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Titulo

Entrada de multinacionais num cluster e efeitos na estratégia das empresas instaladas

Resumo

A entrada de uma empresa multinacional num c/uster, entendido como aglomeracao
geografica, geralmente de pequenas e médias empresas, especializadas num sector e instaladas
num determinado local ou regido, produz efeitos sobre o cluster como um todo, sobre as
empresas que constituem o c/uster e sobre a multinacional. Nesta investigacao foi dado especial
enfoque nos impactos da entrada de numa multinacional num cluster e efeitos na estratégia das
empresas instaladas nesse c/uster. No sentido de compreender os principais efeitos da entrada
de uma multinacional na estratégia das empresas instaladas num cluster, foi analisada a entrada
da IKEA no cluster do mobiliario de Pacos de Ferreira e Paredes. Neste estudo, a técnica de
recolha de dados utilizada para obtencéo de dados primarios foi o inquérito por questionario,
tendo sido obtidas 66 respostas validas de empresas instaladas no cluster em analise. Na
amostra predominam as microempresas e empresas em nome individual, o que corresponde a
estrutura de empresas dominante no c/uster do mobiliario. Em termos de resultados, mais de
metade das empresas respondentes considera nao ter havido impacto com a entrada da
multinacional. No entanto, as empresas que consideraram ter havido elevado impacto,
consideram que o mesmo foi negativo. Os fatores que melhoraram de forma mais significativa
apés a entrada da IKEA foram o desenvolvimento de novos produtos e as estratégias de
exportacdo. As principais respostas das empresas a entrada da multinacional passaram pela

internacionalizacao do negdcio e pela aposta em estratégias de diferenciacao e focalizacao.

Palavras-chave: multinacional, IDE, c/uster, mobiliario, estratégia empresarial, vantagem

competitiva.
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Tittle

Multinational entry in a c/luster and effects in strategy of settled companies

Abstract

The entry of a multinational company in a cluster, understood as geographic
agglomeration, usually of small and medium enterprises, specialized in a sector and installed in a
specific place or region, produces effects on the cluster as a whole, on the companies that
constitute the cluster and on the multinational. In this research, special focus was given to the
impact of the entry of a multinational in a cluster and effects in the strategy of companies
operating in this c/uster. In order to understand the main effects of the entry of a multinational in
the strategy of installed companies in a cluster, it was analyzed the entrance of IKEA in the
furniture cluster of Pacos de Ferreira and Paredes. In this investigation, the data collection
technique used to obtain primary data was the questionnaire survey, having been obtained 66
valid responses from the companies that compose the analyzed cl/usfer. The sample is mostly
composed by micro companies and sole proprietorships, which corresponds to the structure of
dominant companies in the furniture cluster. Regarding the results, more than a half of
responding companies considered there to be no impact from the entry of the multinational.
However the companies that considered to have suffered a high impact, report this impact as
negative. The factors that improved more significantly after the entry of IKEA were the
development of new products and export strategies. The main responses of companies to
multinational entry passed through the internationalization of the business and the investment in

differentiation and targeting strategies.

Keywords: multinational, FDI, c/uster, furniture, corporate strategy, competitive advantage.
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1. Introducao
O presente capitulo apresenta e justifica o tema desta dissertacdo, bem como a sua
relevancia, mas também define os objetivos e a metodologia de investigacdo e identifica e explica

a estrutura da presente dissertacéo.

1.1. Apresentacao e relevancia do tema

A escolha deste tema deve-se quer ao interesse a nivel pessoal, quer pelo facto de se
encontrar relacionado com os conteudos abordados no Mestrado em Economia Industrial e da
Empresa, nomeadamente na unidade curricular Estratégia Empresarial. Acresce ainda o facto de
ser um sector relacionado com a vida profissional. A entrada de uma empresa multinacional
num cluster, entendido como aglomeracdo geografica, geralmente de pequenas e médias
empresas, especializadas num sector e instaladas num determinado local ou regiao, produz
efeitos sobre o cluster, sobre as empresas que constituem o cluster e sobre a multinacional. Isto
deve-se sobretudo a interdependéncia existente entre as mesmas, sendo que, para gerir estes
impactos, é necessario compreender a dinamica do c/uster e da multinacional, que opta por se
instalar no cluster. Nesta investigacdo ira ser dado especial enfoque aos impactos sobre as
empresas instaladas no cluster.

No sentido de compreender os principais efeitos da entrada de uma multinacional na
estratégia das empresas instaladas num cluster, ira ser analisada de forma especifica, a entrada
da IKEA no seio do cluster do mobiliario de Pacos de Ferreira e Paredes. Serao estudadas as
principais caracteristicas e condicdes do sector e da propria multinacional, com vista a perceber
se as empresas instaladas no cluster alteraram de alguma forma o seu comportamento. A
escolha da IKEA deveu-se sobretudo ao facto de ser uma multinacional dedicada a fabricacao de
mobiliario que tem a particularidade de basear a sua vantagem competitiva numa estratégia de
lideranca de custo e que instalou trés unidades fabris no concelho de Pacos de Ferreira, sendo
expectavel que tenha tido um impacto significativo na economia local.

Numa era de globalizacdo cada vez mais acentuada, as empresas podem procurar por
capital, bens, informacao e tecnologia em qualquer parte do mundo. De facto, com a abertura
dos mercados, denota-se uma melhoria a nivel dos transportes e da comunicacao, os quais, na
teoria, diminuiriam a importancia da localizacdo em termos de concorréncia (Porter, 1998). No
entanto, a localizacdo continua a ser um aspeto importante quando estamos perante a analise

da concorréncia. Prova disso, é o facto de nos ultimos anos se verificar um elevado crescimento



do interesse pelos clusters, quer por parte dos economistas e dos gedgrafos economicos, quer
por parte dos governantes (Engelstoft ef a/., 2006), sendo Porter o grande difusor do conceito de
cluster (Mason et al., 2005).

Os clusters podem ser entendidos como aglomeracdes geograficas, geralmente de
pequenas e médias empresas, especializadas num sector e instaladas num determinado local ou
regido. De acordo com Porter (1998), os clusters afetam a competitividade, nomeadamente
através do aumento da produtividade das empresas inseridas naquela regiao, através da
contribuicao positiva para a inovacéo, e ainda ao estimular a criacao de novos negdcios, que se
difundem e reforcam o proprio cluster onde se inserem. Neste seguimento, as empresas
instaladas num cluster ttm uma maior probabilidade de alcancar vantagens competitivas, quer
ao nivel de eficacia operacional, quer ao nivel de tipos de estratégias, dispondo de opcdes
estratégicas quando confrontadas com a entrada de uma multinacional.

De uma forma geral, este estudo ira entdo incidir sobre os impactos da entrada da
multinacional IKEA no cluster de mobiliario localizado em Pacos de Ferreira e Paredes, bem

como os efeitos na estratégia das empresas instaladas.

1.2. Objetivos do estudo e questdes de investigacao

A investigacao deve comecar através da enunciacdo do projeto sob a forma de uma
pergunta de partida, a qual deve ser clara, exequivel e pertinente (Quivy e Van Campenhoudt,
2008). Para efeitos de pesquisa, a pergunta de partida da presente investigacao, consiste na
seguinte: “Qual o impacto da entrada da multinacional IKEA no cluster do mobilidrio de Pacos de
Ferreira e Paredes e seus efeifos na estratégia empresarial das empresas instaladas no
cluster?”.

No ambito da presente investigacao, foram definidos quatro objetivos gerais, os quais se
decompdem em objetivos especificos e que conduziram a elaboracdo de um questionario,
escolhido como instrumento de base para a recolha dos dados que sdo necessarios para
responder as questdes colocadas. O principal objetivo passa por contribuir para a compreensao
de quais os impactos da entrada de uma multinacional no seio de um c/uster e os seus efeitos
na estratégia das empresas que constituem o cluster, através das percecbes obtidas pelos
inquiridos. Assim, tendo em conta o conhecimento teoérico, bem como o conhecimento do

contexto no qual sera realizado o estudo empirico, para além da caracterizacao da empresa e da



recolha de dados gerais dos respondentes, foram definidos os seguintes objetivos gerais

subjacentes ao estudo:

(@]

Verificar se existem alteracdes na estratégia das empresas do cluster, como
consequéncia da entrada da IKEA no cluster,

Verificar se existe alguma alteracdo nos indicadores de desempenho das empresas
instaladas, apos a entrada da IKEA;

Determinar quais foram as opcdes estratégicas escolhidas pelas empresas, incluindo as
bases de escolha;

Aferir qual a percecdo das empresas do c/uster relativamente ao impacto da entrada da
IKEA.

Existem ainda os seguintes objetivos especificos, para além de identificar as

caracteristicas gerais das empresas respondentes e caracterizar o respondente, em termos de

funcéo, antiguidade na empresa e antiguidade no sector:

o

o

Perceber a importancia da localizacao da empresa na sua estratégia;

Identificar os fatores que sofreram alteraces no periodo da entrada da IKEA;

Perceber qual a influéncia do clusfer na estratégia empresa;

Identificar quais os indicadores de desempenho afetados com a entrada da IKEA,;
Identificar quais os principais contributos que uma empresa multinacional pode dar as
empresas de um cluster;

Perceber quais as estratégias adotadas pela empresa;

Identificar qual(is) a(s) resposta(s) a multinacional adotada(s) pela empresa local;
Perceber se as empresas do cluster consideram ter havido impacto com a entrada da
multinacional e em caso positivo, que tipo de impacto.

No sentido de dar resposta as questdes apresentadas anteriormente, sera desenvolvido

um estudo quantitativo junto da populacdo de um cluster, com recurso a um inquérito por

questionario, de forma a perceber se se verificaram alteracdes na sua estratégia com a entrada

de uma empresa multinacional.

1.3. Estrutura da dissertacao

Esta dissertacdo encontra-se organizada em capitulos, os quais estdo divididos em

seccoes. A primeira seccédo de cada capitulo explica quais os objetivos do capitulo, bem como o

que vai ser abordado em cada seccdo, de forma sucinta, enquanto a ultima seccdo (sintese e



conclusdo) sintetiza as principais ideias e conclusdes apresentadas ao longo de cada capitulo.

Tal como podemos verificar na figura seguinte, a dissertacdo é composta por 9 capitulos.

Figura 1 - Estrutura da dissertacao

1 - Introdugdo

v

2 - Entrada de multinacionais
num cluster

v

Revisao de literatura

3 - Efeitos na estratégia das
empresas instaladas num cluster

4 - Contexto de estudo

Contexto e metodologia .

5 - Metodologia de investigacao

-

6 - Caracteristicas gerais da
amostra e respondentes

-

- . - 7 - Impacto da entrada da IKEA
Analise e discusséo de nas empresas do cluster

resultados

v

8 - Efeitos na estratégia
empresarial

9 - Conclusao

Fonte: Elaboracao propria

O primeiro capitulo apresenta o tema, bem como o0s principais objetivos e uma
apresentacdo sucinta do que ira ser tratado em todos os capitulos, ou seja, a estrutura da

dissertacdo apresentada na presente seccao. O segundo capitulo da inicio a revisao de literatura
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e aborda a entrada de multinacionais no seio de um cluster e efeitos na estratégia das
empresas, de uma forma genérica, procurando estudar os conceitos mais relevantes, tal como a
definicdo de cluster e os conceitos de investimento direto estrangeiro e spillovers, abordando
ainda os possiveis efeitos positivos e negativos na estratégia das empresas. No terceiro capitulo
sao abordadas as percecoes das empresas relativamente aos custos de exportar, bem como o
impacto das multinacionais nas exportacées das empresas nacionais, fazendo também
referéncia as diferentes assimilacdes de conhecimentos por parte das empresas que integram o
cluster. Este capitulo aborda o conceito de estratégia empresarial e pelos fatores que afetam as
empresas de uma industria, bem como pelas opcdes estratégicas que as empresas instaladas
no cluster enfrentam com a entrada de uma empresa multinacional.

O principal objetivo do quarto capitulo ¢ fazer um enquadramento da industria na qual
foi efetuado o estudo empirico, pelo que comeca por uma caracterizacdo da industria do
mobiliario no contexto portugués. De seguida, é feita uma apresentacao do sector do mobiliario
no cluster de Pacos de Ferreira e Paredes, destacando os aspetos mais relevantes do sector. Por
fim, é feita uma breve apresentacdo da IKEA de uma forma geral, bem como da sua entrada em
Portugal, em particular. Por sua vez, o capitulo 5 explora a metodologia de investigacao utilizada,
comecando pela formulacao da questdo de partida da investigacao, bem como as questdes
secundarias e 0s objetivos a alcancar, seguida pela caracterizacdo da populacdo em estudo e
pela definicao dos métodos e técnicas de pesquisa utilizados.

Os capitulos 6, 7 e 8 dizem respeito a analise e discussao de resultados, sendo que o
primeiro faz uma caracterizacdo geral da amostra, bem como dos respondentes que
representaram as empresas, de forma a melhor percebermos os comportamentos das mesmas.
O capitulo 7 pretende analisar se efetivamente se verificaram alteracoes nas empresas do cluster
de mobiliario de Pacos de Ferreira e Paredes com a entrada da multinacional, através das
respostas ao questionario. Por fim, o capitulo 8 aborda os resultados relativos aos efeitos na
estratégia das empresas que integram o cluster.

As conclusdes do estudo constam do capitulo 9. Faz-se uma sintese da literatura revista
e da forma como conduziu as questdes de investigacdo, apresentam-se as conclusdes, as
limitacoes do estudo e sugerem-se caminhos para investigacdo futura, terminando com as

principais contribuicoes e implicacdes da presente dissertacao.






2. Entrada de multinacionais num c/uster
2.1. Introducao

A entrada de uma empresa multinacional num cluster, entendido como aglomeracdo
geograéfica, geralmente de pequenas e médias empresas, especializadas num sector e instaladas
num determinado local ou regido (Porter, 1998) produz efeitos sobre o cluster, sobre as
empresas que constituem o cluster e sobre a multinacional. Isto deve-se sobretudo a
interdependéncia existente entre as mesmas, sendo que, para gerir estes impactos, & necessario
compreender a dinamica do clustfere da multinacional que opta por se instalar no cluster.

Considerando a complexa e dinamica natureza dos c/usters, o presente capitulo comeca
por abordar, na primeira seccdo, as principais definicbes, formas e fontes principais de
competitividade local dos clusters, segundo a literatura. De seguida, é elaborada uma revisao
geral dos contributos do investimento direto estrangeiro para as economias locais e as razdes
pelas quais os governos, a nivel mundial, procuram, cada vez mais, atrair o investimento direto
estrangeiro para os proprios paises. E ainda feita uma introducdo ao conceito de spillovers, dado
serem impulsionadores de conhecimento num cl/uster, fazendo uma ligacao para a seccao
seguinte, que explica de que forma os mesmos ocorrem, abordando também alguns dos tipos de
spillovers. Por fim, sdo abordados os principais contributos que uma empresa multinacional
pode dar as empresas locais, quando entra numa economia. Finalmente, na ultima seccéo é

feita uma sintese dos aspetos principais abordados no capitulo.

2.2. Os Clusters e competitividade local

Numa era de globalizacdo cada vez mais acentuada, as empresas podem procurar por
capital, bens, informacdo e tecnologia em qualquer parte do mundo. Com a abertura dos
mercados, denota-se uma melhoria a nivel dos transportes e da comunicacao, os quais, na
teoria, diminuiriam a importancia da localizacdo em termos de concorréncia (Porter, 1998). No
entanto, a localizacdo continua a ser um aspeto importante quando estamos perante a analise
da concorréncia. Prova disso, € o facto de nos ultimos anos, se verificar um elevado crescimento
do interesse pelos clusters, quer por parte dos economistas e dos gedgrafos economicos, quer
por parte dos governantes (Engelstoft ef a/., 2006).

No que respeita a importancia da localizacao, Mason et a/. (2005) referem Porter como
o grande difusor do conceito de cluster e do destaque da importancia da aglomeracao, que

ocorre onde as empresas se agrupam em elevada proximidade local, tal como uma regiao.



Segundo Porter (1998: 78), um cluster traduz-se numa “concentracao geografica de empresas e
outras instituicdes inter-relacionadas entre si num campo particular, que competem mas
também cooperam”. Por outras palavras, os clusters podem ser entendidos como aglomeracdes
geograficas, geralmente de pequenas e médias empresas, especializadas num sector e
instaladas num determinado local ou regido. No entanto, importa referir que, ja em 1890, o livro
Principios da Economia de Alfred Marshall fazia referéncia a ideia de concentracdo de industrias
especializadas em localidades particulares.

Os clusters podem tomar diversas formas, dependendo do ambito geografico — desde
uma unica cidade ou estado, até um conjunto de paises — e da diversidade de agentes
economicos que integram o cluster, sendo que a maioria inclui empresas de produtos e servicos
acabados; fornecedores de /nputs especializados, componentes, maquinaria e Servicos;
instituicdes financeiras; e empresas de industrias relacionadas (Porter, 2000). Os clusters
podem ainda abranger um conjunto de “instituicdes, governamentais ou nao, que fornecem
formacao especializada, educacao, informacao, investigacao e suporte técnico”. Adicionalmente,
também as associacées empresariais e outras entidades coletivas do sector privado, podem
integrar um cluster, através do apoio aos seus membros (Porter, 2000: 254).

No que se refere as fronteiras geograficas de um cluster, Porter (2000: 255) considera
que “definir os limites do cluster € muitas vezes uma questao de grau e envolve um processo
criativo informado através da compreensao das ligacbes mais importantes e das
complementaridades entre industrias e instituicoes. A forca dos spillovers e a sua importancia
para a produtividade e inovacao determinam os limites finais“. Os spillovers sao fontes que
favorecem a criacao de conhecimento e reduzem custos pelo seu livre acesso (Spence, 1984).
Este conceito sera desenvolvido na seccao 2.4. Porter (2000) refere ainda que os limites do
cluster em termos geograficos tornam-se inconstantes devido aos seguintes fatores principais: o
aparecimento de novas empresas e industrias e o declinio de outras, o desenvolvimento e a
mudanca das instituicdes locais, os desenvolvimentos tecnoldgicos e de mercados e as
mudancas regulamentares. De facto, o autor considera que o cluster é definido pela presenca de
spillovers de conhecimento, que constituem a base de inovacao do c/uster.

De acordo com Porter (1998), os clusters afetam a competitividade ndo s6 dentro dos
paises como também através das proprias fronteiras, nomeadamente através do aumento da

produtividade das empresas inseridas naquela regido, através da contribuicdo positiva para a



inovacao, e ainda do estimulo para a criacdo de novos negocios, que se difundem e reforcam o
proprio clusteronde se inserem.

As empresas instaladas num cluster ttm uma maior probabilidade de alcancar
vantagens competitivas, quer ao nivel de eficacia operacional, quer ao nivel de tipos de
estratégias. Esta dindmica, através da qual as industrias particulares de um pais desenvolvem os
recursos e as capacidades que conferem vantagens competitivas a nivel internacional, foi
analisada por Porter (1990), segundo o diamante de vantagem competitiva. Este modelo é visto
como fundamental para a criacdo de clusters. O autor considera haver razdes inerentes por que
algumas nacdes sao mais competitivas do que outras, bem como algumas industrias no seio das
nacdes, mais competitivas do que outras. Este quadro tem sido util para explicar por que as
industrias de sucesso internacional de uma nacao em particular, se tornaram competitivas a
nivel mundial, em grande parte como resultado de determinantes favoraveis diamante locais
(Rugman e Verbeke, 2003). Porter (1990), através do seu modelo do efeito de localizacdo na
concorréncia, usou quatro fontes de vantagens competitivas, interligadas e representadas

graficamente num diamante (ver Figura 2).

Figura 2 — Fontes de vantagem competitiva local
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De acordo com Porter (2000: 259), os clusters influenciam a competitividade e as
vantagens competitivas através de trés formas principais: “primeiro, através do aumento da
produtividade das industrias e empresas que compdem o cluster, segundo, através do aumento
da sua capacidade de inovacao e, consequentemente, do aumento da produtividade e terceiro,
através do estimulo a formacdo de novos negocios que suportem a inovacdo e expandam o
cluster”.

Posto isto, verifica-se que o cluster, que pode ser entendido como aglomeracdes de
empresas especializadas num sector, numa determinada localizacdo, ¢ um fator que as
empresas multinacionais consideram para escolher os locais para onde se pretendem expandir.
As vantagens competitivas do cluster tém-se revelado significativas, sobretudo porque estas
aglomeracoes sao potenciais motores de spillovers, entendidos por incubacédo de conhecimento,
gue permitem aumentar a competitividade e o nivel de inovacao das empresas que pertencem a
esse mesmo cl/uster. Deste modo, € importante salientar que os clusters que usufruem

diretamente de Investimento Direto Estrangeiro (IDE) sdo cruciais para a competitividade local.

2.3. Contributos do Investimento Direto Estrangeiro

Nas ultimas décadas, a ligacao entre o Investimento Direto Estrangeiro e o crescimento
econdmico tem sido um tema bastante abordado na literatura (Beugelsdijk et a/., 2008). Uma
das maiores preocupacdes dos governos a nivel mundial tem sido atrair investimento para os
proprios paises, sobretudo através de ferramentas e incentivos, no sentido de atrair empresas
multinacionais. Isto remete para a existéncia de beneficios externos ao nivel da produtividade,
das taxas de crescimento das industrias nas quais entram as empresas multinacionais, bem
como das melhorias nas competéncias e no aumento da inovacao (Greenaway ef al., 2004).

Barbosa e Eiriz (2009: 319) consideram que “durante as ultimas décadas, os governos
de todo o mundo, quer em paises desenvolvidos, quer em paises em desenvolvimento, estao a
tentar atrair Investimento Direto Estrangeiro e a criar politicas e incentivos que facilitem cada vez
mais a localizacdo de empresas multinacionais no seu pais”. Esta posicdo deve-se sobretudo a
influéncia do IDE na economia do pais que acolhe as empresas multinacionais, por via da
melhoria das vantagens de localizacdo através de spiflovers, de ligacoes e do estimulo da
atividade empresarial nacional (Barbosa e Eiriz, 2009). E necessario, contudo, ter em atencéo

gue o impacto direto da concorréncia das importacoes e do IDE pode desencorajar a entrada e
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estimular a saida das empresas nacionais (Barbosa e Eiriz, 2009; De Backer e Sleuwaegen,
2003).

Ao analisar o processo de entrada do Investimento Direto Estrangeiro nos sectores
industriais portugueses, os resultados obtidos por Barbosa et a. (2004) indicam que as
empresas estrangeiras tém capacidade para superar as barreiras a entrada existentes, tais como
a diferenciacao de produtos e a concentracao industrial, que afetam as empresas nacionais. Este
estudo sobre o0s sectores industriais portugueses aponta para as diferentes expectativas entre as
empresas estrangeiras e as empresas nacionais no que respeita a rentabilidade, tendo por base
0 seu histdrico, provavelmente por causa da sua orientacdo para a exportacdo (Barbosa et al,
2004).

Adicionalmente, Spencer (2008: 342) considera que “o Investimento Direto Estrangeiro
tem o potencial de contribuir para o aumento da produtividade entre as empresas locais,
proporcionando-lhes conhecimento e tecnologia avancados, melhorando a infraestrutura do pais
para investimento privado e motivando as empresas locais a melhorar as suas praticas de
negocios”. Ja Bathelt ef a/. (2004) consideram que as fontes externas de conhecimentos sdo
particularmente importantes para estimular o crescimento dentro da regiao.

No entanto, a atracao de investimento estrangeiro para um pais pode nao significar, por
Si sO, que a economia de acolhimento beneficiara com efeitos positivos, ou que os beneficios
potenciais possam ser maximizados. Neste sentido, verifica-se que cada vez mais decisores
politicos tentam ir além da atracdo do Investimento Direto Estrangeiro, nomeadamente através
da promocao de spillovers das atividades das empresas multinacionais, para as empresas

domeésticas (Tavares e Young, 2005). Na seccao seguinte sera analisado o conceito de spillovers.

2.4. Spillovers

Spencer (2008) definiu os spillovers como externalidades positivas, que beneficiam as
empresas domeésticas com a presenca do IDE, e que podem resultar em aumentos de
produtividade entre as empresas nacionais. Os spillovers podem ser de varios tipos:
tecnolégicos, de produtividade, de salarios, de empreendedorismo e de conhecimento (Tavares e
Young, 2005; Hallin and Lind, 2012).

De que forma ocorrem os spillovers? A esta pergunta, a literatura sugere quatro
mecanismos principais: efeito de demonstracao, ligacdes domésticas, mobilidade de emprego e

efeito de concorréncia (Blomstrom e Kokko, 1998; Spencer, 2008). O efeito de demonstracao
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ocorre quando as empresas domesticas podem observar as tecnologias das empresas
estrangeiras, bem como as suas praticas de gestdo, imitando-as nas suas proprias atividades,
levando ao aumento de produtividade das empresas nacionais (Blomstrom e Kokko, 1998). O
segundo mecanismo que explica a ocorréncia de spillovers é a construcdo de ligacoes
domeésticas, isto €, quando as empresas estrangeiras constroem ligacbes a montante e a jusante
com os fornecedores nacionais e com os distribuidores, o conhecimento dessas empresas pode
ser transmitido para os fornecedores e distribuidores, e, por ultimo, para as empresas nacionais
que utilizam os mesmos fornecedores e distribuidores. Os spilfovers ocorrem também através da
mobilidade de emprego, nomeadamente quando os funcionarios das empresas estrangeiras
aceitam novos empregos nas empresas locais e estas ultimas absorvem conhecimentos sobre a
estratégia e as operacdes da empresa multinacional (Spencer, 2008). Por fim, o quarto
mecanismo esta relacionado com o facto do aumento da concorréncia que ocorre com o IDE
poder sujeitar as empresas domésticas a aumentar a sua produtividade, sobretudo através da
aquisicao de melhores tecnologias de fabrico, da adocao de praticas de gestao e marketing mais
elaboradas e avancadas ou da procura de novas atividades (Blomstrom e Kokko, 1998).

