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TRANSFORMACOES NAS DIVERSAS
AREAS DAS ORGANIZACOLS

As mudancas por que passa uma empresa que da os primeiros passos na internacionalizacao nao
estao circunscritas a gestao e ao departamento financeiro. As alteracoes afectam quase todas as
unidades, desde os recursos humanos a logistica, passando pelo marketing
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Thores mivers de desempenho para as empresas.

Para Rui Ribeiro, director de Sistemas de Informagio
da Estradas de Portugal, o grande desafio dos gestores
de ST num processo de internacionalizagao passa por
trés reas: explosao de dados, informagio cm iempo
real ¢ mobilidade empresarial.
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tempo real. Oy ST em de ser dimensionados ¢ estru

murados para disponibilizarem informagao do dia, ©
ndo de hd umi semana ou um mes, Justifica Rui
Ribeiro.

Quantord mobilidade empresarial, diz reste responsavel
que disporabilizar informagio no momento certo e a
quen necessita del é fundamental par omara dedsio
¢ o8 processos mais rapidos, eficazes ¢ sepuros. Um
\IlL'l”L' na '\[‘:_'\L'HU”-!- UM PArcein nos Fatados Unidos
ou um cobibordor na China s1o exemiplos de possives
interlocutores das organizagoes quando estas se posi

cionam num mercado global.

Para o executiver da Estradas de Portugal, os erros mais
comums relacionados com os SIem que ver com a
ausendia de imovacao e de actualizagio modular ¢ es-
calavel das plataformas, isto €. com a definicio de ar-
quitccturas-base de forma orientada @ servigos, bem
COMO Com 4 iMproparagio dessas mesnmas anjuitecmuras
para crescerem de forma rapida. «Se o negoao lidera
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temas de informagao nunea poderao ser um motor
apiticon, conclur Run Ribeiro.

Jorge Batista, presidente da direcgao do Centro de
Exceléncia em Desmaterializacao de Transacgoes

(CED D), sublinha por seu Lido que a desmaenalizagio
¢adigializagio de procesos de negdco geram ganhos
de produrividade. Para este gestor, 0 aspecio mais im-
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as organizigoes de mecanismos diferenciadores rela-
tivamente 4 gestao das relagoes com os parcetros de
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A desmaterializagao dos processos ¢ das transacqoes
em dreas como as de conabilidade ¢ reporzmg, inan-
celn, radrkering ou logistca permite que uma empraa
dissernine de formia mais rpida e trnsparcnie a culuiea
da casa-mae pelos colaboradores das filias, propor

cionando operacoes locals com poucos recursos hu

manos na lase micial,

O presidente da direcgao do CEDT recomenda am-
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da ‘ldu[k“ln de factura electronica ¢ da ade Py0 de
terramentas de colaboragio do opo Intrnet ¢ Exoranet,
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imediatos de produtividade. <A primein wem impacto
significativo na redugio de custos ¢ no aumento da
produtividade ¢ a segunda tem grande alcanee em rer-
mos de novas formas de relagao com tuncionirios,

parceiros ¢ clientess, explica Jorge Batista
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QUE TRANSFORMAGCOES
OCORREM NOS RECURSOS
HUMANOS?

O maior desafio para a area de recursos
humanos prende-se com o conhecimento
aprofundado das politicas laborais dos
diferentes paises, bem como com o
acompanhamento de processos de
recrutamento em areas geograficas distintas —
Jorge Miguel Figueira, Universidade de
Coimbra.

E indispensavel ter recursos com competéncias
para lidar com os clientes, parceiros e agentes
dos mercados externos, e que saibam inglés
ou as linguas desses paises (nos casos em que
o Inglés ndo ¢ percebido ou é mal aceite pela
outra parte). Outras dificuldades passam pela
necessidade de fazer rodar os recursos entre
as filiais e de encontrar pessoas capazes de
gerir as operacbes no estrangeiro — Nuno
Fernandes Crespo, ISEG.

