ao setor em que atua, esta empresa tem
parcerias tecnoldgicas pontuais. As principais barreiras para a adocdo de novas
tecnologias sdo também os elevados custos de aquisi¢do e de implementacédo e a
resisténcia cultural ao digital, tal como mencionado pela empresa: “Sdo sistemas
no geral caros, caros no custo de aquisi¢do e caros no custo de implementagdo (...) agora
jd nem tanto, mas para trds nos tivemos barreiras, as pessoas ainda se agarram ao papel,
ndo sabem trabalhar sem papel, questoes mais culturais, comportamentais, também sdo
questoes ndo menos importantes.”

Em termos internos, a Empresa 4 tem: i) o ERP implementado desde 2002
e substituido em 2017; e ii) processos de producdo digitalizados. A certificagdo
de qualidade é assim facilitada por sistemas informaticos.

Em termos externos, a empresa tem website e redes sociais desde 2005,
com uma forte evolucdo digital desde a pandemia. Tem vindo também a explorar
a IA em publicidade Meta no Facebook, desde 2023. No futuro pretende ainda
desenvolver um sistema de “peaking” para chdo de fdbrica, desenvolvimento de
uma marca internacional e venda online direta em varios mercados europeus. As
barreiras sentidas sdo, a semelhanca das anteriores, a resisténcia inicial, a
existéncia de falta de competéncias digitais e os custos de automacao: “Aqui hd
um ponto também interessante, que bate um bocadinho no que se fala hoje em dia de
inteligéncia artificial, na indistria 4.0 e que falamos hd pouco da producdo, que é isto, é
um investimento tdo forte para ter uma automagdo da produgdo, que acaba por ser um
bocadinho assustador. Também tem a ver com a cultura da empresa e com as pessoas (...)
E a mentalidade acho que sim. Por exemplo, hd um dado que é que a idade média das
pessoas que trabalham aqui é de 28 anos, e ndo temos tantas pessoas com formagio
superior também. E entdo, acho que a mentalidade também tem um impacto grande.”

Considerando assim tudo o que foi mencionado anteriormente, verifica-se
que o ritmo de digitalizacdo entre as empresas analisadas é varidvel. As

Empresas 1 e 3 evidenciam integracdo profunda de sistemas (ERP, WMS,

28



monitorizagdo), enquanto a Empresa 4 admitiu um foco mais reativo,
impulsionado por clientes externos. Todas as empresas referem elevados

beneficios em eficiéncia operacional e acesso a mercados, como referido na
literatura (Lamine et al., 2023; Pfister & Lehmann, 2021), mas sdo também
unanimes na existéncia de barreiras financeiras e culturais, como também é
referido na literatura (Taherizadeh & Beaudry, 2023).

Confirma-se assim que a transformagédo digital tem como uma das suas
principais barreiras a componente financeira, devido ao elevado custo de
desenvolvimento, implementacdo e manutencdo das tecnologias digitais.
Contudo, os beneficios associados a melhoria da eficiéncia operacional e a
facilidade de aceder a novos mercados de forma mais rdpida e eficaz levam a que

cada vez mais empresas, em particular as PMEs, vejam a transformagéo digital e

a implementagdo de novas tecnologias como o futuro (Marino-Romero et al.,

2023; Pfister & Lehmann, 2021)

De realcar que esta transformacao digital foi acelerada pela pandemia do
COVID-19 (Ngo et al., 2022; Ramadani et al., 2022), que levou a que as empresas
se tivessem de readaptar, quer na forma como trabalham internamente, quer na
forma como chegam aos seus clientes. Em termos de mudancas da forca de
trabalho, a maioria das empresas teve de se adaptar a um regime hibrido ou
totalmente online, especialmente em fun¢des de gestdo e administracado.
Algumas mencionam que continuam a dar a facilidade de escolha aos seus
colaboradores no método de trabalho a escolher, mas nota-se uma vontade de
cada vez maior de voltar a ter trabalho mais presencial. Tal como mencionado
pelo representante da Empresa 1, o teletrabalho depende do tipo de empresa:
“Tivemos alguma coisa de teletrabalho, muito pouco, em fungdes muito especificas, somos
uma fdbrica, ok? Houve algumas fungdes administrativas onde fizemos e continuamos a
ter algumas dreas como a financeira que tém algumas pessoas que estdo em trabalho
hibrido.”

Em termos de vendas e relacionamento com os clientes, apesar de ainda
haver uma componente fisica muito elevada associada a demonstragdo do
produto, cada vez mais se opta por solugdes digitais, nomeadamente catdlogos
digitais. Além disso, as tecnologias digitais permitem estabelecer um contacto
mais rdpido aquando do esclarecimento de duvidas ou resolucdo de problemas,

comparativamente a uma deslocacdo presencial.
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Adicionalmente, as tecnologias digitais permitem mudancas nos modelos
de negdcio, através da criacao de plataformas de e-commerce que permitem as

empresas tornarem-se mais ageis e diversificar a sua oferta.

3.4.4. A relacdo entre transformacao digital e a internacionalizacao

Considerando a relagado entre transformacao digital e internacionalizagao,
a transformagdo digital é vista pelas empresas analisadas como facilitadora da
internacionalizagdo. O representante da Empresa 3 menciona: “Eu acho que nio é
relagdo tdo direta que causa efeito com a internacionalizagdo é mais com a pergunta de
cima que resulta na facilidade da internacionalizagdo.” O representante da Empresa 4
concorda e afirmou na entrevista: “A transformagio digital levou a facilitar o processo
de internacionalizagdo.” O representante da Empresa 1 menciona uma outra
perspetiva mais interativa: “Aqui pergunta se foi a transformagdo digital que levou a
empresa a internacionalizar-se ou se foi o contrdrio? Aqui eu diria que é uma pescadinha
de rabo na boca. Isto aqui é interativo. Uma conduz a outra, ok? Do nosso lado, nos
comegdmos, vamos dizer, a internacionalizar a venda, antes de fazermos a digitalizagdo.
Mas uma coisa, obrigou a outra.” O representante da Empresa 2 confirma a
necessidade das novas tecnologias digitais para internacionalizar: “A
transformagdo digital veio a tornar-se indispensdvel para alcangar mercados novos de
forma eficiente e competitiva, promogdo passiva e na busca ativa (maior acesso a dados).”

A literatura reconhece a transformacdo digital como facilitadora da
internacionalizacdo, ao reduzir barreiras logisticas, culturais e operacionais, e ao
permitir uma presenca global através de plataformas online e de marketing
digital (Mahdiraji et al., 2023; Marino-Romero et al., 2023). Por outro lado, a
necessidade de operar em mercados externos estimula a digitalizacdo de
processos e a geracdo de conteidos digitais mais sofisticados (Broccardo et al.,
2024). O processo de internacionalizacdo, tal como referido na literatura, leva a
que haja a necessidade de uma empresa se adaptar a novos contextos de negécio
e culturais (Si et al., 2022).

Adicionalmente, a distancia fisica leva a que exista necessidade de criar
solugdes para a venda e estabelecimento de relagdo com clientes. Desta forma, as
tecnologias digitais permitem as empresas, em particular as PMEs, criarem novas
solugdes online que permitem um contacto mais real, mesmo que distante, tal

como mencionado pelo representante da Empresa 1: “Nds misturamos, conteiidos
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digitais com contetidos fisicos. Este catdlogo existe fisicamente, este que estamos a ver,
existe fisicamente e em PDF como estamos a ver. Mas mesmo quando estou a ver o
catdlogo fisicamente hd conteiidos de realidade, ou realidade aumentada ou de contetido
adicional, que estdo conectados a este catdlogo fisico ou no catdlogo em PDF.” A
transformacado digital permite assim as empresas irem mais longe e estarem
presentes com valor e qualidade em novos mercados, tal como mencionado na
literatura (Afién Higén & Bonvin, 2023; Hassan et al., 2023) e pelo representante
da Empresa 1: “Portanto, aquilo que nds conseguimos fazer com as tecnologias, foi irmos
mais longe em darmos mais valor aos produtos por eles estarem mais adaptados aos
mercados.”

A digitalizagdo tem-se revelado facilitadora da internacionalizacdo, ao
permitir contetidos online ricos (catalogagdo, RA), sistemas de gestdo remota e
canais de e-commerce (Broccardo et al., 2024; Mahdiraji et al., 2023).
Reciprocamente, a pressdo competitiva em mercados externos impulsiona
investimentos em tecnologias digitais, criando um circulo virtuoso, como
descrito pela Empresa 1. As empresas que adotam em simultaneo estratégias
digitais e globais (ex., Empresa 3) tendem a mostrar uma maior agilidade e
resiliéncia, corroborando estudos que apontam para a centralidade da
digitalizagdo na modernizac¢do e internacionalizacdo das PMEs (Hassan et al.,
2023; Marino-Romero et al., 2023).

Apesar de diferengas sectoriais, de dimensdo e de maturidade, as quatro
empresas portuguesas analisadas nesta dissertagdo partilham desafios e
oportunidades semelhantes nos processos de internacionalizagdo e de
transformacao digital. A andlise comparativa confirma a relevancia dos modelos
Uppsala e Born Global, mas também a emergéncia de perfis hibridos. A
transformacao digital, embora sujeita a barreiras financeiras e culturais, revela-se
um fator critico para aceder e consolidar a presenca em mercados externos,
funcionando em muitos casos como motor de internacionalizacdo. Acelerada
pela pandemia de COVID-19, nota-se uma maior aposta na implementagao das
novas tecnologias digitais como forma de permanecer competitivo e alcancar
novos mercados, tal como mencionado pelo representante da Empresa 4: “Desde
2022, no pos-Covid, acho que demos um salto, com o e-commerce, com o sistema de gestio
de fdbrica, e possivelmente com a venda da marca nova, que jd é um passo grande estar a
vender online um produto final para os mercados europeus. |d sio saltos grandes, mas de

facto, acho que em termos produtivos, podiam-se dar saltos maiores.”
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Para as empresas que aspiram crescer internacionalmente, recomenda-se
assim uma abordagem integrada, alinhando planos de investimento em
tecnologias digitais com estratégias de internacionalizagdo. Adicionalmente, as
empresas, em particular as PMEs, devem comegar a considerar o peso da IA para
o seu futuro e como podem integrar a mesma na gestdo de processos, tal como
mencionado pelo representante da Empresa 3: “Acho que devia incluir aqui o tema
da inteligéncia artificial, era muito importante, porque nds aqui neste tema estamos um
pouco atrasados e poderiamos estar muito mais i frente. Era interessante estudar isto.”

O desenvolvimento e implementacdo das novas solugbes tecnoldgicas
digitais, quer de demonstracdo de produto, quer da forma como mantém a
relagdo com clientes e venda, deve ser encarado pelas empresas portuguesas, em
particular as PMEs, como algo normal e que deve estar incluido nos planos de
internacionalizacdo. Esta dissertagdo ilustra a importancia da transformacgao
digital como facilitador da internacionaliza¢do. Deve assim olhar-se tanto para a
transformacdo digital como para a internacionalizacio numa perspetiva
estratégica e alinhada. Tal como mencionado na literatura, as PMEs que
conseguem integrar eficazmente a transformacdo digital na sua estratégia de

internacionalizacdo tendem a apresentar maior capacidade de adaptacao,

inovacdo e crescimento sustentdvel no cendrio global (Escoz Barragan & Becker,

2024; Marino-Romero et al., 2023)
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Capitulo 4: Conclusao

Tal como mencionado na Introdugdo desta dissertacdo, a mesma teve
como objetivo principal entender o papel da transformacdo digital na
internacionalizagdo de PMEs portuguesas. De modo a obter resposta aos
objetivos e questdes de investigacdo formulados, foi usado como método de
investigacdo o estudo de caso com cariz exploratério, tendo sido selecionadas e
entrevistadas quatro empresas portuguesas.

“Que modelos de internacionalizagdo seguiram as PMEs estudadas?”
podemos concluir que, de acordo com a maturidade da empresa, diferentes
modelos de internacionalizagdo foram usados. Na maioria das empresas
incluidas neste estudo de caso, o processo de internacionalizagao foi gradual, mas
nao linear. Em especifico, as Empresas 1 e 2 seguem um padrdo incremental
proximo do Modelo de Uppsala original, evoluindo gradualmente em funcao de
experiéncia e conhecimento de mercado. A Empresa 3, que jd é uma grande
empresa, tem um perfil mais préximo do Born Global, dado que exporta desde a
sua fundacdo e conseguiu entrar de forma rdpida em mercados complexos. A
Empresa 4 revela um processo hibrido: inicio tardio (fase de maturidade
doméstica), mas com aceleragdes pontuais o que se pode considerar que se
aproxima do modelo Uppsala.

“Que tecnologias digitais adotaram as referidas PMEs?” Verifica-se que o
ritmo de digitalizagdo das empresas entrevistadas é varidvel. Contudo, a maioria
das empresas evidenciam uma integragdo profunda de sistemas digitais como o
ERP, o WMS e Microsoft Navision de forma a automatizarem os processos, o
Warehouse Management System (WMS) para gerir armazéns, e sistemas de
monitorizagdo. A Empresa 4 admitiu ter um foco mais reativo, impulsionado por
clientes externos. Todas as empresas referem elevados beneficios em termos de
eficiéncia operacional e acesso aos mercados com a transformacao digital.

“Quais as principais barreiras que as ditas PMEs enfrentaram na adogdo
das novas tecnologias digitais?”. As empresas entrevistadas sdo unanimes no que
refere a existéncia de barreiras financeiras e culturais a transformagao digital.
Todavia, consideram que a principal barreira é a componente financeira, devido
ao elevado custo de desenvolvimento, implementagdo e manutengdo das
tecnologias digitais. De realgar que esta transformacgdo digital foi acelerada pela
pandemia do COVID-19, que levou a que as empresas se tivessem de readaptar

quer na forma como trabalham internamente, quer na forma como chegam aos
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seus clientes. No que refere a forca de trabalho, a maioria das empresas teve de
adaptar um regime hibrido ou totalmente online, especialmente em fungdes de
gestdo e administragdo.

“De que forma as tecnologias digitais adotadas influenciaram os
respetivos processos de internacionalizagdo e/ou foram influenciadas pelos
mesmos?” O estudo demonstra a importancia da transformacgdo digital como
facilitador da internacionalizagdo. Deve-se olhar para a transformacdo digital e
para a internacionalizagdo com uma perspetiva estratégica alinhada. Assim
sendo, as PMEs que conseguem integrar eficazmente a transformacao digital na
sua estratégia de internacionaliza¢do tendem a apresentar melhores resultados
resultantes de uma maior capacidade de adaptacdo, inovacdo e crescimento
sustentdvel no cendrio global.

Para as PMEs que pretendem permanecer competitivas, num mundo
globalizado, é imprescindivel internacionalizar de modo a alcangar, entre outros,
economias de escala. Contudo, de modo a internacionalizar e manter uma gestao
sustentdvel de todo o processo, é necessdrio ter as tecnologias digitais necessarias
ao processo de internacionalizagdo — desde a gestdo interna, como por exemplo
softwares de logistica, até a gestdo externa de clientes, como por exemplo
ferramentas de e-commerce e plataformas de venda online. Gerir a
transformacao digital e a internacionalizagdo é um processo gradual, ndo-linear,
com a possibilidade de cometer erros. Apesar das dificuldades, a transformagéao
digital e internacionalizagdo das PMEs é essencial como forma a alcangar maior
credibilidade no setor onde operam e agilizar os processos de gestdo, internos e
externos.

Tendo em conta o acima, importa destacar que a transformagdo digital
deve ser encarada ndo apenas como uma exigéncia tecnolégica, mas como uma
alavanca estratégica essencial para a competitividade e resiliéncia das PMEs no
cendrio internacional. Num contexto global em constante mudanca, marcado por
avancos tecnoldgicos acelerados e mudancas no comportamento dos
consumidores, as empresas que melhor se adaptam sdo aquelas que encaram a
digitalizagdo e internacionalizagdo de forma interligada e como parte integrante
da sua cultura. Assim, o investimento continuo em capacidades digitais aliado a
uma visdo estratégica da internacionalizacdo poderd fazer a diferenca entre

estagnar no mercado doméstico ou crescer de forma sustentada e global.

34



O estudo apresentado tem limitagdes que podem constituir caminhos para
investigacOes futuras. Como principal limitacdo da dissertacdo, temos o niimero
limitado de empresas entrevistadas. O método do estudo de caso € um método
qualitativo que, no caso, foi utilizado com fins exploratérios. O nimero reduzido
de empresas entrevistadas ndo permite fazer inferéncia dos resultados obtidos.
Nido é esse o intuito do método. Todavia, com mais estudos de caso e
comparagdes com outros paises da Unido Europeia e a literatura existente, seria
possivel elaborar e conduzir um questiondrio a uma amostra representativa de
PMEs portuguesas que operam nos mercados externos, sobre o papel da
digitalizagdo na sua internacionalizagéo e, a partir daf, conseguir fazer inferéncia
para o universo das referidas empresas.

Uma outra sugestdo de investigacdo futura, que emerge dos resultados
desta dissertagdo como merecendo ser alvo de um estudo mais aprofundado, é o
tema da Inteligéncia Artificial (IA) associado a transformagdo digital. Quais os
beneficios e custos e/ou riscos associados que as PMEs enfrentam quando

investem em solugdes de IA no ambito da sua transformacao digital?
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Apéndices

Apéndice I - Guido das entrevistas

Parte 1: Informagdes sobre o entrevistado
1.1 Nome

1.2 Funcao

Parte 2: Caracterizacao da empresa
2.1 Em que ano surgiu a empresa?
2.2 Que produtos produzem e para que mercados (nacional /externos)?
2.3 Produzem para outras empresas ou para consumidores finais (B2B/B2C)?
2.4 Qual foi o volume de negdcios em 20237
2.5 Qual foi o peso do valor das exportacdes no volume de negdécios em 2023?

2.6 Qual foi o niimero de pessoas que a empresa empregou em 2023?

Parte 3: Internacionaliza¢ao
3.1 Em que ano iniciou a empresa a sua internacionalizagdo?
3.2 De que forma a empresa se internacionalizou?
3.3 O processo foi gradual?
3.4 Que barreias a empresa enfrentou e que apoios teve?
3.5 A empresa integra cadeias de valor global? Se sim, que posicdo tem nessas
cadeias?
3.6 Quais foram as principais razdes que levaram a empresa a considerar a

internacionalizacdo?

Parte 4: Transformacao digital e Internacionalizacao
4.1 Em que ano comegou a empresa a sua transformagéo digital?
4.2 Quais as tecnologias digitais adotas pela empresa desde entdo e em que anos?
4.3 Qual a razdo para a adogdo de cada uma das tecnologias referidas?
4.4 Que apoios (técnico e financeiro) a empresa teve na referida adogdo?
4.5 A Covid-19 foi um impulsionador para adogdo das tecnologias digitais? Se
sim, porqué e como afetou a forma de trabalhar?
4.6 Que barreias (internas e externas) a empresa enfrentou na adogdo das

referidas tecnologias digitais?
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4.7 A empresa recorreu a servicos de consultoria para o efeito? Publicos ou
privados?

4.8 Que consequéncias teve para a empresa a dita adogdo, em termos de
oportunidades de negécios, modelos de negdcio, marketing, eficiéncia de
processos, resultados operacionais, recrutamento e endividamento?

49 Na sua opinido, foi a transformacdo digital que levou a empresa a
internacionalizar-se ou foi o processo de internacionalizacdo que levou a
empresa a adotar novas tecnologias digitais?

410 A adogdo das tecnologias digitais facilitou o processo de
internacionalizagdo da empresa ou sucedeu o contrario?

411 A transformacdo digital ajudou a adaptabilidade da empresa aos
requisitos culturais de outros mercados?

412 Considera que hd limitacdes especificas relativamente a transformacgdo
digital neste setor?

413 De que maneira a transformagéo digital ajudou a integracdo da empresa

em cadeias de valor globais (quando € o caso)

Parte 5: Para terminar

5.1 Gostaria de acrescentar alguma coisa mais ao que ja foi dito?

Apéndice II - Transcri¢ao das entrevistas

Empresal

Entrevistador: Ol4... consegue ouvir-me? Ol4 bom dia, antes de mais
agradecer a sua disponibilidade para a realizagdo desta entrevista. N&o sei se teve
tempo para ler o guido que lhe enviei?

Entrevistado: Ol4, bom dia, Cintia. Consigo vé-la e ouvi-la. Sim vi, tenho aqui
o word com as respostas as suas questdes. Depois posso enviar-lhe por email no
fim da reunido...

Entrevistador: Claro que sim, muito obrigada! Como tem as respostas consigo,
ndo sei como prefere fazer. Fago-lhe as questdo uma a uma ou...

Entrevistado: Como tenho aqui as respostas apontadas, ndo estdo completas...
eu posso ir falando 4 medida...

Entrevistador: E? Ok!

Entrevistado: E..
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Entrevistador: Gostava apenas que se apresentasse dizendo o seu nome e qual
o cargo que desempenha.

Entrevistado: Ora bem, o meu nome é (informag&o confidencial) e sou o CEO
da PME 1. Comecando aqui pela primeira parte. A empresa existe, vamos dizer,
a atual designagdo social que é (informagdo confidencial), existe como uma
consequéncia da fusio de duas empresas. E o resultado da fusdo de duas
empresas em nome individual que existiam anteriormente uma com o nome do
meu pai outra no nome da minha mae. Essas duas empresas, neste caso a
empresa que foi criada pelo meu pai, foi criada em 1970, portanto, nés quando
falamos da PME 1 enquanto marca, dizemos que a empresa foi criada em 1970
embora, no seu ponto de vista efetivo, a empresa atual foi s6 criada em 1979. Mas
a histéria da empresa incorpora efetivamente uma histéria que vem desde 1970.
Portanto, respondendo 4 pergunta que faz aqui, a primeira pergunta, a criagdo
da empresa atual é efetivamente 1979 mas a origem é 1970 com a criacao da
empresa que foi feita pelo meu pai nessa altura. Ok? Pronto. Neste momento, esta
empresa, COmo lhe dizia, continua a ser 100% familiar, portanto, os sOcios sao os
meus pais, eu e 0 meu irmao.