Apesar de se considerarem mecanismos separados, € dificil distinguir entre os efeitos de
demonstracao e os efeitos de concorréncia no que diz respeito a imitacdo ou a adocao de novas
técnicas. Isto encontra-se relacionado sobretudo com a forma como as empresas locais
respondem ao aumento da concorréncia no curto prazo, antes de se verificar a imitacao
(Blomstrom e Kokko, 1998).

Analisando os spillovers de conhecimento (transferéncia nao intencional de
conhecimento entre empresas) da presenca de empresas multinacionais, Hallin and Lind
(2012), elaboraram um modelo que estuda o impacto de duas condicdes ambientais diferentes
sobre a ocorréncia de spillovers de conhecimento resultantes da transferéncia de inovacao
dentro das empresas multinacionais. As autoras fizeram uma distincdo entre spillovers de
conhecimento horizontais, que dizem respeito aos concorrentes, e spiflovers de conhecimento
verticais, ou seja, para os clientes e fornecedores. Enquanto os primeiros sao maioritariamente
nao intencionais, os segundos podem ser considerados como disseminacao intencional do
conhecimento (Hallin and Lind, 2012).

Assim, quando deparadas com a entrada de uma subsididria de uma empresa
multinacional e quando inseridas num ambiente caracterizado por uma elevada pressdo da

concorréncia, as empresas locais alteram o seu comportamento. Isto porque a introducao de
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uma inovacao pela subsidiaria estrangeira incentiva a uma reacao por parte das empresas, em
geral, e dos concorrentes, em particular. Esta resposta as alteracoes nas posicoes relativas do
mercado € dada, geralmente, através do recurso a imitacdo e do desenvolvimento de
competéncias (Hallin and Lind, 2012).

Giuliani (2007), no seu estudo sobre a relacado entre cluster industrial e spillovers de
conhecimento, argumenta que o potencial de inovacao dos clusters industriais, por via da
formacdo de spiflovers de conhecimento, ndo ¢é considerado nas interacdes de negbcios
intensivas de empresas localizadas, aspeto que tem vindo a ser negligenciado pela literatura,
segundo a autora. O estudo mostrou ainda que, por um lado, as interacdes de negocios tém
tendéncia a ser inesperadas e homogéneas no cluster e, por outro lado, o conhecimento €
propenso a ser difundido de forma desigual e concentrada. As interacdes e a transferéncia de
conhecimento nos clusters ocorrem de uma forma seletiva por motivos determinados e néo
aleatoriamente, onde todos podem beneficiar e interagir sé por estarem presentes. Quando as
empresas do cluster sao globalmente providas de pouco conhecimento e apresentam fracas
competéncias, as empresas mais avancadas nao terao interesse em formar ligacbes ou em
interagir. Neste seguimento, verifica-se que os spillovers de conhecimento sao partilhados por
um subconjunto selecionado e restrito de empresas do c/uster.

Analisando a relacao entre os clusters e o IDE, particularmente os efeitos de spillover
entre as empresas nacionais e as empresas estrangeiras, que se encontram inseridas em
clusters ou nao, De Propris e Driffield (2006) argumentam que as empresas inseridas num
cluster, ganham significativamente com o IDE na sua regiao, quer dentro da industria da
empresa nacional, quer noutras industrias da regiao. No entanto, no caso em que as empresas
nao se encontram inseridas num cluster, nao se verificam esses efeitos. As empresas de um
cluster enfrentam o aumento da concorréncia por via do IDE, contudo, qualquer perda na
produtividade é mais do que compensada pelos efeitos positivos do IDE. Assim, de uma forma
geral, enquanto que as empresas domeésticas inseridas num cluster ttm beneficios significativos
advindos do investimento interno, as empresas fora dos clusters, nao (De Propris e Driffield,
2006). Neste seguimento, verifica-se que o IDE tem impacto nas empresas que se encontram
inseridas num cluster, pelo que a proxima seccao aborda os efeitos que a entrada da

multinacional podera ter sobre as empresas.
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2.5. Impacto nas empresas do c/uster

De uma forma geral, no que respeita aos contributos das empresas multinacionais para
0s clusters, os resultados do estudo elaborado por Enright (2000) sugerem que o impacto das
empresas multinacionais numa economia esta relacionado com o caracter e forma dos bens da
empresa investidora, com os recursos ligados a localizacdo e com as capacidades da economia
que acolhe a empresa multinacional e ainda com as ferramentas organizacionais através das
quais elas interagem. Assim, os principais contributos que uma empresa multinacional pode dar
a uma economia prendem-se com “emprego, formacdo, transferéncia de tecnologia,
contribuicao para a balanca de pagamentos, criacao de expectativas de procura, estimulo do
empreendedorismo e provisdo de spillovers a fornecedores, clientes e concorrentes” (Dunning,
1993, citado por Enright, 2000: 119).

Por outro lado, na perspetiva das empresas que integram o cluster, o investimento das
empresas multinacionais num pais beneficia as empresas locais na medida em que estas
podem observar as suas tecnologias, praticas e estratégias organizacionais, tendo também a
oportunidade de reproduzir estas técnicas nas suas proprias operacoes, tal como ja foi referido
(Blomstréom e Kokko, 1998). Sao disso exemplo a adocdo de novas tecnologias de producdo,
estratégias de marketing, métodos de controlo de inventario e procedimentos para a motivacao
dos funcionarios. De acordo com os autores, esta tendéncia de concorréncia entre as empresas
locais e as atividades das empresas multinacionais, retratam uma imitacao que pode resultar em
efeitos horizontais, melhorando, desta forma, a produtividade das empresas locais (Blomstrom e
Kokko, 1998).

Os fornecedores e os distribuidores, como intermediarios, constroem relacionamentos
quer com a empresa multinacional, quer com os seus concorrentes locais, transferindo desta
forma o conhecimento de uma empresa para a outra. Acresce ainda o facto de que o
conhecimento obtido com os programas de formacdo das empresas multinacionais pode
aumentar os padrdes de qualidade por parte dos fornecedores e intermediarios. (Brash, 1966,
citado por Spencer, 2008). Assim, verifica-se que a ligacdo das empresas multinacionais com as
empresas locais cria efeitos positivos, quer verticalmente nas industrias de suporte, quer
horizontalmente nas empresas a operar na sua propria industria. De uma forma geral, o
beneficio que as empresas locais obtém com o investimento das empresas multinacionais,

passa pelo acesso ao conhecimento, que é relevante para as suas proprias operacdes, sendo
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estes fatores “influenciados pelas estratégias e caracteristicas da entrada da empresa
multinacional” (Spencer, 2008: 356).

De acordo com Hallin and Lind (2012), a presenca de uma empresa multinacional traz
vantagens em termos macroeconomicos, tais como criacao de capital, emprego e comércio, e ao
nivel da introducdo de novas tecnologias que vao difundir-se pelas empresas locais. Desta forma,
percebe-se que quer o pais de acolhimento, quer as empresas locais vdo beneficiar com a
entrada de uma multinacional, resultando, por exemplo, na melhoria da produtividade e no
acesso a competéncias e conhecimentos a nivel tecnologico.

Analisando as diferencas no desempenho das empresas multinacionais e das empresas
nacionais a atuar no mesmo sector, verifica-se que as empresas multinacionais revelam um
desempenho superior quando comparadas com as empresas domésticas nos paises
desenvolvidos. Estas lacunas surgem em areas como a produtividade, tecnologia, rentabilidade,
salarios, competéncias, crescimento, estratégias de entrada no mercado e dimensao. Isto deve-
se, em parte, a propriedade, mas também as proprias caracteristicas da empresa (Bellak,
2004).

Num estudo sobre o impacto das operacdes das empresas multinacionais em clusters,
Nachuma e Keeble (2003: 187) referem que “quando as filiais estrangeiras obtém bens e
recursos especificos internamente, tendem a ser um pouco isoladas do cluster e diferem
consideravelmente dos seus homdlogos nacionais. Por outro lado, quando esta substituicao é
limitada, as filiais estrangeiras interagem intensivamente com outros membros do cluster e
desenvolvem ligacoes locais semelhantes aos das empresas nacionais”. Quando uma empresa
integra um cluster, teoricamente, pretende ter acesso a determinados bens complementares, os
quais sao mais facil e eficientemente fornecidos de forma externa do que de forma interna,
sendo que 0 acesso a esses bens & também permitido de forma mais eficaz na proximidade
geografica (Nachuma e Keeble, 2003). Com efeito, a natureza e a dimensao do cluster sao
afetadas por: /nputs, nomeadamente as “ligacdes do mercado de trabalho e dos fornecedores e
fontes de outros inputs intermédios; interacdo com os clientes; networking, colaboracédo e
concorréncia com empresas e outras organizacoes para além de clientes e fornecedores; e
aprendizagem e criatividade coletivas”. Estas ligacdes externas das empresas ocorrem quer
através do mercado, quer através da colaboracao e networking (Nachuma e Keeble, 2003: 174).

Por outro lado, a entrada de multinacionais pode afetar negativamente as empresas

locais, na medida em que as primeiras conquistam os melhores fornecedores e distribuidores de
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bens e servicos, quer através da utilizacao da sua capacidade maxima, quer através de acordos
de nao concorréncia. Neste sentido, as empresas locais podem ser forcadas a alterar para
fornecedores e distribuidores inferiores, comprometendo a sua vantagem estratégica e dando
assim lugar a um efeito de crowding out (Spencer, 2008). O autor refere que o crowding out
ocorre quando as multinacionais afetam a concorréncia nos produtos locais, mao-de-obra, ou
mercados financeiros que sdo suficientemente intensos para a desvantagem das empresas
locais. A entrada de multinacionais num pais pode ainda limitar o0 acesso das empresas locais a
recursos escassos, elevando os precos dos bens essenciais, inclusivamente os mais basicos

como a energia e a agua (Spencer, 2008).

2.6. Sintese e conclusao

Neste capitulo, foi abordado o conceito de clusters, entendidos como aglomeracdes
geograficas, geralmente de pequenas e médias empresas, especializadas num sector e
instaladas num determinado local ou regido. Foi também possivel referir que os clusters afetam
a competitividade dos paises, nomeadamente através do aumento da produtividade das
empresas, da contribuicao positiva para a inovacao, e ainda ao estimular a criacao de novos
negocios.

Também o Investimento Direto Estrangeiro pode influenciar a competitividade dos
paises, tendo sido, por isso, atribuida importancia elevada pelos governos de todo o mundo, no
sentido de atrair empresas multinacionais para os proprios paises. Isto remete para a existéncia
de beneficios externos, também conhecidos por spillovers, nomeadamente em termos do
aumento da produtividade entre as empresas locais, por via de conhecimento e tecnologia, da
melhoria da infraestrutura do pais para o investimento privado e do incentivo a melhoria das
praticas de negocios. Por outro lado, o impacto direto da concorréncia das importacoes e do IDE
pode desencorajar a entrada e estimular a saida das empresas nacionais.

Foi ainda apresentado o conceito de spiflover como sendo externalidades positivas que
beneficiam as empresas domeésticas com a presenca do IDE, e que podem resultar em
aumentos de produtividade entre as empresas domésticas. Os spillovers podem ocorrer através
de diversos canais e podem ser de varios tipos, tais como tecnolégicos, de produtividade, de
salarios, de empreendedorismo e de conhecimento. O efeito de demonstracao, ligacdes
domeésticas, volume de emprego e trabalho, e efeito de concorréncia sdo 0s mecanismos que

explicam a ocorréncia dos spillovers.
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Ainda no seguimento da entrada de uma empresa multinacional num c/uster, verifica-se
qgue os principais contributos passam pelo capital, emprego, formacdo, transferéncia de
tecnologia, contribuicao para a balanca de pagamentos, criacao de expectativas de procura,
estimulo do empreendedorismo e provisdo de spillovers a fornecedores, clientes e concorrentes.
Na perspetiva das empresas que integram o cluster, os principais beneficios prendem-se com a
observacao das tecnologias, praticas e estratégias organizacionais da empresa multinacional,
tendo também a oportunidade de reproduzir estas técnicas nas suas proprias operacoes. Por
outro lado, a entrada de multinacionais pode afetar negativamente as empresas locais, na
medida em que as primeiras conquistam os melhores fornecedores e distribuidores de bens e
servicos. Isto leva a que as empresas locais tenham de alterar para fornecedores e distribuidores
inferiores, comprometendo a sua vantagem estratégica e dando assim lugar a um efeito de
crowding out. Outro fator a ter em atencdo prende-se com a limitacdo do acesso das empresas

locais a recursos escassos, aquando da entrada da multinacional.
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3. Efeitos na estratégia das empresas instaladas num cl/uster
3.1. Introducao

A entrada de uma multinacional numa economia afeta a estratégia das empresas locais,
na medida em que estas tém de enfrentar um novo tipo de concorréncia. Desta forma, verifica-
se que a concorréncia € também uma questao importante a analisar quando estamos perante a
estratégia. Quais sdo as forcas externas que, de um modo geral, afetam as empresas de uma
industria? Quais sdo as diferentes competéncias das empresas da industria para que as
empresas que integram um cluster escolnam a melhor opcao estratégica aquando da entrada da
empresa multinacional? Estas duas questdes sao exploradas neste capitulo, completando os
fatores contextuais que sdo influenciados com a entrada de multinacionais em clusters.

Este capitulo esta organizado da seguinte forma: na seccdo 3.2, sdo abordadas as
percecdes das empresas relativamente aos custos de exportacdo, bem como o impacto das
multinacionais nas exportacoes das empresas nacionais. Faz-se também referéncia as diferentes
assimilacoes de conhecimentos por parte das empresas que integram o cluster. A seccao 3.3
comeca por abordar o conceito de estratégia empresarial, definindo também os diferentes niveis
de estratégia. Refere ainda as forcas externas que, de uma forma geral, afetam as empresas de
uma industria. Por sua vez, a seccao 3.4 apresenta as diferentes opcoes estratégicas que as
empresas instaladas no cluster enfrentam com a entrada de uma empresa multinacional, bem
como as direcdes de desenvolvimento para uma empresa, nomeadamente em termos de opcdes

estratégicas relacionadas com as caracteristicas de cobertura do mercado e de produtos.

3.2. Capacidade de aprendizagem das empresas do c/uster

Num estudo sobre se as empresas domésticas “aprendem” a exportar com as
multinacionais, Greenaway ef al/ (2004) destacam o facto de existirem custos fixos de
exportacdo. Estes podem incluir “o estabelecimento e distribuicdo de redes, criacao de
infraestruturas de transporte, investimento em publicidade para obter exposicao publica,
investigacdo sobre o mercado estrangeiro para obter conhecimento dos gostos dos
consumidores, estrutura de mercado, concorrentes, regulacoes” (Greenaway et al, 2004
1030).

De facto, verifica-se que estes custos fixos sdo mais baixos para as empresas

multinacionais, uma vez que estas ja dispdem de conhecimento e experiéncia nos mercados
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estrangeiros, os quais, quando transferidos para as empresas domésticas constituem um
spiflover de informacao (Greenaway et al.,, 2004).

As empresas multinacionais influenciam de forma positiva as exportacées das empresas
nacionais (Greenaway et al., 2004). Neste seguimento, o aumento da concorréncia resultante
das empresas multinacionais tem especial relevo para a analise do efeito do aumento das
exportacdes. Os autores sugerem que a melhoria do efeito de IDE para o pais que acolhe a
empresa multinacional, para além de estar relacionada com o desempenho a nivel de
exportacao das subsidiarias, esta também relacionada com uma maior orientacao exportadora
das empresas nacionais (Greenaway et al., 2004).

Importa ainda referir que nem todas as empresas inseridas num c/uster assimilam os
conhecimentos da mesma forma, apesar das relacdes estabelecidas entre as empresas do
cluster produzirem conhecimentos relevantes para as suas atividades (Eiriz ef a/, 2013). A
capacidade de absorver os conhecimentos por parte das empresas instaladas num cluster esta
fortemente relacionada com as caracteristicas das empresas, sobretudo com a sua posicao
central no cluster, com a sua dimensao e com a intensidade das exportacdes. Por outro lado,
sao as Pequenas e Médias Empresas que demonstram ter a capacidade de assimilar os
conhecimentos mais elevada comparativamente as empresas de menor dimensao (Eiriz et a/.,
2013). Desta forma, a importancia dos conhecimentos assimilados pelas empresas que
integram o cluster prende-se também com as estratégias adotadas, tendo em conta esse

conhecimento, topico que sera abordado no proximo capitulo.

3.3. Estratégia empresarial e concorréncia

A estratégia empresarial pode ser definida como a direcdo e ambito de atuacdo de uma
empresa no longo prazo visando alcancar algum tipo de vantagem competitiva através da
configuracdo dos seus recursos e atividades num contexto ambiental em mudanca, indo ao
encontro das necessidades dos mercados e das expectativas das partes interessadas (Johnson
et al, 2006).

De acordo com Johnson ef a/ (2006), existem trés niveis diferentes no que concerne a
estratégia. A primeira - estratégia de nivel corporativo - diz respeito a finalidade e ambito de uma
organizacao e a forma como se pode acrescentar valor as diferentes partes (unidades de
negobcio) da organizacao. Estas podem incluir questdes de cobertura geografica, diversidade de

produtos ou servicos ou unidades de negocio e de que forma os recursos devem ser alocados
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pelas diferentes partes da organizacao. A segunda estratégia — estratégia de nivel de negdcios -
trata da forma como se concorre com sucesso em determinados mercados, ou seja, quais 0S
produtos ou servicos que devem ser desenvolvidos, em que mercados e como a vantagem sobre
0s concorrentes pode ser alcancada, com vista a atingir os objetivos da organizacao, como por
exemplo a rentabilidade a longo prazo ou o aumento da quota de mercado. Por fim, as
estratégias operacionais estdo relacionadas com a forma como as partes que constituem a
organizacao providenciam eficazmente as estratégias ao nivel corporativo e ao nivel de negdcios,
nomeadamente em termos de recursos, processos e pessoas (Johnson et al., 2006).

A concorréncia é de facto uma questdo importante subjacente a estratégia, sendo que
existem diversos fatores no ambiente que a influenciam. Porter (1980:3) considera que “a
estrutura da industria tem uma forte influéncia na determinacao das regras competitivas do jogo,
bem como nas estratégias potencialmente disponiveis para a empresa”. Neste seguimento,
importa perceber quais sao as forcas externas que afetam as empresas de uma industria, sendo
também necessario encontrar as diferentes competéncias das empresas da industria com vista a
lidar com as mesmas. A concorréncia numa industria advém nao s6 da estrutura econdémica
subjacente, como também do comportamento dos atuais concorrentes. Assim, Porter (1980)

considera que a concorréncia numa industria depende de cinco forcas competitivas:

Figura 3 — Modelo das cinco forcas

‘ Potenciais entrantes ‘

Ameaca de novas
entradas

Concorrentes no sector

e O

Rivalidade ent
vatidade entre Poder negocial dos

empresas clientes
\§ J

Ameaca de produtos ou
servicos substitutos

Poder negocial dos
fornecedores

‘ Substitutos ‘

Fonte: Porter (1980)
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Importa assim analisar o modelo, de forma a perceber a influéncia das forcas
competitivas na estratégia das empresas. Comecando por analisar a “ameaca de novas
entradas” verifica-se que as novas empresas podem trazer novas capacidades, a ambicao de
conquistar quota de mercado e recursos reforcados. Como resultado, os precos podem cair ou
os custos das empresas ja existentes podem ser inflacionados, reduzindo a sua rentabilidade.

Segundo o autor, a ameaca de entrada de novos concorrentes numa industria esta
dependente das barreiras de entrada existentes, bem como da reacdo das empresas instaladas
no sector. Assim, se as barreiras a entrada forem elevadas, os novos concorrentes vao ter
dificuldades acrescidas no processo de integracdo na industria, reduzindo-se a ameaca
resultante da sua entrada. Porter (1980) identificou a existéncia das seguintes fontes principais
de barreiras a entrada:

a) Economias de Escala, que podem dificultar a entrada de novos concorrentes, na
medida em que podem forcar a empresa que entra a integrar-se numa larga escala, sendo que o
risco & uma forte reacdo por parte das empresas existentes, ou, como alternativa, a empresa
que entra pode integrar-se numa pequena escala, sujeitando-se a uma desvantagem de custo,
sendo que as duas opcdes sdo indesejaveis. Os efeitos das economias de escala podem ser
observados em praticamente todas as vertentes de negbcio das empresas, entre elas, fabrico,
compra, investigacdo e desenvolvimento, marketing, rede de servicos, utilizacdo da forca de
vendas e distribuicdo. As unidades de empresas que atuam em varios negdcios podem
conseguir desenvolver economias idénticas as de escala, se forem capazes de compartilhar
operacdes ou funcdes sujeitas a economias de escala com outros negdcios da empresa.

b) Diferenciacdo de produto, que esta relacionada com a necessidade das empresas
instaladas numa industria terem a sua marca identificada e estabelecerem um sentimento de
lealdade aos seus clientes, através de medidas como a publicidade, servico ao consumidor ou
diferencas nos produtos, ou apenas por ter entrado primeiro na industria. A barreira a entrada
criada pela diferenciacao advém do facto de se forcar as empresas que entram na industria a
recorrer a elevadas despesas para superar os vinculos estabelecidos com os clientes, sendo que
este esforco geralmente acarreta prejuizos no inicio de atividade, prolongando-se no tempo.
Estes investimentos na criacdo da marca sao bastante arriscados na medida em que nao
oferecem valor residual se a tentativa de entrada na industria nao for bem-sucedida.

c) Necessidades de capital, que criam barreiras a entrada através da necessidade em

investir fortemente em recursos financeiros de forma a concorrer, em particular, se o capital for
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utilizado em atividades de arriscadas e irrecuperaveis, tais como publicidade ou investigacao e
desenvolvimento.

d) Custos de mudanca, que representam custos com os quais se defronta o cliente
guando muda de um fornecedor de produto para outro (custos de formacdo, de aquisicdo de
novos equipamentos, de novos produtos, entre outros).

e) Acesso aos canais de distribuicdo, que resulta da necessidade da empresa que entra
na industria em assegurar a distribuicado do seu produto. A nova empresa deve convencer 0s
canais a aceitarem o seu produto, sobretudo através de descontos e publicidade, limitando os
seus lucros. Por outro lado, as empresas instaladas na industria podem ter ligacoes privilegiadas
e duradouras com os canais de distribuicao, o que leva a que esta barreira, por vezes, seja tao
elevada que as novas empresas tém necessidade de criar novos canais de distribuicao.

f) Vantagens de custos das empresas instaladas. As empresas ja instaladas podem
dispor de vantagens de custo nao replicaveis pelas empresas que entram nessa industria,
independentemente da sua dimensao e das economias de escala alcancadas. Estas vantagens
de custo envolvem sobretudo: tecnologia patenteada do produto; acesso privilegiado as matérias-
primas; localizacdes geograficas favoraveis; subsidios oficiais; e, curva da experiéncia. O
decréscimo dos custos com a experiéncia parece ser mais evidente em atividades que envolvam
mao-de-obra intensiva, na concecdo e/ou montagem de tarefas complexas. Se os custos de
producdo decrescerem com a experiéncia na industria e se essa experiéncia puder ser
preservada pelas empresas instaladas, verifica-se a existéncia de barreiras a entrada.

g) Politica governamental, na qual o governo pode limitar, ou mesmo impossibilitar a
entrada de novas empresas nas industrias, através do recurso a licencas de funcionamento e a
limites de acesso a matérias-primas.

Tal como referido anteriormente, a ameaca de entrada de novos concorrentes numa
industria, para além das barreiras a entrada, esta também dependente da reacdo das empresas
instaladas no sector, a qual esta dependente da existéncia de:

- um passado de fortes retaliacbes a novos concorrentes;

- empresas instaladas na industria com elevada capacidade de mobilizacdo de
recursos financeiros para defesa das suas posicdes de mercado;

- empresas instaladas com um elevado grau de compromisso com a industria e

detentoras de ativos altamente nao-liquidos;
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- crescimento lento da industria, limitando a sua capacidade para admitir uma
nova empresa sem prejuizo nas suas vendas e desempenho.

