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Resumo

Com o presente trabalho pretendemos compreender a complexidade do processo de
internacionalizacdo das empresas e em particular da Nestlé, respetivos fatores decisivos,
estratégias internacionais, evolucdo e tendéncia.

Cada vez mais as empresas operam em mercados altamente competitivos, sob a
influéncia da globalizagdo e por conseguinte, as tecnologias de informacdo e comunicacédo
exigem das empresas maior capacidade de gestdo e adaptabilidade aos novos contextos.

Desta forma, as empresas expandem o0s seus negocios através do processo de
internacionalizacdo, para estarem presentes num mercado global, onde a internet e 0 mundo
digital vieram potencializar o desenvolvimento.

Entendemos assim que, o futuro das empresas que se querem manter competitivas, passa
também por assumirem processos de internacionalizacdo e, que para isso, devem ser capazes
de definir uma estratégia e os mecanismos que lhes permitirdo continuar a desenvolver as suas
atividades.

Recorrendo a uma metodologia descritiva, fazemos um estudo do caso pratico da Nestlé,
sua expansdo para o mercado Angolano na qual foi possivel identificar as dificuldades para a

internacionalizacdo e os fatores de decisdo ao longo de todo o processo.

Palavras-Chave: Estratégia de Operacdes, Internacionalizacdo, Cadeia de Valor, Mercado

Angolano.



Abstract

With this work, we intend to understand the complexity of the process of
internationalization of companies and in particular Nestlé, their decisive factors, international
strategies, evolution and trend.

Increasingly companies operate in highly competitive markets, under the influence of
globalization and therefore information and communication technologies require companies to
be more manageable and adaptable to the new contexts.

In this way, companies expand their business through the process of
internationalization, to be present in a global market, where the internet and the digital world
have boosted development. We thus understand that the future of companies that want to remain
competitive also involves taking on internationalization processes and for this, they must be
able to define a strategy and mechanisms that will allow them to continue to develop their
activities.

Using the descriptive methodology, we made a study of Nestlé’s practical case, its
expansion to the Angolan market in which it was possible to identify the difficulties for

internationalization and the decision factors throughout the process.

Keywords: Operations Strategy, Internationalization, Value Chain, Angolan Market.
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1. Introducao

Num mundo cada vez mais ligado em rede, fruto da evolugdo tecnoldgica, a competicdo
a nivel global aumentou significativamente, e com ela emergiram novos desafios, para
problemas antigos, como provou a pandemia covid-19 e mais recentemente o episodio do porta-
contentores encalhado no Canal do Suez em margo de 2021.

Efetivamente, quanto maior € a concorréncia, maior € a necessidade de as organizacdes
maximizarem oportunidades e minimizarem riscos da competicdo global. A pertinéncia de
estudar as teorias de internacionalizagdo reside na necessidade de conhecer e compreender o
fendbmeno em si para retirar as reflexdes necessarias, e pelo aumento do conhecimento
contribuir para dotar as empresas de capacidade de antecipacdo de tendéncias, aproveitamento
de oportunidades e criacédo de valor.

Assim, estudar o percurso de internacionalizacdo do Grupo Nestlé a luz da revisdo
bibliografica, tendo como caso a Nestlé Angola, visa conhecer motivos, constrangimentos,
procedimentos e praticas de gestao das operacdes, com o propdsito de disponibilizar informacao
atil a tomada de decisdo. A gestao das operacdes trata de como as organiza¢des produzem bens
e servigos, pelo que em termos conceptuais pode ser definida como o processo que combina o
conjunto de atividades que permite transformar os varios recursos em produtos ou servigos com
valor de uma forma controlada (Wolniak, 2020). Foi definidko como objetivo geral,
compreender os motivos que levam uma empresa a expandir as suas atividades em novos
mercados e como objetivos especificos: Estudar as diferentes fases inerentes ao processo de
internacionalizacdo, bem como, as variaveis condicionantes que interferem na escolha de uma
empresa por um determinado modo de entrada em detrimento de outros. A analisar o processo
de Internacionalizacdo do Grupo Nestlé em Angola.