Indo um bocadinho agora para a segunda pergunta, a PME 1
historicamente é uma empresa que vem do mundo da papelaria, vamos dizer, da
industria de fabricagdo de produtos de papelaria ou seja, produtos fundamentais
(cadernos, pastas de arquivos, também temos alguma coisa de papel de
embrulho) e portanto, é aquilo a que nos chamamos a nossa divisdo de papelaria.
Essa divisdo é onde estd o core business da empresa, isso pesa 90% do volume de
negocios da atual PME 1. Mas n6s temos o nosso Benjamim que é uma atividade
que cridmos mais ao menos em 2018/2019, que é uma atividade que se dedica,
portanto, a fabricacdo de embalagens de luxo, embalagens para produtos de alto
valor acrescentado, tipicamente a nossa industria exportadora (vinhos, cal¢ado,
mas também alguma tecnologia) portanto, sdo embalagens de alto valor
acrescentado que tipicamente vao em produtos de valor elevados de venda ao
publico. Portanto, estamos a falar de produtos que tém de suportar uma
embalagem que tém um custo acima dos 4/5 euros, portanto, tem de ser um PDP
de retalho que nunca estd abaixo dos 60/70 euros. Estamos a trabalhar aqui
gamas de produtos de alto valor acrescentado, fundamentalmente vocacionados
como lhe dizia para a industria exportadora portuguesa. Mas a nossa base e

seguramente se a Cintia fez alguma procura ou jd conhecia a marca conhece-nos
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seguramente na drea da papelaria. E onde nés estamos mais desenvolvidos, é
onde se centra o nosso Core Business, e é onde somos tipicamente conhecidos.
Ok?

Entrevistador: Sim. Eu jd conhecia a marca.

Entrevistado: Desta atividade global, no ano de 2024 cerca de 50% do nosso
volume de negdcio é exportacdo, nés estamos presentes em mais de 34 paises,
paises que vao desde a Europa, ao Médio Oriente, passando por Africa, América
do Sul, portanto estamos razoavelmente espalhados pelo mundo. Estamos em 4
continentes diferentes, ndo estamos na América do Norte, mas de resto estamos
presentes em todos os outros continentes. Portanto o volume de vendas, é
evidente que a Europa representa aqui mais de 85% do volume de vendas, ndo
é? Mas também temos muita atividade fora da Europa

Depois sobre a questdo, se produzimos para outras empresas ou se
produzimos para consumidores finais? Portanto, ndés vendemos
fundamentalmente, e agora aqui estamos a falar da atividade de papelaria que é
onde estd o nosso Core Business como lhe dizia, para distribuidores e retalhistas.
E agora vai-me perguntar, e ndo vendem nada a consumidores finais? Vendemos,
seguramente, nés temos alguns produtos especiais que fabricamos, vou-lhe dar
um exemplo. Catdlogos ou pastas de arquivos para fazer um catélogo, isto € para
ser vendido a uma empresa ok? E uma relagio B&B mas esse vamos dizer é uma
parte residual do nosso negécio, o grosso do nosso negoécio é desenvolvido
através ou de distribuidores ou de retalhistas. E agora, estes podem ser de
diversos tipos, hd retalhistas que sdo papelarias, hd retalhistas que sdo lojas,
portanto, de partners stores, ha retalhistas que sdo online, ou seja, temos muitos
tipos de retalhistas. Eu aqui, vamos dizer, meti dentro de um saco grande muitas
coisas, mas na pratica sdo distribuidores, ou seja, canais intermédios, entre nés e
o retalhista, ou, entdo os préprios retalhistas. Fago-me entender? Portanto, eu
quando falo aqui de distribuidores, estou aqui a falar de grossitas, mas também
estou a falar, por exemplo, nés temos algumas plataformas online que funcionam
como distribuidores. Porqué? Porque eles préprios ndo tém canais de retalho,
servem Unica e exclusivamente como plataformas para retalhistas fazerem
compras. Portanto, estes dois grandes canais que eu referi, distribuidores e
retalhistas, dividem-se em muitos subcanais diferentes. E estes canais sdo um
bocadinho distintos nos diferentes mercados onde operamos. Nés operamos em

mercados, de mais proximidade onde somos duplamente fdbrica e marca, e o que

46



é que eu quero dizer com isto? Fdbrica, porque fabricamos muitas marcas
préprias, marcas de distribuidores, por exemplo, a marca do continente é
fabricada por nds, a marca da Staples, a marca prépria, é fabricada por nods.
Portanto, nos mercados de maior proximidade , nés operamos enquanto uma
marca ou um conjunto de marcas nossas e temos uma atividade, vamos dizer
assim, mais baseada em marketing mais baseada nos catdlogos que
desenvolvemos, numa atividade de promogéao de produtos feita por nés, e depois
temos uma atividade que é mais como fdbrica, ou seja, a mim quando o
(informacdo confidencial) me contrata para fabricar a sua marca prépria aquilo
em que ele estd interessado ndo é que eu desenvolva os produtos deles, eles estao
interessados em atividade produtiva, ou seja, eles ddo-me um conjunto de
necessidades que tém de um produto e nés somos transformadores em termos
préticos. E vamos ver a frente, hd aqui perguntas sobre as cadeias de valor, af a
cadeia de valor é mais curta. E é mais curta porqué? Porque ndo temos o
desenvolvimento do nosso lado, ndo temos a promogdo do nosso lado, temos s6
a atividade de fabricagdo. N6s temos uma cadeia de valor mais longa, quando
estamos na nossa atividade, vamos dizer, de venda dos nossos produtos das
nossas marcas. Porque ai somos nés que desenvolvemos os produtos, somos nés
que inovamos na conce¢do dos produtos e na definigdo de algumas caracteristicas
diferenciadoras dos mesmos, e aqui a cadeia de valor é mais larga.

Porque, como vamos ver a frente a PME 1 é uma empresa que importa
mais de 50% das matérias-primas e como lhe disse exporta mais de 50% dos
produtos acabados, ou seja, nés fazemos aqui parte de uma cadeia de valor,
pronto, que € relativamente elevada, porque incorporamos, nés vamos desde
matérias-primas bdsicas (papel, cartdo) até ao produto terminado incluindo o seu
desenvolvimento. Portanto, nds transformamos produtos bdsicos em produtos
de consumo. Fiz-me entender? Jd4 me estou a avangar, porque acaba por entrar
um bocadinho nesta defini¢do, pronto.

Agora ntiimeros, mais puros e duros, em 2023 faturdmos 14 milhdes de
euros, sensivelmente, dos quais 44% foram exportacdo. Em 2024, o volume de
exportagdo vai superar os 50%. Somos 130 pessoas, e aqui estamos a falar de tinica
e exclusivamente da PME 1, porque a PME 1 detém, ou seja, a PME 1 é a empresa
mae de um grupo que tem mais duas empresas diferentes. Temos uma empresa
que se chama (informacgdo confidencial) que é uma gréfica comercial, é uma

empresa que se dedica a impressdo pura e dura, mas também faz catalogos,
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também faz brochuras, portanto é uma gréfica. E temos também, uma outra
empresa, que vamos falar mais a frente um pouco dela, que se dedica a duas
coisas fundamentais, por um lado ao desenvolvimento de conceitos, ou seja, ao
desenvolvimento dos conceitos bésicos, das linhas escolares de cada ano, dos
catdlogos, da manutencado do site, da criagdo de contetidos, vamos-lhe chamar,
hibridos, porque misturam tecnologia com amostras fisicas para demonstracdo
de produtos, e esta empresa chama-se (informagédo confidencial).

No fundo sdo estas trés empresas que sdo o grupo, digamos assim, embora
ndo estejam definidas como grupo, porque ndo detemos em nenhuma delas
quotas superiores a 50%, portanto ndo configuram, em termos, vamos dizer, da
definicdo de grupo, ndo configuram, visto que ndo temos este 50%. Embora, em
termos préticos, elas funcionem como sendo empresas que estdo debaixo do
nosso controlo.

Depois passando um bocadinho para aquilo que é a internacionalizagdo
da empresa, portanto, nés comegdmos a internacionalizagdo da empresa, quando
eu vim mais ao menos comegar a trabalhar para a empresa. Eu entrei em 97, e nds
comecdmos as nossas primeiras vendas efetivas em 2000, portanto a Cintia
provavelmente ainda ndo era nascida, se era, era a pouco tempo.

Pronto, inicidmos a nossa atividade de internacionaliza¢do no ano 2000,
come¢dmos inicialmente pelo mercado espanhol, e comeg¢amos com uma
tentativa de entrada direta. Ou seja, nés comercialmente tentar entrar
diretamente no mercado espanhol. Isso foi, uma primeira abordagem e depois
SUB consequentemente obtamos por em Espanha termos um agente, e esse
agente trabalhou connosco uns 3/4 anos, e depois voltdmos a fase inicial, que foi,
nds agirmos diretamente no mercado Espanhol. A nossa divisdo comercial estd
dividida em 3 &reas, digamos assim, uma drea mais virada para o mercado
nacional, e depois temos duas dreas na parte internacional. Espanha que é o
mercado onde operamos de forma individual, tem uma dire¢do comercial
proépria, e depois temos outra dire¢do comercial que é uma diregdo comercial
para outros paises de exportacdo. Portanto, operamos em diferentes paises com
diferentes modelos, temos paises onde trabalhamos com distribuidores, temos
paises em que trabalhamos com agentes e temos paises onde trabalhamos
diretamente com o retalho. Dependendo dos paises a solugdo adotada para estar
presente é diferenciada. E depende, fundamentalmente da tipologia de pais,

portanto existem paises, a medida que nos vamos afastando de Portugal, paises
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mais distantes nés tendemos a estar a vender fundamentalmente a marca PME 1
ou as marcas PME 1. E isso, implica que ndo nos apresentemos tanto como
tébrica, porqué? Porque para nés, é-nos muito dificil sermos muito competitivos
em mercados mais longinquos, porque o efeito de custo de transporte tem um
impacto muito grande e torna-nos menos competitivos, portanto nds tornamo-
nos competitivos ndo por via do prego, mas pela via da tipologia da oferta de
produtos que fazemos. Dentro da globalidade da oferta que temos, faz com que
essa oferta esteja mais centrada na gama de produtos que vendemos com a nossa
marca e com alguns caracteres de exclusividade do que em sermos muito
competitivos em preco. Isto porque, como lhe dizia, a Cintia tem seguramente ai
em casa algumas pastas de arquivo, uma pasta de arquivo é algo que ocupa muito
espaco, portanto estd a ver, uma pasta de arquivo da-nos tipicamente & saida de
fébrica por um euro e meio/dois euros. Mas pode ter um custo de transporte, por
exemplo, para a Alemanha de 30 céntimos, ou seja, é impossivel ser-se
competitivo quando naquela zona, na Poldnia, que estd ao lado da Alemanha,
existem fdbricas que fabricam os mesmos produtos. Ou seja, se eu quiser, estar
nesse mercado, por exemplo, pelo preco é impossivel. Tenho de ter, outros fatores
diferenciadores no produto, ou seja, ocupar uma maior parte da cadeia de valor
para conseguir chegar a esses mercados com uma oferta que seja competitiva,
nao s6 pelo ponto de vista do preco, mas da oferta global. Fiz-me entender?

Entrevistador: Sim, sim!

Entrevistado: Portanto, barreiras fundamentais que tivemos a entrada, eu
acho que as principais barreiras, no ano 2000, é 14 muito atrds... e se atualmente
Portugal é um pais que tem uma conotagao positiva nos mercados internacionais,
é um pais que as pessoas acham piada. Embora, aten¢do, continuamos a ter nos
mercados do centro da Europa, sendo do sul da Europa, ¢ uma m4d publicidade,
é algo que nao se é apreciada. Porqué? Porque os paises do sul da Europa sao
vistos como sendo menos metddicos, menos sistematicos, menos crediveis sob o
ponto de vista da fiabilidade. Pronto e isso dificulta, dificulta muito. N6s somos
um pafs muito bom para se passar férias, ou um fim-de-semana, temos uma
gastronomia muito boa, e atengdo, isto a 20 anos nem era verdade. Nao é?
Portugal, enquanto pais turistico, era um pais, pronto, bdsico. Mas nds,
continuamos a enfrentar hoje em dia, estas barreiras. Falo aqui,
fundamentalmente nos paises mais desenvolvidos, portanto, as primeiras

barreiras, as maiores que nds enfrentdmos, teve haver com a cria¢do da
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credibilidade necessdria junto dos clientes, que possibilitasse que eles tivessem
confianga em nds para nos depositarem as suas encomendas. N6s estamos aqui
a falar de uma atividade que é continua, nés temos clientes de continuidade. N6s
ndo estamos num mercado do “toca e foge”, ou seja, eu fago uma venda hoje e
depois vou vender s6 daqui por 3 ou 4 anos. Eu ndo estou aqui a vender centrais
telefénicas a um cliente final, que eu hoje vendo-lhe uma central telefénica e a
préxima vez que ele vai ter necessidade de comprar outra é s6 daqui a 5 anos.
Certo? Eu estou a vender um produto de consumo continuado, portanto os meus
distribuidores sdao sempre os mesmos. Portanto, a credibilidade aqui ¢
absolutamente fundamental para conseguir solidificar os negdécios. Para deixar
de ter negdcios baseados no prego, porque como jad vimos em mercados distantes
isso é impossivel, mas sim baseados em confiancga e noutros fatores. A confianga,
a credibilidade sdo fatores absolutamente determinantes para a consolidagdo na
venda nesses mercados. A primeira grande dificuldade que tivemos, foi
conseguir mostrar, a alguns clientes, nos mercados que erdmos capazes. Vou-lhe
dar um exemplo, em Espanha, nés debatemo-nos com dificuldades enormes no
mercado espanhol ao longo de vdrios anos, até conseguirmos fazer alguma coisa.
E depois, conseguimos um cliente bandeira em Espanha, uma grande
multinacional que nos entregou as suas fabricagdes. A partir desse momento,
quando nds famos ao préximo cliente e lhe diziamos “Olha, tu estds a duvidar de
mim, mas eu sou o fornecedor daquela estrutura”, isto cria imediatamente um
pensamento de “ah se tu és capaz de fornecer aquele cliente, também serds capaz
de me fornecer a mim”. Isto, cria a confianga base necessdria para conseguir fazer
com que o0s negdcios fluissem de uma maneira completamente diferente. A
entrada foi extremamente dificil, anddmos anos para conseguir fazer coisas, e
depois de um momento para o outro, as coisas aconteceram de uma maneira
completamente diferente. Ou seja, as coisas comecaram a andar muito mais
rapido, porqué? Porque comegdmos a ter credibilidade no mercado, o mercado
comegou a falar de nés e o mercado comegou a acreditar em nés. E hoje em dia,
Espanha é o nosso segundo mercado que pesa mais de 30% do volume de
negdcios, e eu diria que, é quase inevitdvel que a longo prazo se torne no nosso
principal mercado porque, no seu ponto de vista de dimenséo, € muito maior que
Portugal. Portanto, o consumo per capita é maior em Espanha, logo é uma
questdo de tempo para que Espanha supere, sob o nosso ponto de vista de

mercado, o mercado portugués. Porque, pronto, ¢ um mercado muito maior logo
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é natural que assim seja. Ok? E faldmos aqui um pouco sobre a questdo da
internacionalizagdo, acho que toquei aqui nos pontos que sdo mais importantes.

Sobre as cadeias de valor, era aquilo que eu lhe dizia a um bocadinho
antes, nés ocupamos aqui uma parte muito grande da cadeia, n6s compramos
matérias primas bdsicas (cartdo, papel, alguns componentes metdlicos) e isto
transformamos em produtos prontos para serem consumidos. Incluindo, como
lhe dizia, a parte da integragdo do desenvolvimento do produto, quer no seu
ponto de vista de conceito quer no seu ponto de vista de conceito gréfico.
Portanto, quais é que sdo as “franjas” do elevado valor que nés nao temos? A
parte final, fazer chegar o produto terminado ao consumidor, portanto nés ndo
temos venda ao consumidor final, ndo temos site com venda online, ndo temos
nenhum canal de venda ativa online. E eu acho que a Cintia vai entender
exatamente o porqué, a Cintia € uma consumidora de produtos de papelaria, ndo
é? Mas quando vai comprar produtos de papelaria ndo quer comprar apenas um
caderno, pois ndao? Quer comprar cadernos, mas também quer comprar canetas,
e também quer comprar uma régua, também quer comprar uma coisa muito mais
alargada que a nossa gama, a nossa oferta de base. Portanto, qual é que é a nossa
abordagem? A nossa abordagem, é preparar os produtos para eles serem
onlinefriendly, para que os nossos clientes, tenham tudo o que necessitam para
os venderem online. Mas ndo numa atividade feita diretamente por nds. A
atividade de venda online é feita pelos nossos clientes, vou-lhe dar um exemplo,
qualquer cliente (vou-lhe mostrar aqui). Estd agora aqui a ver uma Dropbox, ndo
esta?

Entrevistador: Sim, estou.

Entrevistado: Pronto, este é o catdlogo de 2025, portanto é o catdlogo que
estamos a desenvolver neste momento. E para ter uma ideia nés para cada
produto, temos os produtos todos preparados para poderem ser vendidos online.
Temos todos os contetidos, estd a ver? Para cada produto, temos uma série de
fotografias, as fotografias tipicas a que nos chamamos as fotografias da Amazon.
Ou seja, para cada produto temos vista em perspetiva, vista frontal, vista traseira,
caracteristicas de base, todos estes detalhes estdo definidos. Depois temos, deixe-
me ver aqui se eu encontro ok, aqui eu ainda ndo consigo encontrar, porque ainda
ndo estdo, mas vou-lhe mostrar do ano de 2024, que é igual. Continua a ver a
Dropbox, ndo continua?

Entrevistador: Continuo.
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Entrevistado: Estd a ver umas fotografias com animacao, certo? Pronto, isto
por exemplo, sdo contetidos para redes online, que nds disponibilizamos aos
nossos clientes. Mas também temos, se virmos aqui, andar para trds novamente,
por exemplo, este é outro video promocional, e tudo isto é disponibilizado aos
nossos clientes. Isto é um exemplo, ok? N6s divulgamos todos os conceitos
necessarios para depois poder trabalhar a marca online, ou seja, nds ndo estamos
diretamente online. Temos as nossas redes sociais, seguramente ja nos foi visitar
eja viu o tipo de contetido que é, mas a producgado de contetidos também alimenta
as nossas redes sociais ok? Mas estd muito para além disso, se reparou ndo viu
aqui nenhuma referéncia em portugués, ndo hd referéncias em portugués. Se
houvesse referéncias, iriam ser em linguagens internacionais, o inglés, ok?
Normalmente nem sequer em inglés, s6 quando sdo fundamentais, quando se
trata de memes, ou quando se trata de coisas desse género, para terem leitura
global. Mas nds fornecemos, aos nossos clientes, quer para os sites, quer parar as
redes sociais, quer para contetidos de apresentacdo a empresas, aos seus clientes,
nds produzimos contetidos para eles o usarem. Isto, é uma das partes da
digitalizagdo, que vamos falar mais a frente, que nés temos vindo a trabalhar
muito desde 2019/2020. Temos vindo a investir muito nisto, para qué? Para
tornar ndo s6 a nossa venda mais f4cil, mas trabalhar muito na venda dos nossos
clientes, trabalhar muito naquilo que é, dar a ferramenta ao cliente para ele ser
fdcil trabalhar com os nossos produtos. Sobre esta questdo das cadeias de valor,
eu penso que jd falei um bocadinho sobre isto, acho que ficou um bocadinho
claro, mas se tiver alguma duvida, diga!

A PME 1 estd aqui, como um elo entre aquisi¢des globais e venda globais,
nds estamos muito globalizados quer na compra como na venda. O que tem de
bom como de mau. Isto ndo foi sempre assim, a PME 1 comecou como empresa
local, nos anos 70, mesmo que ndo quisesse ser local, ndo tinha hipétese. Mas tem
vindo, a partir dos anos 2000 a trabalhar muito fortemente para se globalizar. E
globalizar-se, quer do lado upstream quer do lado downstream, dos dois lados.
Foi um processo gradual, alids como todos os processos de integragdo em cadeias
de valor, é preciso adaptacado ds questdes de logistica, as questdes regulatorias, as
questdes das taxas cambiais.. portanto, isto é sempre progressivo ndo hd como
fazer uma integragdo nas cadeias de valor globais que nao seja, passo a passo e

com cuidado. Nao é?
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Eu na pratica o que fiz, foi dividir a resposta ao longo das duas perguntas,
ok? Mas, eu penso que aquilo que faldmos vai estar aqui tudo explicito no
documento, hd coisas que eu estou aqui a falar que ja estdo escritas, porque,
demoro um bocadinho a escrever e portanto... para mim é mais fdcil a oralidade
que a escrita!