Relativamente a rivalidade entre os concorrentes instalados na industria, Porter
considera que se trata de uma disputa por posicao, sendo que as empresas recorrem a medidas
como concorréncia de precos, disputas publicitarias, introducao de produtos, expansdo dos
servicos ou garantias ao cliente. A rivalidade ocorre porque um, ou mais concorrentes, se
sentem pressionados ou se apercebem de uma oportunidade para reforcar a sua posicado. O
autor identificou também os fatores que conduzem a um aumento dessa mesma rivalidade
numa industria:

a) Concorrentes numerosos ou igualmente equilibrados, sendo que uma industria com
um elevado numero de empresas, de pequena dimensao, tem tendéncia a ser mais
concorrencial. Por outro lado, a existéncia de empresas lideres pode ser um fator
determinante no que respeita a rivalidade na industria, dado que podem impor
disciplina, bem como a desempenhar um papel coordenador na industria através de
meios como a lideranca em precos. Em diversas industrias concorrentes estrangeiras,
quer a exportacao para a industria, quer a participacao direta através do investimento
estrangeiro, desempenham um importante papel na industria. Os concorrentes
estrangeiros, apesar de diferentes, devem ser considerados como 0s concorrentes
nacionais, em termos de analise estrutural.

b) Crescimento lento da industria, sendo que uma industria com um rapido crescimento

pode assegurar a melhoria dos resultados das empresas com reduzida competicao entre

elas;

c) Elevados custos fixos ou de armazenamento, que provocam uma possivel reducao

acentuada dos precos de venda dos bens produzidos;

d) Auséncia de diferenciacao ou custos de mudanca, cujos produtos ou servicos sao

considerados bens de primeira necessidade, incentivando os consumidores a optarem

pelos produtos com base no preco e no servico. Estas formas de concorréncia sao
particularmente volateis, criando instabilidade na industria.

e) Capacidade aumentada em grandes incrementos. Onde as economias de escala

determinam que a capacidade deve ser adicionada em grandes incrementos, as adicdes

de capacidade podem ser prejudiciais para o equilibrio entre a oferta e a procura da

industria.
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f) Diversidade de concorrentes, 0s quais sdo responsaveis pela existéncia de diversas
estratégias competitivas e formas diferentes de competir e de relacdo entre si. Esta
realidade cria dificuldades acrescidas as empresas no que se refere a compreensao das
eventuais “regras do jogo” da industria.
g) Estratégias de alto risco, nomeadamente ao nivel das empresas estrangeiras que
sintam necessidade de assumir uma posicao consolidada num determinados mercado
externo para aumentarem o seu prestigio global. A participacao destas empresas em
mercados estrangeiros pode ser extremamente desestabilizadora, uma vez que,
frequentemente, essas empresas sdo expansionistas e abdicam a capacidade de obter
lucro pela propria imagem.

h) Elevadas barreiras a saida, que podem ser em termos de fatores econdmicos,

estratégicos e emocionais que mantém as empresas no sector, mesmo que estas

obtenham baixos retornos sobre os seus investimentos. As principais barreiras a saida
passam por ativos especificos, custos fixos de saida, relacbes estratégicas, barreiras
emocionais e restricbes sociais e governamentais.

Analisando a ameaca de produtos ou servicos substitutos, verifica-se que todas as
empresas de uma industria concorrem com outras industrias que possam fabricar produtos
substitutos, sendo que estes produtos podem limitar os potenciais retornos de uma industria,
limitando, por consequéncia, os seus lucros. A pressao exercida sobre a industria, por parte de
novos produtos, depende do preco e do desempenho destes.

Por sua vez, o poder negocial dos clientes € um fator importante a ter em conta, que
pode afetar a rentabilidade das empresas que constituem a industria. Isto deve-se ao facto de os
clientes concorrerem com a industria para forcar a reducdo dos precos, negociando melhor
qualidade ou mais servicos, e fazendo com que os concorrentes entrem em confronto uns com
0s outros. Um cliente constitui uma ameaca maior se:

a) esta concentrado ou adquire grandes quantidades do produto em relacao as vendas

do produtor.

b) os produtos que adquire a industria representam uma parte significativa dos seus

custos globais;

c) os produtos que adquire a industria sdo padronizados ou pouco diferenciados;

d) se lidar com poucos custos de mudanca;

e) registar lucros baixos;
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f) apresentar capacidade de integracdo na cadeia de producao;

g) o produto que adquire a industria representar pouca importancia para a qualidade dos

seus produtos ou servicos finais;

h) o cliente possuir todas as informacdes sobre o produto que adquire.

Por fim, o Poder Negocial dos Fornecedores, a semelhanca do poder de negociacao dos
clientes, € um fator importante a ter em consideracdo, uma vez que os fornecedores podem
ameacar aumentar os precos ou reduzir a qualidade dos bens e servicos adquiridos. Assim, os
fornecedores com mais poder podem aproveitar para recuperar os aumentos dos custos nos
seus proprios precos. Um fornecedor constitui uma ameaca maior se:

a) é dominado por um numero reduzido de empresas e vende para empresas que
pertencem a uma industria mais fragmentada;

b) ndo é confrontado com produtos substitutos que possam vir a satisfazer as
necessidades do cliente;

c) a industria para a qual vende os seus produtos nao é um cliente determinante;

d) os produtos que vende sao importante para a industria compradora;

e) os produtos que o grupo de fornecedores, onde estiver integrado, vender produtos
diferenciados ou se o grupo impuser elevados custos de mudanca para o cliente;

f) apresentar capacidade de integracao na cadeia de producdo das empresas com que
trabalha.

As opcoes estratégicas implicam a compreensao das bases fundamentais da estratégia
futura, quer ao nivel corporativo, quer ao nivel de negdcios, bem como as possibilidades para
desenvolver a estratégia em termos direcbes e métodos de desenvolvimento (Johnson ef al.,

2006). Este tema ira ser abordado na seccao seguinte.

3.4. Opcoes estratégicas das empresas do c/uster

Analisando agora as opcdes estratégicas de que as empresas de um cluster enfrentam
com a entrada de uma empresa multinacional, verifica-se que uma empresa ameacada dispoe
de quatro opdes de resposta: atacar a multinacional que entra no c/uster, cooperar com a
multinacional, defender a sua posicao inicial ou sair do mercado (Jaffe ef a/, 2005). Para tal, é
apresentado um modelo baseado em duas dimensbes basicas: forcas estratégicas/ de

marketing e pressao para a localizacao,/ globalizacdo dos produtos.
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Neste sentido, as estratégias a adotar pelas empresas instaladas no cluster estao
relacionadas com a forca das pressdes para a globalizacdo numa industria. Quando as empresas
do cluster carecem de vantagens especificas e operam em industrias altamente localizadas,
devem assumir uma estratégia defensiva, ou seja, as empresas domésticas devem adquirir as
competéncias necessarias, ou entdo sair do mercado. Por outro lado, quando as vantagens
especificas sdo elevadas, uma possivel estratégia passa por atacar a empresa multinacional,
competindo com a mesma no seu mercado. Neste caso, a empresa nacional deve determinar
quais os fatores de localizacdo importantes para o consumidor (Jaffe ef a/., 2005).

Por sua vez, considerando as situacbes em que a pressao para a globalizacado do
negdcio é forte e que as empresas do cluster tém vantagens especificas acentuadas, a estratégia
passa por atacar. Um dos exemplos dados passa por uma ampla estratégia de exportacao, cujo
principal objetivo passa por obter uma quota de mercado significativa com base na diferenciacao
do produto ou da lideranca de custos. Pelo contrario, quando as empresas possuem vantagens
especificas reduzidas devem cooperar com a multinacional. Neste caso, uma das estratégias
recomendadas € a formacao de aliancas, que permite 0 acesso a recursos adequados, bem
como a contestacdo das vantagens de propriedade das empresas multinacionais (Jaffe et al.,
2005; Poulis et al., 2012).

A formacao de aliancas estratégicas proporciona uma das melhores oportunidades para
a transferéncia de conhecimento entre a empresa multinacional e as empresas locais. Com esta
mobilidade de interacédo, coordenacéo e trabalho, é proporcionado um mecanismo através do
qual o conhecimento absorvido por um parceiro da alianca pode difundir para outras empresas
no grupo. Isto &, as vantagens que se retiram em termos da assimilacao do conhecimento néo
Sa0 apenas para as empresas que participam na alianca, mas também para as restantes
empresas do cluster, por via da interacdo com a multinacional e com as suas parceiras
(Spencer, 2008).

Numa outra perspetiva, a estratégia competitiva pode assumir acbes ofensivas ou
defensivas com o objetivo de criar uma posicao na industria, sendo que Porter (1985) identificou
trés estratégias genéricas, as quais podem ser utilizadas individualmente ou em conjunto. O
objetivo passou por criar uma posicdo defensiva no longo prazo e por superar 0S Seus
concorrentes na industria em questdo. Assim, segundo Porter (1985) existem trés estratégias

genéricas com potencial: lideranca, diferenciacao e focalizacdo, sendo que a estratégia de
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focalizacdo tem duas variantes: focalizacdo baseada nos custos e focalizacdo baseada na

diferenciacdo. A Figura seguinte demonstra as estratégias genéricas.

Figura 4 - Estratégias genéricas

Vantagem competitiva

Custo Baixo Diferenciacao
Mercado-alvo
. Lideranca em Custos Diferenciacéo
Ambito amplo
competitivo | Mercado-alvo Focalizacao baseada nos Focalizacao baseada na
restrito custos diferenciacao

Fonte: Porter (1985) baseado em Porter (1980)

As trés estratégias genéricas envolvem diferentes caminhos para alcancar a vantagem
competitiva. Enquanto as estratégias de lideranca em custos e de diferenciacao procuram a
vantagem competitiva num mercado-alvo amplo, as estratégias de focalizacao visam a vantagem
do custo (focalizacdo baseada em custos) ou a diferenciacao (focalizacao baseada na
diferenciacdo) num segmento restrito. As acdes especificas necessarias para a implementacéo
de cada uma das trés estratégias dependem de cada industria e também das estratégias
genéricas que sao possiveis de adotar num determinado sector.

Na primeira estratégia - lideranca de custos - a empresa pretende tornar-se o produtor
na sua industria com os custos mais baixos, tendo em conta que o ambito competitivo € amplo e
atende a varios segmentos na industria. A empresa pode inclusivamente atuar nas industrias
relacionadas, sendo que, neste caso, a amplitude da empresa € muitas vezes relevante para a
sua vantagem de custos, as quais sao variadas e dependem da estrutura da industria. Podem
incluir as economias de escala, as patentes da tecnologia, o acesso privilegiado das matérias-
primas, entre outros (Porter, 1985). Na segunda estratégia - diferenciacdo - Porter (1985: 14)
considera que “a empresa procura ser unica na sua industria através de algumas dimensdes
gue sao amplamente valorizadas pelos compradores. Ela seleciona um ou mais atributos que
muitos compradores numa industria percecionam como importantes, e posiciona-se unicamente
para atender a essas necessidades”. Com efeito, a empresa ao utilizar a estratégia de
diferenciacao beneficia do facto de poder praticar um preco premium, ou seja, precos mais

elevados para produtos de qualidade. Dependendo da industria analisada, a diferenciacdo pode
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ser baseada no proprio produto, no sistema de distribuicdo através do qual o produto é vendido,
na abordagem de marketing, entre outros fatores. A terceira estratégia genérica é a focalizacdo
(Porter, 1985). Esta estratégia difere das restantes na medida em que se baseia na escolha de
um ambito competitivo restrito numa industria, ou seja, seleciona um segmento ou um conjunto
de segmentos numa industria, adaptando-se para atuar nos mesmos. A estratégia de focalizacao
tem duas variantes, tal como ja referido, sendo que as empresas procuram a vantagem de
custos e a diferenciacdo nos seus mercados-alvo, na focalizacdo baseada nos custos e na
focalizacdo baseada na diferenciacéo, respetivamente (Porter, 1985).

Por outro lado, as empresas também dispdem de diversas opcdes especificas relativas
quer a direcao, quer ao método de desenvolvimento de estratégias de uma empresa. Neste
seguimento, a proxima figura apresenta as direcdes de desenvolvimento para uma empresa,
nomeadamente em termos de opcOes estratégicas relacionadas com as caracteristicas de

cobertura do mercado e de produtos (Johnson et a/, 2006).

Figura 5 - Direcdes estratégicas

Produtos/ Servicos

Atuais Novos

A B

Atuais . Desenvolvimento de novos
Mercados Penetracao no mercado
produtos,/ servicos

C D
Novos

Desenvolvimento de mercados Diversificacao

Fonte: Johnson et a/. (2011), baseado em H.I. Ansoff (1998)

De acordo com Johnson ef a/. (2011), uma empresa comeca pela penetracdo no
mercado, seguindo para o desenvolvimento de novos produtos/ servicos, desenvolvimento de
mercados e, por fim, a diversificacdo. Com a entrada de uma empresa multinacional, as
empresas locais podem escolher entre penetrar ainda mais na esfera existente, ficando na zona
A, ou aumentar a sua diversidade, através de novos produtos e novos mercados. De acordo com
a matriz de Ansoff, as empresas dispdem de duas estratégias de diversificacao relacionada (que
envolve a diversificacdo de produtos e servicos relacionados com o negocio existente):

desenvolver novos produtos para os mercados existentes (zona B) ou levar os seus produtos
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existentes para novos mercados (zona C). As empresas podem ainda utilizar as duas estratégias
em simultaneo, seguindo uma diversificacdo conglomerada com produtos e mercados novos
(zona D). Este tipo de diversificacdo implica diversificar através de produtos ou servicos, ndo se

verificando relaces com os negdcios existentes.

3.5. Sintese e conclusao

As empresas multinacionais influenciam de forma positiva as exportacées das empresas
nacionais, nomeadamente através do conhecimento e experiéncia de que dispdem. Por outro
lado, as empresas inseridas num c/uster podem assimilar os conhecimentos de forma diferente,
sendo as pequenas e meédias empresas que demonstram maior capacidade para assimilar os
conhecimentos, em comparagéo com as empresas de menor dimensao.

Foi também possivel concluir que a estratégia empresarial esta relacionada com a
direcao e o ambito de atuacao de uma empresa no longo prazo, bem como com a sua vantagem
competitiva e com as necessidades dos mercados e expectativas das partes interessadas. A
competitividade é também uma questao importante subjacente a estratégia, sendo que existem
diversos fatores no ambiente que influenciam essa competitividade. Neste seguimento, foram
abordadas as cinco forcas competitivas das quais depende a concorréncia numa industria:
ameaca de novas entradas, rivalidade entre os concorrentes instalados na industria, ameaca de
produtos ou servicos substitutos, poder negocial dos clientes e poder negocial dos fornecedores.

No que respeita as opcOes estratégicas de que as empresas de um c/uster enfrentam
com a entrada de uma empresa multinacional, foi visto que uma empresa ameacada dispde de
quatro opbes de resposta atacar a multinacional que entra no cluster, cooperar com a
multinacional, defender a sua posicao inicial ou sair do mercado. Por outro lado, foram também
identificadas trés estratégias genéricas, as quais podem ser utilizadas individualmente ou em
conjunto: lideranca, diferenciacao e focalizacao, sendo que a estratégia de focalizacdo tem duas
variantes: focalizacao baseada nos custos e focalizacao baseada na diferenciacao.

Foi também possivel concluir que as empresas também dispdem de diversas opcdes
especificas relativas quer a direcao, quer ao método de desenvolvimento de estratégias de uma
empresa: penetracdo no mercado, desenvolvimento de novos produtos/  servicos,

desenvolvimento de mercados e diversificacao.
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4. Contexto de estudo
4.1. Introducao

O principal objetivo deste capitulo é fazer um enquadramento da industria na qual foi
efetuado o estudo empirico. No sentido de cumprir os objetivos definidos para este estudo, bem
como de dar seguimento ao estudo empirico, optou-se pelo cluster do mobiliario de Pacos de
Ferreira e Paredes. A selecdo deste clustfer deveu-se quer ao interesse da autora pela industria
do mobiliario, quer ao importante peso que a mesma representa para a industria transformadora
e, por fim, & sua adequacéo para o problema em estudo. Importa ainda referir que o estudo do
cluster do mobiliario, bem como dos efeitos que a entrada da IKEA teve no mesmo, sdo um
potencial contributo em matéria de estratégia empresarial, area que também esta relacionada
com o mestrado aqui em questao.

Neste seguimento, a seccao 4.2 apresenta a caracterizacao da industria do mobiliario no
contexto portugués, destacando o seu peso na industria transformadora, bem como a
importancia de cada um dos subsectores que a constituem. A seccdo 4.3 faz uma apresentacao
do sector do mobiliario no cluster de Pacos de Ferreira e Paredes, destacando os aspetos mais
relevantes. Por sua vez, na seccdo 4.4 é feita uma breve apresentacao da IKEA - empresa que
serve de objeto de estudo — sendo também descrita a sua entrada em Portugal. A escolha da
IKEA deveu-se sobretudo ao facto de ser uma multinacional dedicada a fabricacao de mobiliario
que tem a particularidade de basear a sua vantagem competitiva numa estratégia de lideranca
de custo e que instalou trés unidades fabris no concelho de Pacos de Ferreira. Por fim, na

seccao 4.5 sado apresentadas algumas conclusdes do capitulo.

4.2. Caracterizacao da indistria do mobiliario em Portugal

Analisando o peso que o sector do mobiliario tem no total das empresas do pais, os
dados do INE - Instituto Nacional de Estatistica - indicam que a fabricacdo de mobiliario para
escritério e comércio, a fabricacdo de mobilidrio de cozinha e a fabricacdo de mobiliario para
outros fins representavam, em 2012, 0,48% do total das empresas. Em termos de volume de
negodcios, o sector do mobiliario representa 0,36% do total do volume de negdcios das empresas
em 2012, correspondendo a 1.176.186.682 euros. O sector do mobiliario esta incluido na
industria transformadora, a qual, apesar de ter perdido algum peso nos ultimos anos, continua a
ser relevante no contexto nacional, como comprovam os 18,5% e os 23,7% nos totais de pessoal

ao servico e de volume de negdcios, respetivamente, em 2012, de acordo com dados do INE. No
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que se refere ao valor criado pela atividade produtiva, as industrias transformadoras
representaram a maior quota sectorial na criacdo do Valor Acrescentado Bruto a precos de
mercado (20,8%) em 2012.

O sector da industria do mobilidario compreende a fabricacdo de mobiliario,
nomeadamente para escritério e comércio, cozinha e fabricacdo de mobiliario para outros fins
(CAE - Classificacdo Portuguesa das Atividades Economicas 3101, 3102 e 3109 Rev. 3,
respetivamente). De acordo com o INE, o CAE 31 - fabricacdo de mobiliario e de colchdes
compreende a fabricacdo de todo o tipo de méveis (para usos domésticos, escritorio, hotelaria,
restaurantes, hospitais, salas de espetaculo, etc.) feitos em qualquer material (exceto ceramica,
cimento e pedra) e para qualquer fim. De acordo com a Comissdo Europeia, a industria europeia
de mobiliario é atualmente uma industria de elevada qualidade ao nivel técnico, estético, de
design e de moda, detendo uma forte imagem de marca a nivel internacional.

Em termos da estrutura sectorial, destaca-se a fabricacao do mobiliario para outros fins
que representava, em 2012, 84,97% do numero total de empresas no sector. Segue-se o
subsector de fabricacao de mobiliario de cozinha com 11,85% e a fabricacao de mobiliario para
escritorio com 3,18%. No que respeita ao numero de empresas a atuar com os CAE 3101, 3102
e 3109 em Portugal, o INE contabilizou 5.725 empresas em 2010, 5.461 empresas em 2011 e
5.089 empresas em 2012, o que representa uma diminuicdo de cerca de 11% entre 2010 e
2012. Observa-se assim que, em 2012, a média do volume de negbcios por empresa do sector
de fabricacao de mobiliario era de 231.123,34 euros. Este sector é considerado fragmentado,
uma vez que predominam as microempresas. Com efeito, verifica-se que, em 2012, 87,74% do
total das empresas em Portugal tinham menos de 10 trabalhadores e que 10,75% das empresas
tinham entre 10 a 49 trabalhadores, o que significa que 98,49% do total das empresas da
industria do mobilidrio sdo micro ou pequenas empresas.

Mais especificamente, analisando os subsectores no periodo 2008-2012, observa-se
uma diminuicao no subsector da fabricacao de mobiliario para escritorio e comércio, bem como
do peso relativo das empresas com menos de 10 trabalhadores (de 68,93% em 2008 para
66,05% em 2012). No mesmo sentido, também o numero de empresas com 50 a 249
trabalhadores diminuiu no periodo analisado (de 9,60% para 8,64%). Por outro lado, aumentou o
numero de empresas nas dimensdes 10 a 49 e 50 a 249 trabalhadores (de 20,90% para
24,69% e de 0,56% para 0,62%, respetivamente). No que se refere ao subsector da fabricacao

de mobiliario de cozinha, este segue a tendéncia global do sector, ou seja, as empresas com
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menos de 10 trabalhadores representavam em 2012, 88,23% do numero total de empresas, néo
existindo nenhuma empresa com mais de 250 trabalhadores. Por sua vez, o subsector da
fabricacdo de mobiliario para outros fins segue o mesmo padrao, sendo que as empresas com
menos de 10 trabalhadores representavam em 2012, a maioria das empresas (88,48%).
Relativamente a localizacao geografica existe uma elevada concentracdo da NUT Il Norte
de mais de metade das empresas (62,43%), que corresponde a 3.177 empresas, tendo em
conta 0 ano 2012. Por sua vez, verifica-se uma concentracdo de cerca de 58,64% das empresas
da NUT Il Norte na regido do Tamega, que corresponde a 1.863 empresas. Analisando mais
detalhadamente a reparticdo das empresas por localizacdo geografica, os dados do INE indicam
que apenas os concelhos de Pacos de Ferreira e Paredes detém, em conjunto, 1.653 das
empresas da regiao do Tamega, ou seja, 32,48% do total de empresas da industria do mobiliario
do pais. Estes dados sao relativos ao ano de 2012. Segue-se a regiao do Centro com 19,75%
das empresas, destacando-se o Baixo Vouga, o Oeste e o Pinhal Litoral com 4,03%, 3,60% e 3,
30%, respetivamente. Por fim, a regido de Lisboa detém 12,46% das empresas. De notar que 0s

restantes 5,36% das empresas se encontram dispersos pelo pais.

Grafico 1 - Distribuicao geografica das empresas da industria do mobiliario da NUT Il Norte, em 2012
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Analisando o padrao da distribuicdo geografica pelos subsectores verifica-se que, em

Fonte: autor baseado em INE (2014)

2012, as empresas de fabricacdo de mobiliario para escritério e comércio estao fortemente
concentradas na regiao Norte (42,59%) e na regiao Centro (35,19%), sendo que estas duas
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regides totalizam 77,78% do total das empresas neste subsector. Relativamente a regiao Norte,
destaca-se o Grande Porto e o Tamega, que detém 14,20% e 11,73%, respetivamente. No
Centro, a concentracdo verifica-se no Baixo Vouga (20,37%). A fabricacdo de mobilidrio de
cozinha segue a mesma tendéncia, sendo que a regido Norte detém 41,96% das empresas,
seguida da regido Centro, com 34,66% e da regido de Lisboa, com 16,58%. Assim, estas trés
regides detém 93,20% do total das empresas que fabricam mobiliario de cozinha.

No que se refere ao comércio internacional, os dados mais recentes da APIMA -
Associacdo Portuguesa das Industrias de Mobiliario e Afins - baseados no INE, indicam que
houve um crescimento nas exportacdes do sector do mobiliario e colchoaria na ordem dos 11%
no ano 2013, quando comparados com os dados do ano anterior. Isto significa que o sector
vendeu cerca de 1.200 milhdes de euros, distribuidos por 148 mercados nos cinco continentes.

Destaca-se a Franca como sendo o principal destino das exportacées do sector do
mobiliario e colchoaria em 2013, com cerca de 346 milhdes de euros em vendas e com um
crescimento de 7,74% face ao periodo homologo. Segue-se a Espanha, com uma quota de
25,03%, que corresponde a 299 milhdes de euros em vendas. Em termos de crescimento,
importa referir os Estados Unidos da América, que aumentaram a sua quota das exportacoes em
119,30%, totalizando, em 2013, 35 milhdes de euros em vendas. O grafico seguinte apresenta

os dez principais destinos comerciais do sector do mobiliario e colchoaria em 2013.

Grafico 2 - Dez principais destinos comerciais do sector do mobiliario, em 2013
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Ao nivel das vendas internacionais por produtos, a APIMA destaca os assentos,
mobiliario de medicina, mobilidrio de casa e outros fins e colchoaria (de acordo com o Cédigo de
Nomenclatura Combinada).

Por fim, analisando as importacdes, a APIMA aponta para um decréscimo de 8%
comparativamente ao periodo homdlogo, o que corresponde a 492 milhdes de euros. Desta
forma, observa-se um saldo da balanca comercial sectorial superavitario, registando a
importancia de 702 milhdes de euros, um crescimento homologo de 30%.

No que respeita a entidades relacionadas com as empresas da industria do mobiliario,
destaca-se o CTIMM - Centro Tecnologico das Industrias de Madeira e Mobiliario. Trata-se de
uma entidade que pretende estimular a inovacao e a melhoria da qualidade dos produtos e
processos tecnoldgicos. A sua atuacao visa assegurar a competitividade das empresas que
integram as industrias da madeira e mobiliario de Portugal, nomeadamente através de apoio a
nivel técnico, tecnoldgico e laboratorial.

A proxima seccao vai caracterizar o c/uster do mobiliario existente em Portugal, o cluster
de mobiliario situado nos concelhos de Pacos de Ferreira e Paredes, que constitui a base do

estudo empirico da tese.

4.3. Caracterizacao do c/uster do mobiliario de Pacos de Ferreira e Paredes

Os dados do INE referentes a 2012 indicam que o concelho de Pacos de Ferreira detém
822 empresas do sector da industria do mobiliario, o que representa 16,17% do total das
empresas. Mais especificamente, em Pacos de Ferreira existem 6 empresas de fabricacao de
mobiliario para escritorio e comércio, 7 para cozinha e 809 para outros fins. Por sua vez, o
concelho de Paredes representa um total de 16,35% do total de empresas da industria do
mobiliario, com 831 empresas, das quais 7 empresas dedicam-se a fabricacao de mobiliario
para escritorio e comércio, 12 para cozinha e 812 empresas para outros fins. Assim, uma vez
que se verifica que a maior concentracao de empresas da industria do mobiliario se encontra
nos concelhos de Pacos de Ferreira e de Paredes, com 32,5% do total das empresas a nivel
nacional (dados do INE referentes a 2012), vamos considerar estas 1.653 empresas como o
universo da populacao desta investigacao.

O cluster do mobiliario de Pacos de Ferreira e Paredes é constituido essencialmente por

empresas que detém a forma juridica do tipo empresa individual (57,96% que corresponde a
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958 empresas), seguida do tipo sociedade por quotas (39,87%, que corresponde a 659
empresas). Os restantes 2,17% (que correspondem a 36 empresas) encontram-se repartidos
entre empresas do tipo sociedade anonima, representacdo permanente ndo sujeita a registo,
sociedade irregular e entidade equiparada a pessoa coletiva.