Muita atencao a gestao de expatriados e a
motivacao tanto de expatriados como de
equipas que ficam no pais de origem - Ana
Teresa Lehmann, EGP-UPBS.

E frequente actuar em contextos culturais
distintos e adquirir uma forga de trabalho
com diferentes nacionalidades e idiomas -
José Paulo Esperanca, ISCTE-IUL.

As adaptagdes que a organizagio deve introduzir nos
seus sistemas de informagio para responder aos novos
desafios criados pela internacionalizacio afectam todas
as dreas das companhias, entre elas, a respeitante ao
departamento financeiro, Ana Cristina Silva, respon-
sdvel do departamento de Consultadoria da Ordem
dos Técenicos Oficiais de Contas (TOC), salienta
que um dos aspectos fundamentais ¢ o conhecimento
da legislagio do pais onde é materializada a interna-
conalizacio. Para efeitos contabilisticos, ¢ especialmente
relevante a legislagiio fiscal e societdria desse pais.

PREPARAR O DEPARTAMENTO
FINANCEIRO

Um processo de internacionalizagio, regra geral, implica
o cumprimento de obrigagoes fiscais e, por vezes, tam-
bém a prestagio de contas, Ainda que tais obrigagoes
fiscais se materializem apenas na entrega de imposto,
serd sempre fundamental saber como fazé-lo.

Em termos contabilisticos, continua a responsivel
da OTOC, ¢ essencial que a organizagao contabilistica
se faga de modo que o relato financeiro seja elaborado
em fungao das necessidades de informagio decorrentes
dessa internacionalizagio: por exemplo, a desagregacio
nas demonstragoes financeiras por mercados, para
aferir rendimentos ¢ resultados em cada um desses
mercados ou ainda para dar cumprimento as obri-
gagoes fiscais noutro pas.

Para a responsdvel do departamento de Consultoria
da OTOC, uma das maiores dificuldades associadas
adrea financeira € o investimento financeiro que uma
internacionalizacio envolve, com o consequente au-
mento do fundo de mancio necessdrio. Porém, este
investimento dependerd sempre da forma como ¢
feita a internacionalizagio. Por exemplo, a criagio

de um filial (nova empresa) ou de uma sucursal
(representagao permanente) exigirao mais recursos
¢ consequentemente mais investimento inicial do
que a opgio pela contratagio de um agente local que
represente a entidade original,

Também o tipo de negacio envolvido pode deter-
minar a forma ¢ a dimensio da internacionalizacao.
Ana Cristina Silva diz que em determinados servigos
pode nem ser necessdrio ter recursos humanos a tra-
balhar no pais estrangeiro, sendo tudo feito por via
electrénica.

CULTURAS DIFERENTES, PERCEPCOES
DISTINTAS

A drea de recursos humanos também estd sujeita a
mudangas. Por exemplo, a Sonae Sierra deparou-
-se com dificuldades de comunicacao entre todos
os colaboradores, uma vez que o idioma oficial da
empresa passou a ser, desde hd anos, o [nglés, apesar
de essa lingua ndo ser a materna em nenhum dos
paises onde opera ou tenciona operar. «A nossa ele-
vada exigéncia no dominio da lingua inglesa constitui
um grave obstdculo no recrutamento de especialistas
em mercados fora de Portugal, em particular em

Espanha e Itdliar, diz Susana de Almeida Lourengo,

directora de Comunicagao. Por vezes, a mensagem
da empresa ¢ entendida de forma diferente daquela
que seria esperada, assume a responsivel da Sonae
Sierra. «Existe alguma dificuldade em entender o que
as pessoas ¢ os mercados locais pretendem transmitins,
confirma a directora de Comunicagao, salientando
que «os elevados niveis de exigéncia — quantitatva e
qualitativa — da Sonae Sierra, por veees, sio mal com-
preendidoss,

Em relagio as principais mudangas na drea de recursos
humanes, para suportar a internacionalizagio da or-
ganizagio, Susana de Almeida Oliveira admite que foi
necessdrio repensar alguns aspectos. A Sonae Sierra
adoptou a mobilidade internacional de pessoas-chave
para estas formarem as equipas em cada pais ¢ estru-
TIrou a sud organizagao, criando um comité exceurivo
alargado com representantes de cada pais. Fste comité
deve discutir as decisdes tomadas contribuindo com
valiosos puts para a romada de dedisio.