Quais é que foram as principais razdes que levaram a considerar a
internacionaliza¢do? Bem, eu acho que esta aqui é daquelas respostas para nés
mais 6bvias, nds precisdvamos de ganhar escala, 0 mercado portugués é um
mercado pequenino. Em 87, com a nossa entrada para a unido europeia, abrem-
se as fronteiras, e portanto, nés somos uma empresa pequenina, que vai ser
confrontada com muitas empresas grandes a volta e com escalas de produgéao e
economias de escala muito diferentes das nossas. A nossa tinica maneira de tentar
inverter essa condicdo foi internacionalizarmo-nos, procurar escala em mercados
internacionais que nos permitissem ter melhores economia de escala, portanto,
sermos mais competitivos e ter um melhor desempenho econémico. Isto aqui, é,
vamos dizer, mesmo que ndo tivesse sido estratégico, teria sido obrigatdrio, ou
entdo desapareceriamos, ndo foi o caso, ndés agimos de forma pré-ativa, nos
fomos atrds de ok? No primeiro momento mais na 6tica da compra, na compra
de matérias-primas, nds, a primeira coisa que fizemos foi: onde é que podemos
comprar matérias-primas de forma mais competitiva para sermos mais
competitivos nas nossas produgdes? E depois foi, virarmo-nos e dizer “para a
frente”, para a fase seguinte, ou seja, onde é que nés podemos vender mais em
quantidade, para ganharmos mais escala e nos tornar mais competitivos. Mas
sempre numa légica de ganhar escala para ter uma economia de escala maior,
para nos tornarmos mais competitivos e, portanto, termos um desempenho
econémico melhor. Porque isto no final do dia, pode-se dizer tudo o que
quiserem sobre as empresas, mas as empresas existem para terem bons
desempenhos econémicos, ndo é? Porque, se ndo tiverem bons desempenhos
econémicos, correr a volta da mesa para ficar quente, acho que nio vale muito a
pena, nao é?

Pronto, onde é que entra aqui a transformacao digital, nds ja faldmos aqui
um bocadinho de uma parte final daquilo que tem sido, vamos dizer a
digitalizagdo na 6tica mais de marketing, numa 6tica mais na apresentacdo do
produto, na ética final do nosso ciclo da cadeia de valor. Mas antes disso, nés

fizemos na parte, vamos dizer, interna. Naquilo que foi a digitalizagdo e a
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desmaterializagdo dos processos internos. Portanto, nés em 2006, eu penso que a
Cintia estard a par do que é uma ERP Navison (Enterprise Resourse Planning)
antes disso tinhamos um programa de faturagdo, ou seja, tinhamos uns
programas para responder a umas necessidades, mas em 2006 compramos um
ERP para podermos ter debaixo do mesmo teto toda a gestdo integrada da
empresa. Desde a financeira até a comercial passando por RH, passando por
produgdo, tudo debaixo do mesmo teto. Isto foi o primeiro passo para a
digitalizagdo dos processos, ok? Hd um segundo passo em 2010 muito
importante, aqui jd ndo sei se a Cintia sabe o que estamos a falar, o WMS,
Warehouse Management System - Gestdo avangada de armazéns, que permite a
integracdo, a gestdo do armazém muito mais detalhada, ou seja, eu consigo saber
em cada sitio do meu armazém o que é que eu tenho. O nosso armazém é um
armazém composto com cerca de dez mil paletes, cada uma das paletes esta
numa localizacéo fisica conhecida pelo sistema. Mais que isto, as mdquinas, ou
seja, ou empilhadores, vamos dizer assim, que operam no armazém também
conhecem, tém mapeado o armazém. E hd uma integragdo total entre o ERP e as
mdquinas que trabalham fisicamente no armazém. Ou seja, eu recebo uma
encomenda de venda e essa encomenda de venda é introduzida, neste momento,
em 2024 estamos a implementar ainda ndo estd em funcionamento, mas estamos
em fase de implementacdo. Portanto, neste momento é o suporte ao cliente que
introduz as encomendas que chegam cd, mas vai deixar de ser o suporte ao
cliente, vdo comecar a ser os comerciais a introduzir as encomendas no sistema
diretamente. As encomendas entram no sistema pelos comerciais, sdo alocadas
pelo suporte ao cliente. Ou seja, sdo reservadas as quantidades que existem no
armazém pelo suporte ao cliente, ficam visiveis no armazém, o armazém cria
uma recolha dentro do sistema das diversas linhas dessas encomendas, sdo
passadas digitalmente para as mdquinas, para os empilhadores, estes vdo
diretamente as posi¢des onde se encontram os produtos e indicam ao operador
que estd dentro da maquina quantas caixas retira e se é da direita ou da esquerda,
ele retira depois das paletes. Portanto, vai fazer as linhas todas dessa encomenda,
quando chega ao final diz que acabou, a encomenda estd separada, encontra-se
numa palete separada, é pesada, passa pelo sistema, é embalada e é expedida.
Ou seja, o processo desde a introdugdo da encomenda até a expedicdo estd
completamente desmaterializada. E, isto comegou em 2010 com a compra desta

tecnologia da WMS que se chama Warehouse Management System, ou seja,
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sistema avancado de armazéns. Que permite que uma encomenda que estd
metida no sistema, até a expedicdo, ter um processo onde nido hd intervengdo
humana sob o ponto de vista documental, hd interven¢do humana, no sentido de,
ja pessoas que retiram as caixas do sitio onde estdo para cima da palete, mas nem
sequer é a pessoa que conduz a maquina até essa posicdo. E a prépria maquina
que conduz, ok? A mdquina leva a pessoa até aquilo sitio e diz “Olha tira do lado
direito dez caixas” e a pessoa “ah ok, jd fiz”, a mdquina avanga para a préxima
posicdo e diz “agora tira uma caixa do lado esquerdo” a pessoa tira a caixa e diz
que fez e mdaquina avanca para a proxima posigdo. Portanto, estd tudo
desmaterializado, ndo ha interven¢do humana, nestes processos, hd como é
evidente pessoas, que gerem o processo, ou seja, que desencadeiam as agdes, mas
sdo os softwares e os algoritmos que eles tém que fazem toda esta gestdo. E isto
aplica-se, eu dei-lhe o exemplo do lado da encomenda de venda, mas aplica-se
na mesma e exata medida para as necessidades de abastecimento de fdbrica. As
necessidades de abastecimento de fdbrica geram um documento, esse documento
é introduzido pelos responsaveis de fabrica pelo sistema e a partir daf, agora ndo
é uma encomenda para o exterior, é uma encomenda para o interior, mas
desencadeia-se exatamente o mesmo processo. Fiz-me entender, Cintia ficou
claro?

Entrevistador: Sim, foi bastante claro.

Entrevistado: Portanto o processo de gestdo do armazém é feito de forma
automdtica, ok? Pronto. Eu poderia ir agora aqui ao detalhe de muitas mais
coisas, a gestdo, e atencdo, isto ndo estd escrito. A gestdo do planeamento de
producéo é também feita dentro do sistema, ou seja, hd algoritmos que calculam,
portanto, com base nas quantidades minimas de produto, nos tempos de
abastecimento, numa série de varidveis que sdo introduzidas no sistema que
determina o plano de producdo que alimenta a fabrica. Esta parte da produgao
ndo estd aqui escrita, porque, se calhar é mais dificil para si depois explicar. Esta
parte do armazém é relativamente fécil de perceber, mas na producao a légica é
exatamente a mesma. E o sistema que gere as necessidades que tem de produgio.
E agora, pode imaginar, estas necessidades de producdo vao gerar necessidades
de compras, essas necessidades de compras estdo alimentadas e sdo feitas através
das sugestdes do sistema. Todos os subprocessos da empresa estdo neste
momento digitalizados. Podem estar, mais automatizados ou menos

automatizados, porque hd ainda coisas que nds ndo temos automatizadas dado
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ao nivel de complexidade que tem. Mas hd muitas que estdo automatizadas. Mas
estdo todas digitalizadas. Em 2026 comecamos a trabalhar com o EDI, com
intercAmbio eletronico de dados com muitos clientes, vamos implementar agora
com 0 novo sistema, faturagdo eletrénica obrigatéria para todas as expedigdes.
Portanto, vamos deixar de ter faturas em papel, vdo deixar de existir, o que é mau
para nés porque noés fabricamos pastas de arquivo. E é bom que as pessoas as
arquivem, porque se ndo, o nosso negécio, ndo é muito bom! (Risos)

Entrevistador: Pois, exato, compreendo.

Entrevistado: Embora hoje em dia, a propor¢do de produtos, em termos de
consumo final que vai para arquivo empresarial é relativamente pequena, é
muito mais para uso pessoal, € muito mais o uso na escola, é ai que estd mais
concentrado o consumo.

Depois temos aqui, aquelas questdes que lhe falei a partir de 2020 dos
contetdos online, quando foi o covid, nds faziamos apresentagdes ao vivo, é um
bocado contraditério, das novas cole¢des. Cridmos salas de reunides online para
apresentagdes “ao vivo” de colegdes e produtos em ambiente interativo e com
uso de contetidos digitais. Portanto, cridmos as condigdes para o podermos fazer,
tinhamos cdmaras para focar o produto, tinhamos cdmaras para focar a colegao,
tinhamos uma zona com uma croma para pudermos fazer apresenta¢des com
contetidos atrds a decorrerem. Faziamos, enfim, continuamos a fazer, porque
estas tecnologias continuam a ser, hd muitos clientes que hoje em dia ndo querem
apresentagdes presenciais. Portanto, nés continuamos a usd-las, temos muitos
contetidos usados, muitas apresentagdes feitas em diferentes plataformas, desde
PowerPoint mas também temos em, agora estou-me a esquecer a outra
plataforma que também fizemos, agora ndo me recordo. Em diversas plataformas
para diferentes niveis de interagdo com os clientes, portanto, desenvolvemos
muitas coisas nessa drea. Tivemos alguma coisa de teletrabalho, muito pouco, em
fungbes muito especificas, somos uma fdbrica, ok? Houve algumas fungdes
administrativas onde fizemos e continuamos a ter algumas &dreas como a
financeira que tém algumas pessoas que estdo em trabalho hibrido. Nés
preferimos que venham trabalhar fisicamente, achamos que as coisas, no ponto
de vista do trabalho em equipa, funcionam melhor. A separagdo fisica das
pessoas, faz com que seja mais dificil, as dinamicas que equipa serem téo efetivas.
Portanto, nds preferimos, mas temos algumas pessoas que estdo em teletrabalho

uma ou duas vezes por semana. Por exemplo, a drea financeira, drea de recursos
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humanos, que temos pessoas que preferem ficar um dia em casa e nés permitimos
que fiquem. A politica da empresa é que € preferivel ter as pessoas ca e fazemos
um esfor¢o para as termos cd. J4 faldmos, aqui um bocadinho da questdo da
implementagdo, agora vamos digitalizar mais uma série de coisas, vamos
implementar alguns processos para integragdo direta de documentos de terceiros
no sistema. Com a digitalizagdo do documento e com a inteligéncia artificial, o
documento ser lido, mas isso ainda ndo estd em funcionamento isso € um projeto
que estd agora, estamos a tentar implementd-lo, mas ainda ndo estd em
funcionamento. E, vamos dizer, what’s next? Ok, é o que se segue? Tentarmos
aqui a comegar a usar de uma forma mais efetiva a inteligéncia artificial, mas
neste momento, usamos a inteligéncia artificial mas usamos, cada utilizador por
si.

Por exemplo, eu quero fazer uma, como lhe disse eu tenho um irméo e a
gestdo do dia a dia é levada por mim e pelo meu irmdo. Os meus pais jd estdo,
vamos dizer, na reforma sem estarem na reforma. Bem, eu tenho as dreas néo
operacionais e 0 meu irmdo leva as dreas operacionais, por exemplo, queremos
fazer um manual de fung¢des novo, ok? Eu uso muito a inteligéncia artificial, eu e
a pessoa de recursos humanos para nos ajudar a construir o manual de fungdes.
A inteligéncia artificial ndo vai construir o manual de fun¢des, ok? Mas ajuda-nos
muito a construi-lo, temos de saber orientd-la. Temos de saber, dar-lhe as
instrugdes daquilo que queremos 14 ver e ir corrigindo, mas ajuda-nos muito.
Portanto, nés j4 estamos a usar a inteligéncia artificial ou algumas plataformas
de inteligéncia artificial mas de forma casuistica, ndo estd sistematizada, ndo hd
uma metodologia, ou seja, é cada um por si. Eu fago isso, o diretor financeiro faz
isso também, a diretora financeira neste caso faz isso, mas nio se faz isto de uma
forma integrada ou de uma forma que esteja sistematizada e com um método. E
um bocadinho casuistico e aquilo que nds queremos é trazer para alguns
processos, métodos para usarmos de forma sistemdtica. Mas isso é como lhe
dizia, isto é olhar para a frente ndo é uma coisa que esteja neste momento.

Depois, apoios, portanto, os meios foram sempre préprios, ndo entrdmos
em nenhum projeto, portugal2020 ou 20/ 30, foi tudo com meios sempre préprios.
Porque, vamos dizer, nunca tivemos muito, e se calhar até de forma errada, ndo
vou dizer que isto aqui estd tudo correto. Mas nés ndo nos orientamos pelos
objetivos que esses programas tém, nds orientamo-nos pelos objetivos que a

empresa tem. Nunca quisemos muito submetermo-nos a esse colete de forgas,
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acabdmos sempre por fazer mais de acordo com aquilo que é a nossa orientagao
estratégica do que aquela que € orientagdo estratégica nos querem impor. E nado
estou a dizer que isto é correto, ok? Se calhar havia aqui algumas dreas em que
tinhamos conseguido acomodar a nossa orientagdo dentro do programa que
existia. Mas na prdtica, nunca aconteceu. Portanto, relativamente aos apoios, é
isto, ao Covid, ja faldmos um bocadinho.

As barreiras tecnoldgicas, acho eu, sob o meu ponto de vista, sdo sempre
de indole cultural, ndo é? Hd resisténcias, as pessoas olham para as mudangas em
geral e para estas ndo sdo diferentes, com desconfianca a pensarem “o que é vai
acontecer ao meu posto de trabalho?”, “eu sempre fiz desta maneira, porqué é
que agora tenho de mudar”, e estas sdo as principais resisténcias. As resisténcias
que noés sentimos, muitas destas sdo internas outras sdo externas, mas sao todas
de indole cultural. Eu quando digo cultural ndo quer dizer que seja da cultura da
empresa ou da cultura em geral do setor. Ha sempre, a Cintia no mundo em que
estd hoje em dia é um mundo normalmente sempre, na escola, muito virado mais
para a frente, mas quando chegar ao mercado de trabalho vai ver que, a Cintia é
das mais novas, acima de si estdo pessoas muito mais velhas. Com muitas coisas
enrizadas e que fizeram as coisas sempre de uma determinada maneira e que
vém muitos beneficios nessa maneira. E mais que isso, t€m muita dificuldade em
ver os beneficios da nova maneira. E isso gera, sempre inevitavelmente
resisténcias a essas mudancas. E essas resisténcias s6 se mudam de uma maneira
é demonstrando as pessoas que o método novo dd melhores resultados, e isto
demora tempo. E enquanto ndo muda, porque depois a cultura passa a ser aquela,
percebe? E preciso é cortar aquele bocadinho de cultura que tinhamos ali, hd um
botdo, e em substitui¢do colocar ali um novo. E ndo hd duvidas, quando se
amputa alguma coisa hd sempre dores. E ndo hd mudanga sem dor. Nunca! H4
sempre dor para fazer mudancga, sempre. Agora temos de saber de que lado
queremos estar.

Se queremos estar do lado sofremos as dores agora para sofrermos outras
14 a frente, porque elas sdo inevitdveis, ou se queremos esperar que as dores nos
sejam impostas a seguir. Ou somos pré-ativos, sofremos as consequéncias por
iniciativa prépria, e quando elas se tornarem imperativas ja ndo temos de passar
por elas, ja passdmos. Ou entdo acabamos por ter de ser empurrados para elas e
termos de fazer por obrigacdo. Eu ndo tenho nenhumas ddvidas, ndo hd

nenhuma empresa que ndo vd ter de digitalizar a sua faturagdo, vai ter de
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digitalizar. Via ser obrigatério! Daqui a quatro ou cinco anos quem néo tiver a
faturacdo eletrénica, vai ter de ter! Queira ou ndo queira. Portanto, das duas uma,
ou fazemos agora proactivamente e ficamos a frente e ja ndo temos de pensar
mais a frente nisso, ou, sermos obrigados a mudar. Estas mudangas, ndo é se... é
quando! E quando! Vo acontecer! Vo acontecer! Temos é de decidir quando é
que as vamos implementar. Se queremos ser proativos e fazemos por nds ou se
queremos esperar pelo momento em que elas nos sejam impostas.

Proxima coisa, consultorias. Sim, claro! Nomeadamente na drea
informadtica, portanto, tivemos. Temos acompanhamento permanente desde 2006
por consultores. Para qué? Para implementar desenvolvimentos novos, para
implementar coisas novas, para melhorar o que temos. No entanto para dar
apoio, claro que € para isso, é sempre, para dar apoio no dia a dia nos problemas
do dia a dia. Mas isso em plataformas que estdo muitos estabilizadas quase que
ndo é necessdrio. Para qué, é que sdo necessdrios os consultores? Para a
implementagdo de coisas novas, para melhorar. Ok? Isso por um lado e por outro
lado temos sempre outro tipo de consultorias, aquilo que lhe dizia, temos uma
empresa no grupo que se dedica a isto naquilo que toca a parte mais de
marketing. Parte da atividade que desenvolve, embora a PME 1 néo seja o tinico
cliente, desenvolve estes servigos para a PME 1 e para outros clientes. Vou-lhe
dar outro exemplo, a um bocado ndo vimos, mas vai perceber. Ora tenho que
diminuir aqui e tenho de, estd a ver a Dropbox? (Faz partilha do ecra)

Entrevistador: Sim, estou.

Entrevistado: Entdo vamos aqui, isto é um catdlogo digital, ndo sei qual é que
vai sair, isto é, em alemdo por exemplo. Desde logo uma das coisas que noés
fazemos, os catdlogos em sete linguas diferentes, ok? Adaptando muito aos
mercados. Mas se vir, os nossos catdlogos, sdo mais uma vez, hibridos. Todos
estes Qrcodes que vé aqui, sdo para contetidos digitais, como é evidente. Ndo é?
Por exemplo, cada colegdo, tem como ler este cédigo de barras a Cintia, este
Qrcode, desculpe? Pode 1é-lo ai no seu telemével?

Entrevistador: Claro que posso. Sim j4 abriu, é um video!

Entrevistado: E um video de colecdo, ou seja, nés misturamos, contetidos
digitais com contetidos fisicos. Este catdlogo existe fisicamente, este que estamos
a ver, existe fisicamente e em PDF como estamos a ver. Mas mesmo quando estou
a ver o catdlogo fisicamente hd contetidos de realidade, ou realidade aumentada

ou de contetido adicional, que estdo conectados a este catdlogo fisico ou no
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catdlogo em PDF. Faco-me entender? Para qué? Para tornar o catdlogo mais, mais
demonstrativo, mais apelativo, certo? E isto é mais um exemplo, daquilo que
estdvamos a ver antes, que é aquilo, que faz a empresa de grupo. As consultorias
sempre privadas, ndo temos tido consultorias de ambito ptblico. Privadas ou
proprias, ndo é? Préprias no sentido de serem empresas dentro do grupo.

Esta pergunta sobre as consequéncias eu penso que € uma coisa que fomos
falando aqui ao longo de toda a entrevista. Eu acho que jd falamos muito disto,
quais é que foram as consequéncias? As consequéncias estdo associadas aos
objetivos que nés tinhamos. Quais é que sdo os objetivos? Maior eficiéncia, maior
produtividade, melhor capacidade d explicar ao cliente final ou ao nosso
distribuidor quais é que sdo as valéncias do produto. Estdo sempre muito ligadas
a essa, a essa... a essa.. realidade. Ndo é?

Aqui pergunta se foi a transformagdo digital que levou a empresa a
internacionalizar-se ou se foi o contrdrio? Aqui eu diria que é uma pescadinha de
rabo na boca. Isto aqui € iterativo. Uma conduz a outra, ok? Do nosso lado, nés
comecamos, vamos dizer, a internacionalizar a venda, antes de fazermos a
digitalizagdo. Mas uma coisa, obrigou a outra. Porqué? Porque uma coisa, repare,
para aquilo continuar a melhorar a nivel de internacionalizagdo eu tenho de ter
melhores conteddos digitais. Tenho de oferecer aos meus clientes, contetidos,
para as redes sociais, tenho de lhes oferecer melhores contetidos para eles
tazerem apresentagdes nos clientes deles. Porque isto aqui é um circulo vicioso e
é um ciclo repetitivo. A transformagdo digital, ajuda-nos a conseguir melhor
internacionalizagdo e a internacionalizagdo obriga-nos a ter melhores contetidos.
Isto ¢, é claramente um ciclo virtuoso, onde uma varidvel alimenta a outra. Ok?

Eu ndo creio que aqui a transformagdo digital nos tenha ajudado a
adaptarmo-nos aos mercados. Vamos 14 ver, nos tentamos fazer produtos
globais. Por exemplo, n6és quando fazemos desenvolvimento de colecdes, temos
sempre preocupacdes de ndo terem contetddos politicos, contetidos religiosos.
Contetidos que possam tornar o produto nado transaciondvel no mercado porque
ndo respeita as varidveis bdsicas. Claro que depois, os contetddos estdo
submetidos a isso e ajudam a internacionalizagdo. Mas est4 antes, entende. E
antes, é quando se pensa no desenvolvimento do produto, é logo nesse momento
que essas preocupacgdes estdo em cima da mesa. Nao fazer produtos que ndo
tenham a globalizagdo como objetivo. Um produto nunca é um produto local. Ou

o conceito de um produto nunca é com o conceito local. Tenho de corrigir,
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porqué? Porque nds temos muitos produtos locais, porque por exemplo, nés em
Portugal usamos o pautado, ndo é? Para escrever? Mas o nosso pautado em
Franca ndo serve para nada que eles usam Séyes que é um riscado totalmente
diferente. E, em Espanha, nés temos a quadricula de quatro para matemdtica
quando em Portugal temos a quadricula de cinco. E posso-lhe dizer que em
Espanha o riscado que eles mais usam é a quadricula de quatro. Na maior parte
das disciplinas usam o quadriculado e ndo o pautado. Portanto, os produtos tém
que ser adaptados localmente, mas o conceito de base, o conceito estético, o
conceito de produto, é o0 mesmo, muda depois aquilo que é necessdrio para o
adaptar localmente, ndo o produto em si. O produto é o mesmo, depois tém
adaptacoes locais.