Os dados mais recentes e mais detalhados disponiveis pelo INE no que respeita as
empresas de Pacos de Ferreira e Paredes pertencentes a divisdo do CAE 310 - Fabricacdo de
mobiliario e de colchdes, indicam que, em 2012, existiam 11.785 pessoas ao servico desta
industria, que representam cerca de 40% do total a nivel nacional. O grafico seguinte apresenta a
evolucdo do pessoal ao servico no periodo 2008-2012, do qual se pode verificar que ao longo
dos anos, Pacos de Ferreira e Paredes foram-se aproximando no que ao numero de pessoal ao
servico diz respeito. Assim, em 2008, Pacos de Ferreira empregava 6.222 pessoas, enquanto
Paredes dispunha de 7.472 pessoas ao servico. Por sua vez, em 2012, Pacos de Ferreira

empregava 5.882 pessoas e Paredes 5.903.

Grafico 3 — Pessoal ao servico nas empresas com CAE 310 em Pacos de Ferreira e Paredes, em 2012
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Fonte: autor baseado em INE (2014)

No que se refere ao volume de negdcios, verifica-se também o dominio dos dois
concelhos, que representam cerca de 36% do volume total gerado a nivel nacional, totalizando
463.090.325 euros, em 2012. O grafico 4 demonstra de forma mais detalhada a evolucéo do

volume de negdcios nos dois concelhos em analise.
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Grafico 4 — Volume de negdcios das empresas com o CAE 310 em Pacos de Ferreira e Paredes, em 2012
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Destaca-se o facto de o volume de negocios da Fabricacdo de Mobilidrio e Colchoaria
convergirem para um equilibrio em 2012. Nesse ano, Pacos de Ferreira apresentou um volume
de negocios de 229.815.773 euros, enquanto Paredes apresentou 233.274.552 euros. Em
2008, verifica-se que Paredes era o concelho que gerava um volume de negdcios superior, com

265.333.995 euros, em contraste com os 139.478.104 euros de Pacos de Ferreira.

4.4. A entrada da IKEA em Portugal

A IKEA foi fundada na Suécia em 1943, sendo atualmente uma empresa especializada
na venda de mobiliario e de artigos de decoracao a baixo custo. A visdo da IKEA é “criar um
melhor dia-a-dia para a maioria das pessoas”, sendo que a ideia de negocio & “oferecer uma
vasta gama de produtos funcionais e com um bom design a precos tao baixos que a maioria das
pessoas pode compra-los". Foi este conceito que revolucionou o sector de retalho de mobiliario
no inicio da década de 50, do século 20.

Criada em 1943, por Ingvar Kamprad, o nome da IKEA resulta da juncédo das iniciais do
seu fundador com as iniciais da quinta e da aldeia sueca onde cresceu — Elmtaryd e Agunnaryd.
Foi em 1948 que os moveis entraram na gama de produtos da marca, uma vez que até ai “a
IKEA vendia canetas, carteiras, molduras, naperons, relogios, bijutaria e meias de nylor” (de

acordo com a informacédo no website IKEA). Em 1955, a IKEA tornou-se responsavel pelo seu
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proprio design e no ano seguinte, dado o mobiliario ser volumoso para transportar, a
multinacional introduziu o conceito da embalagem plana e da montagem da mobilia (Beijerstam,
2010). A vantagem competitiva alcancada pela IKEA baseou-se essencialmente numa estratégia
de lideranca de custo, ganhando cada vez mais poder face aos concorrentes mais caros (Gaggi e
Narduzzi, 2011). Este modelo ndo se baseia apenas em “cortar custos”, mas sim em
proporcionar valor pelo dinheiro, através de inovacbes criativas, a um custo reduzido
(Williamson, 2009).

No que respeita a IKEA em Portugal, o grupo entrou em Portugal em 2004, através da
abertura da primeira loja em Alfragide, possuindo no final de 2015 mais duas lojas, localizadas
em Loures e em Matosinhos. Em 2007, foi fundada a fabrica de producdo de mobiliario para a
IKEA — a Swedwood Portugal. Localizada em Pacos de Ferreira, a Swedwood detém o maior
centro de producdo do Grupo, tendo sido realizado um investimento de cerca de 134 milhdes de
euros. A localizacao privilegiada e a facilidade no acesso a matéria-prima foram fatores
relevantes para a selecao de Pacos de Ferreira. Para além da sua localizacdo geoestratégica,
como sendo a sua proximidade ao Aeroporto Sa Carneiro, ao Porto de Leixdes e a rede
rodoviaria principal do Norte de Portugal, Pacos de Ferreira esta localizado préximo das duas
empresas (Sonae Industria e Tafisa) lideres mundiais na producéo de aglomerado e placas, duas
das matérias-primas mais importantes da Swedwood. A componente tradicdo no mobilidrio
existente neste concelho, apesar de ndo ser indiferente & Swedwood, teve um impacto residual
na escolha, de acordo com a exposicao do seu diretor geral Lennart Westrin:

“Nds dependemos de matéria-prima. A nossa primeira questao é a matéria-prima. Existe

ou nao matéria-prima? Em Portugal existia essa matéria, Portugal é excedentario, tem

capacidade para exportar. Existia também uma boa rede de fransportes, boas estradas,
boas ligacoes, um porto muito proximo. O facto de Pacos de Ferreira ter uma tradicao
em fabrico de mobilidrio teve também um pequeno impacto na nossa escolha” (Correia,

2010: 115).

Os fatores geograficos e logisticos ndo foram por si sé suficientes para a escolha de
Pacos de Ferreira, uma vez que outros concelhos vizinhos possuiam também caracteristicas a
nivel de materiais semelhantes. A componente relacional, o0 comprometimento e o envolvimento
foram fatores decisivos para a selecao final deste concelho. A atuacao e o interesse revelados
pelo governo portugués foram também destacados pelos responsaveis da Swedwood. Portugal

foi considerado o pais que mais facilitou a entrada do grupo sueco e mostrou mais interesse
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relativamente a outros paises que se posicionavam como alternativa a expansao da Swedwood
para o Sul da Europa. A relevancia desta componente ¢ manifesta na exposicao de Peter Becker,
diretor internacional da Swedwood, para o sector de negocio de cozinhas:

“No émbito da nossa expansdo poderiamos estar em Espanha ou Franca. Mas em

Portugal fomos tratados com mais interesse. Portugal foi um pais mais envolvido, e este

também é um dos requisitos para os nossos parceiros, o envolvimento. Gracas a isso o

processo de instalacdo foi bastante rapido” (Correia, 2010: 118).

O papel da autarquia foi também continuamente referido pelos responsaveis da empresa
como essencial para a captacdo do investimento realizado. Em 2008, a Swedwood viu o seu
projeto ser aprovado pela Comissdo Europeia, envolvendo um incentivo de 29 milhdes de euros
para a construcdo das trés unidades fabris em Pacos de Ferreira. Este projeto da Swedwood
Portugal foi considerado PIN — Projeto de Potencial Interesse Nacional pela Agéncia Portuguesa
para o Investimento. Assim, também as restantes unidades da regiao iriam beneficiar com o
mesmo, dado poderem adquirir conhecimentos sobre as técnicas mais avancadas ao nivel da
producédo de mobiliario. As trés fabricas da IKEA em Pacos de Ferreira empregam cerca de 1500
funcionarios, mantendo a sua atividade 24 horas por dia.

A Swedwood Portugal tem um impacto muito significativo na economia local ao procurar
produtos e servicos dentro do concelho de Pacos de Ferreira. A multinacional apoia fornecedores
locais ao adquirir matérias-primas, pois, de acordo com a PRF Invest (2012), cerca de 50% dos
fornecedores da Swedwood sao locais, incluindo norte e centro do pais, num valor de compras
total de 30 milhdes de euros, sendo que cerca de 5 milhdes de euros sao investidos na
economia local. Importa ainda referir que o volume de exportacao é de 92%. Ja em 2014 o
volume de compras realizado a fornecedores portugueses ronda os 200 milhdes de euros. Em
2014 eram treze, as empresas portuguesas que figuram na lista de fornecedores do grupo IKEA.
Por outro lado, tendo em conta que a estrutura das empresas locais & maioritariamente uma
estrutura familiar, com a predominancia de empresas de pequena dimensao, verifica-se que as
empresas encontram bastantes limitacdes no que respeita aos baixos custos de producao,

comparativamente com a multinacional.

4.5. Sintese e conclusao
A industria do mobiliario representou, em 2012, 0,48% do total das empresas do pais,

detendo ainda um peso de 18,5% e de 23,7% nos totais de pessoal ao servico e de volume de
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negodcios da industria transformadora, respetivamente, em 2012. De referir que nesse ano foram
contabilizadas 5.089 empresas da industria do mobiliario a nivel nacional, predominando as
microempresas. Relativamente a localizacdo geogréfica, existe uma elevada concentracdo na
regiao Norte, na qual se destacam particularmente os concelhos de Pacos de Ferreira e Paredes
que detém em conjunto 32,48% do total das empresas da industria do mobiliario do pais.

Neste sentido, o c/uster do mobilidrio de Pacos de Ferreira e Paredes afirma-se como o
cluster do mobiliario da industria portuguesa, uma vez que agrega 0 maior numero de empresas
numa localizacao proxima, bem como a sua crescente propensado para a exportacdo. Deste
modo, consideramos que a escolha deste clusfer como contexto do estudo é adequada e
relevante, sendo que a sua caracterizacao foi feita na seccao 4.3.

O presente capitulo destacou ainda a importancia da entrada da IKEA em Portugal,
nomeadamente por via do projeto da Swedwood Portugal o qual foi considerado PIN — Projeto de
Potencial Interesse Nacional pela Agéncia Portuguesa para o Investimento. Neste contexto,
destaca-se o papel da autarquia como essencial para a captacao do investimento realizado. A
vantagem competitiva alcancada pela IKEA baseou-se essencialmente numa estratégia de
lideranca de custo, sendo que a instalacao de trés unidades fabris no concelho de Pacos de
Ferreira teve um impacto significativo na economia local, dado que a multinacional também
procura recorrer aos servicos e produtos das empresas locais.

O capitulo seguinte apresenta os principais procedimentos metodolégicos seguidos no

desenvolvimento deste estudo empirico.
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5. Metodologia de investigacao
5.1. Introducao

Numa investigacao é necessario tomar decisdes e opcdes no que respeita a metodologia
e aos instrumentos a adotar, uma vez que é necessario ter em conta a pergunta de partida, bem
como os objetivos da investigacdo. Desta forma, percebe-se a importancia da definicdo da
metodologia a utilizar para a recolha de dados, pois vai ter influéncia nos resultados a obter.
Para tal, torna-se fundamental ter em atencao os objetivos pretendidos, bem como o tempo de
investigacdo e os recursos disponiveis. Neste sentido, no presente estudo, optou-se pela
aplicacao de um inquérito por questionario, uma vez que € um método que permite obter
informacdo em primeira mao. Este estudo tem como objetivo principal perceber qual o impacto
da entrada de uma multinacional no seio de um cluster e quais os efeitos na estratégia
empresarial.

Na seccao 5.2 é formulada a questao de partida da investigacao, bem como as questoes
secundarias, os objetivos a alcancar e ainda as hipoteses a testar. Na seccao 5.3 é feita uma
caracterizacao da populacao em estudo e na seccdo 5.4 sao definidos os métodos e técnicas de
pesquisa utilizados. Por fim, na seccdo 5.5 é elaborada uma breve sintese e conclusao relativa

ao capitulo.

5.2. Especificacido das questdes e objetivos da investigacao

De acordo com Saunders et al. (2009), o termo metodologia refere-se a teoria de como a
pesquisa deve ser realizada. Por conseguinte, a pesquisa pode ser definida como algo com o
qual as pessoas se comprometem, com o objetivo de descobrir os problemas de forma
sistematica, aumentando os seus conhecimentos (Saunders ef a/., 2009). A investigacao deve
ser comecada através da enunciacao do projeto sob a forma de uma pergunta de partida, a qual
deve ser clara, exequivel e pertinente (Quivy e Van Campenhoudt, 2008).

Neste seguimento, e tendo por base o enquadramento das motivacdes e do sector, bem
como 0s pressupostos teoricos apresentados, a pergunta de partida da presente investigacao,

consiste no seguinte:

Qual o impacto da entrada da multinacional IKEA no cluster do mobilidrio de
Pacos de Ferreira e Paredes e seus efeitos na estratégia empresarial das empresas

instaladas no cluster?
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O processo de pesquisa requer tempo para formular e clarificar o tema de investigacéo.
Este deve ser expresso através de uma ou mais questoes de investigacao as quais o estudo deve
responder, sendo igualmente acompanhadas por um conjunto de objetivos para os quais a
pesquisa deve ser dirigida (Saunders ef a/., 2009). Assim, com vista a responder a questado de
partida, foram igualmente formuladas algumas questdes secundarias, as quais se pretende dar
resposta com a presente investigacdo. A tabela 1 apresenta o resumo das questdes de

investigacao:

Tabela 1 - Questdes de investigacao

Questao primaria Questoes Secundarias

Verificaram-se  alteracdes na estratégia das

empresas do clusteraquando da entrada da IKEA?

Qual o impacto da entrada da Verificou-se alguma alteracao nos indicadores de
multinacional IKEA no cluster do desempenho das empresas instaladas, apos a

mobiliario de Pacos de Ferreira e Paredes | entrada da IKEA?

e seus efeitos na estratégia empresarial Apés a entrada da IKEA, qual foi a opcao
das empresas instaladas no cluster? estratégica escolhida pelas empresas instaladas no
cluste? Ainda no que respeita as opcoes

estratégicas, quais as bases de escolha?

Fonte: Elaboracao propria

A escolha da estratégia de investigacdo baseia-se nas questoes de investigacdo e nos
objetivos, na dimensdao do conhecimento existente, na quantidade de tempo e em outros
recursos que estejam disponiveis (Saunders et a/, 2009). Com base nos objetivos gerais, é
possivel classificar a investigacdo em trés grandes grupos: exploratoria, descritiva e explicativa
(Gil, 2002). As primeiras visam a melhoria das ideias ou a procura de intuicbes com vista a
tornar mais explicito o problema de pesquisa ou a constituir hipdteses. As investigacdes ao nivel
descritivo tm como objetivo principal a “descricdo das caracteristicas de determinada
populacdo ou fendomeno ou, entdo, o estabelecimento de relacdes entre variaveis”. Por fim, as
investigacoes explicativas pretendem identificar os fatores que determinam ou que contribuem
para a ocorréncia dos fendmenos, aprofundando consideravelmente o conhecimento da

realidade (Gil, 2002). Para o presente caso, a investigacdo foi de natureza essencialmente
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descritiva, tendo sido formulados objetivos de investigacdo, tendo ainda sido exploratérias com a
formulacao das hipdteses de investigacdo. Acresce ainda o facto de algumas das questdes da
pesquisa possuirem também natureza explicativa. O principal objetivo passou por compreender
quais os impactos da entrada de uma multinacional no seio de um cluster e os seus efeitos na
estratégia das empresas que constituem o cluster, através das percecbes obtidas pelos
inquiridos. Assim, tendo em conta o conhecimento teoérico, bem como o conhecimento do
contexto no qual foi realizado o estudo empirico, foram definidos os seguintes objetivos gerais e

especificos do estudo:

Tabela 2 - Objetivos gerais e especificos

Objetivos gerais Objetivos especificos

1.1. Perceber a importancia da localizacao da

empresa na sua estratégia
1. Verificar se existem alteracoes na

1.2. Identificar os fatores que sofreram

estratégia das empresas do cluster
alteracdes no periodo da entrada da IKEA
apos a entrada da IKEA

1.3. Perceber qual a influncia do cluster na

estratégia da empresa

2.1. Identificar quais os indicadores de

2. Verificar se existe alguma
desempenho afetados com a entrada da IKEA

alteracao nos indicadores de
2.2. ldentificar quais os principais contributos
desempenho das empresas
gue uma empresa multinacional pode dar as
instaladas, apos a entrada da IKEA
empresas de um cluster

3. Determinar qual foi a opcao
estratégica escolhida pelas
empresas e quais as bases de
escolha na sequéncia da entrada da

IKEA no cluster

3.1. Perceber quais as estratégias adotadas pela

empresa

3.2. lIdentificar qual(is) a(s) resposta(s) a

multinacional adotada(s) pela empresa local

4. Aferir qual a percecao das
empresas do cluster relativamente

ao impacto da entrada da IKEA

Fonte: Elaboracao propria

4.1. Perceber se as empresas do cluster
consideram ter havido impacto com a entrada da
multinacional e, em caso afirmativo, que tipo de

impacto.
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Com vista a dar resposta as questdes apresentadas anteriormente, foi desenvolvido um
estudo quantitativo junto da populacdo de um clusfer, com recurso a um inquérito por
questionario, de forma a perceber se se verificaram alteracdes na sua estratégia com a entrada
de uma empresa multinacional.

No ambito de uma investigacdo, as hipoteses apresentam um papel fundamental. De
facto, toda a investigacdo assenta numa série de hipdteses ou preposicdes. Estas servem como
um instrumento da pesquisa que medeia a teoria e a aplicacdo empirica. Assim, visar-se-a
perceber se a entrada da multinacional IKEA teve impacto nas empresas de fabricacdo de
mobiliario instaladas no c/uster do mobiliario de Pacos de Ferreira e Paredes. As hipoteses sao
definidas por:

Hipdtese 1: A idade da empresa interfere na alteracao dos fatores estratégicos das

empresas do cluster, apos a entrada da IKEA.

Hipdtese 2: A dimensao da empresa interfere na alteracao dos fatores estratégicos das

empresas do cluster, apos a entrada da IKEA.

Hipdtese 3: Ha uma relacao entre a dimensao da empresa e a resposta dada pelas

empresas a entrada da IKEA.

Hipdtese 4: A idade da empresa determina o grau de impacto da entrada da IKEA no

cluster.

Hipdtese 5: Ha uma associacao entre o impacto positivo e o numero de trabalhadores

Apos a definicao das questdes, objetivos e hipdteses da investigacado, torna-se também
importante, no contexto da metodologia, a caracterizacdo da populacao em estudo, a qual se

encontra na seccao seguinte.

5.3. Caracterizacao da populacao

De acordo com Gil (2002), a populacao representa o numero total de elementos de uma
categoria. O autor refere ainda que, no ambito da investigacdo, é necessario determinar com
grande rigor a populacdo que ird ser estudada. Assim, com o propésito de responder as
questdes anteriormente mencionadas, foi desenvolvido um estudo junto da populacdo das

empresas da industria do mobilidrio localizadas em Pacos de Ferreira e Paredes, suportado por
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um inquérito por questionario, de forma a perceber a percecdo dos inquiridos relativamente a
entrada da IKEA no cluster do Mobilidrio.

A populacéo desta investigacao &, assim, constituida pelas empresas que pertencem ao
cluster do mobiliario de Pacos de Ferreira e Paredes. Tal como referido anteriormente, os
clusters sdo entendidos como uma aglomeracao geografica, geralmente de pequenas e médias
empresas, especializadas num sector e instaladas num determinado local ou regido. Assim, uma
vez que se verifica que a maior concentracdo de empresas da industria do mobiliario se encontra
nos concelhos de Pacos de Ferreira e de Paredes, com 32,5% do total das empresas a nivel
nacional (dados do INE referentes a 2012), consideramos estas 1.653 empresas como a
populacao alvo deste estudo.

Os dados mais recentes e detalhados disponiveis pelo INE no que respeita as empresas
de Pacos de Ferreira e Paredes pertencentes a divisdo do CAE 310 - Fabricacdo de mobiliario e
de colchdes, indicam que em 2012 existiam 11.785 pessoas ao servico desta industria, que
representam cerca de 40% do total a nivel nacional. No que se refere ao volume de negacios,
verifica-se também o dominio dos dois concelhos, que representam cerca de 36% do volume

total gerado a nivel nacional.

5.4. Recolha e tratamento de dados

De acordo com Saunders ef a/. (2009), o processo de recolha de dados deve detalhar a
forma como os dados sao recolhidos. Por exemplo, se estivermos perante uma estratégia de
inquérito, deve ser especificada a dimensao da populacao e da amostra, bem como clarificado
qual o instrumento a utilizar. No que respeita @ amostragem, as técnicas podem ser divididas
em amostras probabilisticas ou representativas e amostras nao-probabilisticas ou criticas
(Saunders et al,, 2009). Por um lado, as amostras probabilisticas sao selecionadas de entre a
populacdo, que é conhecida e similar em todos os casos e cada elemento do universo teve a
mesma probabilidade de ser selecionado que os restantes, nao havendo portanto uma distincao
particular da amostragem. Desta forma, € possivel dar resposta as questdes de investigacéo e
alcancar os objetivos necessarios para estimar estatisticamente as caracteristicas da populacéo
a partir da amostra. Por outro lado, nas amostras ndo-probabilisticas, a probabilidade de cada
caso ser selecionado a partir da populacao total ndo é conhecida. Neste estudo, ¢é utilizada a
amostra nao probabilistica de conveniéncia, a qual permite realizar inferéncias a partir da

amostra de uma populacao com vista a responder a questao de investigacao e a alcancar os
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objetivos definidos (Saunders et a/,, 2009). Isto deve-se ao facto do objetivo primordial deste
estudo ser obter conclusdes sobre o impacto da entrada da IKEA no cluster do mobilidrio de
Pacos de Ferreira e Paredes, sendo que nem todas as empresas tiveram a mesma probabilidade
de ser selecionadas, devido ao questionario aplicado ser onfine. Neste estudo, a populacao serao
entdo as empresas localizadas em Pacos de Ferreira e Paredes, com os CAE relacionados com a
fabricacdo de mobiliario, ou seja, com os CAE 3101, 3102 e 3109. Mais especificamente, o
estudo incide sobre os dados relativos aos contactos das empresas foram obtidos através da
base de dados Informa D&B.

No que respeita @ metodologia, uma investigacao cientifica é realizada segundo dois
métodos possiveis: quantitativo e qualitativo, dependendo da natureza quantitativa ou qualitativa
dos dados recolhidos no estudo empirico. Geralmente, um estudo qualitativo é essencialmente
indutivo, isto &, desenvolve conceitos através dos dados recolhidos, sendo que um estudo
guantitativo € por norma utilizado para aplicar medidas quantificaveis a partir da amostra de
uma populacdo (Bryman & Bell, 2007). Posto isto, e tendo em conta o que ja foi referido
anteriormente, verifica-se que a investigacao empirica realizada neste estudo é de natureza
descritiva e quantitativa, utilizando a técnica de inquérito por questionario para a recolha dos
dados. De acordo com Saunders ef al. (2009), a estratégia do inquérito por questionario é
geralmente associada a abordagem dedutiva, tendendo a ser utilizada para a investigacao
exploratdria e descritiva. Neste sentido, justifica-se a utilizacao desta técnica no presente estudo,
uma vez que o objetivo do mesmo passa por descrever e esclarecer as relacdes entre variaveis,
0 que se enquadra numa investigacao de natureza descritiva. Quivy e Campenhoudtan (2008)
consideram que um questionario é adequado para se compreender um fendmeno social através
de informacoes referentes aos individuos da populacao em analise, pelo que se considera ser o
melhor método no presente caso. De acordo com Barafiano (2008), um questionario é a
ferramenta utilizada para a obtencao de informacao em primeira mao, onde o entrevistador tem
bastantes conhecimentos sobre o tema em analise e destaca os aspetos essenciais nos quais
pretende aumentar os seus conhecimentos. As principais vantagens da aplicacdo dos
questionarios apontadas por Quivy e Campenhoudtan (2008) prendem-se com a possibilidade de
recolha de grandes quantidades de dados que permitem a comparacao entre si, bem como o
cumprimento da exigéncia de representatividade. Por outro lado, os autores apontam como
limitacoes: 0 peso e o custo elevados da administracao dos questionarios; a superficialidade das

respostas que impedem a analise de alguns processos; a individualizacdo dos entrevistados, que
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leva & perda das suas relacdes sociais; e, o caracter relativamente fragil da credibilidade do
conjunto do trabalho.

O questionario pode ser administrado de forma indireta quando é o entrevistador que o
administra, ou de forma direta quando é o proprio inquirido a preencher as respostas (Quivy e
Campenhoudtan, 2008). Neste caso, a administracdo do questionario foi feita de forma indireta,
num formato onfine, tendo sido escolhida esta opcao pela possibilidade de uma maior taxa de
resposta. Este esteve disponivel numa plataforma web designada por Qualtrics
(www.qualtrics.com). A escolha desta plataforma prendeu-se com o facto de permitir elaborar
diversos formatos de respostas, bem como por permitir um niimero ilimitado de perguntas e de
respostas e demonstrar um enorme potencial na analise dos dados recolhidos, nomeadamente
ao nivel de apresentacao de graficos e de organizacao das respostas. No que se refere a escolha
da internet para administrar o questionario, esta deve-se sobretudo a facilidade na distribuicéo e
na criacao e gestao do mesmo.