A nivel local, com o apoio de consultores externos ¢
com um preoe de RH em cada pais, foi possivel esta-
belecer o knor-how ¢ as boas priticas para a gestio cor-
rente de recursos humanos pas a pais, sendo que as
paliticas de RH sio definidas centralmente, para garantdr
um maximo de equidade across all conntries. B

DESAFIOS DO MARKETING

Estratégias mais globais, com uniformidade de marca, preco, canais de distribuicdo, promogao,
etc,, ou abordagens mais adaptadas ao mercado local - José Paulo Esperanga, ISCTE-IUL.

Os efeitos dependem do tipo de servico ou produto e do modelo de internacionalizacdo em
causa. Em qualquer dos casos, a presenca internacional implica maiores competéncias e um maior
esforco financeiro em termos da componente de marketing. Ha sempre necessidade de um
grande conhecimento do mercado de entrada para que o produto ou servico seja bem recebido -
Celeste Maria Dias Amorim Varum, Universidade de Aveiro.

Quanto maior for o envolvimento internacional das empresas, mais desenvolvida se encontra a area
de marketing. As alteracdes ao nivel do marketing dependem muito da forma de coordenacao das
actividades internacionais. Se estamos perante empresas que vendem produtos estandardizados
para todos os mercados, as alteraces serao menores — Nuno Fernandes Crespo, ISEG.

Necessidade de perceber as tendéncias e os gostos do consumidor em diferentes contextos.
Comunicacdo com publicos-alvo muito distintos e com necessidades, culturas e preferéncias
também diferenciadas — Ana Teresa Lehmann, EGP-UPBS.

SABER DE LOGISTICA

Gerir a distancia. Ao contrario do que acontece no nosso pais, em que € possivel num dia entregar
um produto a um cliente, independentemente do local onde este se encontre, © mesmo ja nao
acontece quando se pensa numa logica internacional. Aumenta de forma exponencial a
necessidade de planeamento das rotas de distribuicdo, aumentam os custos de transporte
(reajustamento dos precos de venda dos produtos) e aumenta a necessidade de armazenagem,
com a crescente dificuldade de coordenacdo e controlo desses aspectos logisticos — Nuno Fernandes

Crespo, ISEG.

A logistica é outra das dreas em que os efeitos da internacionalizaao sdo bem evidentes. A forma
como a empresa se abastece e onde, assim como a forma como produz (para stock ou sob
encomenda) e como distribui os seus produtos/servigos podera ser radicalmente alterada. Os
formatos mais agressivos de internacionalizacao (por exemplo, com investimento directo
estrangeiro) implicam necessariamente uma alteracdo da cadeia de fornecimentos, assim como
também das redes de distribuicdo - Celeste Maria Dias Amorim Varum, Universidade de Aveiro.

A localizacdo - junto do cliente ou das fontes de matérias-primas — torna-se mais complexa no
contexto internacional. A reducao de custos de coordenacao e controlo tem levado as empresas a
usar mais o modelo da exportacao, tirando partido de economias de escala de menos e maiores
unidades produtivas — José Paulo Esperanca, ISCTE-IUL.

O processo de internacionalizagao podera criar uma pressao acrescida na area da logistica, se se
tratar de comercializacao de produtos, sendo as questées de ambito alfandegario e da distribuicao
as principais dores de cabeca a considerar. Uma boa articulacdo com fornecedores ou distribuidores
locais sao aspectos fundamentais no processo — Jorge Miguel Figueira, Universidade de Coimbra.