E aqui em relagdo, as cadeias de valor, diria um bocadinho a mesma coisa.
Portanto, aquilo que nds conseguimos fazer com as tecnologias, foi irmos mais
longe em darmos mais valor aos produtos por eles estarem mais adaptados aos
mercados. Ndo é? Um produto é global, estd mais adaptado ao mercado, portanto
facilita também a chegarmos a esses mercados ou a abrangermos uma maior
parte dessa cadeia. Mas é como lhe dizia, nés a distdncia ndo conseguimos vender
com cadeias globais curtas. Nao é possivel! Porque nés somos competitivos,
portanto, nés ndo conseguimos, ndo é possivel. Muitas dessas coisas, sdo assim,
efetivamente, mas ndo sdo assim por escolha nossa. Sdo assim, porque tém de ser
assim. Porque ndo hd outra forma de operar. T4 Cintia, eu ndo sei se tem mais
perguntas...

Entrevistador: Por acaso, tenho aqui apontadas algumas perguntas...

Entrevistado: Entdo digal!

Entrevistador: Na parte da internacionaliza¢do, recorreram por exemplo, a
AICEP? Que é uma organizacdo que trata..

Entrevistado: N6s conhecemos o AICEP, nos trabalhamos com a AICEP em
alguns mercados, mais no pés-venda. O que é que eu quero dizer com isto. Olhe
vou-lhe dar o exemplo de Marrocos, que é um mercado onde nds operamos.
Marrocos tem, é um mercado extracomunitdrio. Com algumas barreias a
importagdo, portanto, é necessdrio o cumprimento de uma série de normas locais
para que os produtos sejam aceites e possam entrar no mercado marroquino. E
em alguns momentos, houve, vamos dizer, questdes relacionadas com, se os
nossos produtos correspondiam ou ndo a norma. Nés entendiamos que sim,

houve problemas com a entrada do produto e apoidmo-nos no AICEP para nos
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ajudar dirigir estas questdes com as entidades locais. Ok? Pronto. Nés por
exemplo, temos ligagdo direta com o nosso gestor em Portugal do AICEP e
quando temos questdes falamos com eles. Mas ndo baseamos a nossa atividade
de internacionalizagdo nas bases de dados do AICEP, ou nas, visitas a mercados
particionadas pelo AICEP. Normalmente, ndo sdo esses os nossos veiculos de
abordagem aos mercados. Os nossos veiculos sdo préprios. Podemos fazer feiras,
fazer visitas locais, mas normalmente ndo vamos com comitivas. Por exemplo,
fomos uma vez com o AICEP a Angola, em 2014, se ndo estou em erro, mas nao
é uma coisa que fagamos com normalidade. Ndo nos apoiamos muito neles para
tazermos o desenvolvimento da nossa internacionaliza¢do. Mas apoiamo-nos
muito neles em alguns casos que precisamos de tratamento local com as
entidades locais com diversas questdes. J4 tivemos em alguns casos, ja lhes
pedimos, listas por exemplo de clientes no mercado. Mas o facto é que nédo é a
nossa abordagem tipica, ndo é muito por ai que nds trabalhamos. Nos
trabalhamos mais baseados em conseguirmos nds os contactos, trabalhar esses
contactos e é mais por ai que trabalhamos. Mas reconheco que o AICEP é um
instituto que, em algumas 4reas de atividade, tem sido importante, porque tém
uma grande escala no pafs. Claro que quando falamos do calcado ou vestudrio,
que tém aqui uma escala grande, é mais f4cil para eles trabalhar o setor. O setor
da papelaria em Portugal, sdo trés empresas, ndo é? Dar um apoio ao setor da
papelaria é dificil para eles. Ok? N6s temos usado, os apoios que existem para a
internacionalizacdo para feiras, para fazermos feiras internacionais. E af, temos
apoios, portanto, para a internacionalizagdo. Ok?

Entrevistador: Ok, certissimo! Agora aqui, relativamente a adocdo de novas
tecnologias... a adogdo de novas tecnologias gerou mais despedimentos? Ou foi
o contrario?

Entrevistado: Nao! Nao gerou despedimentos. Foram feitas realocacbes de
pessoas. Porqué? Porque a empresa estava em crescimento. A empresa tem
estado em crescimento ao longo dos anos e portanto, teve sempre a capacidade
dos recursos humanos que realocar as pessoas para outras atividades. Mas, ndo
posso dizer que a digitalizagdo, nos processos, que sao digitalizados ndo reduza
as necessidades de mao de obra. Porque isso seria, quando nés dizemos que
queremos aumentar a produtividade, ndo vale a pena, taparmos o sol com a
peneira. Agora, eles retiram pessoas de sitios mas colocam pessoas noutros sitios.

Muitas vezes podem € ndo as colocar dentro da mesma empresa! Porque repare,
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eu para digitalizar um processo, vou retirar operacionais, mas necessito de
pessoas para fazerem a implementagdo desses processos. Preciso de pessoas a
pensarem nos processos, essas pessoas também sdo necessdrias, antes ndo
existiam. N6s estamos a substituir mdo de obra vamos dizer operacional, em
muitos casos, por massa cinzenta. Por pessoas que estdo a pensar nos processos,
com niveis de sofisticagdo diferentes e com niveis de remuneracdo diferentes.
Uma coisa é pagar a um operacional de armazém que anda com um carrinho a
pegar em caixinhas e a mové-las com um papelzinho na méao de um lado para o
outro ok? Isso custa um ordenado minimo. Outra coisa é ter um consultor que
estd aqui sentado na sala de IT a montar os processos. Que ndo ganha
seguramente o ordenado minimo.

Entrevistador: Claro.. Claro.. percebo. Mas..

Entrevistado: Mas hd aqui uma questdo que é inevitdvel, a digitalizagdo de
processos visa o aumento da produtividade, ok? Nao vamos tapar o sol com a
peneira. No nosso caso, nés conseguimos aumentar a produtividade, mas
também conseguimos aumentar o volume de vendas. Ou seja, embora, o ntimero
de euros vendidos por cada pessoa empregada aumentou, mas o nimero de
vendas aumentou mais do que aumentou essa produtividade. Faco-me entender?
Ou seja, precisamos de mais pessoas que aquilo, ou as mesmas que tinhamos
antes mas para produzirem mais. Entende?

Entrevistador: Claro!

Entrevistado: Cada um por si. A melhor medida de produtividade que eu
conhego e podem vir aqui dizerem-me que ndo. Mas.. eu enquanto gestor,
transformo tudo em euros. A minha unidade de homogeneizagdo sdo os euros.
Né&o conheco outra. Portanto, a unidade de produtividade é nimero, portanto,
produgdo por trabalhador. Ok? Ocorre a produgéo, o que é que é a produgao? E
o volume de vendas mais a variagdo de stock a dividir pelo nimero de
funciondrios. Para mim essa é a medida. Ok? Claro, que se eu tinha cem mil euros
num ano e passei a ter cento e dez mil euros num outro ano, se eu tivesse o mesmo
nimero de funciondrios. Imaginemos que eram dez funciondrios, para
simplificar, eu tinha passado de dez mil euros para onze mil euros de vendas,
certo? Mas se eu fiz quinze mil euros de vendas mesmo com onze mil euros por
trabalhador preciso de mais trabalhadores. Fiz-me entender?

Entrevistador: Sim
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Entrevistado: Ou seja, o facto de eu aumentar a produtividade nao inibe que
eu precise de menos ou mais trabalhadores, sdo duas coisas diferentes. Agora se
eu tivesse mantido o volume de producao teria necessitado de menos pessoas,
sim verdade. Eu aqui sou muito Elon Musk, ndo vale a pena. Vao a procura do
que quiserem, mas nos préoximos anos, com a digitaliza¢do que se avizinha vai
haver uma quantidade de pessoas no mercado de trabalho sem emprego,
gigantesca. Gigantesca! Nomeadamente pessoas que fazem trabalho de indole
repetitiva, quer sejam administrativos quer sejam na zonas produtivas. Se o
trabalho ndo tiver nenhum nivel de criatividade, ou seja, se for sempre a mesma
coisa, sempre igual, a tendéncia é que desapareca esse posto de trabalho. Essa é
a tendéncia. Pode demorar um ano, dois anos, cinco anos, dez anos, ou trinta.
Mas isso vai acontecer. Se me perguntarem se a digitalizacdo leva a reducao das
necessidades de pessoas? Sim, leva! O resto é esconder o sol com a peneira. Pode
momentaneamente isto ndo acontecer. Mas é inevitdvel. E porqué é que nos
ultimos anos, ndo aconteceu? Ndo aconteceu porque o PIB mundial estd a crescer
a um ritmo exponencial. Essa é que é a questdo. Mesmo com os aumentos de
produtividade, o PIB estd aumentar mais que os niveis de produtividade. Isso é
que vai ser chegar a escassez de méo de obra. Eu hoje em dia quero contratar
alguém e ndo consigo. Porqué? Porque o consumo continua a aumentar com um
ritmo maior do que aumenta o ritmo da produtividade. E como a curva da
demografia, ndo é? N6s em Portugal estamos a ndo sei quantos anos com
nascimentos abaixo de 2 por mulher, ndo é? Mas a populagdo continua a crescer,
ndo é? Mas vai haver ali um momento que vai inverter. Quando chegarmos a um
ponto em que ndo € sustentdvel continuar a crescer o consumo, ou seja, o
consumo ndo vai crescer mais, quando o aumento da produtividade for maior
que o aumento do consumo, vai ser uma coisa, muito simples, vai gerar
desemprego, isso é inevitavel. Porqué? Porque estas tecnologias, nds estamos
agora aqui a falar de tecnologias que vao afetar a base do ntimero de pessoas
ativas. Repare, quantos administrativos hd no mundo a fazerem trabalhos,
pronto, de secretariado? Uma brutalidade, essas pessoas todas, vado ser
substituidas pela inteligéncia artificial, ponto. Podemos nédo saber se vai ser daqui
a cinco anos, dez anos, se é vinte, mas vao ser substituidas. Porque sdo tarefas
sempre iguais, sdo tarefas sempre repetitivas. Qual é que é o nivel de criatividade
que essa posigdo tem? Nenhum. Zero. Alids, o que nds, queremos é que ndo tenha

mesmo nenhum, é que siga o procedimento, que ndo invente. Certo?
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Entrevistador: Mas aqui, por exemplo, nds estamos a falar de pequenas e
médias empresas, a niveis de investimento, uma empresa para adotar essas
tecnologias tem de ter uma boa base de investimento para as conseguirem
implementar...

Entevistado: Acha Cintia? Quanto é que custa um robo para descascar batatas?

Entrevistador: Nao sei, nunca pesquisei na verdade...

Entrevistado: Custa menos de 10 mil euros! Sabe qual é o custo de um
trabalhador por ano? Em Portugal, no saldrio minimo? Muito mais que 10 mil
euros?

Entrevistador: Entdo, a parte financeira ndo é de todo uma barreira para a
adogdo de novas tecnologias?

Depende do que estamos a falar! Numa fdbrica em que aquilo que eu quero
automatizar ndo é uma tarefa simples como descascar batatas. Eu vou querer
automatizar tarefas mais complexas, claro que o custo inicial de investimento é
elevado. Mas ndo sei se ja ouviu, e vamos agora falar do Elon Musk, que ele é
polémico e d4 muito tema de conversa. Quantos robos ele diz que quer construir
nos préximos, acho que era cinco anos? Eu jd ndo sei, mas era uma brutalidade.
Os proximos cinco anos vdo ser absolutamente determinantes, o
desenvolvimento dos préximos cinco anos vai ser absolutamente determinante
para o que vai acontecer a 10 anos que eu acho que vai ter um impacto gigantesco.

Entevistador: Sim, mas agora numa perspetiva mais pessoal, considero que de
alguma forma nos cabe a nds, trabalhadores e pessoas, no futuro, sabermos
distinguir uma pessoa e as qualidades que esta tem para um trabalho especifico
comparativamente com um robd. Acredito que muitos trabalhos poderdo ser
substituidos por robds e que outros até de alguma forma deixem de existir. Mas
contudo, necessitaremos sempre de pessoas para colocar estas mdquinas a
trabalhar. O mundo necessita de pessoas, ndo é?

Entrevistado: Sabe que essa é, vou-lhe chamar, uma perspetiva romantizada.
Sabe porqué? Porque quer queiramos quer ndo, ha cinco pessoas que se sentam
numa secretdria, a fumar um charuto e a beber um uisque e que determinam o
que vai acontecer. E este é que é o problema. E infelizmente, estas pessoas, ndo
estdo propriamente muito preocupadas com as questdes que a Cintia estd a
levantar e com as quais eu concordo. Eu estou aqui a falar das coisas que eu penso
que sdo inevitdveis na economia capitalista que nés temos. Porque repare, qual é

que é o sentido de o mundo estar tdo globalizado como estd hoje? Qual é que é o
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sentido de quando temos uma crise das cadeias de abastecimento nés ndo termos
cereais para produzirmos pao? N6s temos capacidade em Portugal para sermos
autossuficientes a produzir cereais. Temos e teriamos. Fica muito mais caro
comprar o cereal noutro sitio qualquer.

Entevistador: Temos? Mas nds ndo temos escala de producao para...

Entrevistado: Ahhh entdo estd-me a dar razdo? Percebe? A lgica é a mesma.
Se eu lhe disser assim, “entdo num mundo globalizado, em que cada uma de
especializa a fazer a coisa que é melhor e que todos tiramos o melhor disso”, ou
seja, eu vou fornecer os produtos a economia global onde sou mais eficiente a
fazer. E a China vai fazer aquilo em que é mais eficiente a fazer e os Estados
Unidos também. Certo? Isto assim funciona lindamente, sé6 que depois ha o
covid, e as crises de abastecimento e nds precisamos de ventiladores para os
nossos doentes e eles estdo todos na China porque eles 14 sdo eficientes a fazé-los.

Entrevistador: Certo, mas aqui jd entram outras questdes...

Entrevistado: Aquilo que lhe estou a dizer é que aqui 0 que vai determinar sdo
as questdes econémicas do lucro de meia dizia de massas de dinheiro. E isto que
estamos a falar, hd meia duzia, se pensarmos aqui nos cem maiores fundos que
operam nos mercados financeiros, as massas de dinheiro que movimentam, se
dez desses se sentarem numa mesa e disserem “vamos afundar a economia X”
eles afundam-na. Se tiverem interesse nisso, afundam-na, porque tém poder fazer
isso, entende?

Voltando a pergunta base, eu ndo tenho dudvidas que estes grandes
movimentadores de tendéncias que sdo sempre de base econémica, o dinheiro é
que estd na base das decisdes, depois até podem pintar isto da forma mais bonita,
e contarem-nos muitas histérias, mas a base é sempre o que é que dd maior
ganho? Repare, eu quero comprar um carro novo. E fui a BMW, Mercedes, Audi
e a outros sitios, e sabe onde sdo fabricados os carros? Nas marcas alemas. As
berlinas dos carros normais familiares da Mercedes sdo fabricados na Africa do
Sul, ndo sdo da Alemanha, da mercedes. Os da MBW sao fabricados no México.
Os da Audi jd ndo me lembro. Porqué? A Mercedes que é uma empresa Alema
ganha mais dinheiro se retirar a produgdo da Alemanha e a colocar na Africa do
Sul do que manté-la na Alemanha. Mas entdo ndo vai perder tantos postos de
trabalho a Alemanha com isto? Vai! Mas qual é a decisdo? E sabe qual vai ser a
justificagdo? E que se nés nao fizermos isto, vao ser os chineses a vender os carros

cd e nem sequer vai ser da marca mercedes, vai ser a marca...
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Entrevistador: Xiamomi e ...

Entrevistado: Ora nem mais... Estd a ver? Portanto isto, ndo tenha davidas, no
final do dia, o que vai determinar para onde nos dirigimos, é o dinheiro. E o
dinheiro que vdo ganhar, eu quando digo aqui meia dizia de pessoas é uma
figura de estilo, como € evidente. Nao €? Esses é que determinam o sentido para
onde o mundo vai. Repare, na nossa ultima crise financeira, agora quando
tivemos a Troica cd, s6 tivemos isso, porque houve pessoas a ganharem com isso.
Repare, a mesma divida, exatamente a mesma divida, seis meses antes pagavam
a niveis de juros 30 ou 40 vezes a mais do que passou a pagar. Porqué? Porqué?
Expliquem 14 porqué? Alguém teve interesse que isso acontecesse. Porque se nao,
ndo tinha acontecido. Ok mas isto também jd é politico, j4 ndo tem haver com
isto..

Entrevistador: Pois, exatamente... No fundo umas coisas levam a outras... Estd
tudo de certa forma interligado.

Entrevistado: Sabe... eu com 50 anos ja perdi um bocado a esperanga. Mas
espero que a Cintia ndo a perca, porque precisamos de pessoas que sejam
otimistas e lutarem por esse otimismo. Porque se nao for assim € pior ainda.

Entrevistador: Sim de facto, isto € muito incerto! Mas temos que nos manter
positivos. Tenho aqui mais uma questdo, nés jd faldmos tanto sobre tanta coisa,
mas..

Entrevistado: Diga Cintia.

Entrevistador: Relativamente as barreiras das novas tecnologias, podemos
partir do principio que a principal barreira sdo as pessoas, no sentido destas se
adaptarem as novas tecnologias. H4 um bocadinho referiu que “acima de mim
estdo pessoas mais velhas jd com processos mentalizados”. Podemos concluir que
as barreiras que existem sdo apenas as pessoas ou existem mais barreiras?

Entrevistado: As barreiras financeiras sdo importantes, os custos de entrada
sdo muito relevantes, ndo hd duvida nenhuma. Aquilo que eu estava a falar era
depois da tomada de decisdo. Quando eu estava a referir que a principal barreira
ndo era a barreira adotar a tecnologia. Era fazer com que essa tecnologia se
vingasse. Sdo as barreiras a implementagdo, ndo as barreiras a tomada de decisao,
na tomada de decisdo obviamente que as questdes financeiras estdo aqui em
primeiro lugar. Ainda continuam a ser tecnologias em alguns casos caras,
nomeadamente a robotizacdo, é uma tecnologia ainda cara. Jd ndo acho tanto que

a questdo do software ndo seja tdo cara, jd hd solugdes relativamente baratas, é
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uma questdo muito de mentalidade. H4 empresas que querem resistir porque
acham que é muita democracia, porque acham erradamente que vao tornar o
processo mais pesado do que o que tém neste momento. E s6 acham isso porque
ndo chegam a executar. Porque hoje em dia o software em geral é barato, é uma
l6gica de renda, ou seja, é escaldvel com o aumento da atividade a um custo,
relativamente... Repare, nés hoje em dia ndo temos praticamente licencas
perpétuas Ok? As licengas que existem hoje sdo ao més e por utilizador. E sdo
custos, vocé consegue ter, por exemplo, uma ferramenta de produtividade, que
hd muitas empresas que ndo trabalham, o office 365 por exemplo, jd tem uma
série de ferramentas para automatizacdo de processos e digitalizacdo de
processos. E uma ferramenta que quase toda a gente ja tem mas ndo usam. Nao
é o custo que estd 14, é a barreira, primeiro, a primeira de todas sdo, os
empresdrios, e agora falo de Portugal, com baixa formagdo, com baixo
conhecimento. E depois é a questdo cultural que comega logo com o préprio
empresdrio que tem dificuldade em se libertar daquilo que sempre fez, sempre
quis assim, e fez assim, sempre resultou.. porqué é que deixaria de resultar? E
depois continua a adotar sempre a mesma solucdo. E estamos as vezes a falar de
empresas até com alguma dimensao, eu as vezes vou a algumas empresas e digo
“como é que é possivel? Como é que é possivel que ainda estejam a fazer isto, de
forma manual? Numa empresa destas, como é que é possivel?”. E ndo por falta
de meios € por inércia e resisténcia. Quando falamos em digitalizacdo, falar com
os empresdrios sobre digitalizacdo vao todos comecar a pensar nos robos na
tdbrica em coisas complicadas, e ndo conseguem perceber que a digitalizagao
muitas das vezes sdo coisas simples. Sdo coisas bdsicas e ndo é preciso fazer nada
de especial, é sé mudar o chip. Eu estou aqui a falar e nés aqui temos muitas coias
que ndo temos digitalizadas, olhe por exemplo, um caso que andamos a discutir
aqui a ndo sei quanto tempo: a questdo da distribuicdo de tarefas. Nao temos
digitalizada, ainda é muito feito na base do chefe falar com pessoas. Ainda néo
temos isto digitalizado, porqué? Resisténcia cultural! A comegar se calhar logo
em mim. Percebe? Que ndo dou prioridade devida a isso. As pessoas de baixo
nao fazem porque as pessoas de cima ndo mandam. Esqueca! Esqueca! E estou-
me a criticar a mim préprio, ok? Nao hd davidas sobre o assunto. Quando nio se
tfaz é porque os de cima néo estdo a dar instrugdes para o fazer. Percebe, Cintia?
As coisas funcionam assim..

Entrevistador: Claro que percebo, sim...
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Entrevistado: Pronto, é assim..

Entrevistador: Sim.. sim... acho que jd fiz todas as perguntas que tinha aqui
apontadas.. ndo sei se quer acrescentar mais alguma coisa?

Entrevistado: Da minha parte acho que jd disse tudo, foi um gosto falar
consigo e fazer parte do seu estudo...

Entrevistador: Agradego mais uma vez por ter aceite esta entrevista e pelo seu
tempo.. muito obrigado...

Entrevistado: Ok, ok, Cintia... Obrigado eu, até a préxima, tudo de bom..

Entrevistador: Com licenca.

Empresa 2

(respondido por um conjunto diferente de pessoas com cargos diferentes)

Entrevistador: Em que ano surgiu a empresa?

Entrevistado: 1951.

Entrevistador: Que produtos e servicos produz a empresa e para que
mercados (nacional / externos)?

Entrevistado: Louga metdlica de cozinha incluindo panelas de pressao.