O questionario empregue (que se encontra no Apéndice 1), foi constituido
maioritariamente por questdes fechadas e de natureza qualitativa e quantitativa, questoes estas

interligadas com os objetivos da investigacdo. Esta interligacao ¢ demonstrada na tabela 3.
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Tabela 3 - Correspondéncia dos objetivos as questdes

Objetivos gerais Objetivos especificos Questoes
Q01
Q2
ldentificar as caracteristicas gerais das 03
Caracterizacdo da empresa
empresas respondentes 04
Q5
Q7
1.1. Perceber a importancia da localizacdo da 06
empresa na sua estratégia
1. Verificar se existem alteracoes
1.2. Identificar os fatores que sofreram | Q8
na estratégia das empresas do
alteracdes no periodo da entrada da IKEA Q9
cluster
1.3. Perceber qual a influéncia do cluster na | Q10
estratégia empresa
2. Verificar se existe alguma 2.1. lIdentificar quais os indicadores de | Q11
alteracao nos indicadores de desempenho afetados com a entrada da IKEA
desempenho das empresas 2.2. ldentificar quais os principais contributos 0
12
instaladas, apos a entrada da gue uma empresa multinacional pode dar as
IKEA empresas de um cluster
3. Determinar qual foi a opcao 3.1. Perceber quais as estratégias adotadas
Q13
estratégica escolhida pelas pela empresa
empresas e quais as bases de 3.2. Identificar qual(is) a(s) resposta(s) a
Q14
escolha multinacional adotada(s) pela empresa local
4. Aferir qual a percecao das 4.1. Perceber se as empresas do cluster
empresas do cluster relativamente | consideram ter havido impacto com a entrada | Q15
ao impacto da entrada da da multinacional e em caso positivo, que tipo | Q16
multinacional de impacto.
Caracterizacdo do respondente, em termos Q17
Recolha de dados gerais dos
de. funcdo, antiguidade na empresa e Q18
respondentes
antiguidade no sector. Q19

Fonte: Elaboracao propria
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O questionario foi desenvolvido sobretudo tendo em consideracédo a revisdo de literatura
exposta nos capitulos dois e trés da presente dissertacdo, sobretudo nas questdes que
procuravam verificar se existiu alguma alteracdo nos indicadores de desempenho das empresas
instaladas apos a entrada da IKEA ou determinar qual foi a opcdo estratégica escolhida pelas
empresas e quais as bases de escolha. Desta forma, as opcdes de resposta que foram dadas as
empresas ja tiveram em conta estudos anteriormente realizados, sendo assim fundamentadas
pela teoria. Contudo, importa referir que foi igualmente apresentada as empresas a opcéo
“Outros” na maioria das questdes, de forma a nao limitar a resposta. No que se refere as
questdes relacionadas com a localizacdo da empresa, estas foram elaboradas com base em
estudos e relatorios realizados por agéncias relacionadas com o investimento estrangeiro ou
empresas especializadas em consultoria e estudos de mercado com reputacdo no mercado
internacional. A elaboracao do questionario procurou igualmente utilizar escalas de medida
semelhantes para a maioria das questdes, nomeadamente a escala de /ikert. No entanto, para
guestdes em que era necessario despistar a imprecisao das respostas — uma das principais
desvantagens de implementar um questionario relacionado com os fatores de localizacédo
(Kadokawa, 2013) - foi pedido aos respondentes para escolher apenas os fatores primarios,
secundarios e terciarios.

Ainda relativamente a elaboracao do questionario, pretendeu-se compreender o periodo
antes e apos a entrada da IKEA, dependendo dos aspetos em analise. Assim, as questdes que
pretendem aferir as alteracdes ocorridas apds a entrada da multinacional no seio do cluster,
abrangem o periodo posterior ao ano 2007. Quando analisadas as vendas das empresas em
termos internacionais, optou-se por analisar os anos 2008, 2010 e 2013, pois desta forma é
possivel estudar as alteracdes ocorridas no ano imediatamente a seguir a entrada da
multinacional, sendo que 5 anos é considerado tempo suficiente para analisar os impactos. Por
fim, o periodo 2005-2013 foi selecionado para estudar a evolucdo das empresas relativamente
aos indicadores de desempenho. Neste contexto, Sirilli (2000) refere que, apesar de existirem
diversos indicadores de desempenho, na maioria dos casos sao utilizados indicadores relativos a
evolucdo do volume de vendas e de exportacdes, do numero de empregados, dos ativos, dos
resultados operacionais ou do retorno do investimento. Estes indicadores apontados por Sirilli
pretendem analisar o desempenho econdmico-financeiro da empresa.

Numa primeira fase, foi realizada uma série de validacdes e retificacoes das questoes a

serem colocadas, desenvolvidas entre a investigadora e o orientador e testadas entre
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conhecidos. A 18 de fevereiro de 2015 foi realizado um pré-teste a duas empresas, do qual
resultaram correcdes ligadas a formulacao de algumas questdes. O questionario foi enviado a 03
de marco de 2015 as empresas da industria do mobilidrio, excluindo as empresas utilizadas no
pré-teste. De forma a obter uma maior taxa de resposta, foram enviados quatro e-mails de
reforco, a 10 de marco de 2015, a 17 de marco de 2015, a 25 de marco de 2015 e a 1 de abril
de 2015. No dia 13 de abril foi ainda feito um reforco através de chamadas telefénicas para 50
empresas, escolhidas de forma aleatéria.

Os dados relativos aos contactos das empresas foram obtidos quer através da base de
dados Informa D&B, que disponibiliza enderecos de e-mai/ de 270 empresas, quer através de
pesquisa individual dos enderecos na internet. Foram assim obtidos 400 enderecos de e-maif
das empresas que constituem a populacdo, sendo que cerca de 50 e-mai/s ndo foram entregues
aos destinatarios. A criacao da base de dados das empresas, assim como 0s seus contatos, foi
feita através de varias fontes de informacéo, desde bases de dados adquiridas a entidades com
reputacao no mercado, assim como exploracao sistematica de diretorios de empresas online. Na
analise dos dados recolhidos, procedeu-se a utilizacdo de técnicas estatisticas descritivas e aos
testes de correlacdo de Spearman e Pearson, de forma a apurar a veracidade das hipoteses
colocadas anteriormente. Foi utilizado o software de tratamento estatistico de matrizes de dados
IBM SPSS, o qual também deu um grande suporte através da realizacao de testes estatisticos,
para a obtencéo dos resultados e conclusoes.

O facto de se verificar uma elevada diferenca entre o nimero de empresas que
constituem a populacao (1653) e as empresas estudadas (400), e ainda as respostas validas
(66), é justificado pela falta de dados disponiveis. Tal como referido, as bases de dados
disponibilizam apenas uma pequena parte dos enderecos de e-mail do total das empresas que
constituem o sector. De referir ainda que grande parte destas empresas também nao dispde de
paginas na internet, pelo que se percebe que este ainda ndo é um meio privilegiado de contacto

das empresas de fabricacao de mobiliario.

5.5. Sintese e conclusao

O principal objetivo deste estudo passa por compreender qual o impacto da entrada de
uma multinacional nas empresas que integram um c/uster, em particular, o c/uster do mobiliario
de Pacos de Ferreira e Paredes, e quais os efeitos na estratégia empresarial. Para responder a

esta pergunta de partida foi entdo definida como populacdo da investigacdo, as empresas
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pertencentes ao cluster do mobiliario de Pacos de Ferreira e Paredes, tendo sido utilizada uma
amostra nao probabilistica de conveniéncia com vista a responder a questao de investigacao e a
alcancar os objetivos definidos. Com vista a responder & questdo de partida, foram igualmente
formulados objetivos gerais e especificos, bem como hipdteses que irdo ser testadas
posteriormente, tendo em conta o conhecimento tedrico, bem como o conhecimento do contexto
no qual sera realizado o estudo empirico.

De uma forma geral, trata-se de um estudo quantitativo, tendo o inquérito por
guestionario sido a técnica de recolha de dados utilizada para obtencdo de dados primarios. A
populacdo alvo deste estudo engloba as 1.653 empresas da industria do mobiliario se encontra
nos concelhos de Pacos de Ferreira e de Paredes (32,5% do total das empresas a nivel

nacional).
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6. Caracteristicas gerais da amostra e respondentes
6.1. Introducao

No presente capitulo sera feita uma caracterizacdo dos respondentes do questionario,
bem como uma caracterizacdo da amostra, que é constituida por 66 respostas, de forma a
percebermos os comportamentos das empresas estudadas.

O perfil dos respondentes ¢é efetuado na seccdo 6.2, analisando as suas funcdes na
empresa, o tempo de trabalho na empresa em questéo, e igualmente, o tempo de trabalho no
sector do mobilidrio. Na seccdo 6.3 procura-se apresentar as principais caracteristicas da
amostra. A seccdo 6.4 tem uma abordagem tendo em conta a dimensdo das empresas por
numero de pessoas ao seu servico e 0 ano de fundacdo das empresas, ou seja, a sua
antiguidade. Por sua vez, a seccdo 6.5 aborda as caracteristicas econdmicas das empresas
estudadas, nomeadamente o seu volume de negocios e 0 seu ambito de atuacdo no mercado.

Por fim, na seccao 6.6 é apresentada uma breve sintese e conclusdo do capitulo.

6.2. Caracterizacao dos respondentes

Atendendo aos objetivos do estudo e a tipologia das questdes colocadas as empresas, foi
definido que o inquérito implementado poderia ser preenchido por qualquer colaborador ou
quadro da empresa com alguns conhecimentos sobre os indicadores da mesma. Importa assim
realizar uma breve analise das caracteristicas dos respondentes, uma vez que as mesmas
poderdo ter impacto nos resultados de algumas questdes colocadas, sendo que a tabela

seguinte expbe 0s principais resultados.

Tabela 4 - Funcéo do respondente da empresa

Funcao Frequéncia Percentagem
Gerente/ Administrador 40 59,70%
Diretor Comercial 7 10,45%
Diretor de producao 3 4,48%
Diretor financeiro 6 8,96%
Outro 11 16,42%
Total 66 100%

Fonte: Elaboracao propria

Verifica-se que 59,70% dos respondentes (n=40) sdo gerentes ou administradores da

empresa. Outra funcdo com grande representacao é a de Diretor Comercial com 10,45% (n=7),
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existindo apenas alguns respondentes a exercer funcdes de diretor de producdo (4,48%) ou
diretor financeiro (8,96%). Observa-se ainda que 16,42% dos respondentes nao pertencia a
nenhuma das funcoes referidas, destacando-se de entre estas funcdes as seguintes: diretor de
qualidade, departamento de comunicacao, escriturarios ou administrativos.

No sentido de perceber qual a experiéncia dos respondentes nas empresas, foi recolhida
informacdo relativa aos anos de trabalho nas mesmas. Desta forma, o Grafico 5 permite verificar

a antiguidade dos respondentes nas empresas que representam (n=66).

Grafico 5 — Antiguidade dos respondentes na empresa

la2anos l 6,06%

Menos de 1 ano 1,52%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

Fonte: Elaboracao propria

A andlise ao grafico b permite verificar que a maioria esmagadora dos respondentes
(92,42%) ja trabalha na empresa ha pelo menos trés anos, sendo que apenas 1,52% dos
respondentes se encontram a trabalhar na empresa estudada ha menos de um ano. Neste
sentido, importa também fazer uma breve analise a antiguidade dos respondentes no sector do
mobiliario, de forma a auferir o seu grau de conhecimento acerca do sector, pelo que o grafico 6

apresenta os principais resultados.
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Grafico 6 — Tempo de trabalho dos respondentes no sector do mobiliario

la2anos I 3,03%

Menos de 1 ano | 0,00%
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Fonte: Elaboracéo propria

Seguindo a mesma tendéncia da antiguidade nas empresas, também o tempo de
trabalho dos respondentes no sector do mobiliario € maioritariamente de 3 ou mais anos
(96,97%). Desta forma, percebe-se o elevado grau de experiéncia e de conhecimento no sector.
De salientar o facto de que nenhum respondente representante das empresas da amostra
trabalhar no sector do mobiliario ha menos de um ano.

De uma forma geral, verifica-se que os respondentes correspondem ao perfil adequado,
uma vez que reunem uma base de conhecimento que lhes permite responder ao questionario.
Por um lado, a maioria dos questionarios foi respondida pelo Gerente/ Administrador da
empresa ou por algum Diretor. Por outro lado, a grande parte dos respondentes trabalha quer na
empresa, quer no sector do mobiliario, ha mais de 3 anos: 92,42% e 96,97%, respetivamente.
Desta forma, é possivel verificar que o risco de que a pessoa que respondesse ao inquérito nao
tivesse conhecimento suficiente acerca do panorama da empresa é assim minimizado, bem
como o facto de as conclusdes poderem ser enviesadas.

Apds a analise dos respondentes aos questionarios, torna-se fundamental o estudo das

principais caracteristicas da amostra, assunto tratado na proxima seccao.

6.3. Principais caracteristicas das empresas estudadas
A amostra consiste num segmento da populacdo em estudo, a qual é recolhida com

vista a estimacdo de determinadas caracteristicas da populacdo. Neste sentido, numa

55



investigacdo empirica, a amostra é utilizada para recolher informacdes de uma populacao, as
quais possibilitam responder as questdes de investigacdo (Lakatos e Marconi, 2006). E, assim,
importante que a amostra utilizada seja representativa da populacdo, de forma aumentar a
relevancia das conclusées do estudo, ou seja, a amostra deve permitir a analise global de acordo
com a que seria obtida se o conjunto da populacéo fosse interrogado (Lakatos e Marconi, 2006;
Quivy e Campenhoudt, 2003).

No final, com o questionario fechado no dia 13 de Abril de 2015, aproximadamente um
més e meio apos ter sido enviado a primeira vaga de empresas, foram obtidas 165 respostas ao
questionario, no entanto apenas 66 foram consideradas validas, uma vez que tiveram de ser
eliminadas 99 respostas. Isto deve-se ao facto de os questionarios ndo se encontrarem
finalizados, tendo apenas sido abertos e deixados bastante incompletos (entre 75% a 100% de
respostas em branco). Foi, no entanto, realizada uma andlise dos questionarios que se
encontravam em aberto, verificando-se que o numero de respostas nao era suficiente para ser
possivel efetuar uma analise consistente das mesmas.

No presente estudo, deparamo-nos assim com uma baixa taxa de resposta ao
questionario, contudo, consideramos que a amostra recolhida é satisfatdria e permite fazer uma
boa analise dos dados recolhidos. Algumas possiveis justificacdes que se encontram para esta
taxa de resposta passam sobretudo pela falta de tempo e de interesse por parte dos
responsaveis pelas empresas. Os inumeros pedidos de resposta a questiondrios ou
simplesmente os pedidos relacionados com a atividade normal das empresas, fazem com que
0s responsaveis desvalorizem os mesmos, nao estando na maioria dos casos sensibilizados para
a importancia das suas respostas. Este feedback foi sendo obtido das empresas ao longo dos
follow-ups ao preenchimento do questionario, sobretudo os realizados via telefone. Outro facto
gue muito pode contribuir para a baixa taxa das respostas, prende-se com a gestdo dos préprios
e-mails, sendo que, muitas vezes, & responsabilidade do contabilista, que opta por néo
responder, uma vez que nao esta diretamente relacionado com as suas fungdes. Ao longo do
periodo de recolha de dados, foi ainda possivel apurar que ha diversas empresas de fabricacao
de mobiliario que sao familiares, com poucas pessoas ao servico e que nao tém acompanhado
as tecnologias, pelo que, muitas delas ndo tém endereco de e-mai/, ou ndo tém simplesmente
acesso ao mesmo, nao sendo uma ferramenta de trabalho. Posto isto, e tendo em conta a
estrutura do sector de fabricacdo de mobiliario, consideramos que foram feitos todos os esforcos

possiveis para obter uma taxa de resposta relevante.

56



Nesta investigacdo foi utilizada uma amostra ndo probabilistica de conveniéncia, a qual
visa obter uma amostra de elementos convenientes, sendo a amostra selecionada pelo
entrevistador. As vantagens deste tipo de amostragem passam sobretudo pelos baixos encargos
financeiros, menor consumo de tempo e pela sua conveniéncia. No entanto, esta técnica pode
originar um enviesamento da selecdo, fazendo com que a amostra ndo seja representativa da
populacdo (Malhotra e Birks, 2007).

Nas proximas seccdes, a caracterizacao da amostra sera dividida por dimenséo e

antiguidade das empresas, bem como por volume de negdcios das empresas e o seu destino.

6.4. Dimensao e antiguidade das empresas estudadas

A populacdo inquirida caracteriza-se pelo facto de ser constituida apenas por pequenas e
médias empresas, isto &, empresas com menos de 250 trabalhadores efetivos, ou um volume de
negocio anual inferior a 50 milhdes de euros (COMISSAQ, 2003). A tabela seguinte apresenta a
dimensao das empresas, em termos do numero de pessoas ao servico, representadas numa

amostra em que N=66.

Tabela 5 - Numero de pessoas ao servico da amostra

N.° pessoas ao servico N.° empresas Percentagem
Menos de 10 22 33,3%
10a19 20 30,3%
20 a49 11 16,7%
50299 10 15,2%
100 a 250 3 4,5%
Total 66 100%

Fonte: Elaboracao propria

Analisando a tabela anterior, observa-se uma tendéncia decrescente do numero das
empresas estudadas a medida que o numero de funcionarios aumenta, sendo que a amostra
possui desde microempresas a médias empresas. Assim, verifica-se que 33,3% das empresas da
amostra (n=22) sdo microempresas ou empresas em nome individual (ENI), dado apresentarem
menos de 10 funcionarios. No que respeita as restantes empresas da amostra, predominam as
pequenas empresas, destacando-se as empresas com 10 a 19 funcionarios (30,3%) e com 20 a
49 funcionarios (16,7%). Importa ainda referir que 15,2% das empresas da amostra tinham 50 a

99 funcionarios, sendo que apenas 4,5% das empresas (n=3) apresentam entre 100 a 250
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funcionarios. A média de funcionarios é de 29,59 por empresa, com um desvio-padrdo de
40,782, o que representa uma variacao elevada face a média dos valores, sendo esta justificada
pela diferenca entre o valor minimo (3) e o valor maximo (240) de funcionarios.

No que respeita a antiguidade das empresas, o ano da sua fundacdo foi também
contemplado nas perguntas relativas a caracterizacdo da amostragem. A tabela 6 apresenta o

ano de fundacdo das empresas da amostra (N=66).

Tabela 6 — Ano de fundacéo das empresas da amostra

Ano de fundacao N.° empresas Percentagem
1954 a 1964 2 3,08%
1965 a 1974 5 7,69%
1975 a 1984 14 21,54%
1985 a 1994 12 18,46%
1995 a 2004 17 26,15%
2005 a 2014 15 23,08%

Total 65 100%

Fonte: Elaboracéo propria

Observando a tabela 6, é possivel verificar que a média de idades das empresas
respondentes é de 23,25 anos, sendo que o desvio-padrdo é de 13,869. Neste seguimento,
percebe-se que a idade esta distribuida de forma uniforme pelas empresas respondentes. O
intervalo que compreende o maior nimero de empresas respondentes prende-se com 1995 a
2004, com 26,15% das empresas. Logo de seguida com 23,08% encontram-se as empresas
fundadas entre 2005 a 2014, intervalo este que inclui o ano de entrada da IKEA. Destacam-se
ainda as 14 empresas (21,54%) que responderam ao questionario e que foram fundadas no
periodo 1975-1984. Analisando ainda os dados relativos ao ano de fundacao das empresas,
importa referir que a empresa mais antiga que respondeu ao questionario foi constituida em
1954, tendo atualmente cerca de 61 anos. Por outro lado, a empresa respondente mais recente
foi fundada em 2012, tendo, aproximadamente, 3 anos de existéncia. Desta forma, verifica-se
gue o intervalo de idades das empresas compreende os 58 anos.

Com a anadlise dos dados anteriores, é possivel verificar que a maioria das empresas
apresenta ja alguns anos de atividade, no entanto o seu crescimento ndo tem sido muito
elevado, dado que a grande maioria apresenta um niimero de funcionarios reduzido. No entanto,
para perceber a dimensao real das empresas, importa ter igualmente em atencdo a sua

capacidade de geracdo de negdcios. A seccdo seguinte apresenta as principais caracteristicas
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econdmicas das empresas, no sentido de verificar a capacidade das mesmas relativamente a

geracao de volume de negocios, do destino do mobiliario fabricado e da evolucdo das vendas.

6.5. Volume de negécios das empresas e seu destino

0 volume de negdcios de uma empresa permite verificar de forma clara qual a sua real
capacidade em termos de vendas durante um ano, bem como qual a dimensao da mesma. A
tabela 7 apresentada de seguida permite, assim, verificar a dimensao financeira das empresas
respondentes correspondente ao Ultimo ano conhecido aquando da implementacao dos

guestionarios, ou seja, relativa a 2013 (N=66).

Tabela 7 — Volume de Negdcios das empresas da amostra

Volume de Negbcios N° de Empresas Percentagem
Até 20.000 € 3 4,55%
20.001 € a 40.000 € 3 4,55%
40.001 € a 60.000 € 2 3,03%
60.001 € a 80.000 € 3 4,55%
80.001 € a 100.000 € 8 12,11%
Mais de 100.000 € 47 71,21%
Total 66 100,00%

Fonte: Elaboracao propria

Da tabela anterior, é possivel destacar que 71,2% das empresas, ou seja, 47 empresas,
tiveram um volume de vendas em 2013 de mais de 100 mil euros. Importa também referir que
8 empresas (12,1%) tiveram volume de negdcios entre os 80 mil euros e os 100 mil euros.
Apenas 4,5% das empresas tiveram um volume de negdcios com um valor inferior a 20 mil
euros. As restantes empresas encontram-se distribuidas em intervalos que vao desde os 20 mil
euros até aos 80 mil euros.

Para além do volume de negdcios, importa ainda verificar o ambito de atuacao das
empresas, ou seja, se atuam no mercado nacional, no mercado internacional ou em ambos. De
acordo com os dados do grafico seguinte, & possivel perceber a proveniéncia das fontes de
rendimento das empresas. Para tal, foi questionado qual o destino do mobilidrio fabricado,
sendo que as respostas indicam que 10% das empresas atuam no mercado nacional e 22%
atuam no mercado internacional. Neste seguimento, destaca-se o facto de que 68,20% das

empresas atuam quer no mercado nacional, quer no mercado internacional.
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Grafico 7 — Destino do mobiliario das empresas da amostra
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Fonte: Elaboracéo propria

Estes resultados permitem perceber que, apesar das empresas serem constituidas por
poucos funcionarios, apresentam um volume de negocios consideravel, tendo também um
ambito de atuacao simultaneamente nacional e internacional, fazendo das mesmas empresas

bastante eficientes.

6.6. Sintese e conclusao

Com o presente capitulo foi possivel efetuar uma caracterizacao dos respondentes, da
qual se verifica que a grande maioria assume funcdes de geréncia ou administracao da
empresa. Destaca-se ainda o facto de praticamente a totalidade dos respondentes das empresas
da amostra trabalhar na empresa ha pelo menos trés anos. Com a caracterizacdo das empresas
da amostra é possivel destacar o facto de predominarem na amostra as microempresas ou
empresas em nome individual (ENI), bem como as pequenas empresas. Estes dados vao de
alguma forma ao encontro aos do INE, em 2012, que indicavam a predominancia das
microempresas. No que respeita a data de fundacao das empresas, os intervalos de tempo que
compreendem o maior numero de empresas respondentes sdo de 1995 a 2004, seguido de
2005 a 2014, periodo este que abrange o ano de entrada da IKEA em Portugal, mais
especificamente na producdo de mobiliario. Por fim, em termos econdmicos, salienta-se o facto
da grande maioria das empresas ter tido um volume de negocios, em 2013, de mais de 100 mil

euros. Estes dados estdo igualmente de acordo com os das empresas de fabricacdo de
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mobiliario a nivel nacional que, em 2012, indicavam uma média de 231.123,34 euros de
volume de negocios por empresa, ou seja, mais de 100 mil euros. Importa ainda referir que o
destino do mobiliario fabricado pelas empresas respondentes inclui quer o mercado nacional,

guer o mercado internacional.
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7. Impacto da entrada da IKEA nas empresas do cl/uster
7.1. Introducao

Quando uma multinacional entra no seio de um cluster, é expectavel que tenha impacto
nas empresas que integram o c/uster. O presente capitulo pretende analisar se efetivamente se
verificaram alteracées nas empresas do cluster de mobiliario de Pacos de Ferreira e Paredes
com a entrada da IKEA.

Como tal, o capitulo inicia-se com uma explicacdo acerca da importancia da localizacédo
das empresas do cluster, nomeadamente os motivos que justificam a sua localizacdo (seccao
7.2). Segue-se a verificacdo das alteracoes da estratégia das empresas, identificando os fatores
que alteraram no periodo da entrada da IKEA, percebendo qual a influéncia do cluster na
estratégia das empresas. Procurou-se ainda fazer uma breve analise aos indicadores de
desempenho das empresas instaladas, bem como as suas alteracdes (seccdo 7.3). Por fim, a
seccao 7.4 procura identificar quais os principais contributos que uma empresa multinacional

pode dar as empresas do cluster.

7.2. Importancia da localizacao das empresas

Tendo em conta a importancia do fator localizacao neste estudo, o questionario incidiu
também sobre este aspeto, procurando explicar se as empresas sempre estiveram localizadas
em Pacos de Ferreira ou Paredes e quais os motivos que justificam a sua localizacdo. Assim,
analisando a questdo sobre se a empresa sempre esteve localizada num destes concelhos,
verifica-se que a totalidade das empresas da amostra respondeu positivamente. Isto significa que
aquando da sua constituicdo, as empresas de fabricacdo de mobiliario estudadas optaram por
se instalar logo num destes concelhos.