Entrevistador: A empresa produz para outras empresas ou para consumidores
finais (B2B / B2C)?

Entrevistado: Ambos B2C e B2B.

Entrevistador: Qual foi o volume de negdcios em 20237

Entrevistado: 15 milhGes de euros.

Entrevistador: Qual foi o peso do valor das exportacdes no volume de
negocios em 20237

Entrevistado: 53%.

Entrevistador: Qual foi o nimero de pessoas que a empresa empregou em
2023? Como se distribuiam as mesmas por qualificagdes /niveis de escolaridade?

Entrevistado: 177 pessoas.

Entrevistador: Em que ano iniciou a empresa a sua internacionalizacao?

Entrevistado: Nos anos 60 e 70 do século anterior, embora nao sendo
propriamente uma exportagdo, porque entdo se tratava de colénias portuguesas,
a empresa vendeu para Mogambique, Guiné e sobretudo Angola, territério onde
a marca PME 2 atingiu, com a panela de pressdo, uma notdvel notoriedade, que

se manteve depois da independéncia de Angola, embora as exportagdes diretas
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para Angola tenham acabado por reduzir-se de forma significativa, por razdes
relativas a conhecidas limita¢ées na gestdo de divisas em Angola e consequente
dificuldade em assegurar a cobranca das vendas realizadas. Sem prejuizo de
alguma exportagdo direta, atualmente a presenca de produtos Silampos em
Angola ocorre sobretudo por via indireta, isto é, através de clientes nacionais com
estrutura logistica e distribuicdo em Angola.

No final da década de 70 e inicio da década de 80, a empresa iniciou
verdadeiramente atividade exportadora, com a concretizagdo de vdrios contratos
de fornecimento de panelas de pressdao para a Argélia, na ordem de 100 mil
unidades /ano.

Ainda na década de 80, a empresa angariou contratos de venda
significativos em louga metdlica de aco inoxiddvel, para um grande distribuir a
operar nos EUA e Canadd e iniciou também a venda para Inglaterra, mercado
que durante vdrios anos constituiu o principal mercado de exportacdo da
empresa.

No entretanto, o destino das exportacbes diversificou para mais de 50
paises, incluindo Norte de Africa, Paises Arabes, Leste Europeu, zonas
geogrdficas bem mais longinquas como Austrdlia e Filipinas e Espanha como
mercado de proximidade. O mercado inglés perdeu importancia relativa, mas
outros mercados europeus, designadamente Franca, tém vindo a crescer,
mantendo as exportagdes acima dos 50 % do VN da PME 2.

Entrevistador: De que forma a empresa se internacionalizou?

Entrevistado: Como decorre do ponto anterior, a internacionalizou da
empresa iniciou tomando a forma de simples exportador, isto é, angariacao de
encomendas no mercado internacional, via feiras ou agentes, tendo como clientes
predominantemente armazenistas/ distribuidores a atuar no mercado de destino.

A PME 2 chegou a diligenciar por mais de uma vez investimento direto
em Angola, mas as vicissitudes e constrangimentos locais - seguranga, parcerias,
burocracias — prejudicaram sempre a decisdo final de investimento e este nunca
ocorreu. Entretanto, no inicio do milénio a internacionalizagdo, que had muito a
empresa realizava na qualidade de exportador (e importador), veio a assumir
forma mais ativa no ano 2000, com a constituicdo da PME 2 UK, uma companhia
de direito inglés com sede em Bristol, participada maioritariamente pela PME 2
Portugal e pelos sécios desta, tendo como parceiros uma capital de risco, o

FIEP / API Capital e 0o management local. O caminho a seguir em Inglaterra havia
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sido identificado muito antes do ano 2000, tendo em conta que este pais
representava o segundo mercado da PME 2, com vendas que na altura
representavam 1/3 dos VN da PME 2.

Depois de algumas iniciativas que ndo surtiram efeito, a oportunidade
surgiu em finais de 1999, quando o grupo (informacao confidencial), detentor do
principal cliente da PME 2 em Inglaterra, e cujas agdes se encontravam admitidas
a negociacdo na Bolsa de Valores de Londres, decidiu desinvestir na drea da
distribuigdo para concentrar recursos na drea das novas tecnologias. Assim, no
tinal de 2000, a possibilidade de realizar o investimento direto tomou forma, com
a constituicdo da PME 2 UK, uma sociedade de direito inglés com sede em Bristol
que foi dotada de um capital de 6,8 milhdes de libras.

Como condi¢do necessdria a realizagdo do negécio, a PME 2 UK acabou
por adquirir ao grupo inglés informacdo confidencial, ndo uma, mas duas
empresas:

A (informacdo confidencial), que operava na distribui¢do de artigos para
cozinha e de louga de ago inoxidédvel de uso doméstico, sendo uma das empresas
lideres neste ramo, representando um volume de negécios na ordem dos 25
milhdes de Euros. E a (informagdo confidencial) que distribuia artigos de
basktwere — cestos e mobilidrio ligeiro em materiais naturais como bambu e
similares - desenvolvendo entdo negdcios na ordem dos 5 milhdes de Euros,
liderando destacada este tipo de negdécio no mercado inglés com a marca
(informacao confidencial).

No seguimento deste investimento direto em Inglaterra, via PME 2 UK, foi
realizado um investimento direto, na drea da distribui¢do, na longinqua Nova
Zelandia, tendo como objetivo reproduzir numa zona geogréfica de lingua
inglesa o modelo de negécio seguido em Inglaterra pelo distribuidor (informagao
confidencial), detido pela PME 2 UK. O projeto na Nova Zelandia ndo vingou,
sobretudo por razdes ligadas a topografia local, que prejudicavam e encareciam
a distribuigéo local, impedindo a replicacdo do modelo de negdécio praticado em
Inglaterra.

Em Inglaterra, o investimento prosseguiu com grande sucesso financeiro
ao longo de 16 anos. Em 2016, ponderado o risco decorrente do Brexit entdo em
discussdo, que infelizmente se concretizou, foi decidido alienar a participagdo na

PME 2 UK, pelo que a PME 2 deixou de ter qualquer investimento direto de
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internacionalizagdo, regressando a origem, isto é a qualidade de mero
exportador.

A empresa privilegia a comercializa¢do dos produtos sob a marca PME 2,
no entanto, em termos internacionais, nem sempre é possivel manter esta opcao,
sendo parte dos produtos comercializados através de marcas conceituadas
localmente.

O processo de globalizagdo gerou condigdes de concorréncia muito
suportadas no preco, prejudicando seriamente a competitividade da PME 2
quando este, o preco, se assume como fator de decisdo. A PME 2reagiu,
tavorecendo outros fatores diferenciadores, como qualidade, inovagao, design e
proximidade geogréfica, e acentuando a imagem corporativo e fabril da PME 2,
atraindo novos clientes de (informacgéo confidencial) e (informacdo confidencial).

Entrevistador: Que barreiras a empresa enfrentou a que apoios teve?

Entrevistado: A componente de exportagdo foi sendo construida ao longo dos
muitos anos que a empresa ja tem e as dificuldades de afirmagdo no mercado
internacional variam com o tempo e caracteristicas do mercado de destino.

No mercado a PME 2 beneficiou e beneficia de uma forte imagem de marca
associada aos seus valores de qualidade, inovagdo e design, mas também do
enraizamento decorrente de ser uma marca portuguesa de “outro tempo” que
persiste e lhe confere carateristica quase cultural, que diferencia positivamente
os produtos PME 2 no mercado nacional.

Argumentos que foram construidos no passado, por forca do cariz
disruptivo e funcional de alguns produtos, como a panela de pressdo nos anos
60, ou de design, como a linha bojuda baseada na panela tradicional portuguesa.
O sucesso da campanha televisiva de langamento da panela de pressdo nos anos
60, teve também forte impacto na construgdo da marca PME 2.

Ambos sdo fatores irrepetiveis no contexto de hoje e muto menos no
ambito internacional. A ndo notoriedade internacional da marca PME 2 constitui
uma fraqueza muito relevante e um forte obstdculo ao desenvolvimento das
exportagdes da empresa.

A globalizagao e a oferta de produtos asidticos alicer¢cados em baixo prego
e, frequentemente, em concorréncia desleal e contrafagdo — embora agora menor
que na primeira década deste século, constituiram e constituem obstdculos sérios

a exportagdo. Mais recentemente, tém vindo a surgir barreiras técnicas e
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administrativas em paises e zonas geogrdficas especificas, caso de Norte de
Africa e Paises Arabes.

Guerra, incerteza geopolitica e acentuada tendéncia protecionista em
regides ou paises supostamente liberais, constituem obstdculos a exportagdo que
parecendo de outrora estdo em ressurgimento.

Entrevistador: O processo foi gradual?

Entrevistado: Sim, como decorre do antes referido o processo foi gradual, mas
ndo linear, com oportunidades, constrangimentos e intensidade varidvel em
fun¢do do momento e contexto geogréfico, econémico e politico.

Entrevistador: A empresa integra cadeias de valor global? Se sim, que posi¢do
tem nessas cadeias?

Entrevistado: Sim, a PME 2 integra Cadeias de Valor Global, a saber:

Como exportador: a PME 2 é um fabricante de louca metélica de cozinha
e panelas de pressio que exporta produtos para diversos mercados
internacionais, o que posiciona a empresa como um fornecedor relevante na
cadeia de valor global do setor de utensilios de cozinha, especialmente nos
segmentos de produtos de ago inoxidavel e de panelas de pressao.

Como industria: enquanto fabricante a PME 2 tem um lugar relevante no
processo de transformagdo de matéria-prima, obten¢do e disponibilizagdo de
produtos, integrando cadeias globais que envolvem fornecedores de materiais
laminados em ago inoxiddvel ou aluminio (muitos deles conglomerados
industriais europeus ou asidticos), componentes técnicos e acessorios,
embalagens e equipamentos de origem nacional e internacional.

Relagdo com Distribuidores e Retalhistas: a PME 2 desempenha também o
papel de fornecedor para distribuidores e retalhistas nos mercados interno e
externo, integrando-se na cadeia de distribuicdo de bens de consumo.

A concorréncia de produtos asidticos de baixo preco estreita a
competitividade da empresa em segmentos em que o preco constitui o principal
fator distintivo, realidade que a PME 2 procura contrariar reposicionando a oferta
em segmentos que valorizem outros fatores diferenciadores, como qualidade,
inovagdo, design e servico e procurando o reconhecimento player de valor em
mercados desenvolvidos.

Entrevistador: Quais foram as principais razdes que levaram a empresa a

considerar a internacionaliza¢do?
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Entrevistado: A internacionalizagdo da PME 2 foi motivada por diversos
fatores, a saber:

Pequena dimensdao do mercado nacional: o mercado portugués, sendo
limitado em tamanho e poder de compra, ndo permite por si s6 a escala necessdria
para sustentar o crescimento de uma inddstria especializada.

Acesso a mercados mais desenvolvidos: a PME 2 identificou
oportunidades em mercados internacionais com maior poder de compra, onde
produtos de qualidade superior, como os que fabrica, sdo mais valorizados.

Diversificacdo de riscos: a expansdo internacional permitiu reduzir a
dependéncia do mercado doméstico, distribuindo a procura e reduzindo a
exposicdo da empresa a flutuagdes econdémicas e instabilidades de um tnico pais.

Pressdo concorrencial nacional e internacional: a concorréncia de produtos
de mais baixo preco, oriundos da Asia, obrigou a PME 2 a apostar em mercados
diferenciados onde qualidade e marca sdo fatores diferenciadores positivos na
decisdo de compra.

Aproximar e absorver tendéncias: a internacionalizagdo ndo se limita a
venda de produtos, mas também aproxima a PME 2 de centros de inovacdo e
tendéncias, reforcando a respetiva capacidade de inovar e competir globalmente.

Apoios a exportacdo: A empresa beneficiou de iniciativas publicas e
associativas que promoveram a exportacdo e insercdo de empresas portuguesas
no mercado internacional

Estas estratégias permitiram que a PME 2 consolidasse uma posigdo
corporativa sélida enquanto industria portuguesa de referéncia na produgéao de
utensilios de louga metdlica de cozinha.

Entrevistador: Em que ano comegou a empresa a sua transformagao digital?

Entrevistado: A transformacéo digital da PME 2 reporta-se ao inicio dos anos
80 do séc.XX, com a instalagdo de um primeiro “ordenador” de tarja magnética,
com grande parte dos registos a serem feitos em fichas de cartdo, de suporte a
contabilidade. Este equipamento seria um pouco mais tarde substituido por uma
solugdo informadtica - Comet Top, com hardware da Nixdorf - muito préxima do
conceito que hoje assumimos como ERP. Na altura, constituia uma solu¢do muito
avancada, incluindo funcionalidades de texto e cdlculo, muitos antes dos
processadores de texto e das folhas de cdlculo que surgiram mais tarde.

Curiosamente, estas funcionalidades, de texto e de cdlculo, que hoje

seriam absolutamente bdsicas, permitiram disponibilizar, num contexto que ja
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era de multiutilizador, dados de operacdo didrio, por exemplo, de venda, num
processo de partilha que hoje designariamos por intranet.

No entretanto, folhas de calculo, processadores de texto e funcionalidades
tipicas dos Pc’s vulgarizaram-se e, sendo funcionalmente mais amigdveis que o
ambiente ndo gréfico das primeiras geragdes de ERP, concorreram com este no
uso e na relagdo “amor/6dio” dos utilizadores.

Entrevistador: Quais as tecnologias digitais adotas pela empresa desde entdo
e em que anos?

Entrevistado: No inicio dos anos 2000 foi adotado uma solug¢do de ERP de
origem internacional (ndo havia na altura oferta nacional capaz), no caso, o
BAAN. Objetivo: integrar e otimizar processos internos (produ(;éo, vendas,
compras, manutengao, contabilidade e recursos humanos).

A PME 2 procurou acomodar todos os processos internos no novo ERP,
limitando ao minimo o uso de complementos funcionais, para evitar os tipicos
problemas de integragdo de sistemas, muito correntes a época.

Nos primeiros anos de 2000 ocorre também a primeira presenca da PME 2
na web. Uma presenga institucional, sem negdcio online, mas com uma
articulacdo, na altura inovadora, com a base de dados do ERP, para minimizar o
tratamento de dados em backoffice e assegurar consisténcia de informagao
fundamental, por exemplo, ao nivel do catdlogo de produtos.

Esse processo acelerou em anos recentes, com o desenvolvimento da loja
online e investimentos em marketing digital.

A empresa implementou solu¢des de rede e backup e suporte a
continuidade do sistema, designadamente a redundancia de servidores
principais (cluster), no conceito cliente servidor, em substitui¢do do conceito host
que suportou a primeira geragdo de ERP. Implementou também:

Década de 2010:

Desenvolvimento da plataforma web institucional.

Investimento em ferramentas de design assistido por computador (CAD) para
apoio no desenvolvimento de novos produtos.

Desenvolvimento e implementagdo de uma plataforma interna de suporte
ao Balanced Score Card e processos internos, em articulagio com ERP/Baan,
suprimindo/minimizando registos auténomos associados a gestdo de

indicadores associados ao SGQ e ao controlo de gestao.
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Desenvolvimento e implementacdo de wuma solu¢do RFID para
manutengdo de encomendas a clientes. Esta solugdo permite o controlo e
manutencdo das quantidades executadas por confronto com as quantidades
encomendas diretamente no ERP; na entrega ao cliente — se tecnicamente capaz -
permite a recegdo e conferéncia das quantidades entregues por item de artigo e
respetiva integrac¢do no ERP do cliente. Embora tenha O6bvias vantagens
operativas internas, trata-se de uma solu¢do com um custo adicional decorrente
da etiqueta RFID, apenas economicamente justificdvel se o cliente reconhecer
nisso vantagem. Tinha como inspiragdo e alvo obter uma vantagem competitiva
junto das grandes superficies, mas estas, por razdes técnicas, ndo prosseguiram
com os processos RFIS que tinham iniciado, pelo que a PME 2 colocou o seu
proprio projeto RFID em standby (mas finalizado e pronto a operar em caso da
necessidade ser reposta pela GS).

Implementacdo de EDI (comunicagdo eletrénica de dados com clientes
aderentes (encomendas, entregas, faturas, notas de crédito).

2018-2020:

ERP — upgrade Baan para LN. Tratou-se sobretudo de uma atualizacdo da base
tecnolégica, mas perseguindo os mesmos principios e objetivos antes
referenciados para a anterior geracdo do ERP. Desenvolvimento e expansao da
loja online, orientada sobretudo para o mercado nacional.

Utilizagdo de ferramentas de marketing digital (publicidade paga em
redes sociais e Google Ads).

2020-2024:

Implementacdo do uma nova solug¢do de RH.

Melhoria no tratamento de dados operacionais e logisticos para suporte a tomada
de decisdes.

Alteragdo, dinamizagdo e melhoria da plataforma web (institucional e vendas
online) Prototipagem de modelo de sensorizagdo de equipamentos fabris.

Entrevistador: Qual a razdo para a adogao de cada uma das tecnologias
referidas?

Entrevistado: ERP: necessidade de integrar processos e reduzir redundancias.
Plataforma web institucional: aumentar a visibilidade da marca e alcancar novos
clientes.

CAD: apoiar a inovagdo no design de produtos, respondendo as tendéncias de

mercado.
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Loja online: capitalizar no crescimento do e-commerce e diversificar canais de
vendas.

Marketing digital: aumentar o alcance da marca, especialmente junto de
consumidores mais jovens e mercados internacionais.

Tratamento de dados: necessidade de decisdes mais rdpidas e baseadas em
dados.

Entrevistador: Que apoios (técnico e financeiro) a empresa teve na referida
adocao?

Entrevistado: A PME 2 beneficiou de:

Fundos comunitdrios como o Portugal 2020 e programas de apoio a inovagao
digital.

Consultoria privada para implementagdo do ERP e estratégias de marketing
digital.

Parcerias tecnolégicas para adogdo de ferramentas de design (CAD) e e-
commerce.

Entrevistador: A Covid-19 foi um impulsionador da adocdo de tecnologias
digitais? Se sim, porqué e como afetou a forma de trabalhar?

Entrevistado: Sim. Durante a pandemia: a loja online tornou-se um canal
essencial devido as restrigdes no comércio fisico. A necessidade de trabalho
remoto e coordenacdo levou a um maior uso de ferramentas digitais de
comunicagdo e gestdo. A pandemia acelerou a adaptacdo a novos modelos de
negdcios mais flexiveis e digitais.

Entrevistador: Que barreiras (internas e externas) a empresa enfrentou na
adocdo das referidas tecnologias digitais?

Entrevistado: Internas: resisténcia inicial a mudanga por parte de alguns
colaboradores. Necessidade de formagdo para equipas pouco habituadas a
ferramentas digitais. Externas: custos elevados de implementacdo de tecnologias
avancadas.

Entrevistador: A empresa recorreu a servigos de consultoria para o efeito?
Puablicos ou privados?

Entrevistado: Sim, a empresa recorreu a consultoria: para implementagao
do ERP, desenvolvimento da loja online e campanhas de marketing digital; no
acesso a fundos de apoio a transformacao digital e a internacionalizagéo.

Entrevistador: Que consequéncias teve para a empresa a dita adogdo, em

termos de oportunidades de negécios, modelos de negdcio, marketing, eficiéncia
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de processos, resultados operacionais, recrutamento de pessoal e
endividamento?

Entrevistado: Oportunidades de negdcios: expansdo para novos mercados e
segmentos via e-commerce.

Modelos de negdcio: maior foco na personalizagdo e no comércio digital.
Marketing: publicidade digital trouxe visibilidade e segmentacdo mais eficaz.
Eficiéncia de processos: ERP e automagdo reduziram desperdicios e melhoraram
a produtividade.

Resultados operacionais: otimizacdo dos custos operacionais e incremento de
receitas (caso das vendas online, com melhor margem que as vendas
tradicionais).

Recrutamento de pessoal: necessidade de novas competéncias digitais na equipa.

Entrevistador: Foi a transformacdo que levou a empresa a internacionalizar-se
ou foi o processos de internacionalizacdo que levou a empresa a adotar novas
tecnologias digitais?

Entrevistado: A transformacdo digital veio a tornar-se indispensdvel para
alcancar mercados novos de forma eficiente e competitiva, promogao passiva e
na busca ativa (maior acesso a dados).

Entrevistador: A adogdo das tecnologias digitais facilitou o processo de
internacionalizagdo da empresa ou sucedeu o contrario?

Entrevistado: Sim, as tecnologias digitais, como o marketing digital e a loja
online, facilitaram o acesso a novos mercados e melhoraram a relagdo custo-
beneficio das operagdes.

Entrevistador: A transformacdo digital ajudou a adaptabilidade da empresa
aos requisitos culturais de outros mercados?

Entrevistado: Sim, ferramentas digitais permitem personalizar o marketing e
a experiéncia de compra online conforme as preferéncias culturais e linguisticas
de cada mercado.

Entrevistador: Considera que hd limitacdes especificas relativamente a
transformacao digital neste setor?

Entrevistado: Dependéncia de mdo de obra especializada: a produgdo de
qualidade ainda exige competéncias especificas dificeis de digitalizar.

Concorréncia de baixo custo: digitalizar ndo elimina a pressdo de precos de

competidores, designadamente asidticos. Elevado custo de implementacao:
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ferramentas avangadas exigem consultoria especializada rara e cara,
especialmente para uma PME.

Entrevistador: De que maneira a transformacao digital ajudou a integracdo da
empresa em cadeias de valor globais (quando esse é o caso)?

Entrevistado: ERP e logistica digital: facilitam a colaboracdo com fornecedores
globais e a resposta rdpida a pedidos.
E-commerce: permite uma presenca direta nos mercados internacionais,
reduzindo a dependéncia de intermediarios.

Entrevistador: Gostaria de acrescentar mais alguma coisa ao que ja disse?

Entrevistado: Apesar da resposta tardia, espero que seja ttil para o propésito.

Ao dispor.

Empresa 3

Entrevistador: Ol4, boa tarde! Queria agradecer desde j4, a sua colaboracao e
por me receber aqui na sua empresa.

Entrevistado: Ol4, desculpe pelo atraso, estava 14 em cima a tratar de uns
assuntos.. Eu é que agradeco o convite Cintia...

Entrevistador: Nao sei se conseguiu ler o guido da entrevista que lhe enviei na
semana passada..

Entrevistado: Eu dei uma olhada assim rdpida nas perguntas. N&o sei, deixo-
a conduzir como achar melhor...

Entrevistador: O que eu tenho feito, esta é a minha terceira entrevista, as
pessoas tém preferido falar normalmente seguindo a linha do guido da
entrevista, deixando as questdes para o fim... claro que se preferir eu posso ir
fazendo a questdo uma a uma..

Entrevistado: OK, ok.. podemos fazer assim entéo.

Sou o (informagdo confidencial) e sou o CEO da PME 3. A empresa foi
constituida em noventa e cinco. Isto aqui é um bocado amplo, a empresa tem trés
dreas de negocio, tem a automoével, que se divide em duas, série e protétipo. E
aqui é automoével, pecas metdlicas, ndo é? Aqui é muito diversificado e
discriminar algumas familias de produtos que podiamos fazer, mas é um bocado
extenso porque nés na verdade ndo temos assim uma familia de produto tnica.

No6s somos mais pelos processos e ndo pelos produtos. Tudo o que sejam
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processos com estampagem, soldadura, montagem, pintura eu estou a escrever
assim nao sei se vai perceber a letra mas..

Entrevistador: Sim, pode escrever a vontade, ndo se preocupe com a letra.

Entrevistado: E temos o ndo automdével que essencialmente sdo componentes,
conjuntos, fungdes, coisas inteiras, maquinas inteiras para a OEM de mdquinas e
equipamentos. Isto é o qué? O cliente tem uma mdquina, nés fazemos toda a parte
metdlica da mdquina ou montd-la. Ou em conjuntos, o cliente recebe e depois
coloca todos os seus componentes elétricos e outros dentro da maquina que nés
tazemos todas as partes metdlicas. Ou as vezes é.. sei 1d. Um cliente, nés temos
clientes na drea alimentar que tem uma linha de embalamento de produtos
alimentares, nés fazemos uma parte dessa linha, jd toda montada e e.t.c e ele
integra na sua linha final. Portanto, depende muito do tipo de cliente, ou seja,
esta drea ndo automovel é o grosso, € este tipo de clientes, clientes OEM que era
original equipment manufactor, normalmente Alemanha e Suiga, alguma coisa
Portugal mas muito pouco. Normalmente Alemanha e Sui¢a com um nivel de
tecnologia alto, com nivel de desenvolvimento alto, com nivel de inovagao alto,
portanto é isto que nos caracteriza dentro deste setor ndo automével.

Entrevistador: Mercados externos entdao?

Entrevistado: Essencialmente mercados externos. Mas tem aqui uma pergunta
sobre isso mas ja 1a vamos. Se produzimos para outras empresas, sim s6 tem B&B
portanto aqui a resposta é facil. No ano passado foi 24.600 milhdes. O peso das
exportagdes no volume de negdcios, é assim, 82% direto, mais ao menos, e eu
diria que, é-me dificil, mas eu diria que indireto se ndo é 0 100% é quase. Portanto,
enfim, eu diria aqui mais uns 16%, para fazer uma conta bonita, indireto. E 2%
nacional. Portanto isto é nacional, na verdade, ndo é? Mas depois exportagao
indireto, por exemplo, eu fornego, sei 14, a uma empresa multinacional do setor
automovel. Eles exportam 100% daquilo que fazem, portanto, os produtos que
eu estou a vender para eles, estou a vender para a empresa que estd em Portugal,
porque estd em Portugal, poderia estar a vender para o México, Espanha, China,
Alemanha que também fornego. Percebe?

Entrevistador: Sim, sim claro!

Entrevistado: Portanto, nesse sentido, o indireto também é para exportar. Eu
se estiver a ir muito depressa ou devagar, por favor, va-me interrompendo.

Entrevistador: Nao se preocupe, estd a ir bem. Ao longo da conversa se surgir

dividas eu coloco.
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Entrevistador: Ok, mas se estiver a ir muito rdpido diga, as vezes o que é 6bvio
para nés pode ndo ser para os outros.

Ora, aqui, em torno de 260 pessoas, na verdade, no ano passado tivemos
mais, tivemos 280 mas no segundo semestre as vendas comegaram a cair um
pouco e ficdmos 265 pessoas.

Portanto aqui, a internacionalizagdo, comecamos logo desde o inicio,
desde noventa e cinco, portanto, a empresa jad nasceu a fazer exportacao de
servicos de corte de laser..

Entrevistador: Neste caso estamos a falar de uma empresa familiar?

Entrevistado: Ndo, ndo. A empresa era de um fundador, que, entretanto,
vendeu a empresa. Vendeu a participagdo a um fundo (informagdo confidencial).
O objetivo era a venda de 100%, portanto em 2018, iniciou-se um processo de
profissionalizagdo da empresa. E em 2024 a empresa acabou por ser vendida.

Em mil novecentos e noventa e cinco no automével comecamos a
internacionalizagdo, ou seja, desde logo o inicio, em o0 ndo automdével foi em dois
mil e sete para a Alemanha e Suiga.

Entrevistador: Aqui na internacionalizagdo, recorreram a algum processo de
internacionalizacdo ou?

Entrevistado: Isto, muitas coisas, vdo acontecendo por acaso, ndo é? Ha
detalhes da histéria, que portanto, eu nao tenho porque nao estava cd na altura.
Mas o que eu sei é que, nessa altura, nés come¢dmos com um fornecedor local
portugués que pertence a um suigo a viver cd em Portugal. E este sui¢o exportava
muita coisa, ele era nosso fornecedor de uns processos de fabrico, determinamos
processos que nds ndo temos e subcontratamos, e ele era um dos nossos
fornecedores. Ele era suico, estava cd, tinha uma empresa cd, agora jd vai na
segunda geragdo, e perguntou porqué é que a gente ndo fazia alguns negdcios
com a Suiga, que havia oportunidades e.t.c... Numa ida 14, o fundador acabou por
ir com ele, criaram uns contactos, e a coisa foi nascendo. Depois, na verdade, nés
nunca fizemos grandes a¢des de internacionalizacdo, nem grandes agfes de
marketing, nem participados em grandes feiras. A empresa nunca sentiu nunca
essa necessidade. N6s anddmos sempre mais, no caso da Suiga, depois também
tem um pouco a ver com o posicionamento, mas jd 14 vou. Mas no caso da Suiga
foi, por essa via o pontapé de saida e depois muitas vezes é um fala com o outro,

olha aquilo, ou alguém que veio cd visitar o nosso fornecedor na altura e
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aproveitou e vieram cd conhecer-nos e ficou agradado e decidiu fazer um
experiéncia.

Depois muitas vezes, era, porque o comprador ja nos conhecia e acabava
por trabalhar com outra empresa, e como gostava de nés, integrava-nos nessa
empresa. Estou a falar em 2007, ja& 14 vdo uns anos, ndo é? E a coisa foi
acontecendo. E depois também existiam clientes na Suica que tinham fébricas
também na Alemanha e levavam-nos com eles. E fomos crescendo desde forma.
Porqué? Porque nés também nunca procuramos negécio massificado. A PME 3
estd muito focada em nichos, valor acrescentado, em pecas com alta
complexidade, onde tenham muita margem. Ok?

Portanto tudo o que for aqueles processos que o cliente consulta 20
empresas e vai comprar o mais barato, a nés ndo nos interessa, ndo estamos af,
nem é 0 nosso posicionamento. A empresa hoje, no ndo automével compete com
0s Nossos concorrentes nas empresas Alemads e Suicas. Nao sdo nem da Europa
do Leste e muito menos da Asia, nés concorremos com empresas Alemas e
Suigas. Portanto, nés temos de falar a mesma lingua, ndo no sentido da palavra
em si de falar, mas sim da cultura, da l6gica de trabalho, e isto demora um certo
tempo a se conseguir a se desenvolver. Mas eu diria que nds estamos 100%
integrados nesse sentido, e eu acho que os nossos clientes nos vém como se nds
fossemos Alemaos ou Suicos, exatamente da mesma forma.

E evidente que ao comprarem a nés, estdo sempre a espera de 10 ou 15%
mais barato, e ndo 50 ou mais como se fossem outras paragens. Portanto este é o
posicionamento onde nds estamos. Aqui de certa forma jd estou a responder a
pergunta 3, relativamente a apoios foram muito poucos, pois claro, que mais
tarde veio a camara de comércio e ndo sei qué, comegamos a estar nestes sitios,
mas no inicio nao.

Entrevistador: Por exemplo, ndo recorreram a uma AICEP?

Entrevistado: Nao, no inicio ndo. Depois sim, depois ao longo do tempo fomos
tendo algum suporte mesmo em feiras, ndo no sentido de expositor, mas de ir
participar a ir ver o que acontecia, mas ndo fizemos um projeto de
internacionalizagao.

Entrevistador: Uma vez que ndo recorreram a ajudas externas para a
internacionalizacdo, a niveis financeiros, nao foi uma barreira?

Entrevistado: Nao porque felizmente esta barreira sempre teve bons

resultados, € uma empresa que nunca apresentou resultados negativos, é uma
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empresa que tem caixa, capacidade financeira. Portanto, isso nunca foi,
felizmente, um problema.

Entrevistador: A pouco referiu que tinham de falar a mesma lingua, ndo em
termos da palavra mas sim em termos de cultura, pode explicar melhor?

Entrevistado: Posso claro. Estava-me a referir a cultura de negdcios, cultura
comercial digamos assim, do mercado local, ndo é? Do mercado Alemao e Suigo,
mais nessa légica, ndo é? Saber o que eles apreciam, a rapidez na resposta, a
qualidade do produto, o cumprir as normas, as certificagdes que temos de ter,
tudo isso, o estar presente. Nés temos gente que estd na Alemanha e Suica
praticamente uma vez por més. Aqui esta pergunta, sim, de facto foi um processo
gradual. Aqui esta pergunta é que eu ndo percebi muito bem..

Entrevistador: Cadeias de valor global é quando as etapas de produgao sao
distribuidas por paises diferentes.

Entrevistado: Ah... Ok! Nés temos... Bem, aqui terei que dividir. No
automovel, até podemos ter parceiros, mas normalmente é tudo do lado do
cliente. O cliente pode-me comprar a mim uma peca e diz “entregas agora na
outra empresa que ela vai fazer mais uma operagdo”, portanto ndo sou eu que
fago essas parcerias.

Entrevistador: Mas em relacdo as pegas que fabricam, é tudo fabricado aqui?

Entrevistado: Sim é tudo feito aqui. Pontualmente em algumas dareas
tecnoldgicas que nds ndo temos, embora a empresa seja muito verticalizada, nés
temos muitos processos para dar resposta rdpida ao que os clientes pedem. Mas
algumas operag¢des nés ndo temos, ou ndo temos a capacidade suficiente as vezes
para um determinado negdcio ou para um determinado momento, e af sim temos
parceiros fora que fazem as atividades que nés ndo fazemos ou atividades que
ndés no momento ndo temos capacidade. Isso temos varios, vdrios. E vdrias
operagdes, portanto, eu fago maquinagem dentro e também subcontrato, eu fago
pintura dentro, mas também subcontrato, sei 14, depois hé outros que eu nao faco,
por exemplo, ndo faco revestimentos. E depois temos parceiro fora a quem temos
que nos socorrer. Nés normalmente, ndo dizemos ndo ao cliente, este pede
alguma coisa, e nds seremos capaz de fazer. Se ndo temos o produto, procuramos
quem tenha e se o negdcio for um negdécio que perdure no tempo e tem
sustentabilidade e fizer sentido, podemos entdo, ponderar colocar a tecnologia
aqui dentro. Tem sido assim ao longo dos tempos. Esta empresa foi pioneira em

Portugal no corte de laser 2D, corte de laser é, a uma fonte de laser que é um
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equipamento que gere energia grande concentrada em luz. Ou seja, gere uma
energia em forma de luz, essa luz é transportada por uma fibra 6tica até a um
cabecal, e esse cabegal projeta um fecho de luz com tamanha intensidade que
derrete o metal naquele ponto e depois ela desloca-se e vai cortando o metal.
Portanto, este é que é o corte de laser. E depois dependendo da poténcia, consigo
cortar mais fino mais grosso, com outras formas, e.t.c.

E portanto, n6s fomos pioneiros em Portugal no corte de laser 2D, e depois
também fomos pioneiros em Portugal, pois comecamos a estampar pecas e
depois era preciso fazer aquele fundo e somava mais um eixo, entdo em trés
dimensdes eu consigo cortar formas na peca. Depois, também fomos os primeiros
em Portugal a ter soldadura laser, soldar pecas através do laser, portanto, eu
junto duas pegas e com o mesmo fecho de luz, eu derreto as pecas naquele ponto
e elas colam-se. Fomos também os primeiros e fazer impressao 3D metdlica. E
isto é um pouco caracteristicas da empresa, nés somos, uma empresa de
inovagdo, os clientes vém-nos como sendo uma empresa de inovacdo que da
resposta aos problemas que eles tém e as suas necessidades. Ou porque
necessitam de uma nova tecnologia, ou porque querem... O cliente automével
quando pensa em problemas pensa em nds, no ndo automoével é uma coisa
normalmente mais estruturada e mais o cliente tem um modelo novo de um
produto/equipamento ndo sabe muito bem sequer como é que o vai produzir e
tal e apoia-se em nds, para nds ajudarmos. Portanto, nés temos uma engenharia
bastante capaz e forte e cara que também faz parte do nosso... por exemplo sto
aqui é um exemplo de uma peca que a gente faz, vai toda soldada, meter uma
série de componentes agora vai acabar de maquinar, pintar, montar... Ah pronto,
esta questdo das cadeias de valor, ndo vou escrever nada e fica apenas gravado.

Quer verificar se estd mesmo a gravar? E melhor para a gente ndo ter
surpresas.

Entrevistador: Estd a gravar sim, ndo se preocupe.

Entrevistado: As razdes de internacionalizagdo, portanto, eu colocaria aqui,
essencialmente, o mercado, ndo é? Expansdo. De uma forma geral, eu diria que
posicionamento que nés temos hoje em Portugal nem é possivel, porque nem
existem tantas empresas com produto préprio, com inovagdo, que é o que
diferencia dos outros mercados mais maduros, nao é?

Entrevistador: Por exemplo, aqui nesta parte, a produgdo em massa, Portugal

apresenta grandes problemas no que diz respeito a producdo em massa, como é
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que vocés, enquanto empresa, lidam com esse problema? Ou ndo é sequer
considerado um problema? Nao foi também um motivo para a
internacionalizagdo?

Entrevistado: Temos sempre de dividir as coisas em vdrias dreas, ndo é? Na
série automovel, normalmente o0s volumes estdo contratados, estdao
contratualizados. Nés temos contratos que dizem, quando h& um contrato e esse
contrato diz que eu vou fazer X pecas, durante X anos, com uma distribuigdo que
o contrato aceita mais a0 menos x porcento e se houve variagdes superiores acima
desse mais ao menos X porcento normalmente requer uma renegociacao. Porqué?
Porque normalmente esses projetos obrigam a investimentos, eu ndo vou estar a
investir num projeto em que ndo tenho seguranga. Portanto ai, ndo temos tanto
esse problema, no ndo automoével, nés temos vdrios clientes com 20 anos de
relacionamento, portanto hd aqui uma certa sustentabilidade de negdcio, mas
nada é garantido. Embora, com alguns clientes nés ja temos alguns contractos e
0 que fazemos é anual. Ele escreve-me no ano transato ou no ano seguinte, tenho
uma previsao de X portanto podes produzir estas pegas e gerir ao longo do ano,
e eu vou puxando que é para me dar garantia da matéria-prima que eu vou
comprar e do stock porque depois tem de otimizar a produgdo. Claro que, pde
exemplo, se andarmos uns anos para trds, até 2022 em que ficou um pouco na
moda trazer a reindustrializagdo da Europa, infelizmente hoje jd ndo estd outra
vez assim, ficou toda a gente louca, ndo é? Noés nesta altura, tinhamos um
problema de capacidade, nds recorremos muito a sub-contratagdo para nao
dizermos ndo aos clientes, mas mesmo assim tinhamos problemas de entregas.
Tentamos sempre priorizar os clientes principais e tradicionais, e os outros em
que fomos tendo volumes atipicos, fomos gerindo. Mas... mas é um problema
gerivel e um bom problema.

Um problema bem pior é o de ndo ter vendas, quando temos excesso af é
que vende ai é que rende, e d4 para limpar, entre aspas, um pouco a carteira
porque depois hd os pequeninos que deixam de ter interesse, depois hd aqueles
clientes que também compram apenas preco. Claro que, quando eu estou com
baixa de preco, com baixa de vendas, também tenho de procurar aqui e tentar
equilibrar e até estou, enfim, mais recetivo a determinadas coisas quando que se
estivesse em condi¢des normais ndo estou. E, portanto, as vendas retomamos
estando nesses niveis altos, esses tipos de negdcios nds temos tendéncia nem a

orgar e pouco a pouco esses clientes acabam por procurar outras fontes. Nao é?
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Entrevistador: E em termos de posicionamento de mercado? Onde estdao?
Onde querem estar? E também s6 uma pergunta por curiosidade, agora com a
China, as novas tecnologias nos carros, a sua inovagao e crescimento ao longo do
tempo, isto ndo vos assusta enquanto empresa?

Entrevistado: Bem, o automovel para nés é importante, mas, como eu disse no
inicio, nés somos uma empresa de nicho, e, portanto, no automével nés ndo
estamos na produgdo massiva, onde é que nos estamos? Noés tentamos estar e
procurar estar nos veiculos comerciais, nos camides, nos agricolas, tentamos estar
dentro do automodvel mais massificado, tentamos estar no volante a direita, na
versdo 4 por 4, nas versdes especiais, porqué? Isto por um lado em termos de
séries de tipologias de séries, por outro lado tipologia de peca, nds tentamos estar
na peca que tem valor acrescentado. Ou seja, nés estampamos porque precisamos
de estampar para agregar valor noutras coisas, se for s6 para vender uma peca
estampada ndo nos interessa.

Porqué? Porque apenas a peca estampada néo vai pagar a engenharia que
eu tenho, os equipamentos que eu tenho, organizagdo que eu tenho e vou
competir com outros que ndo tém nada disso, tém uma empresa muito mais
enxuta e eu ndo tenho hipétese de preco. Ndo € esse 0 nosso posicionamento. O
nosso posicionamento nunca foi, e espero que ndo seja preco, mas sim valor
acrescentado, margem e complexidade. Portanto é evidente que, por exemplo,
uma China afeta o setor automoével como um todo, ndo é? Nds temos de estar
preparados para ela. E estando no setor automével como um todo, numa fase
negativa que nds estamos agora, todos os dias lemos que a empresa A vai
despedir cinco mil, a B trés mil, e por af adiante. E inevitdvel, é um problema.

Eu acho que mesmo sem China, eu diria que hoje o problema, e nés
também temos de ver, muitas das marcas europeias fazem carros na China.
Portanto quando a gente vé um mini, por exemplo, é feito na China. No médio
prazo sim, a China vai ter aqui, e ndo sabemos sequer antecipar o problema nem
o tamanho da questdo, embora eu ache que vao acabar eles por fabricar carros
aqui na Europa. Mas no curto prazo, ¢ uma questao muito mais intrinseca, para
o setor automével e a eletrificagdo, do que propriamente uma questdo da China.
Porque neste momento, ndo se estdo a vender carros elétricos, as vendas de carros
elétricos baixaram muito, os OEN’s gastaram bilhdes a desenvolver projetos
novos de veiculos novos elétricos que ndo estdo a vender, os disssel também nao

se vendem porque jd ninguém quer. E eu acho que a maior parte das pessoas,
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primeiro, ndo tém dinheiro para comprarem um carro novo, porque 0s carros
subiram imenso de prego, os carros eletrificados sdo bastante mais caros.

Entrevistador: Pessoalmente considero que ndo seja s6 por isso. Uma bateria
num carro elétrico dura cerca de 8 a 10 anos, se ndo estou em erro, claro depende
sempre das varidveis de utilizacdo. Mas um carro a gasolina ou gaséleo tendem
a perdurar mais no tempo que 8 a 10 anos. Portanto, talvez as pessoas nao se
encontrem dispostas a trocaram de 8 em 8 anos de carro. Até porque comprar
uma bateria nova é quase tanto que um carro. Sendo que mais de 40% da
populagédo residente em Portugal ndo consegue sustentar um carro sequer.

Entrevistado: E verdade, é verdade.

Entrevistador: Portanto, acho que os carros elétricos, atualmente, talvez daqui
a médio prazo...

Entrevistado: Sim, e hd de se encontrar uma segunda vida para as baterias que
hoje em dia ainda ndo temos.

Entrevistador: Agora do que tenho lido e visto fala-se sobre os carros a
hidrogénio, que é uma possibilidade de ...

Entrevistado: Sim..Sim. Mas ainda estd muito longe, é verdade, mas ainda esta
muito longe de ser dominada a tecnologia. Ainda existem muitas perguntas para
responder. Muitas.

Entrevistador: Pois, também é verdade.

Entrevistado: Mas voltando agora a esta pergunta sei, eu acho que aqui §,
mercado, claramente margem porque em Portugal ndo hd grandes produtores de
maquinas que possam ter este tipo de necessidade, ndo é? Ha outros que querem
trabalhinhos, coisas mais simples, inovagéo, valor acrescentado, reconhecimento.
Enfim, penso que sdo todas estas varidveis. Depois isto aqui ndo sei se é outro,
comeca outra vez no um..

Entrevistador: Aqui esta parte, é referente a transformacao digital.