No que respeita aos fatores que foram tidos em conta na instalacdo da empresa, foi
pedido as empresas para ordenarem os trés principais motivos por ordem crescente, estando as
respostas apresentadas no grafico 8. Os resultados indicam que as empresas consideram o
principal motivo como os motivos pessoais, com 9 empresas a considerarem como primeiro
motivo, 4 empresas como segundo motivo e 32 empresas como terceiro motivo. A
disponibilidade da mao-de-obra, proximidade de empresas relacionadas com a industria do
mobiliario e competéncias técnicas da mao-de-obra, foram também os principais motivos da
localizacdo das empresas. De entre os fatores apresentados no questionario, os “apoios do

Estado” e 0 “acesso a instituicoes de investigacdo” foram os motivos considerados como menos
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importantes. No ambito desta questdo, foi também dada a possibilidade de as empresas

indicarem outros motivos nao incluidos na questdo. Daqui resultaram as seguintes respostas:

IIETH noow

“heranca dos pais”, “instalacdes”, “zona residencial” e “empresa familiar”.

Grafico 8 — Principais motivos da localizacdo das empresas
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Fonte: Elaboracao propria

De uma forma geral, € possivel perceber que as empresas sao consistentes quanto aos
principais motivos da sua localizacao, uma vez que nao ha grande dispersdo nas respostas.
Destaca-se ainda a importancia da mao-de-obra no que se refere a escolha da localizacao.

Neste contexto de importancia da localizacado como fator estratégico das empresas foi
ainda pedido as empresas para classificarem quanto a relevancia, as possiveis razoes de terem
escolhido Pacos de Ferreira ou Paredes como a sua localizacdo. O principal objetivo desta
questdo passa por perceber qual a influéncia do clustfer na estratégia da empresa, sendo que a

tabela 8 apresenta os principais resultados.
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Tabela 8 - Razdes para localizacdo da empresa em Pacos de Ferreira ou Paredes

Motivo 12 3 45 TOtal% Media E:j‘r’;%
Acesso a recursos e tecnologias especializadas 56% 185% 259% 444% 56% 54 100% 33 1,0
Aumento da produtividade 56% 11,1% 352% 444% 3,7% 54 100% 3,3 0,9
Partilha de informacao e inovacao 56% 204% 352% 37,0% 1,8% 54 100% 31 0,9
Facilidades num processo de internacionalizacdo  9,3% 20,4% 352% 27,8% 7,4% 54 100% 3,0 1,1
Criacao de novas oportunidades de negdcio 185% 222% 278% 278% 3,7% 54 100% 2,8 1,2
Acesso a novas estratégias de Marketing 93% 27,8% 444% 16,7% 1,8% 54 100% 2,7 0,9
Outro 476% 49% 190% 95% 190% 21 100% 2,5 1,6

Legenda: 1- Nao é relevante; 2 — Pouco relevante; 3 — Nem pouco nem muito relevante; 4 - Relevante; 5 — Muito relevante

Fonte: Elaboracéo propria

De acordo com a tabela anterior, 0 “acesso a recursos e tecnologias especializadas” é o
aspeto mais relevante por que as empresas optam por se instalar no cluster, com 50% das
empresas a considerar que € relevante ou muito relevante. Logo de seguida, 48,1% das
empresas consideram relevante ou muito relevante o “aumento da produtividade” no que
respeita a localizacao das empresas em Pacos de Ferreira ou Paredes. Também a “partilha de
informacao e inovacao” se encontra nos aspetos mais importantes. Destaca-se ainda o facto de
quase metade das empresas (44,4%) considerarem que o “acesso a novas estratégias de
marketing” nao é nem muito nem pouco relevante. Por outro lado, importa ainda referir que a
“criacao de novas oportunidades de negocio” foi 0 aspeto que mais dividiu as empresas quanto
a sua relevancia.

Neste seguimento, & possivel perceber que o cluster detém uma influéncia significativa
na estratégia da empresa, uma vez que as vantagens associadas a pertencer a um cluster sao

positivamente percecionadas pelas empresas que optaram por se instalar nele.

7.3. Alteracdes na estratégia das empresas instaladas no c/uster

No questionario implementado, procurou-se aferir sobre os fatores que sofreram
alteracbes com a entrada da IKEA. Em particular, importa observar a evolucdo do peso das
vendas das empresas a nivel internacional. O grafico seguinte apresenta a evolucéo, tendo em
conta a média da percentagem de volume de negdcios a nivel internacional, dos anos 2008,

2010 e 2013. A escolha destes anos deve-se ao facto de serem posteriores a entrada da IKEA, a
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qual se deu em 2007, com a abertura da primeira unidade de producdo. Desta forma, é possivel

analisar o comportamento das empresas apds a entrada da multinacional.

Grafico 9 - Evolucao das vendas internacionais
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Fonte: Elaboracéo propria

Analisando o grafico, & possivel observar um aumento do peso das vendas a nivel
internacional entre 2008 e 2013, na ordem dos 14,89 p.p.. Assim, tendo em conta as empresas
da amostra, verifica-se que, em média, em 2008 as vendas a nivel internacional situavam-se na
ordem dos 34,73%, sendo que em 2013, eram de 49,62%, em média. Desta forma, a evolucao
positiva das exportacdes das empresas sugere que a entrada da IKEA nao sé nao prejudicou as
mesmas, como podera ter contribuido para o aumento das exportacdes, tal como defende
Greenaway et al. (2004).

Torna-se assim pertinente analisar o que podera ter influenciado a estratégia das
empresas para responder a entrada da multinacional. Neste seguimento, e de forma a verificar
se a estratégia das empresas de fabricacao de mobiliario localizadas em Pacos de Ferreira e
Paredes sofreu alteracdes com a entrada da IKEA, foi questionado as empresas acerca do seu
grau de concordancia relativamente a algumas areas previamente definidas. A tabela 9

apresenta os resultados obtidos.
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Tabela 9 - Concordancia acerca das alteracdes nas empresas do cluster com entrada da IKEA

Total
Fatores 1 2 3 4 5 Média  Desvio-padrao
N %
Métodos e organizacédo da producéao 30% 10% 20% 40% 0% 10 100 2,7 1,337
Politica de Marketing 20% 30% 10% 40% 0% 10 100 2,7 1,252
Politica de preco 20% 40% 10% 20% 10% 10 100 2,6 1,350
Mercados 20% 40% 10%  30% 0% 10 100 2,5 1,179
Tecnologia e equipamento da producdo 30% 30% 10% 30% 0% 10 100 2,4 1,265
Politica de Comunicacao e Promogéo 20% 40% 20% 20% 0% 10 100 2,4 1,075
Produtos 20% 50% 10% 20% 0% 10 100 2,3 1,059
Canais de distribuicdo 20% 50% 20% 10% 0% 10 100 2,2 0,919
Recursos humanos 40% 30% 10% 20% 0% 10 100 2,1 1,197
Outro. 60% 0% 40% 0% 0% 5 100 1,8 1,095

Legenda: 1- Discordo totalmente; 2 - Discordo; 3 - Nem concordo nem discordo; 4 - Concordo; 5 — Concordo totalmente

Fonte: Elaboracéo propria

Analisando os resultados obtidos, destaca-se que 70% das empresas “discorda
totalmente” ou “discorda” que a estratégia de recursos humanos das empresas de fabricacédo de
mobiliario localizadas em Pacos de Ferreira/ Paredes sofreu alteracdes. No mesmo sentido, as
empresas respondentes consideram também que a estratégia relativa aos produtos, mercados,
canais de distribuicao, politica de preco e politica de comunicacdo e promocao nao sofreu
alteracoes com a entrada da IKEA.

Neste seguimento, importa também analisar os indicadores de desempenho das
empresas, mais especificamente a sua evolucdo no periodo 2005-2013, ou seja, de forma a
poder verificar se a entrada da multinacional alterou a sua trajetoria. No presente estudo,
considera-se relevante utilizar indicadores que permitam medir quer o desempenho financeiro
(tal como a evolucdo do volume de negdcios ou da rentabilidade), quer o desempenho
operacional (tal como a evolucao da quota de mercado ou da qualidade dos produtos). Para
medir cada um dos indicadores, foi utilizada uma escala de Likert, com cinco niveis, onde 1
significa “Diminuiu muito (diminuiu mais de 20%)” e 5 “Aumentou muito (aumentou mais de

20%)". Por conseguinte, a analise foi baseada em indicadores subjetivos, visto terem sido
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medidos tendo em consideracdo as percecdes dos respondentes. A tabela 10 apresenta os

principais resultados.

Tabela 10 - Evolugdo dos indicadores de desempenho das empresas entre 2005 e 2013

Desvio-
Fatores N Média Minimo Méaximo

padrao
Melhorias nas competéncias da sua empresa 55 3,87 0,80 1 5
Volume de exportacédo 55 3,84 1,00 1 5
Nivel de inovacéo 55 3,82 0,72 1 5
Satisfacdo dos clientes 55 3,76 0,74 1 5
Qualidade do produto 55 3,75 0,80 1 5
Volume de negbcios 55 3,55 1,26 1 5
Taxa de crescimento das vendas 55 3,53 1,18 1 5
Nivel da produtividade 54 3,52 1,06 1 5
Quota de mercado 55 3,49 1,03 1 5
Rentabilidade 54 3,37 1,03 1 5
Motivacdo do pessoal 55 3,36 0,87 1 5
Salarios 55 3,35 0,75 1 5
Numero de trabalhadores 55 3,25 1,22 1 5
Outro 5 1,60 1,34 1 4

Legenda: 1- Diminuiu muito (diminuiu mais de 20%); 2 - Diminuiu; 3 - Manteve-se; 4 - Aumentou; 5 — Aumentou muito
(aumentou mais de 20%)

Fonte: Elaboracao propria

Verifica-se que as empresas inquiridas apenas apresentam uma tendéncia de evolucéo
positiva nos indicadores “Melhorias nas competéncias da sua empresa”, “Volume de
exportacao”, “Nivel de inovacao” e “satisfacao dos clientes”, entre 2005 e 2013. Nos restantes
indicadores, a média obtida aproxima-se do centro da escala que corresponde a manutencao.
Estes resultados podem assim ser relacionados com o conceito de spillover, nomeadamente o
de conhecimento. As empresas de um cluster quando deparadas com a entrada de uma
multinacional, alteram o seu comportamento, incentivado pela introducao de inovacéo por parte
da multinacional. Esta resposta é dada, geralmente, através do recurso a imitacao e do
desenvolvimento de competéncias (Hallin and Lind, 2012). Isto significa que os resultados
obtidos com as respostas a evolucao dos indicadores de desempenho das empresas estudadas,

vao de encontro a teoria referida anteriormente.
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Ainda no que se refere aos indicadores de desempenho econdmico, foram estudadas as
correlacdes existentes entre os mesmos, nomeadamente as correlacdes R Spearman, sendo que
estes resultados podem ser visualizados com mais detalhe na Tabela 23, do Apéndice II. E
possivel verificar que todas as correlacdes sdo positivas e estatisticamente significativas. Como
tal, concluimos que quando uma empresa evolui positivamente num indicador, tende a evoluir
também positivamente nos outros e vice-versa. As correlacdes mais fortes foram constatadas
entre os indicadores “volume de negdcios” e “taxa de crescimento das vendas” (0,940) e os
indicadores “nivel da produtividade” e “Taxa de crescimento das vendas” (0,904). Consideram-
se normais estas correlacbes mais acentuadas, uma vez que o volume de negocios e o nivel de
produtividade estao diretamente relacionados com a taxa de crescimento das vendas. Tal como
referido anteriormente, a presenca de uma empresa multinacional traz vantagens em termos
macroeconoémicos, sendo que as empresas locais podem beneficiar, por exemplo, da melhoria
da produtividade e no acesso a competéncias e conhecimentos a nivel tecnolégico (Hallin and
Lind, 2012).

De uma forma geral, com os resultados apresentados nesta seccao, conclui-se que as

empresas consideram nao ter havido alteracoes significativas as estratégias das empresas de

fabricacao de mobiliario instaladas em Pacos de Ferreira ou Paredes.

7.4. Contributos da multinacional para as empresas do c/uster

No sentido de identificar quais os principais contributos que uma empresa multinacional
pode dar as empresas instaladas num c/uster, foi pedido as empresas para classificar de acordo
com o seu nivel de concordancia, se os seus fatores estratégicos sofreram alguma alteracao com

a entrada da IKEA. A tabela 11 apresenta os principais resultados.
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Tabela 11 - Alteracdes na estratégia das empresas estudadas com entrada da IKEA

Total

Fatores 1 2 3 4 5 Média  Desvio-
N 9% padrao
Recursos humanos 23,6% 345% 36,4% 3,6% 1,8% 55 100 2,3 0,927

Tecnologia & equipamento da 273% 30,9% 236% 127% 55% 55 100 24 1,178

producao

Metodos e organizacdo da 236% 27,3% 32,7% 12,7% 36% 55 100 25 1,102
producao

Produtos 21.8% 32,7%  23,6% 18,2% 3,6% 55 100 2,5 1,136
Mercados 23,6% 29,1% 23,6% 18,2% 5,5% 55 100 2,5 1,200
Canais de distribuicdo 21,8% 27,3% 32,7% 12,7% 5,5% 55 100 2,5 1,136
Politica de preco 25,5% 20,0% 21,8% 18,2% 14,5% 55 100 2,8 1,401

Politica de Comunicagdo e 236% 27,3% 27,3% 164% 55% 55 100 25 1,184

Promocao
Politica de Marketing 21,8% 255% 29,1% 16,4% 7,3% 55 100 2,6 1,209
Outro 50,0% 14,3% 28,6% 7,1% 0,0% 14 100 1,9 1,072

Legenda: 1- Discordo totalmente; 2 - Discordo; 3 - Nem concordo nem discordo; 4 - Concordo; 5 — Concordo totalmente

Fonte: Elaboracéo propria

Conclui-se que, de uma forma geral, as empresas consideram nao ter havido alteracdes
significativas na estratégia de nenhum dos fatores listados, dado que grande parte das respostas
consistiu em “discordo totalmente” e “discordo”. Neste sentido, destacam-se o0s recursos
humanos e a tecnologia e equipamento da producao, cada, com 58,2% das empresas a
considerar nao ter havido alteracdes na sua estratégia nestes campos. No entanto, importa
referir que todos os fatores estratégicos obtiveram algumas respostas positivas, ou seja, ha
empresas que “concordam” ou “concordam totalmente” que houve alteracdes, pelo que ha
empresas que consideram ter modificado de alguma forma a sua estratégia. Neste campo,
destaca-se a politica de preco e a politica de marketing, como sendo os fatores que
apresentaram maior discrepancia nas respostas. Isto significa que os seus desvios-padrao, ou
seja, a variabilidade em torno do valor médio, foram os mais elevados, com 1,401 para a politica
de preco e 1,209 para a politica de marketing.

Neste seguimento, torna-se importante aferir qual a percecdo das empresas
relativamente as alteracdes nas suas estratégias com a entrada da multinacional, por dimenséao

da empresa. A tabela seguinte apresenta assim o cruzamento da média da percecdo das
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empresas relativamente as alteracdes na sua estratégia com a entrada da IKEA, tendo em conta

a sua dimensao em termos do numero de trabalhadores.

Tabela 12 - Média das alteracdes na estratégia por nimero de trabalhadores

Tecnologia e Métodos e Politica de
Numero de Recursos Canais de Politica Politica de
equipamento organizacdo Produtos Mercados Comunicacao Outro
trabalhadores humanos distribuicao de preco Marketing
da producao da producdo e Promocao
Menosde 10 2,4 2,7 2,7 2,8 2,8 2,8 3.3 3,0 2,9 3,0
10a19 2,4 2,3 2,5 2,8 3,0 2,8 2,8 2,8 2,9 2,0
20 a 49 1,6 1,9 20 1,9 1,8 1,9 1,7 1,5 1,9 1,0
50 a 99 2,5 2,5 2,5 2,3 2,3 2,5 2,9 2,5 2,6 2,3
100 a 250 2,3 2,0 2,0 2,0 2,0 2,0 2,0 2,0 2,0 0,0

Opcoes de resposta: 1- Discordo totalmente; 2 - Discordo; 3 - Nem concordo nem discordo; 4 - Concordo; 5 — Concordo
totalmente

Fonte: Elaboracéo propria

Segundo a tabela anterior, as micro empresas (com menos de 10 trabalhadores)
consideram que a politica de preco foi o fator que mais sofreu alteracées com a entrada da
IKEA, com uma média de 3,3. No entanto, note-se que esta média corresponde ao nivel “Nem
concordo nem discordo” o que permite concluir que nenhum dos fatores acima referidos é
percecionado como motivador de alteracao de estratégia com a entrada da multinacional,
considerando as respostas deste grupo de empresas. Por outro lado, as empresas com um
numero de trabalhadores entre 20 e 49, ou seja, pequenas empresas, consideram nao ter
havido alteracbes motivadas com a entrada da IKEA, como comprova a média, em geral, entre 1
e 2. Aqui, é possivel destacar a politica de comunicacdo e promocao como o fator que menos
sofreu alteracdes (média de 1,5), seguido dos recursos humanos com média de 1,6. Tal como
anteriormente referido, importa destacar o facto de que a média situada entre 1 e 2 significa que
esta entre o “discordo totalmente” e “discordo” que se verificaram alteracdes nos fatores.

De uma forma geral, ndo se verifica um grande diferencial no que se refere as percecdes
das empresas do cl/uster do mobiliario, quando analisado o impacto da entrada da multinacional

no seio do cluster por dimensao das empresas.
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7.5. Sintese e conclusao

Foi possivel verificar, no presente capitulo, que os principais motivos de as empresas se
localizarem em Pacos de Ferreira ou Paredes foram a disponibilidade da méao-de-obra e os
motivos pessoais. Por outro lado, de entre as opcdes dadas as empresas, os apoios do Estado e
0 acesso a instituicdes de investigacdo foram considerados como 0s menos relevantes no que
respeita a localizacdo das empresas. Relativamente a importancia da localizacao da empresa na
sua estratégia, as respostas obtidas indicaram que o aspeto mais relevante foi o acesso a
recursos e tecnologias especializadas, seguido do aumento da produtividade. Desta forma, é
possivel verificar que o cluster tem influéncia na estratégia das empresas que optam por se
instalar no mesmo, dado que as vantagens associadas sao percecionadas de forma positiva.

No que se refere as alteracdes sofridas pelas empresas com a entrada da IKEA, a
evolucao do peso das vendas das empresas a nivel internacional foi positiva entre 2008 e 2013,
na ordem dos 14,89 p.p.. Apos ter sido questionado as empresas se consideram haver
alteracbes em alguns fatores relacionados com a estratégia, as respostas obtidas permitem
verificar que a percecao das empresas aponta para o facto de nao terem notado alteracdes
significativas. Por outro lado, relativamente aos indicadores de desempenho, as empresas
apresentam uma tendéncia de evolucao positiva nos indicadores “melhorias nas competéncias
da sua empresa”, “volume de exportacao”, “nivel de inovacao” e “satisfacao dos clientes”, entre
2005 e 2013.

De forma a identificar quais os principais contributos que uma empresa multinacional
pode dar as empresas instaladas num cluster, as empresas instaladas no cluster de mobiliario
consideram igualmente nao ter havido alteracdes significativas na estratégia de nenhum dos
indicadores de desempenho listados. Assim, quando analisado o impacto da entrada da
multinacional no seio do cluster por dimensao das empresas, ndo se verifica um grande

diferencial no que se refere as percecdes das empresas do c/uster do mobiliario.
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8. Efeitos na estratégia empresarial
8.1. Introducao

Tal como referido anteriormente, com a entrada de uma multinacional, as empresas
instaladas no cluster podem necessitar de um ajustamento da sua estratégia. Para tal, é
necessario compreender quais as estratégias adotadas pelas empresas, comecando por analisar
a sua percecao relativamente a melhorias observadas na sua atividade e estratégia provocadas
pela entrada da multinacional (seccdo 8.2). De seguida, a seccdo 8.3 aborda as respostas
adotadas pelas empresas a entrada da multinacional, ou seja, as empresas instaladas no cluster
podem ndo fazer nada, podem-se defender, contra-atacar ou entrar em confronto com a
multinacional. Esta seccao inclui ainda as percecoes das empresas instaladas acerca do grau de
impacto da entrada da multinacional, distinguindo ainda se o impacto foi negativo ou positivo.
Por sua vez, na seccao 8.4 sao testadas as hipdteses anteriormente definidas no capitulo 5. A

ultima seccao apresenta algumas conclusdes do presente capitulo.

8.2. Estratégias adotadas pelas empresas

No sentido de perceber o impacto da entrada da IKEA, foi questionado as empresas se
denotaram alguma melhoria em alguns aspetos predefinidos, tendo em conta as alteracdes que
poderdo acontecer com a entrada de uma multinacional no seio de um cluster, ja referidas
anteriormente. A seguinte tabela permite observar as médias de cada um dos fatores sugeridos.
Foi, assim, pedido aos inquiridos para definir o grau de concordancia dado a cada um dos
fatores, seguindo a seguinte escala de /kert Discordo totalmente (1); Discordo (2); Nem
concordo nem discordo (3); Concordo (4); Concordo totalmente (5). Os resultados poderao ser

verificados na tabela 13.
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Tabela 13 - Grau de concordancia relativo @ melhoria dos fatores com a entrada da IKEA

Fatores N Média Desvio-padrao  Minimo  Maximo
Desenvolvimento de novos produtos 56 2,64 1,14 1 5
Estratégias de exportacédo 56 2,58 1,13 1 5
Controlo de qualidade 56 2,53 0,98 1 4
Formacao de recursos humanos 56 2,49 0,96 1 4
Estratégias de marketing 56 2,42 0,99 1 5
Métodos de controlo de inventario 56 2,36 0,91 1 4
Padronizacao dos canais de 56 236 095 1 4
fornecimento e distribuicao
Servicos subcontratados/ encomendas 56 2,35 0,97 1 4
Novas tecnologias de producéo 56 2,33 0,92 1 4

Opcoes de resposta: 1- Discordo totalmente; 2 - Discordo; 3 - Nem concordo nem discordo; 4 - Concordo; 5 — Concordo
totalmente

Fonte: Elaboracéo propria

A analise desta tabela permite concluir que os fatores que sofreram uma maior melhoria
sao o “desenvolvimento de novos produtos”, com uma média de 2,64, seguido das “estratégias
de exportacao” com uma média de 2,58, apresentando ambos desvios-padrao muito proximos,
nomeadamente 1,13 e 1,14, respetivamente. Os “servicos subcontratados/ encomendas” e as
“novas tecnologias de producao” foram os fatores considerados pelos respondentes como 0s
gue obtiveram uma melhoria inferior, com médias de 2,35 e 2,33, respetivamente. No entanto,
importa referir que estas médias representam sobretudo as respostas cujo grau de concordancia
¢ “discordo” ou “nem concordo nem discordo”.

Neste sentido, torna-se importante analisar a percecao das empresas relativamente a
melhoria dos fatores, por dimensao, nomeadamente por numero de trabalhadores. A tabela 14
apresenta esta analise, através da média e do desvio-padrao, sendo que os valores deste ultimo

sao apresentados entre paréntesis.
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Tabela 14 - Melhoria dos fatores com a entrada da IKEA, por nimero de trabalhadores
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totalmente

Fonte: Elaboracao propria

Dos resultados apresentados na tabela anterior, verifica-se que, em média, a dimenséo
das empresas em analise tendo em conta o numero de trabalhadores nao influencia as
respostas dadas relativamente aos fatores que denotaram uma melhoria com a entrada da IKEA,
uma vez que as respostas encontram-se entre o “Discordo” e 0 “Nem concordo nem discordo”.
No entanto, destaca-se o facto de o desvio-padrao apresentar valores elevados, nomeadamente
no que respeita as pequenas empresas com um numero de trabalhadores entre os 10 e 0s 19, 0
que significa que ha uma grande variabilidade nas respostas. Nestes casos, o desvio-padrao
varia entre 1,67 e 3,78. Mais especificamente, a “Padronizacdo dos canais de fornecimento e
distribuicao”, as “Novas tecnologias de producédo”, os “Métodos de controlo de inventario” e a
"Formacao de recursos humanos” sao os fatores que apresentam maior variabilidade nas
respostas. Importa também salientar a categoria das empresas que empregam entre 20 a 49
trabalhadores que, em média, consideram nao ter havido melhorias nos fatores em analise com
a entrada da IKEA, sendo que o desvio-padrao dos fatores se apresenta relativamente baixo.

Apds analisar a percecdo das empresas relativamente a fatores que sofreram melhorias

com a entrada da IKEA, torna-se também importante perceber quais foram as opcdes
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estratégicas adotadas, mencionadas na revisdo da literatura. A seccdo seguinte apresenta os
principais resultados no que se refere as respostas das empresas do cluster & entrada da

multinacional.

8.3. Opcoes estratégicas das empresas do cluster

No que se refere as opcdes estratégicas que as empresas do cluster enfrentam com a
entrada de uma multinacional, foi também questionado as mesmas qual a sua resposta
aquando da entrada da IKEA no seio do cluster. Neste seguimento, foi pedido aos respondentes

para assinalar, das seguintes opcdes, quais foram as suas respostas a entrada da IKEA (N=56).

Tabela 15 - Resposta das empresas a entrada da IKEA

Opcdes de resposta N %
Internacionalizar o negocio 18 32,10%
Outra 15 26,80%
Obter uma quota de mercado significativa com base na diferenciagcdo do produto 14 25,00%
Adotar uma estratégia de focalizacdo baseada na diferenciacdo 13 23,20%
Defender a sua posicéo inicial 10 17,90%
Adquirir competéncias para obter vantagens 5 8,90%
Adotar uma estratégia de focalizacdo baseada nos custos (um segmento da

2 3,60%
industria)
Atacar a multinacional (competir com a IKEA no seu mercado) 1 1,80%
Cooperar com a multinacional (formacao de aliancas) 1 1,80%
Obter uma quota de mercado significativa com base na lideranca de custos (varios 1 1,80%

segmentos da industria)

Fonte: Elaboracao propria

De realcar que 32,10% das empresas internacionalizaram o seu negocio como estratégia
de resposta a entrada da IKEA. A segunda estratégia mais usada foi “obter uma quota de
mercado significativa com base na diferenciacdo do produto”, adotada por 25% das empresas,
seguida de “adotar uma estratégia de focalizacdo baseada na diferenciacdo” com 23,20% das
empresas. Analisando as respostas das empresas, € ainda possivel verificar que as estratégias
menos usadas pelas empresas passam por “atacar a multinacional (competir com a IKEA no seu

mercado) ", “cooperar com a multinacional (formacéo de aliancas) " e “obter uma quota de
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mercado significativa com base na lideranca de custos (varios segmentos da industria) ”, com
apenas uma empresa (1,80%) a adotar cada uma destas respostas a entrada da IKEA no seio do
cluster de mobiliario. Importa ainda destacar os 26,80% das empresas que adotaram estratégias
nao incluidas nas opcoes dadas, destacando-se claramente as respostas que indicam que dado
a IKEA se encontrar num segmento de mercado diferente, ndo adotaram qualquer estratégia.

No sentido de perceber se as respostas das empresas do cluster a entrada da IKEA sao

influenciadas pela dimensdo das empresas, foi elaborada a tabela 16.

Tabela 16 - Resposta das empresas (%) a entrada da IKEA, por nimero de trabalhadores
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100 a 250 0,0% 0,0% 0,0% 33,3% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 66,7%

Fonte: Elaboracao propria

Com a entrada da IKEA no seio do cluster do mobiliario, as micro empresas em analise
optaram sobretudo por defender a sua posicao inicial (30%) e obter uma quota de mercado
significativa com base na diferenciacdo do produto (30%). No que concerne as pequenas
empresas que empregam entre 10 a 49 colaboradores, destaca-se o facto de 80,8% das
empresas optarem por internacionalizar o negocio. As pequenas empresas responderam
também com a obtencdo de uma quota de mercado significativa com base na diferenciacao do
produto e com a adotacao de uma estratégia de focalizacdo baseada na diferenciacdo, com
50,8% e 57,7%, respetivamente. Por outro lado, destaca-se o facto de as médias empresas com

trabalhadores entre 50 a 99 trabalhadores ter optado essencialmente por internacionalizar o
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negdcio (50,0%), sendo que as empresas com um numero de trabalhadores entre 100 e 250,
responderam apenas com a aquisicdo de competéncias para obter vantagens (30,3%).

Com vista a ndo limitar as respostas das empresas com a lista apresentada, foi entado
posta a disposicdo dos respondentes uma resposta aberta com “Outra”. Daqui foi possivel
extrair 15 respostas que indicam que as empresas ndo tomaram qualquer estratégia com a
entrada da IKEA, pois o tipo de produtos e de mercados de atuacéo sao diferentes, considerando
gue a multinacional ndo € concorrente. A tabela 16 sugere que as respostas dadas em “Outra”
sa0 sobretudo das médias empresas com 100 a 250 trabalhadores.

Os resultados aqui apresentados sugerem que a pressao para a globalizacdo do negdcio
é forte e que as empresas do cluster tém vantagens especificas acentuadas. Desta forma, a sua
estratégia passou por atacar a multinacional, sobretudo através da estratégia de exportacao/
internacionalizacao, cujo principal objetivo & obter uma quota de mercado significativa com base
na diferenciacdo do produto ou da lideranca de custos (Jaffe et a/, 2005; Poulis et a/,, 2012).
Neste seguimento, percebe-se ainda que as empresas optaram por estratégias de diferenciacao,
procurando selecionar alguns atributos que muito compradores percecionam como importantes,
posicionando-se para atender a essas necessidades (Porter, 1985).

No que se refere a percecao das empresas relativamente ao impacto da entrada da IKEA
no seio do cluster, foi também pedido as empresas que participaram no inquérito, para
classificar numa escala de 1 a 5, em que 1 é nenhum e 5 é muito, de uma forma geral, qual o
impacto que a IKEA teve na empresa. A tabela 17 apresenta os principais resultados,

considerando ainda se o impacto é positivo ou negativo.

Tabela 17 - Grau de impacto nas empresas com entrada da IKEA

Impacto Total
Grau de impacto Positivo Negativo N %

1 30,4% 15,2% 21 45,7%
2 17,4% 6,5% 11 23,9%
3 6,5% 10,9% 8 17,4%
4 0,0% 8,7% 4 8,7%
5 0,0% 4,3% 2 4,3%

Total 54,3% 45,7% 46 100,0%

Legenda: 1 - Nenhum; 5 — Muito

Fonte: Elaboracao propria
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Analisando a percecdo das empresas relativamente ao impacto da entrada da
multinacional no seio do cluster de mobiliario de Pacos de Ferreira e Paredes, percebe-se que
45,6%, considera que a entrada da IKEA no seio do c/uster ndo teve qualquer impacto nas suas
empresas. Destacam-se ainda os 23,9% que julgam ter havido pouco impacto. Por outro lado,
apenas 4,3% das empresas notaram muito impacto com a entrada da multinacional, tendo este
sido negativo. De uma forma geral, verifica-se assim que as empresas nao notaram qualquer
impacto ou notaram pouco impacto com a entrada da IKEA.

No questionario foi ainda dada a oportunidade aos respondentes de acrescentar
informacdes em relacdo ao impacto que a IKEA teve nas empresas. As respostas obtidas foram
variadas, sendo que importa destacar a referéncia feita por alguns respondentes relativamente
aos apoios/fundos que a IKEA beneficiou na instalacdo das suas unidades de producdo por ser
empresa multinacional. Pelas respostas, denota-se também que algumas empresas nao
consideram a IKEA como concorrente, tal como tinha sido referido anteriormente, pois o tipo de
produtos e de mercados ndo é o mesmo. Salienta-se ainda que algumas empresas fizeram
referéncia nos seus comentarios ao facto de que deveriam aprender com a multinacional, bem
como ao facto de que a sua entrada no c/uster mostrou que € possivel as empresas instaladas
serem mais competitivas, seja pelo preco, pela diferenciacdo no produto ou rentabilidade em

producao.

8.4. Testes de hipdteses

Na presente seccao sdo analisadas e testadas as hipdteses levantadas anteriormente.
Estas encontram-se alinhadas com os objetivos definidos na tabela 2. Um teste de hipotese
consiste num procedimento estatistico com base na analise de uma amostra, através da teoria
de probabilidades, usado para avaliar determinados parametros que sdo desconhecidos numa
populacdo. Os testes de hipotese sao constituidos de alternativas que sao testadas. Uma
populacdo tem uma amostra retirada e através da aplicacdo de teoria de probabilidades &
possivel tirar conclusdes em relacao a essa amostra (Fisher, 1934).

Com o intuito de validar as estatisticas estimadas através da amostra deste estudo, foi
considerado um intervalo de confianca de 95%, que corresponde a probabilidade de o parametro
estimado para a amostra se verificar na populacdo. Nesse sentido, o intervalo de confianca
traduz a fiabilidade de uma estimativa, sendo o valor escolhido o mais consensual na

investigacdo académica. Simultaneamente ligado a este conceito encontra-se a significancia
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estatistica, que esta relacionada ao nivel de confianca, ao rejeitar a hipotese nula quando esta ¢
verdade (erro tipo I). Assim, o nivel de significancia correspondente ao intervalo de confianca
estabelecido corresponde a 5%. Com o intuito de inferir sobre o nivel de significancia de cada
teste sera utilizado o p-value, que corresponde a probabilidade de se obter uma estatistica de
teste igual ou mais extrema que aquela observada na amostra. Nesse sentido, sempre que o p-
value seja inferior a 5% deve-se rejeitar a hipotese nula, para o nivel de significancia identificado.

A tabela seguinte apresenta a descricao das cinco hipoteses, dividindo-as pelas

hipoteses nulas e hipoteses alternativas.

Tabela 18 - Descricdo das hipéteses a testar

Hipotese Nula Hipotese Alternativa Teste usado

HO(1): A idade da empresa nao H1(1): A idade da empresa interfere

. interfere na alteracdo dos fatores na alteracédo dos fatores estratégicos Correlacao
Hipotese

estratégicos das empresas do cluster, das empresas do c/uster, apos a de Spearman

apos a entrada da IKEA entrada da IKEA

HO(2): A dimensao da empresa néo H1(2): A dimensdo da empresa

interfere na alteracdo dos fatores interfere na alteracdo dos fatores Correlacao
Hipotese 2

estratégicos das empresas do cluster, estratégicos das empresas do de Spearman

apos a entrada da IKEA cluster, apos a entrada da IKEA

HO(3): Nao ha uma relacdo entre a H1(3): Ha uma relacéo entre a

Correlacao

dimenséo da empresa e a resposta dimenséo da empresa e a resposta
Hipotese 3 de

dada pelas empresas a entrada da dada pelas empresas a entrada da

Pearson

IKEA IKEA

HO(4): A idade da empresa nao H1(4): A idade da empresa Correlacao
Hipotese 4  determina o grau de impacto da determina o grau de impacto da de

entrada da IKEA no cluster entrada da IKEA no cluster Pearson

HO(5): Nao ha uma associacdo entre  H1(5): Had uma associacdo entre o

Correlacao

Hipdotese 5 o impacto positivo e 0 numero de impacto positivo e 0 nimero de

trabalhadores

Fonte: Elaboracao propria

trabalhadores

de Spearman

Com o objetivo de medir a intensidade da relacdo entre as variaveis idade e dimensao da

empresa e as alteracoes na estratégia das mesmas com a entrada da IKEA, foi utilizado um teste

de correlacdo de Spearman. Este tipo de coeficiente de correlacao utiliza-se sobretudo em testes
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nao paramétricos (semelhantes a uma distribuicdo livre) que nao colocam restricdes quanto a
forma da distribuicao, bem como em escalas de medidas das variaveis no minimo ordinais. Pode
acontecer que as variaveis estudadas nao sejam mensuraveis, mas podem ser ordenadas ou
classificadas. Os resultados obtidos, tendo em conta a Hipdtese 1 e a Hipdtese 2 podem ser

observados na tabela 19.

Tabela 19 - Resultado Teste de Hipdteses 1 e 2: Correlacdo de Spearman entre as variaveis idade e
dimensao das empresas e alteracdes na estratégia das empresas

2 RS o
g 2 8 8§ . & 2
E 58 £8 38 8 = s S8 &
2 8§32 §% £ 8 2 g ¢ =
& 25 S8 B 5 & g $§ 3
S w8 g5 = = P s 8a 3
g 2 3 g & 8 fs
S @ & = o
2 = £
Idade da Coef. 0,190 0,165 0,197 0,055 0,054 0,083 0,203 0,064 0,100
Correlacao
Empresa pvalue 0,165 00228 0,149 0689 0,69 0545 0,138 0,640 0,468
Dimenséo Coef. 0,067 0,137 0,172 0234 0,247 0,198 -278* -296* -0,233
Correlacao
daempresa 16 0,626 0,320 0,209 0,085 0,069 0,148 0,040 0,028 0,087

Legenda: * as correlacdes sao estatisticamente significativas para niveis de significancia de 5%

Fonte: elaboragéo propria

De acordo com os resultados da tabela anterior é possivel verificar que a variavel
“idade” nao interfere na alteracdo dos fatores estratégicos das empresas do cluster, apds a
entrada da IKEA. Ou seja, o teste da Correlacdo de Spearman permitiu verificar que nao existe
nenhum p-value inferior a 0,05 para a Hipotese 1, levando a aceitacao da hipdtese nula. Assim,
conclui-se que a idade das empresas ndo tem influéncia na alteracao de fatores estratégicos
para as empresas da industria de fabricacao de mobiliario.

Por outro lado, relativamente a variavel “dimensao da empresa”, ou seja, 0 numero de
colaboradores da empresa, observa-se que tem influéncia nos fatores estratégicos “politica de
preco” e “politica de comunicacdo e promocao”, para um nivel de significancia de 5%. Isto
significa que rejeitamos a hipdtese nula. Ha assim uma correlacdo negativa estatisticamente

significativa entre a dimensdo das empresas e a politica de preco e politica de comunicacao e
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promocao, isto €, um maior o numero de colaboradores esta associado a uma menor alteracao
nos fatores estratégicos politica de preco e politica de comunicacao e promocao.

No que se refere a Hipdtese 3, os resultados obtidos com base na Correlacdo de
Pearson entre as variaveis dimensao da empresa e as suas respostas a entrada da IKEA podem

ser observados na tabela seguinte:

Tabela 20 - Resultado Teste de Hipoteses 3: Correlacdo de Pearson entre as varidveis dimensao das
empresas e a sua resposta a entrada da IKEA

atacar a multinacional
cooperar com a multinacional
defender a sua posicao inicial
adquirir competéncias para obter
vantagens
obter uma quota de mercado significativa
com base na diferenciacao do produto
obter uma quota de mercado significativa
com base na lideranca de custos
adotar uma estratégia de focalizacdo
baseada nos custos
adotar uma estratégia de focalizacdo
baseada na diferenciacao
internacionalizar o negocio

Coef. 0,036 0,070 -0,271* 0,113
Correlacao
p-value 0,792  ,608 0,043 0,405 0,257 0,792 0,859 0,528 0,279

()
—
(2]
>
\
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o
w
()}
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0,086 0,147

1

Dimensédo da

Empresa

Legenda: * indica que as correlacdes sdo estatisticamente significativas para niveis de significancia de 5%

Fonte: elaboracao propria

Tendo em conta a variavel “dimensao da empresa”, ou seja, 0 nimero de colaboradores
da empresa, observa-se que a mesma esta relacionada com a resposta “defender a sua posicao
inicial”, para um nivel de significancia de 0,05. Isto significa que rejeitamos a hipotese nula. Ha
assim uma correlacao negativa estatisticamente significativa entre a dimensao das empresas € a
estratégia de defender a sua posicao inicial, isto €, um maior o nimero de colaboradores esta
associado ao facto de a resposta “defender a sua posicao inicial”, ser menos utilizada.

A tabela 21 apresenta os principais resultados relativos a Hipotese 4, ou seja, se a idade

da empresa determina o grau de impacto da entrada da IKEA no cluster.
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Tabela 21 - Resultado Teste da Hipotese 4: Correlacao de Pearson entre as variaveis idade das empresas
e intensidade do impacto

Intensidade do impacto da entrada da IKEA

Coef. correlacédo 0,007
p-value 0,960

Idade da empresa

Fonte: Elaboragéo propria

Assim, pelo recurso a correlacao de Pearson, conclui-se que a idade das empresas nao
determina o grau de influéncia de entrada do IKEA no cluster, dado que a correlacdo nao ¢é
estatisticamente significativa. O coeficiente de correlacdo de Pearson visa quantificar a
intensidade da associacdo linear existente entre as duas variaveis. Desta forma, relativamente a
Hipdtese 4, aceitamos a hipdtese nula: a idade da empresa ndo determina o grau de influéncia
de entrada do IKEA no cluster.

Por fim, a hipdtese 5 pretende aferir se existe uma associacao entre o impacto positivo

com a entrada da IKEA e o nimero de trabalhadores.

Tabela 22 - Resultado Teste da Hipotese 5: Correlacdo de Pearson entre as varidveis dimensao das
empresas e impacto positivo da entrada

Impacto positivo com a entrada da IKEA

Dimensao da Coef. correlacdo -0,007
empresa p-value 0,960

Fonte: Elaboracao propria

Da tabela 22, é possivel concluir que a percecao de que a entrada da IKEA teve um
impacto positivo nas empresas, nao esta relacionada com o numero de trabalhadores das
mesmas. Assim, relativamente a Hipdtese 5, aceitamos a hipotese nula: a dimensao da empresa

nao esta associada com o impacto positivo que a entrada da IKEA teve nas empresas.

8.5. Sintese e conclusao

Neste capitulo, foi possivel aferir sobre os efeitos da entrada da IKEA nas empresas que
integram o cluster. Assim, verifica-se que os fatores que sofreram uma melhoria de forma mais
significativa foram o desenvolvimento de novos produtos e as estratégias de exportacao.
Observou-se ainda que as principais respostas das empresas a entrada da multinacional

passaram pela internacionalizacdo do negdcio, pela obtencao de quota de mercado significativa
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com base na diferenciacdo do produto e pela adocado de uma estratégia de focalizacdo baseada
na diferenciacdo do produto. Importa ainda referir que mais de metade das empresas do cluster
de mobiliario que responderam ao questionario consideram nao ter havido impacto com a
entrada da multinacional. No entanto, as empresas que consideraram ter havido elevado
impacto, consideram que o mesmo foi negativo.

No que se refere as hipdteses testadas, verificou-se através do teste da Correlacdo de
Spearman que a variavel “idade” nao interfere na alteracdo dos fatores estratégicos das
empresas do c/uster do mobiliario de Pacos de Ferreira e Paredes, apos a entrada da IKEA. Por
outro lado, relativamente a variavel “dimensdao da empresa”, ou seja, o numero de
colaboradores da empresa, observa-se que tem influéncia nos fatores estratégicos “politica de
preco” e “politica de comunicacdo e promocdo”. Isto significa que um maior o nimero de
colaboradores esta associado a uma menor alteracao nos fatores estratégicos politica de preco e
politica de comunicacao e promocao. Tendo em conta novamente a variavel “dimensao da
empresa”, observa-se que a mesma esta relacionada com a resposta “defender a sua posicao
inicial”, para um nivel de significancia de 0,05. Isto significa que um maior o numero de
colaboradores esta associado ao facto de a resposta “defender a sua posicao inicial” ser menos
utilizada. Os resultados do teste da Hipdtese 4 indicam que a idade da empresa ndo determina o
grau de influéncia de entrada do IKEA no cluster. Por fim, é possivel aferir que a percecao de
que a entrada da IKEA teve um impacto positivo nas empresas nao esta relacionada com o
numero de trabalhadores das mesmas. Por outras palavras, a dimensao da empresa nao esta
associada ao impacto positivo que a entrada da IKEA teve nas empresas de fabricacdo de

mobiliario de Pacos de Ferreira e Paredes.
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9. Conclusao

O objetivo do presente capitulo é apresentar as principais conclusdes obtidas com o
estudo efetuado, nomeadamente apresentar quais os resultados encontrados para os objetivos
de investigacao que se pretendiam analisar. De seguida sao apresentadas as limitacdes bem
como algumas sugestdes para investigacdo futura. E, por fim, as suas contribuicdes e

implicacdes.

9.1. Principais resultados e conclusdes

Tomando por base os objetivos de investigacdo, foi possivel alcancar o objetivo principal
deste estudo: compreender o impacto da entrada da multinacional IKEA no cluster do mobiliario
de Pacos de Ferreira e Paredes e os seus efeitos na estratégia empresarial das empresas
instaladas no cluster.

A revisdo da literatura permitiu identificar as principais caracteristicas e as principais
definicobes dos clusters, que sao entendidos como aglomeracdes geograficas, geralmente de
pequenas e médias empresas, especializadas num sector e instaladas num determinado local ou
regido, afetam a competitividade dos paises, nomeadamente através do aumento da
produtividade das empresas, da contribuicao positiva para a inovacao, bem como ao estimular a
criacdo de novos negocios. Destacou-se ainda que o investimento direto estrangeiro pode
influenciar a competitividade dos paises, tendo sido, por isso, atribuida importancia elevada
pelos governos de todo 0 mundo, no sentido de atrair empresas multinacionais para 0s proprios
paises. Isto remete para a existéncia de beneficios externos, também conhecidos por spiflovers.

Com base no enquadramento tedrico desenvolvido nos capitulos 2 e 3, foi desenvolvido
um estudo quantitativo junto da populacao do cluster de mobilidrio de Pacos de Ferreira e
Paredes, com recurso a um inquérito por questionario de forma a perceber se existiram e que
alteracOes se verificaram na sua estratégia com a entrada da multinacional IKEA. Foram obtidas
165 respostas ao questionario, no entanto apenas 66 foram consideradas validas, uma vez que
tiveram de ser eliminadas 99 respostas. Isto deve-se ao facto de os questionarios nao se
encontrarem finalizados, tendo apenas sido abertos e deixados bastante incompletos (entre 75%
a 100% de respostas em branco). Foi, no entanto, realizada uma analise dos questionarios que
se encontravam em aberto, verificando-se que o numero de respostas nao era suficiente para ser
possivel efetuar uma analise consistente das mesmas. Com a caracterizacdo das empresas da

amostra e dos respondentes que representam essas mesmas empresas, foi possivel destacar o
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facto de predominarem na amostra as microempresas ou empresas em nome individual (ENI),
bem como as pequenas empresas, 0 que estd alinhado com os resultados estatisticos
disponibilizados pelo INE acerca do sector do mobiliario a nivel nacional, o qual é sobretudo
constituido por micro empresas.

Como apresentado anteriormente na seccdo da metodologia, o objetivo principal deu

origem a quatro objetivos gerais, 0s quais sao analisados de seguida pormenorizadamente.

Obijetivo 1: Verificar se existiram alteracdes na estratégia das empresas do cluster

Sendo um dos principais objetivos deste estudo verificar a existéncia de alteracdes na
estratégia das empresas que integram o cluster, com a entrada da multinacional, procurou-se
perceber a importancia da localizacdo da empresa na sua estratégia, inclusive aferir acerca da
importancia da existéncia do c/uster na escolha da localizacdo. De acordo com Porter (1998), os
clusters afetam a competitividade tanto a nivel nacional como internacional, designadamente por
via do aumento da produtividade das empresas inseridas naquela regiao, através da contribuicao
positiva para a inovacao, e ainda do estimulo para a criacao de novos negocios, que se difundem
e reforcam o proprio c/uster onde se inserem. O autor defende que as empresas instaladas num
cluster tém, assim, uma maior probabilidade de alcancar vantagens competitivas. Estas tém-se
revelado significativas, sobretudo porque os clusters sao potenciais motores de spillovers,
entendidos por incubacao de conhecimento, que permitem aumentar a competitividade € o nivel
de inovacao das empresas que pertencem a esse mesmo cluster. No que respeita ao
Investimento Direto Estrangeiro, Spencer (2008: 342) considera que “tem o potencial de
contribuir para o aumento da produtividade entre as empresas locais, proporcionando-lhes
conhecimento e tecnologia avancados, melhorando a infraestrutura do pais para investimento
privado e motivando as empresas locais a melhorar as suas praticas de negdcios”.

Neste sentido, o questionario implementado revelou que os principais motivos de as
empresas que participaram no estudo se localizarem em Pacos de Ferreira ou Paredes, foram a
disponibilidade da méao-de-obra e 0os motivos pessoais. Relativamente a importancia da
localizacdo da empresa na sua estratégia, as respostas obtidas indicaram que o aspeto mais
relevante foi o acesso a recursos e tecnologias especializadas, seguido do aumento da
produtividade. Desta forma, € possivel verificar que o cluster tem influéncia na estratégia das
empresas que optam por se instalar no mesmo, dado que as vantagens associadas sao

percecionadas de forma positiva. Isto vai de encontro com a teoria, na qual Porter (1998)
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indicava que as empresas instaladas num cluster ttm uma maior probabilidade de alcancar
vantagens competitivas, nomeadamente através do aumento da produtividade das empresas
inseridas naquela regiao, através da contribuicao positiva para a inovacao, e ainda do estimulo
para a criacdo de novos negdcios, que se difundem e reforcam o proprio cluster onde se
inserem.

No que se refere as alteracdes sofridas pelas empresas com a entrada da IKEA, a
evolucdo positiva do peso das vendas das empresas a nivel internacional entre 2008 e 2013 véao
de encontro aos resultados apontados na revisao de literatura, que indicava que as empresas
multinacionais influenciam de forma positiva as exportacdes das empresas nacionais,
nomeadamente através do conhecimento e experiéncia de que dispdem.

Apds ter sido questionado as empresas se, com a abertura das fabricas da IKEA em
Pacos de Ferreira em 2007, consideram ter havido alteracdes na estratégia das empresas que
integravam o cluster do mobiliario, as respostas obtidas permitem verificar que a percecao das
empresas aponta para o facto de nao terem notado alteracoes significativas nas empresas do
cluster. Isto significa que apesar de ter sido possivel encontrar marcas do impacto da entrada da
IKEA na estratégia das empresas, como por exemplo em termos do aumento do volume de
exportacdo, as empresas inquiridas aparentemente nao tém a percecao de que estas alteracoes
possam estar associadas a entrada da multinacional. De acordo com Hallin and Lind (2012), as
empresas locais, quando deparadas com a entrada de uma multinacional e, consequentemente,
com a introducao de inovacdes estando inseridas num ambiente caracterizado por uma elevada
pressao da concorréncia alteram o seu comportamento. Neste contexto, a justificacao pela qual
as empresas respondentes consideram nao ter havido alteraces na sua estratégia, pode ser o

facto de que parte das empresas respondentes nao se consideram concorrentes da IKEA.

Objetivo 2: Verificar se existiu alguma alteracdo nos indicadores de desempenho das

empresas instaladas, apos a entrada da IKEA

Os principais contributos que uma empresa multinacional pode dar a uma economia
prendem-se com “emprego, formacao, transferéncia de tecnologia, contribuicdo para a balanca
de pagamentos, criacao de expectativas de procura, estimulo do empreendedorismo e provisao
de spiflovers a fornecedores, clientes e concorrentes” (Dunning, 1993, citado por Enright, 2000:
119). Por outro lado, na perspetiva das empresas que integram o cluster, o investimento das

empresas multinacionais num pais beneficia as empresas locais na medida em que estas

87



podem observar as suas tecnologias, praticas e estratégias organizacionais, tendo também a
oportunidade de reproduzir estas técnicas nas suas proprias operacoes, tal como ja foi referido
(Blomstrom e Kokko, 1998). S&do disso exemplo a adocdo de novas tecnologias de producao,
estratégias de marketing, métodos de controlo de inventario e procedimentos para a motivacao
dos funcionarios.