Entrevistado: Pronto, ok. Aqui, bom, nés comegamos com o ERP a volta do
ano 2000, em 2012 comeg¢dmos a desenvolver um sistema de gestdo de produgao
digital, ainda hoje estamos a fazer a reprogramacao quase que mensalmente para
resolver alguns problemas. Em 2022 instalamos um sistema de monitorizagao
online e recolha de dados das mdquinas, diretamente das mdquinas. Nao sei se

estou a responder a pergunta mas...
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Entrevistador: Sim penso que sim, comegou em 2000 correto? De certa forma
também ja estd a responder a segunda questdo mas pode continuar, sem
problema.

Entrevistado: Pronto, na verdade nés hoje temos, a produgéo é toda paperless,
pronto, se eu explicar assim rapidamente fica gravado e é mais fdcil do que
escrever. Nos recebemos informagédo por via digital dos clientes, quer seja para
produzir uma pega, um conjunto, uma mdquina, seja o que for, normalmente com
2D ou informacdo 3D, mas sempre modelo 3D, ok? O que é que fazemos?
Transformamos sempre a informagdo do cliente em informagdo quantal, com
toda a codificagdo quantal e aquilo é arrumado. Depois do modelo 3D nosso,
entre aspas, ele é explodido e sai o desenho de cada uma das pecgas que compde
aquele modelo, aquele conjunto. Depois, cada peca, tudo na engenharia, cada
peca tem um projeto associado, define uma gama de fabrico, matérias-primas,
ferramentas se forem necessdrias ou nao para fabricar aquela peca, componentes
externos, o processo de fabrico. E criado uma ficha técnica, tudo no sistema.

Quando vem a encomenda do cliente, portanto, a encomenda do cliente ja
veio 14 atrds, esta encomenda agora vai abrir uma ordem de fabrico de
engenharia, quando a ordem de fabrico de engenharia fecha, tudo no sistema
fecha, ela aparece no planeamento. E ai, o planeamento vai ver que tem uma
ordem de fabrico, associada a uma encomenda de um cliente, que tem uma data
de satisfagdo, entdo, e tem cada componente daquele conjunto tem um conjunto
de operagdes, que o sistema vai a tabela ver e atribui uma data objetivo em fungao
da data do cliente. Eu sei que tenho dois meses para entregar uma mdquina, hd
componentes que demoram duas semanas a fabricar como hd componentes que
demoram dois meses, entdo o planeamento tem de comegar pelos que demoram
mais, por em fabrico, o sistema mais rodando e vendo o que tem para produzir.

Depois ele vai pegando nessas ordens de fabrico e vai distribuindo por
planos de producdo de drea para cada uma das areas, tudo eletrénico. Sempre
tudo eletrénico, tudo sem papel. Cada drea recebe o seu planeamento didrio
daquela drea de trabalho, estdo 14 as ordens de fabrico, a sequéncia com as suas
enumeragdes. Cada posto de trabalho abre a sua sequéncia de ordem de fabrico
no sistema e aparece quantas pegas sdo, o que tém de fazer, qual é o desenho,
qual é a operagdo que tém de desempenhar. Ele abre a operagdo no sistema e
comega a contar tempo, faz o seu trabalho, quando as pegas estdo concluidas vai

14 diz que fez X pegas, rejeitei uma ou duas ou nenhuma por isto ou por aquilo,

88



fecha a operagdo. A partir do momento em que fecha a operagéo, é contabilizado
um tempo, para contabilizarmos a margem no final, e aparece na logistica interna
como disponivel numa determinada ordem de fabrico do ponto A que é preciso
levar para o ponto B que serd a operacao seguinte.

O planeamento, ou nesse dia ja incluiu a segunda operagdo no posto
seguinte ou entdo quando rodar no dia seguinte ou na noite, quando rodar na
noite o sistema vai-lhe aparecer que a operagdo A jd estd concluida e, portanto,
estd disponivel para a operagdo B e ele inclui no plano de trabalho da operagdo
B. E assim vai. Até chegar ao fim tudo digitalizado. Em cima disto, nés depois
conseguimos através do sistema que temos verificar, que também comunica com
0 ERP, podemos verificar se a maquina estd a trabalhar, se a maquina estd parada,
qual ordem de fabrico que estd a fabricar, quem é o operador, quantas pecas ja
tez, tudo em tempo real. Conseguimos ver isso nos computadores, nos
telemoveis, tablets, e.t.c.

Eu acho que cada drea para desempenhar a sua operagdo pode abrir um
desenho no sistema ou um modelo 3D ou o que tiver disponivel. Se tiver uma
ferramenta, também diz qual € a ferramenta, se tiver uma gama de embalamentos
especifica também vai abrir, tem 14 um boneco com a gama de embalamento com
o produto que tem de usar, como é que tem de usar, como é que tem de fazer,
tudo nesse sistema. A base disto tudo é, o lema principal é gerir com dados, a
questdo é saber, que dados e como os tratar?

Nao sei se ja respondi com isto a outras perguntas, mas vamos indo e
vendo. Quais as tecnologias adotadas acho que jd respondi, foram as acima
mencionadas. As razdes para a adogdo? Eficiéncia. Acho que jd respondi, tudo
isto é feito através, todo aquele procedimento que eu descrevi € feito através
desta sistema de gestdo e producdo que comunica com o ERP em permanéncia.

Epa, apoios, eu acredito estes para trds ndo sei, muito provavelmente sim,
terd tido apoios, neste ambito de apoios as PMEs. Embora a empresa também
tenha uma légica de investimento, nés ndo fazemos investimentos porque
existem apoios e nem decidimos os investimentos em funcdo dos apoios. Nés
temos um plano de investimento anual e trianual. Se conseguirmos enquadrar
em algum apoio, melhor, se ndo conseguirmos nés fazemos na mesma. Portanto,
nds ndo condicionamos a nossa estratégia a existéncia ou ndo de apoios. E
também ndo fazemos loucuras de comprar mais mdquinas e ndo sei o qué sé

porque hd apoios. Pois muitas empresas dado-se mal nessa logica e
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descapitalizam-se. O Covid, bem, eu ndo tenho como dizer que nao, foi, claro que
sim, mas ndo foi determinante porque nés, era um caminho que jd tinhamos. Mais
nas tecnologias relacionadas com comunicagdo dentro das equipas e com os
clientes talvez, alguma coisa, mas nem tanto em nivel destes sistemas de gestao
de produgdo, e.t.c. Eu diria aqui que sim mas em termos de comunicagao interna.

Barreiras.. barreiras.. isto é, caso a caso. Claro que, por exemplo num
sistema de monitorizagdo online as pessoas acham que nds as estamos a vigiar,
mas eu acho que isto é cultural. As pessoas no inicio ficam um pouco
desconfiadas de estarmos a vigiar e tal, mas depois quando eles vém a ferramenta
e a sua vantagem acabam por ser eles a reclamar se a ferramenta bloqueou, se o
sinal estd errado, rapidamente tornam aquela ferramenta, na ferramenta deles.
Aqui € assim, torna-se uma barreira de entrada, mas depois vira uma vantagem.

Entrevistador: E a questdo do financiamento aqui para a adocdo das
tecnologias, ndo foi uma barreira?

Entrevistado: A questdo do financiamento, sim no sentido do esforgo
financeiro, ndo tanto se tinha ou ndo apoio. Mas sim sdo sistemas no geral caros,
caros no custo de aquisi¢do e caros no custo de implementagdo, ok? Porque
muitas vezes, até é mais caro o custo de implementac¢do que o da aquisi¢do. Mas
nao sdo so essas as barreiras, temos barreiras, agora ja nem tanto, mas para tras
nds tivemos barreiras, as pessoas ainda se agarrarem ao papel, ndo saberem
trabalhar sem papel, questdes mais culturais, comportamentais, também sdo
questdes ndo menos importantes. E algumas situagdes ainda existem, nao é? Isto
tudo faz parte das barreiras. Aqui nos apoios, neste caso sim, dos ERP’s sim, dos
préprios integradores que fizeram o servico de implementacdo e.t.c, portanto
recorremos a esse... porque isto também nado é um investimento que se compra e
aberta botdes e j4 estd, isto demora 2/3 anos a por um ERP a funcionar, é uma
coisa muito pesada. Alids nés estamos a algum tempo a considerar a mudanca
do ERP mas até temos medo de pensar no assunto, ndo é? Porque é um projeto
que nao pode ser comprado a terceiros, temos de ser nds a fazer, cada empresa
tem a sua légica, a sua cultura, sistemas préprios, e.t.ce um ERP tem de integrar
tudo isso. E portanto, sdo processos que se fazem em paralelo com o dia a dia e
sdo complexos. Aqui sempre privados, publicos ndo. Mas eu acho que acima de
tudo, nestas coisas, tem de se saber bem o que se quer, eu acho que a grande
dificuldade estd em saber qual o caminho que se quer seguir ok? Depois podemos

sim contratar apoio externo para detalhar melhor o caminho e corrigir trés graus
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a direita, trés a esquerda. Se a empresa ndo souber o que quer, ndo houver uma
estratégia clara, se a estrutura de cima da empresa ndo estiver bem alinhada com
esses objetivos ndo vao conseguir. Tem que haver uma boa gestdo de topo.

Esta pergunta é muito grande, esta oito, em termos de oportunidade de
negdcio, claramente, a ado¢do destas tecnologias claramente que tiveram um
bom efeito. Eu diria que nés hoje, ndo tenho vergonha nenhuma de trazer aqui a
empresa nenhum cliente, posso dizer, que em relagdo a muitos clientes ou até
concorrentes estamos a frente, hd noutros que sdo melhores que nés sem davida.
Mas na grande maioria nés estamos a frente, portanto aqui, claro que isto da uma
confianga aos clientes, portanto isto traduz-se numa oportunidade de negécio, o
marketing estaria aqui relativamente associado também. Modelo de negdécio eu
que também, ndo é? Porque nds temos hoje, temos umas particularidades, que se
nds fossemos fazer esta gestdo no papel, no excel, era impossivel. Simplesmente
impossivel. N6s temos semanas onde processamos mais de duas mil referéncias,
quer dizer, dos quais 30% sdo novas, nunca foram fabricadas, e ter esta agilidade
de fazer tudo isto, isto é extremamente complexo e fazer isto a mao, eu diria que
era praticamente impossivel ou entdo iria requerer um batalhdo de gente e com
erros atrds de erros e mesmo assim aqui jd temos algumas falhas quanto mais
fazer a mao. Isto alavancou a nossa capacidade de resposta e alterou o nosso
modelo de negécio nesse sentido, ndo é? Eficiéncia dos processos, eu acho que
esta pergunta, jd tem em si algumas respostas, ndo é? Porque estes processos
vieram todos melhorar a eficiéncia. O objetivo no fundo, no fim de contas é
prestar um bom servigo ao cliente, ser eficiente, ser competitivo e ganhar dinheiro
ponto. E que as pessoas tenham um vida melhor também, em todos os sentidos.

Staff, recrutamento de pessoal, evidente, mais ainda hoje, que nos estamos
com questdes de recrutamento e retencdo de talentos sobretudo os jovens, se n6s,
entre aspas, ndo enfeitarmos o dia a dia da empresa mostrando tecnologias,
desafiando as pessoas, e.t.c vai ser dificil. Quer dizer, os jovens andam numa
faculdade, depois entram aqui vém umas mdquinas e tal a funcionar e nada.
Portanto, isto tem de ser algo muito dindmico, desafiador, com inovagdo, com
tecnologia, se ndo, nés ndo conseguimos reter sobretudo as camadas mais jovens.

Eu acho que ndo é relagio tdo direta que causa efeito com a
internacionalizagdo é mais com a pergunta de cima que resulta na facilidade da
internacionalizac¢do. Ou seja, é evidente que se um cliente sui¢o ou alemao quer

receber um orcamento em trés dias e quer mandar uma oferta ou uma
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encomenda em trés semanas quer ter a garantia que tem 14 a peca e informacao,
isto s6 com uma mdquina muito afinada e eficiente é que eu vou conseguir isto.
E mais uma consequéncia do que uma causa efeito de uma relagio direta, nao é?

Aqui, por exemplo no automével nés temos ligacdo eletrénica com os
clientes, que os pedidos veem todos por via eletrénica, cai diretamente no nosso
ERP. No sentido em que, para nds automatizarmos os processo e para
digitalizarmos processos eles tém que estar procedimentados, ndo é? Eu nédo
posso ter um modelo associado ao Quim que gosta de fazer as coisas de uma
maneira, 0 Manel j4 gosta de fazer de outra, e 0 Jodo de outra. Quer dizer, néo.
No6s temos de ter um standart e s6 depois é que o podemos automatizar e
digitalizar e e.t.c. Portanto nesse sentido permite que a empresa tenha uma tnica
entidade e uma tnica forma de fazer as coisas, claro que depois os negdcios sao
sempre relagdo entre pesssoa. Mas é assim, embora no Covid achdmos que as
coisas ndo eram assim, mas eu acho que sdo assim. E hd uma grande diferengas
entre ser presencial ou eletrénico. Mas nesse sentido foi um facilitador mas 14 estd
nds ja vimos de uma cultura automével e a cultura automével, com digitalizagao
ou sem digitalizagdo ela é toda standarizada e procedimentada, é mais fdcil
quando assim é do que eu depois eu dar o passo para a digitalizagdo. Agora
quando se tem uma coisa sem cultura tinica e standarizac¢do é mais dificil, ndo é?
Nesse sentido sim ajuda a superar essa barreira cultural.

Limitacdes especiﬁcas neste setor, todos o0s setores vao ter sempre a sua
particularidade e uma ou outra limitacdo, mas sdo todas superaveis. Ha
dificuldades, mas uma assim muito estrutural, assim que me ocorra ndo estou a
ver nenhuma que seja realmente impactante. Esta questdo aqui jd faldmos um
pouco, eu sei 14, eu acho que vdrias perguntas eu jd sai do script.

Entrevistador: Nao se preocupe, acho que conseguiu responder a todas. Sendo
assim, acho que termindmos, e obrigada pelo tempo dispensado.

Entrevistado: Uma nota, acho que devia incluir aqui o tema da inteligéncia
artificial, era muito importante, porque nés aqui neste tema estamos um pouco
atrasados e poderfamos estar muito mais a frente. Era interessante estudar isto.
Gostei muito de estar aqui, e gostava depois de ler a sua tese, obrigado, Cintia.

Entrevistador: Obrigada pela nota e pela entrevista.
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Empresa 4

Entrevistador: Ola, novamente, pedia apenas para te apresentares dizendo o teu
nome e o cargo que exerces nesta empresa por favor, uma vez que nao levei o
tablet para a visita a empresa, era so para ficar gravado.

Entrevistado: Ola eu sou o (informacao confidencial) e sou o CEO da PME 4.

Entrevistador: Obrigada!

Entrevistado: Entdo na continuagdo da nossa conversa, o maior volume do PIB
nacional é da metalomecanica.

Entrevistador: Sim, sim é. No meu ponto de vista e como falado um pouco 14
embaixo, concordo contigo, quando disseste que achamos que estamos muito
avancados a nivel de tecnologia neste setor mas ainda estamos bastante atrasados
e hd muito trabalho a fazer.

Entrevistado: Sim, se eu poder fazer um resumo rdpido até desta conexdo que
estds a fazer destes dois temas, eu diria que ndo houve grande ligacdo, pelo
menos na PME 4, entre a internacionalizacdo e a transformagao digital. E se tiver
que dizer qual é o driver, o que é que estd a puxar ao qué, eu diria que, a
internacionaliza¢do é que acaba por puxar um bocadinho pelo nosso
desenvolvimento em termos de transformacao digital. N6s vemos muito a parte,
nds somos uma empresa, como nés somos muito produtivos temos este foco
muito de industria, nds tentamos ver, os dois processos principais da empresa é
a producdo e a comercializagdo. Producdo, venda. Producdo venda, e
normalmente todos os outros processos de apoio neste caso, marketing, que
poderia desenvolver bastante a transformacao digital ou informdtica, nés vemos
como departamentos de apoio aos dois processos principais. Portanto,
dificilmente na nossa 6tica, nés conseguimos apostar numa transformacao digital
muito forte, ou ter algo que impacte na empresa, que depois faca todos os outros
processos a virem atrds. Dificilmente conseguimos ter esse tipo de perspetiva. E
penso que € isso.

Por acaso hd aqui uma pergunta em que tenta relacionar isso, hd muito
poucos casos aqui no 10, em que a nossa transformacao digital levou a facilitar o
processo de internacionalizagdo. Neste caso como nés estamos em Espanha e
como queremos dar um bom produto e servigo para Espanha, nés adaptamo-nos
em termos de web services que hd uma ligacdo em termos de informdtica da

produgéo para o mercado para contacto com o cliente final e com o nosso cliente.
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De estar em espanhol, de estar na lingua deles e estar tudo adaptado um
bocadinho aquilo que eles gostam, do que o contrdrio. Atualmente acaba por ser
um requisito obrigatério o EDI, os nossos clientes, por exemplo a (informagao
confidencial) em Espanha e tivemos outros em Portugal em que nés tivemos de
desenvolver o ED], a faturagdo eletrénica para poder vender a alguns clientes e a
alguns mercados. Depois tenho aqui outro exemplo que foi um cliente do Reino
Unido que nos obrigou, temos clientes que fazem auditoria a empresa quase
como fosse uma entidade externa, mas sdo 0s nossos clientes, e nds tinhamos
tratamentos ndao conformes feito um pouco manualmente.

Ou seja, feito ainda um pouco em papel e o cliente colocou como uma
obrigagdo, para nés sermos fornecedores deles, tinhamos que passar a ter este
tratamento todo a nivel digital, e poder recrutar para esta informacdo chegar a
eles também. Mas de resto ndo temos assim muitos exemplos em que houve uma
transformacao digital e que isso é que levou a internacionalizacdo. Mas penso
que agora podemos estar a entrar numa fase parecida, também podemos falar
disso um pouco mais a frente. Por exemplo, mas vamos comecar pelo inicio deve
ser mais facil. Esta folha se quiseres, como estive a escrever, fica para ti.
Entrevistador: Sim se calhar é melhor comecar do inicio, muito obrigada.
Entrevistado: Ano em que surgiu a empresa, foi em 1931 depois tem aqui ndo sei
se vale a pena explorarmos, depois podes acrescentar alguma informacao se
quiseres sobre as datas, os marcos mais importantes da empresa e para que
mercados é que comegamos a exportar, e.t.c. Nés produzimos fogdes, placas e
fornos, atualmente para vinte mercados, que estdo nos cinco continentes.
Estamos a falar das Austrdlia, Africa do Sul, Reino Unido, Inglaterra, Franca,
Israel, Jordania, Ardbia Saudita, Mirabes Arabes Unidos, Peru, Colombia,
Equador, Espanha, Alemanha, Dinamarca e acho que é tudo.

Né6s produzimos, e isto também € importante, para outras empresas, nds
fazemos e acho que este tépico é muito importante e vai entroncar aqui numa
pergunta. N6s sempre fomos um fabricante OEM, que é um fabricante para
outras marcas. E houve uma mudanga de paradigma que nos obrigou a adaptar
aqui bastante, nesta pergunta 8, esta mudanga de paradigma obrigou-nos a
mudar o modelo de negécio, investir no marketing, na eficiéncia dos processos
que foi passar, isto foi no ano 20022003. Deixamos de ser uma fdbrica muito de
outras marcas para ser uma fabrica mais marca PM4. E a aposta na PM4 obrigou

a estas transformacoes internas, cultura, das pessoas e dos processos de passar a
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ter um site, comunicar a marca, catdlogos, investir na nossa marca, no marketing
da marca PM4 e recrutar também pessoas para esse proposito. Para
desenvolvimento da marca, investir em publicidade que nunca tinhamos
investido até a data e depois passar a incrementar na producdo novas gamas,
novos produtos, e isso é importante, apostar em feiras internacionais, isto é que
levou, eu acho que a PME4 ainda existe porque apostou na marca. Porque se nos
anos 2000 ainda fossemos uma fdbrica de fazer outras marcas, essas outras
marcas iam comprar a empresas que fabricam de uma forma mais econémica que
nés. Acho que isto foi uma das maiores transformagdes da empresa e também
acompanhou a transformacao digital.

No6s somos essencialmente uma empresa B&B e como somos
essencialmente uma empresa B&B isto fez com que também a nossa
transformagdo digital ndo fosse tdo forte. E eu sinto, claramente, que se calhar
ndo somos o melhor exemplo em termos de transformagdo digital por isto.
Porque o nosso cliente ainda funciona muito, ainda continua a funcionar, embora
no ano 2023/2024 tenha havido muita mudanca, a nivel digital, ainda funciona
muito com o fisico, com a visita do comercial, com a entrega do catdlogo, com
documentacao, até a pouco tempo era com faturas fisicas. E como o nosso cliente,
nunca exigiu mais nés nunca fomos atrds de mais. Nunca virdmos muito o nosso
foco e 0 nosso investimento também para essa transformagdo. Embora pronto,
desde aqui do Covid foi um grande impulsionador e atualmente, acompanhado
do aumento da venda online na drea de negdcio dos eletrodomésticos, € um fator
muito importante, neste momento a venda online ja representa 19% das vendas.
Todos os nossos clientes transformaram o seu negécio num negécio Omni canal,
e as marcas como a PM4 para estrem presentes e para estarem ativas também
com essa nova forma de vender também tiveram que se desenvolver.

Por exemplo, a imagem do produto, ter uma imagem mais trabalhada do
produto, vdrias vistas, o cliente final é mais exigente, quer ver o produto de
diferentes perspetivas, quer ter mais informacdo, quer saber mais sobre as
caracteristicas, quer ter videos explicativos, e.t.c. E nés tivemos que nos adaptar,
a forma, também de trabalho interno mudou bastante porque na altura passamos
de um trabalho remoto e rotativo, e isto tudo foram aceleradores de negécio, da
transformacao digital. Passdmos também a ter, agora recentemente temos um,
tizemos um projeto de e-commerce e foi a primeira fez que passamos a ter B&C,

mas para ja apenas para venda de acessorios e pegas. Volume de negdcios foi
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15 000 700, nés tivemos por exemplo, nds ja estamos com uma faturagio préxima
da que tivemos a dez anos atrds, tivemos uma redugao recentemente porque nés
temos uma drea de venda para hotelaria, de produto industrial e deixamos de
ter. Agora, isso fez, uma quebra de quase 4 000 000 euros, essa drea de negdcios
que nos ja ndo temos.

O peso das exportagdes caiu um pouco passou a 27% ja chegou a ser 35%
e é algo que nés queremos mudar rapidamente, porque como a empresa tem uma
vocagdo muito de exportacdo e internacional, vé-se que é uma empresa mais
competitiva que estd mais, e os proprios mercados estdo cada vez mais exigentes
e obriga-nos a desenvolver mais rapidamente solu¢Ses novas e tecnologias
novas. N6s no ano passado tivemos 123 colaboradores, que mais 20, eu escrevi
mais 20, porque nds temos uma empresa, outra empresa do grupo que é
(informacdo confidencial), que fica aqui a 20 quilémetros. Eles fazem aquela
pintura que eu disse 14 embaixo, da pistola e do banho das grelhas do forno e da
cavidade interna do forno, e ai temos 20 colaboradores. E cerca de 20% tem
formagdo superior. Basicamente é uma grande parte dos administrativos, na
parte laboral ndo temos ninguém com formagéao superior.

Pronto a internacionaliza¢do comegou nos anos 90, para Espanha. Depois
a partir de 96 é que com a join ventura com a empresa (informacao confidencial)
é que come¢dmos logo em muitos poucos anos temos um salto em termos da
internacionaliza¢do de vender em 10/15 mercados diferentes, que se ndo fosse
com este parceiro era muito dificil em muito pouco tempo dar esse salto. Isto
também fez com que a nossa producdo aumentasse brutalmente, nés faziamos
20 000 fogoes passdmos a fazer 80 000, quatro vezes, aumentdmos 4 vezes a
producao.

Barreiras, tivemos algumas barreiras internas, principalmente, ndo
tinhamos muitos colaboradores que falassem linguas, isto foi uma barreira
incrivel. Estar a trabalhar em mercados de lingua, inglesa, espanhola, e.t.cendo
termos pessoas internamente a falarem essas linguas. E todas aquelas dores de
crescimento de fazer as primeiras vendas, de falhar as primeiras encomendas, é
normal. Acho que acaba por se passar em todas as dreas, em termos de apoios
tivemos, eu escrevi aqui, sem apoios, nas primeiras internacionalizacdes. Mas
depois tivemos a join venture e todo o apoio dessa empresa, que sentimos
também que era uma empresa que estava mais desenvolvida que nés. E depois

fizemos grupos de trabalho em que eles nos passavam as formas de trabalhar e

96



nds tentdvamos replicar um pouco as boas préticas que eles tinham. Mas, ok,
depois mais tarde, tivemos alguns apoios de internacionalizacdo dos projetos,
falamos do Portugal 2020, Portugal 2030. Foi um processo gradual, mas
realmente foi aqui um salto também, foi gradual sim, mas houve um salto grande
ali em poucos anos no inicio.

Nao integramos cadeias de valor global, e aqui também ndo temos nada a
dizer. As razdes foram pelo crescimento da empresa, valorizagdo e
competitividade. Acho que foram as principais razdes. E atualmente também
sentimos isto, 0o mercado nacional, nés atingimos uma notoriedade muito grande,
temos 30% de quota de mercado em fogdes e em Espanha também somos lideres,
temos 28% quota de mercado. E sentimos que para crescer precisamos de
internacionalizar, porque nés no mercado nacional jd chegamos a uma fase de
maturidade, ja ndo temos grande potencial de crescimento. E depois obriga-nos
a ser mais competitivos, valorizar o nosso produto também, sentimos que temos,
nds temos de produzir produto com muita qualidade. Com mais qualidade que
anossa concorréncia. Nos mercados internacionais, 0 nosso posicionamento € ter
um produto com componentes europeus, melhor que a concorréncia da Turquia
em termos de qualidade e preco mais alto, e abaixo dos nossos concorrentes
italianos. Os grandes pontos de producdo é, neste caso, ¢ PME 4 em Portugal,
depois concorrentes italianos e depois os concorrentes turcos na nossa drea.
Alguns concorrentes chineses, mas ndo sdo tanto no que nés produzimos.

Focando aqui nestas questdes, o que eu acho interessante aqui na nossa
histéria é que em 93 anos nés passdmos por muitos passos em termos de
transformacao. E nés passdmos, e temos aqui pessoas e temos aqui pessoas ainda
que se lembram da fase em que trabalhdvamos com papel e com fax. Em que
ainda ndo havia computadores e quando ndo havia email, ndo havia nada. E de
facto, também foram fases em que em termos de cultura, em termos de fungoes,
em termos do dia a dia das pessoas é uma mudanca drastica. E nesta fase eu diria
que ainda é mais complexa porque ndo, julgo que nessa fase também n&o havia
grandes empresas preparadas para dar esse apoio em termos de know how, em
termos de consultoria para dar apoio as tecnologias para dar apoio a estas
tecnologias. Depois eu penso que aqui, eu penso que a mudanga mais drdstica na
empresa foi em 2002 quando implementdmos o ERP, sistema de gestdo
empresarial, esta fase foi quando passamos de ter tudo em papel, passar para o

computador, langar tudo no computador ter planeamento de producdo tudo
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automatico em computador, isto demorou anos e anos. Tivemos consultores
externos a vir de Espanha, de Itdlia, da prépria empresa. Em 2002 e depois agora
muddmos de sistema em 2017, também foi complexo, mas nao foi tanto, também
foi dificil, mas ndo foi tanto. Pronto, depois hd aquelas barreiras as mudangas,
tipicas, que as pessoas ndo querem, estdo adaptadas a fazer o que sabem, sdo
muito boas a fazer o que fazem e ao tentarem fazer uma coisa nova sentem que
vao perder um bocado esse poder. E vdo demorar bastante tempo a adaptar-se,
como em tudo, o inicio é dificil, o meio é confuso, mas o final é deslumbrante, em
termos de mudancas. Depois em 2005 foi quando comecdmos a desenvolver o
marketing, fizemos o site da PME 4, cridmos as redes sociais. A medida que
fomos desenvolvendo fomos criando outras redes, depois ja temos o Instagram,
o Twitter, e.t.c, o Youtube. Em 2008 cridmos o Web Service. Aqui era onde os
pedidos da assisténcia técnica sdo feitos pelos clientes, pelos consumidores finais
e pelos nossos centros de assisténcia técnica diretamente desta plataforma. E uma
plataforma técnica de fazer pedidos, onde tem cédigos das pegas, documentos
das pecas, e tudo isto é feito quase email a email, telefone a telefone. Tal como o
E-Commerce das pecas também foi o mesmo, que foi procurar dar um servigo
melhor ao cliente e ao cliente final em que ele consegue fazer uma encomenda
em dois minutos quando ele demorava se calhar na troca de 10/15 email’s e
demorava 3/5 dias a perceber qual era a peca que queria e fazer a encomenda da
peca.

Também pus aqui um aparte que nés em 2023 j4 comecamos a utilizar a
inteligéncia artificial na publicidade da Meta no Facebook, ou seja, o que é que a
meta tem? Tem uma aplicagdo que é a Meta Advantage que eles, invés de sermos
nos a dizer queremos fazer um andncio para este target a estas horas, eles dizem
para o vosso antincio e para o vosso tipo de produto, o melhor hordrio para
publicar o antncio é a estas horas nestes dias, e nés vamos com o nosso algoritmo
escolher as pessoas certas para este antincio chegar a estas pessoas. Pronto agora
isto foi o que ja aconteceu. Em termos de futuro, também posso acrescentar
algumas coisas que estamos a desenvolver relacionado também com a
transformacao digital.

N6s estamos a desenvolver um sistema de peaking e de chdo de fébrica,
onde o peaking é um processo relativamente simples, em que é o processo de
postulagem, de fazer a leitura dos cédigos de barras e dar entrada e saida dos

produtos. O chédo de fdbrica também é um processo em que eles tém um tablet na

98



serralharia, tém a ordem do dia, em termos informaéticos, fazem a contagem das
pecas, marcam logo os ndo conformes, quantas pecas produziram, quantas pecas
ticaram ndo conformes. Pronto, sdo dois projetos que temos agora para o préximo
ano. E em termos futuros, também estamos a desenvolver uma marca
internacional, que pode ser bastante interessante para nds. Estamos a
desenvolver uma marca premium sé para exportacdo, com um produto ainda
mais alto em termos de gama do que o que temos atualmente. E estamos a pensar
em criar um negdécio de venda online desse produto em vdrios mercados
europeus. Pronto, isto depois também vai levar a uma transformagdo muito
grande interna. Nos temos e-commerce, mas é de pegas s6 para Portugal. E aqui,
em termos internacionais, acho que é um projeto que vai obrigar a reajustes
internos, ter mais pessoas preparadas para trabalhar esta nova drea de negécios
com a nova marca. Possivelmente até criar uma empresa para o efeito. E vai-nos
dar aqui um salto grande. A razdo, normalmente, esta questdo era a terceira.
Normalmente, foi o que eu disse no inicio, nés ndo somos muito proactivos
na transformagdo digital, somos mais reativos. Quando hd uma exigéncia de um
cliente, quando hd uma exigéncia de um mercado, nés adaptamos e tentamos
desenvolver essa tecnologia que é necessdria. Nunca tivemos consultoria publica,
a ndo ser que se considere o AICEP um meio publico. E é. Possivelmente é que
podemos considerar o AICEP. Fizemos algumas missdes empresariais em termos
de exportagdo com o AICEP também. N6s normalmente medimos os resultados,
que aqui também é importante. A transformacdo digital ajudou-nos bastante
também na certificacdo de qualidade. Porque ao passarmos tudo para um
programa informaético, depois em termos de consulta, em termos de informacao,
em termos de passar informacdo para outros departamentos, em termos de
auditoria, facilita bastante a certificacio. Em termos de resultados, nds
normalmente o que medimos em termos de resultados é o MPS. Net Promoter
Score. Este ano tivemos 7.8, de 0 a 10, numa consulta a 200 lojas. No fundo, é o
foco na satisfacdo do cliente. Nunca tivemos um grande endividamento por
causa de tecnologia, ou maquinaria, ou transformagao digital. Aqui o grosso dos
investimentos foram nos sistemas de gestdo empresarial, mas depois também
foram amortizados. O primeiro durou quase 20 anos, o novo ji temos hd 5.
Tentamos ir amortizando esse investimento e recorrendo também a programas

do Portugal 2020, nunca foi necessdrio um grande endividamento.
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E os resultados é mais no foco do cliente e no foco operacional também, de
transformar a produgéo, neste caso os dois novos para o préximo ano, € para ter
uma rapidez de processo maior e uma menor entropia em termos de informacao,
também nos ndo conformes. Pronto. Aqui hd um ponto também interessante, que
bate um bocadinho no que se fala hoje em dia de inteligéncia artificial, na
inddstria 4.0 e que falamos hd pouco da producio, que é isto, é um investimento
tdo forte para ter uma automagdo da producao, que acaba por ser um bocadinho
assustador no sentido em que, tal como é o exemplo que houve do nosso parceiro
(informacdo confidencial), ¢ um investimento que pode levar, uma industria que
tem uma méao de obra de capital humano, pode levar a que o artigo deixe de ser
competitivo. Porque se amortizar o investimento na pega, a peca vai aumentar
bastante o custo. E hd um receio também de algumas industrias neste aspeto de
inteligéncia artificial, de fazer com que o produto deixe de ser competitivo,
quando tem mao de obra intensiva, como é o nosso caso. Porque este tipo de
investimento so justificaria para uma produgédo, para um crescimento e
para uma producdo muito maior do que a que nés temos atualmente. E n6s, por
exemplo, sentimos que em termos internacionais, nés precisamos muito de ser
flexiveis, em termos de quantidades minimas de produto, para conseguirmos
atingir os mercados e ganhar novos mercados.

Por exemplo, nés ganhamos alguns mercados de exportagdo, porque
aceitamos quantidades minimas baixas, e personalizamos um bocadinho o
produto a imagem do mercado. Quando sabemos que hd outra concorréncia que
diz, se quiseres este modelo adaptado a ti, tens de me comprar X unidades ao
ano, ou X unidades na primeira encomenda. E como nés somos ageis e flexiveis
nisso, conseguimos. E ter um processo muito automatizado, é o inverso dessa
flexibilidade e dessa personalizagdo ao cliente. H4 alguma adaptagao tecnolégica
que foi exigéncia de alguns mercados. Por exemplo, agora no Médio Oriente, hd
uma etiqueta, que é uma certificagdo prépria para o mercado, que tem que ter um
QR Code, a etiqueta do produto e da embalagem. Também tivemos que
desenvolver isso. Na Europa, agora, a etiquetagem energética também tem um
QR Code.

O consumidor final 1&é o QR Code e vai a um site, e tem a informagao toda
de quem fabrica, da marca, daquele produto, quanto é que consome, qual é a
classe energética, todo esse tipo de informagdes também tivemos que

desenvolver. E acho que essencialmente é isso. Como nés somos uma empresa
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muito business to business, nés a nivel de internacionalizacdo nao temos nada,
ndo estamos nesses mercados, ndo vendemos diretamente, as exigéncias que
temos do cliente nunca sdo muito dentro da drea digital, e nunca nos obrigaram
a um grande desenvolvimento na drea digital.

Também tem a ver com a cultura da empresa e com as pessoas. Porque
transformar o processo numa coisa muito digital, muito automatizada, e depois
as pessoas ndo saberem usar, ou como em alguns casos em que vimos, a propria
pessoa demora mais tempo a lancar do que de outra forma mais manual, também
ndo temos ganhos produtivos, pelo menos nessa fase de lancamento da
informacao.

Entrevistador: Entdo, poderiamos dizer que a mentalidade pode ser o maior
entrave para a adocdo dessas tecnologias?

Entrevistado: Ah, sim, tinha a questdo das limita¢Ges. Acho que sim. No caso da
PM4, é o facto do sector ser um pouco ainda tradicional, é o facto de ainda sermos
B&B, e é o facto de muitas vezes, canalizarmos o investimento para outras dreas
mais urgentes e prementes, e ndo temos tanto investimento disponivel para esta
parte digital. Porque uma grande parte do nosso investimento é para certificar
produto, ter produto adaptado a mercados diferentes, porque tem certificagdes
diferentes, e depois ndo sobra tanto para esta drea que temos de facto, ndo temos
investimento nesta drea. E a mentalidade acho que sim. Por exemplo, h& um dado
que é que a idade média das pessoas que trabalham aqui é de hd 28 anos, e nédo
temos tantas pessoas com formacdo superior também. E entdo, acho que a
mentalidade também tem um impacto grande.

Entrevistador: E isso ndo é um fator que vos prejudica a niveis de mercado?
Entrevistado: E assim. Eu diria que o nosso cliente e o cliente final, o objetivo
deles, o objetivo final é que o produto funcione bem e tenha qualidade. Se
pudesse ser feito de uma forma que até conseguisse que o produto fosse mais
econémico, melhor para todos. Se ndo, também nao teria grande ganho na adogao
da tecnologia.

Entrevistador: Uma questdo agora s6 mesmo por curiosidade, e pela visita que
fizemos la embaixo. Vimos que o processo ainda é muito manual, a niveis de
desperdicio? Apostar em novas tecnologias, ndo seira uma boa maneira de
combater certo desperdicio que poderd ser causado e melhorar a qualidade da

produgéo de produto?

101



Entrevistado: N6s temos uma drea que acaba por limitar bastante essa entropia
de desperdicio. No que toca a matéria-prima, nés conseguimos, tudo o que é ndo
conforme de chapa, ou de aco, ou de outras matérias-primas, nés conseguimos
vender o que sobra, em termos de falta de qualidade, que ndo entra na producao.
Depois ndo temos a vantagem de conseguir reaproveitar o produto no sentido
em que, as vezes, o produto que é devolvido de um cliente final ou de um cliente,
nds fazemos um reprocesso. Portanto, nés com a venda da matéria-prima que
estd danificada e com o reprocesso, nés temos muito pouco desperdicio.

E para além disso, também temos a parte da assisténcia técnica, onde, se
nao for feito para o reprocesso, de voltar a vender o produto quase como um
novo, que temos clientes que compram o produto em segunda mao, conseguimos
também esse aproveitamento de pegas para assisténcia, para reparacdes mais
tarde, ou para trocas de pecas no futuro. Por isso, eu diria que temos um volume
de ndo conformes, penso que andard a volta dos 8% da produgdo, mas depois,
com o reaproveitamento de processos, acho que ndo temos assim tanto
desperdicio.

Possivelmente, agora, esta transformagéo mais para a parte de
componentes elétricos pode até facilitar essa diminui¢do dos ndo conformes,
porque hd menos pecas, é mais facil montar, também dd menos problemas em
termos técnicos, porque o gds ainda tem a questdo, as vezes hd uns problemas,
h4d dois ou trés tipos de gds em Portugal e hd muitos tipos de gds no mundo. E
basta, as vezes, ndo ser bem instalado, ou as vezes ir por equivoco com o cliente,
pede um gés e queria outro, e ainda hd mais entropia nesse aspeto do que se for
elétrico.

Entrevistador: Entdo, considera que ainda hd muito trabalho para fazer na parte
da transformacao digital, neste caso?

Entrevistado: Acho que sim. Desde 2022, no pés-Covid, acho que demos um
salto, com o e-commerce, com o sistema de gestdo de fabrica, e possivelmente
com a venda da marca nova, que ja é um passo grande estar a vender online um
produto final para os mercados europeus. Ja sdo saltos grandes, mas de facto,
acho que em termos produtivos, podiam-se dar saltos maiores. Por acaso, estou
agora a lembrar-me, temos um processo que é rebotizado, que é uma maquina
de colagem do silicone.

Ou seja, estava uma pessoa num posto de trabalho, que tinha uma pistola, e fazia

a passagem do silicone para os cantos do vidro, para depois cold-lo para os
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montantes e secar. E hd trés anos, talvez, colocamos essa maquina que assegura
um ponteiro e faz a colagem do silicone automaticamente. E 14 est4, acho que
replicar isto por muitos outros processos, acho que poderia ser interessante.

Entrevistador: Acho que isto é tudo um processo lento. Até porque, para
se comprar essas novas tecnologias e adotar também, 14 estd a parte humana, que
terd que ser desenvolvida e trabalhada através da empresa. Até porque as
pessoas ld embaixo que jd sdo mais velhas com métodos préprios, comegarem a
logo a trabalhar com mdquinas levard o seu tempo.

Entrevistado: Em termos culturais, a mentalidade é complexa na parte
produtiva. Por um lado, o colaborador tanto pensa que pode ficar sem o posto de
trabalho, como por outro ele vai sempre ser reticente a mudanga, porque ele vai
achar que vai demorar mais tempo do que o que demora atualmente a fazer a sua
tarefa. Se tiver que fazer lancamentos, se tiver que colocar informacdo num
tablet...

Também, 14 estd, eu acho que nds acabamos de ser mais reativos do que
proativos. Por exemplo, atualmente hd uma falta grande de pessoas qualificadas
na drea de serralheiros, na drea também da industria do modvel, e isto pode ser
também um motor de obrigar as empresas a se transformar, porque no futuro se
calhar ndo vao ter pessoas qualificadas para trabalhar manualmente na maquina.
E acho que isso também pode ser... L4 estd, nés depois é que vamos reagir as
dificuldades mais do que ser proativos.

Entrevistador: Mas ndo vos compensa ser proativos?

Entrevistado: Sim, neste momento tem mais aver até com a capacidade de
investimento. Mas sempre que hd uma oportunidade nés aproveitamos. Nés
agora temos um projeto de descarbonizacdo, temos outro projeto internacional
também, colocamos agora em setembro, que nds tentamos sempre aproveitar
esse tipo de projetos.

Entrevistador: N6s também estamos a falar de um setor que ndo é muito f4cil,
nao €?

Entrevistado: Ndo. Por acaso, hd aqui uma pergunta sobre qual é a nossa posi¢ao
no mercado, e eu costumo dizer que nés somos um peixinho num aquadrio de
tubaroes, porque nds temos concorrentes, e temos a jusante, concorrentes e
fornecedores de matéria-prima, que sdo empresas que em termos de faturacdao

e dimensao sao 30, 100 vezes maiores do que nés. E depois temos o nosso cliente,

que também em termos de faturacdo e de importancia também sdo 30 vezes
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maiores do que nds. E ndés estamos aqui no meio deste lago, e somos uma
empresa pequenina. Eu digo muito também na parte da negociagao, porque, é
6bvio, se calhar para o mundo ou para o mercado, nés conseguimos passar uma
imagem, mas quando vamos a fase de negociacado, eles percebem claramente e
conhecem-nos, e sabem quem é que nds somos, e tém outras ofertas diferentes da
nossa, e sabem bem fazer essa negociacao.

Entrevistador: E um mercado muito competitivo, de facto.

Entrevistado: Sim, sim, sim.

Entrevistador: Eu acho que ndo tenho mais questdes, acho que foi bastante claro.
Obrigada.

Entrevistado: Queres ficar com esta folha?

Entrevistador: Sim, sim, se ndo se importar. Eu depois, se quiser, posso
transcrever e enviar-lhe.

Entrevistado: E esta, se calhar ndo vais conseguir ler, mas...

Entrevistador: Ndo é necessdrio, eu tenho aqui tudo gravado.

Entrevistado: Eu até pensei que tinha de escrever tudo e enviar-te.
Entrevistador: Claro que ndo, estd aqui tudo gravadinho. E obrigada pela visita
a empresa, gostei muito e acho que deveriam apostar naquele fogao 14 embaixo,

parece ter um grande potencial. Obrigada.
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