Tendo em conta este enquadramento tedrico, foi questionado as empresas do cluster
acerca das alteracdes nos seus indicadores de desempenho, apds a entrada da IKEA, no periodo
2005-2013. Verificou-se que as empresas inquiridas apenas apresentam uma tendéncia de
evolucao positiva nos indicadores “Melhorias nas competéncias da sua empresa”, “Volume de
exportacdo”, “Nivel de inovacdo” e “Satisfacdo dos clientes”, sendo que nos restantes
indicadores, a média obtida aproxima-se do centro da escala, que corresponde a manutencao.
Ainda no que se refere aos indicadores de desempenho econdmico, as correlacdes R Spearman
realizadas entre os mesmos foram positivas e estatisticamente significativas, isto €, quando uma
empresa evolui positivamente num indicador, tende a evoluir também positivamente nos outros
e vice-versa.

Com as respostas ao questionario, verificou-se ainda que, de uma forma geral, as
empresas consideram nao ter havido alteracbes significativas na estratégia de nenhum dos
fatores estratégicos listados. No entanto, importa referir que no que se refere as alteracdes nos
fatores, todos obtiveram respostas positivas, pelo que ha empresas que consideram ter
modificado de alguma forma a sua estratégia. Neste campo, destaca-se a politica de preco e os
mercados, como sendo os fatores que apresentaram maior discrepancia nas respostas.

Em suma, conclui-se que as empresas consideram nao ter havido alteracdes
significativas as estratégias das empresas de fabricacao de mobilidrio instaladas em Pacos de
Ferreira ou Paredes e que nao se verifica um grande diferencial no que se refere as percecdes
das empresas do cf/uster do mobiliario, quando analisado o impacto da entrada da multinacional
no seio do cluster por dimensao das empresas. Daqui se depreende que as empresas em estudo
nao consideram ter havido alteracdes na sua estratégia, no entanto, ao mesmo tempo, ao
responderem positivamente sobre alguns indicadores de desempenho indicam que, de facto, em
alguns aspetos houve alteracdes que poderdo estar relacionadas com a entrada da IKEA, uma
vez que os autores Hallin and Lind (2012) defendem que a presenca de uma empresa
multinacional traz vantagens em termos macroeconémicos. Isto podera estar, assim, relacionado

com a melhoria dos indicadores de desempenho das empresas, beneficiando as mesmas, por
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exemplo, da melhoria da produtividade e no acesso a competéncias e conhecimentos a nivel

tecnoldgico.

Obijetivo 3: Determinar qual foi a opcdo estratégica escolhida pelas empresas e quais as

bases de escolha

Relativamente as principais respostas das empresas a entrada da multinacional, a
revisao de literatura apontava para quatro opcbes estratégicas de resposta: atacar a
multinacional que entra no cluster, cooperar com a multinacional, defender a sua posicdo inicial
ou sair do mercado. Por outro lado, foram também identificadas trés estratégias genéricas, as
quais podem ser utilizadas individualmente ou em conjunto: lideranca, diferenciacdo e
focalizacdo, sendo que a estratégia de focalizacdo tem duas variantes: focalizacdo baseada nos
custos e focalizacdo baseada na diferenciacdo. Considerando este contexto teorico, foi possivel
verificar que as empresas também dispéem de diversas opc¢des especificas relativas quer a
direcao, quer ao método de desenvolvimento de estratégias de uma empresa: penetracdo no
mercado, desenvolvimento de novos produtos/ servicos, desenvolvimento de mercados e
diversificacao.

No sentido de perceber quais as estratégias adotadas pela empresa aquando da entrada
da multinacional os resultados obtidos acerca das melhorias aferidas pelas empresas indicam
que fatores que sofreram uma maior melhoria sao o “desenvolvimento de novos produtos”, com
uma média de 2,64. Seguem-se as “estratégias de exportacdo” com uma média de 2,58,
apresentando ambos desvios-padrao muito proximos, nomeadamente 1,13 e 1,14,
respetivamente. Os “servicos subcontratados/encomendas” e as “novas tecnologias de
producdo” foram os fatores considerados pelos respondentes como 0s que obtiveram uma
melhoria inferior, com médias de 2,35 e 2,33, respetivamente. No entanto, importa referir que
estas médias representam sobretudo as respostas cujo grau de concordancia é “discordo” ou
“nem concordo nem discordo”. Quando analisadas as melhorias dos fatores por nimero de
trabalhadores, verifica-se que, em média, o numero de trabalhadores das empresas em analise
nao influencia as respostas dadas relativamente aos fatores que denotaram uma melhoria com a
entrada da IKEA. No entanto, destaca-se o facto de o desvio-padrao apresentar valores elevados,
nomeadamente no que respeita as pequenas empresas com um numero de trabalhadores entre

0s 10 e os 19, pelo que se denota uma grande variabilidade nas respostas.
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No que se refere a identificacdo das respostas a multinacional adotadas pelas empresas
locais, os resultados indicam que as principais respostas das empresas passaram pela
internacionalizacdo do negdcio, pela obtencdo de quota de mercado significativa com base na
diferenciacdo do produto e pela adocdo de uma estratégia de focalizacdo baseada na
diferenciacdo do produto. Os resultados aqui apresentados sugerem que a pressdo para a
globalizacdo do negodcio é forte e que as empresas do cluster tm vantagens especificas
acentuadas. Desta forma, a sua estratégia passou por atacar a multinacional, sobretudo através
da estratégia de exportacao/ internacionalizacao, cujo principal objetivo é obter uma quota de
mercado significativa com base na diferenciacdo do produto ou da lideranca de custos (Jaffe ef
al., 2005; Poulis et al,, 2012). Neste seguimento, percebe-se ainda que as empresas optaram
por estratégias de diferenciacdo, procurando selecionar alguns atributos que muito compradores
percecionam como importantes, posicionando-se para atender a essas necessidades (Porter,

1985).

Obijetivo 4: Aferir qual foi a percecdo das empresas do cluster relativamente ao impacto

da entrada da multinacional

No que respeita a este objetivo, procurou-se perceber se as empresas do cluster
consideram ter havido impacto com a entrada da multinacional, bem como qual o tipo de
impacto. A percecao das empresas instaladas no cluster € importante uma vez que pode ser um
fator-chave para a forma como exploram os beneficios da entrada de uma multinacional num
cluster. Tal como referido anteriormente na literatura, os principais beneficios prendem-se com a
observacdo das tecnologias, praticas e estratégias organizacionais da empresa multinacional,
tendo também a oportunidade de reproduzir estas técnicas nas suas proprias operacoes
(Blomstrom e Kokko, 1998). Por outro lado, a entrada de multinacionais pode afetar
negativamente as empresas locais, na medida em que as primeiras conquistam os melhores
fornecedores e distribuidores de bens e servicos. Isto leva a que as empresas locais tenham de
alterar para fornecedores e distribuidores inferiores, comprometendo a sua vantagem estratégica
e dando assim lugar a um efeito de crowding out. Outro fator a ter em atencéo prende-se com a
limitacdo do acesso das empresas locais a recursos escassos, aquando da entrada da
multinacional (Spencer, 2008).

Analisando a percecdo das empresas relativamente ao impacto da entrada da

multinacional no seio do cluster de mobiliario de Pacos de Ferreira e Paredes, percebe-se que
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45,6%, considera que a entrada da IKEA no seio do c/uster ndo teve qualquer impacto nas suas
empresas. Destacam-se ainda os 23,9% (n=11) que julgam ter havido pouco impacto. Por outro
lado, apenas 2 empresas (que corresponde a 4,3%) responderam que notaram muito impacto
com a entrada da multinacional, tendo este sido negativo. De uma forma geral, verifica-se assim
gue as empresas nao identificam qualqguer impacto ou notaram pouco impacto com a entrada
da IKEA.

Importa ainda referir que mais de metade das empresas inquiridas consideram nao ter
havido impacto com a entrada da multinacional. No entanto, as empresas que consideraram ter
havido elevado impacto, consideram que o mesmo foi negativo. As justificacdes possiveis
poderdo estar relacionadas com o facto de a multinacional ter conquistado os melhores
fornecedores e distribuidores de bens e servicos, tendo as empresas locais sido forcadas a
alterar para fornecedores e distribuidores inferiores, comprometendo a sua vantagem estratégica
e dando assim lugar a um efeito de crowding out (Spencer, 2008). Este efeito ocorre quando as
multinacionais afetam a concorréncia nos produtos locais, mao-de-obra, ou mercados financeiros
que sao suficientemente intensos para a desvantagem das empresas locais. A entrada de
multinacionais num pais pode ainda limitar o acesso das empresas locais a recursos escassos,
elevando os precos dos bens essenciais (Spencer, 2008).

No que se refere as hipdteses testadas, verificou-se através do teste da Correlacao de
Spearman que a varidvel “idade” nao interfere na alteracdo dos fatores estratégicos das
empresas do c/uster do mobiliario de Pacos de Ferreira e Paredes, apos a entrada da IKEA. Por
outro lado, relativamente a variavel “dimensdo da empresa”, ou seja, 0 numero de
colaboradores da empresa, observa-se que tem influéncia nos fatores estratégicos “politica de
preco” e “politica de comunicacdo e promocao”. Isto significa que um maior numero de
colaboradores esta associado a uma menor alteracao nos fatores estratégicos politica de preco e
politica de comunicacdao e promocao. Tendo em conta novamente a variavel “dimensao da
empresa”, observa-se que a mesma esta relacionada com a resposta “defender a sua posicao
inicial”, para um nivel de significancia de 0,05. Isto significa que um maior o numero de
colaboradores esta associado ao facto de a resposta “defender a sua posicao inicial” ser menos
utilizada. Os resultados do teste da Hipotese 4 indicam que a idade da empresa nao determina o
grau de influéncia de entrada do IKEA no cluster. Por fim, é possivel aferir que a percecédo de

que a entrada da IKEA teve um impacto positivo nas empresas ndo esta relacionada com o

numero de trabalhadores das mesmas. Por outras palavras, os resultados indicam que a
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dimensdo da empresa ndo esta associada com o impacto positivo que a entrada da IKEA teve

nas empresas de fabricacdo de mobilidrio de Pacos de Ferreira e Paredes.

9.2. Limitacdes do estudo e sugestoes para trabalhos futuros

A presente investigacdo deparou-se com algumas limitacdes, facto que é comum a todas
as investigacdes. Uma das limitacdes é a dimensao da amostra. Foi utilizada uma base de dados
através de diversas fontes de informacéao, tais como bases de dados adquiridas a entidades com
reputacao no mercado e exploracao sistematica de diretérios de empresas onfine. No entanto,
apesar do questionario ter sido enviado a 400 empresas, estas ndo demonstraram adesao, pelo
que a amostra utilizada neste trabalho é relativamente pequena, tendo sido obtidas 66
respostas. Assim, as conclusdes retiradas neste estudo ndo permitem generalizacdes para a
totalidade das empresas portuguesas. Todavia, a analise feita e as conclusdes retiradas poderao
servir de guia para futuros trabalhos. Importa ainda sugerir a realizacdo de uma analise
exploratoria mais aprofundada ao nivel da estatistica inferencial.

Em segundo lugar, o questionario foi o unico método de recolha de dados utilizado. A
utilizacdo de outros métodos de recolha de informacdo poderia aumentar a robustez das
conclusdes obtidas. O cruzamento de metodologias enriquece sempre um estudo porque
permite diferentes angulos e um maior aprofundamento do objeto de estudo.

As respostas de “nem concordo nem discordo” ou “nem pouco nem muito relevante”
colocadas no questionario também se revelaram uma limitacao deste estudo, uma vez que se
verificou que algumas empresas optaram por estas respostas, que podera ser por falta de
tempo, disponibilidade ou conhecimento. Tal levou a obtencao de afirmacdes pouco conclusivas
e dificeis de avaliar.

No entanto, as limitacdes deste trabalho permitem deixar algumas pistas para possiveis
trabalhos futuros. A primeira sugestao seria a elaboracdo de um estudo semelhante com uma
amostra de maior dimensao para confirmar se o impacto positivo e negativo da entrada da
multinacional esta relacionado com determinadas caracteristicas das empresas.

Com vista a aumentar a precisao da analise, seria também interessante comparar as
percecdes das empresas do cluster do mobiliario com fontes oficiais de informac&o, como por
exemplo através de demonstracdes financeiras das empresas do sector ou da realizacdo de

entrevistas. Este estudo tem como base as percecdes que 0s representantes das empresas tém,
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mas nao relaciona estas percecbes com o impacto demonstrado pelos resultados das empresas,
pelo que sao necessarios mais estudos para avaliar esta relacao.

No que se refere ao facto de que, segundo a teoria, as empresas de um cluster
deveriam perceber que as multinacionais tém uma influéncia positiva, mas na pratica as
empresas estudadas nao revelam ter essa percecdo, sugere-se também um trabalho que
aprofunde os motivos.

Na questdo “com a entrada da IKEA, a resposta da minha empresa foi (...)", sugere-se
incluir uma opcao de resposta relacionada com o facto de ndo ter sido adotada nenhuma
estratégia diferente, uma vez que ha empresas que ndo consideram a multinacional como sua

concorrente.

9.3. Contribuicdes e implicacdes

Esta seccdo expde os contributos e implicacdes da presente dissertacdo, considerando
contributos para as empresas nacionais e multinacionais, bem como contributos para a teoria e
investigacao. A realizacdo de uma investigacéo cientifica visa ter utilidade pratica para as
empresas, empreendedores, economistas, gestores, assim como para a sociedade em geral.
Neste sentido, considera-se que este objetivo foi concretizado com a verificacao da existéncia de
alteracoes na estratégia das empresas do cluster, bem como nos indicadores de desempenho
das empresas instaladas, com a determinacao da opcao estratégica escolhida pelas empresas e
quais as bases de escolha e, por fim, com a afericdo de qual a percecao das empresas do
cluster relativamente ao impacto da entrada da multinacional.

Esta dissertacao é relevante na medida em que aborda um assunto de interesse para as
empresas que procurem estratégias diferenciadoras de obtencdo de vantagem competitiva e
estratégias capazes de superar limitacdes de recursos, essenciais para o crescimento das
empresas. Espera-se que este trabalho contribua para as praticas de gestdo, nomeadamente
através da abordagem mais aprofundada da entrada de uma multinacional no seio de um
cluster, permitindo assim aos gestores e empreendedores um melhor conhecimento da
tematica, que os ajudara a delinear estratégias para obter maiores vantagens competitivas. No
que se refere as empresas que integram clusters, entendidos como sistemas localizados de
empresas e instituicdes inter-relacionadas, que permitem a obtencao de vantagens competitivas
devido a partilha de recursos, as relacdes localmente estabelecidas permitem nao s6 o acesso a

recursos de outras empresas locais, como também criam um conhecimento tacito e espontaneo.
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Deste modo, é importante que os empresarios sejam capazes de implementar, manter e
melhorar os processos internos que possibilitam a interpretacédo, integracao e aplicacdo do
conhecimento externo, quer apreendido através do facto de integrar um cluster, quer através das
praticas da multinacional.

Para além destes contributos praticos para as empresas, a presente dissertacao ¢ uma
contribuicdo empirica para a literatura da entrada de multinacionais num cluster e efeitos na
estratégia das empresas instaladas. Pretende-se assim contribuir com uma ferramenta para
entender o processo da entrada de uma multinacional no seio de um c/uster e que impactos

podem ter na estratégia das empresas instaladas.

94



Apéndices

95



Apéndice | - Questionario

N /s

2|~ \N/

Universidade do Minho

No ambito de um projeto de investigacao para a Universidade do Minho, encontro-me a desenvolver um
questionario que tem como objetivo aferir os impactos e efeitos da entrada de uma multinacional nas
empresas pertencentes a uma industria. Sera analisado, em particular, o impacto da entrada das fabricas
da IKEA, em 2007, nas empresas da industria de mobiliario, localizadas em Pacos de Ferreira e em
Paredes.

As respostas a este questionario sdo andnimas e os respetivos resultados serao tratados exclusivamente
para fins académicos. A duracao aproximada é de 10 minutos.

Caso esteja interessado(a) em receber uma sintese dos resultados deste estudo, indique por favor no final
do questionario, o e-mai/ no qual pretende receber.

Agradeco desde ja pela sua colaboracéo.

Diana Teixeira Carvalho
dianateixeirac@gmail.com
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1. Qual o ano de fundacao da empresa?

2. Qual o numero aproximado de colaboradores da empresa?

]

3. Qual o volume de negdcios da sua empresa em 20137
Até 20.000 €

20.001 € a 40.000 €

40.001 € 2 60.000 €

60.001 € 2 80.000 €

80.001 € a 100.000 €

Mais de 100.001 €

00000

4. A empresa sempre esteve localizada em Pacos de Ferreira/ Paredes?
Q Sim
QO Nao

5. Se nao esteve sempre localizada em Pacos de Ferreira/ Paredes, ha quantos anos esta instalada num
destes concelhos?

6. Quais os trés principais motivos que foram tidos em conta na instalacdo da empresa em Pacos de

Ferreira/ Paredes?
Assinalar com o numero 1, 2 e 3 os principais motivos por ordem crescente.

Potencial aumento da produtividade da empresa
Infraestrutura de transporte e logistica

Acesso a matéria-prima

Proximidade do mercado

Proximidade de empresas relacionadas com a industria do mobiliario
Disponibilidade de méao-de-obra

Competéncias técnicas da méao-de-obra

Apoios do Estado

Apoio da autarquia local

Motivos pessoais

Acesso a instituicoes de investigacao

Preco da matéria-prima

Comodidades (Educacao, lazer, comércio)
Outro. Qual?
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7. O mobiliario fabricado na sua empresa destina-se a:
QO Mercado nacional

O Mercado internacional

QO Ambas

8. Qual a percentagem das vendas da empresa em termos internacionais nos seguintes anos:
Ter em conta que a restante percentagem que totaliza os 100%, diz respeifo as vendas nacionais.
Caso a empresa nao exporte, colocar O.

Vendas internacionais

% % %
(%)

Se 0 ano de fundacéo foi superior a 2007:

9. Com a abertura de fabricas da IKEA em Pacos de Ferreira em 2007, considera que a estratégia das
empresas de fabricacdo de mobiliario localizadas em Pacos de Ferreira/ Paredes, sofreu alteracdes nas
seguintes areas?

Para cada afirmacao, assinale com uma cruz o seu grau de concordancia.

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo
totalmente concordo totalmente
nem
discordo
Recursos humanos Q O O O @)
Tecnologia e
equipamento da O O O O O
producao
Métodos e orga[uza(;ao o o o o o
da producao
Produtos O O O O O
Mercados Q O O O @)
Canais de distribuicao QO @) O O O
Politica de preco Q O O O O
Politica de
Comunicacao e QO @) O O O
Promocao
Politica de Marketing
?
Outro. Qual? o o o o o
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10. Classifique quanto a relevancia, as razdes para a sua empresa estar localizada em Pacos de Ferreira/
Paredes?

Nao é Pouco Nem pouco Relevante Muito

relevante relevante nem muito relevante
relevante

Criggéo de novas - o o o o o
oportunidades de negécio
Partilha .de |nfo~rma(;éo e o o o o o
inovacao
Acessp a recur.so.s e o o o o o
tecnologias especializadas
Famhdades nym p.roce:sso de o o o o o
internacionalizacao
Acesso a novas e.strategias o) o) o) o o)
de Marketing
Aumento da produtividade O O O O O
?
Outro. Qual? o o o o o
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11. No periodo 2005-2013, qual foi a evolucao da sua empresa relativamente a cada um dos seguintes
indicadores de desempenho?

Diminuiu muito Diminuiu Manteve-se Aumentou Aumentou
(diminuiu mais muito

de 20%) (aumentou
mais de
20%)

Numero de trabalhadores O O Q Q Q
Qualidade do produto @] @] @] @] @)
Satisfacdo dos clientes @] Q Q Q Q
Motivacao do pessoal O O O O O
Quota de mercado @] Q @] Q Q
Taxa de crescimento das o o) o) o o)
vendas
Volume de negcios O O O O ©)
Nivel da produtividade @] @] @] O O
Melhorias nas
competéncias da sua O O O O ©)
empresa
Nivel de inovacao @] @] @] O O
Volume de exportacéo O Q Q O @)
Rentabilidade @) @) @) @) @)
Salarios O @) @) @) o
Outro. Qual? o o o o o)
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12. Com a abertura de fabricas da IKEA em Pacos de Ferreira, a estratégia da sua empresa sofreu
alteracdes nas seguintes areas?

Para cada afirmacédo, assinale com uma cruz o seu grau de concordancia.

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo
totalmente concordo totalmente
nem
discordo
Recursos humanos Q Q Q Q @]
Tecnologia e
equipamento da O O O O O
producéo
Métodos e organizacao da
producéo
Produtos
Mercados

Canais de distribuicao
Politica de preco

Politica de Comunicacao
e Promocéo

Politica de Marketing

Outro. Qual?

©c 0 0 0000 O
©c 0O 0 0000 O
©c 0 0 0000 O
©c 0O 0 0000 O
©c 0O 0 0000 O
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13. A entrada das fabricas da IKEA em Pacos de Ferreira, contribuiu para a melhoria de algum dos
seguintes aspetos na sua empresa?

Para cada afirmacédo, assinale o seu grau de concordancia

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo
totalmente concordo totalmente
nem
discordo

Novas tecnolc~)g|as de o o o o o
producéo

Estrateglgs de o o o o o
marketing

Metodqs de c,c>r1trolo de o o o o o
inventario

Formacéo de recursos o o o o) o
humanos

Es’[ra’[eglas~ de o o o o o
exportacao

Controlo de qualidade O O O O O

Padronizacao dos
canais de fornecimento Q Q Q Q O
e distribuicao
Desenvolvimento de o o o o o
novos produtos

Servicos

subcontratados/ Q O O O @)

encomendas

14. Com a entrada da IKEA, a resposta da minha empresa foi:
Assinale as opcdes que se aplicarem.

O atacar a multinacional (competir com a IKEA no seu mercado)

O cooperar com a multinacional (formacao de aliancas)

O defender a sua posic&o inicial

O adquirir competéncias para obter vantagens

O obter uma quota de mercado significativa com base na diferenciacao do produto

O obter uma quota de mercado significativa com base na lideranca de custos (varios segmentos da
industria)

O adotar uma estratégia de focalizacdo baseada nos custos (um segmento da industria)

O adotar uma estratégia de focalizacdo baseada na diferenciacio

O internacionalizar o negocio

O Outra. Qual?
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15. Numa escalade 1 a 5, em que 1 é nenhum e 5 é muito, indique por favor, de uma forma geral, qual
o impacto que a IKEA teve na sua empresa.

Impacto ‘ @) ‘ Q ‘ Q ‘ O ‘ ©)

. Na resposta a questao anterior, teve em conta um impacto positivo ou negativo?
Positivo
Negativo

00 &

. Qual é a sua funcdo na empresa?
Gerente/ Administrador
Diretor Comercial
Diretor de producao
Diretor financeiro
Outro. Qual?

Coo0oo0ooDg

. Ha quanto tempo trabalha na empresa?
Menos de 1 ano
1 a2 anos
3 abanos
6 a 10 anos

D000 D %

Mais de 10 anos

. Ha quanto tempo trabalha no sector do mobiliario?
Menos de 1 ano
1 a2 anos
3 abanos
6 a 10 anos

ooo0o0g

Mais de 10 anos

Q26 Gostaria de acrescentar alguma informacao em relacdo ao impacto que a IKEA teve na sua
empresa?

Q16 E-mailpara o qual pretende que seja enviada a sintese do estudo (facultativo)

Nota.: O questionario original encontra-se em formato online no programa Qualtrics, néo sendo
assim possivel inseri-lo no mesmo formato neste documento
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Apéndice Il — Resultados do questionario
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Tabela 23 - Correlagdes R Spearman para os indicadores de desempenho

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
r, r, r, r, r, r, r, r, r, r, r, r, r,

p-value p-value p-value p-value p-value p-value p-value p-value p-value p-value p-value p-value p-value
1,000

1.N.° de trabalhadores 0

2.Qualidade do produto 4527 1,000
,001 0

3.Satisfacdo dos clientes A34™ 708 1,000
,001 ,000 ,000

4.Motivacao do pessoal 657" ,496™* 657 1,000
,000 ,000 ,000 ,000

5 0ueE d e ,649** ,bb7** D75 ,607 1,000
,000 ,000 ,000 ,000 ,000

6.Taxa de crescimento das vendas AT 87" 483 957 831" 1,000
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

" ,805** ,D48** ,507" ,605" 77 940" 1,000

7.Volume de negocios
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

8.Nivel da produtividade ,733** ,b83** ,508" ,bh7" 855" ,904~ ,894- 1,000
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

. L ,639** ,b28** 481~ 416 ,658" 741 734" ,783" 1,000

9.Melhorias nas competéncias da emp.

,000 ,000 ,000 ,002 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
. ) - 466" ,5h2** 463" ,369" 554 566" 578" 611 778" 1,000

10.Nivel de inovacao

,000 ,000 ,000 ,006 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
- ,401** ,323* 440~ ,226 411 ,409" 361 ,369" 377 476" 1,000

11.Volume de exportacao

,002 ,016 ,001 ,097 ,002 ,002 ,007 ,006 ,005 ,000 ,000
. A67* ,408** 411 ,496" ,520" 544 594~ ,590" 462 ,380" ,338 1,000

12.Rentabilidade
,000 ,002 ,002 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,005 ,012 ,000

13 Salirios ,5bh** 341~ ,348 317 441 434 517 487+ 532" 354~ ,261 ,343: 1,000
,000 ,011 ,009 ,018 ,001 ,001 ,000 ,000 ,000 ,008 ,054 ,011 ,000

Fonte: Elaboracao propria
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