O presente estudo esta organizado por capitulos, iniciando-se a dissertacdo por uma
introducdo, Capitulo 1, no qual se apresenta um breve enquadramento do tema, os objetivos e
a estrutura do trabalho. No Capitulo 2, utiliza-se a revisao bibliografica para salientar alguns
conceitos e apresentar as principais teorias sobre a internacionalizacdo. No Capitulo 3,
apresenta-se a metodologia e no Capitulo 4, a analise os resultados com a respetiva

interpretagdo. Posteriormente apresenta-se as conclusdes finais e pistas futuras.
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2. Revisao de Literatura
2.1 Internacionalizacéo

A internacionalizagdo, atingiu nas Ultimas décadas uma grande relevancia e tem sido
objeto de ampla discussdo no ambito da estratégia e dos negocios internacionais. Para este
efeito, muito contribuiram 0s novos movimentos de fatores de producdo, a evolugdo
tecnologica, o incremento de acordos sobre 0 comércio, a crescente interdependéncia das
economias e a intensificacdo do processo de globalizacdo. Apesar da internacionalizacdo poder
serdefenida como uma atitude estratégia, esta passa por um lado, pelas autoridades e pela forma
como estas conseguem dinamizar a diplomacia econdmica ao servico das empresas, e por outro,
pelas decisdes empresariais e pela sua capacidade de crescer e assumir riscos (Silva, 2012).

N&o sendo a internacionalizacdo um fendmeno novo é natural que em termos de
conceito, tenha evoluido e acompanhado diferentes visdes e teorias ao longo dos anos.

Do ponto de vista econdmico, os alicerces das teorias de internacionalizagdo remontam
aos contributos de Adam Smith em 1776 e de David Ricardo em 1817 sobre as vantagens do
comércio internacional. Smith, demonstrou que a capacidade de producédo difere em eficiéncia
de pais para pais, e, por conseguinte, as trocas entre paises sdo benéficas, dado que permitem
que um pais se especialize e produza determinados produtos com menos recursos. Esta
concepcao permitiu o desenvolvimento do conceito de vantagem absoluta, o qual foi um passo
importante, no entanto, tinha como limitacdo que nao contemplava o caso dos paises que fossem
ineficientes em termos absolutos (Coelho, Santo, Coelho & Frade, 2017).

Ricardo, em 1817 apresentou o conceito de vantagens comparativas, alegando que as
relacGes comerciais entre nagdes ocorreriam, segundo o principio das vantagens comparativas
e ndo absolutas. Ricardo explicou o seu raciocinio com base nos custos das mercadorias nas
trocas comerciais internacionais e defendeu que sendo os custos desiguais, nos diferentes
paises, a especializacdo da producdo com maior vantagem, gerava excedentes para a
exportacdo, 0 que representava um beneficio para esse pais, tendo em consideragdo que 0s
ganhos com o comércio lhe permitiriam importar os produtos que necessitava e cuja producao
interna ndo era satisfatéria (Cassano, 2002).

No inicio do século XX, Hecksher e Ohlin, argumentam que a producdo de bens é
realizada pela combinagdo de vérios factores produtivos e que a diferenga de produgdo entre os
paises resulta do facto de que os produtos séo diferentes por causa dos factores de producédo
incorporados — Teoria da dotacdo dos factores (Coelho et al., 2017). Estudos posteriores
evidenciaram que se existir um grau semelhente de desenvolvimento, o comércio internacional
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nao assenta propriamente numa logica de vantagens comparativas e na década de 60 comeca a
ser introduzida a ideia das divergéncias tecnoldgicas para explicar os padrdes de comércio
internacional (Dima, 2010). O desenvolvimento tecnoldgico como factor influenciador da
internalizacdo € também salientado por Vernon na sua Teoria do Ciclo de vida do Produto
(Vernon, 1966).

Na década de 70 em termos conceptuais a base competitiva das empresas assentava nas
imperfeicoes do mercado, quer ao nivel dos factores, quer dos produtos e era frequente salientar os

beneficios da internacionalizacdo e aexisténcia de uma relacdo linear positiva entre o grau de
internacionalizacdo e o desempenho da empresa (Dima, 2010) posicdo que foi questionada por
Krugman em 1979 com a nova teoria do comércio internacional (Krugman, 1991). Crescia
também o interesse pela analise dos fluxos de comércio em etapas especificas, e pela explicacao
da internacionalizagdo como um processo de envolvimento crescente em operagdes
internacionais (Welch & Luostarinen, 1988).

Pesquisadores nas décadas de 80 e 90 reconheceram que a internacionalizagdo comporta
a assuncdo de riscos e falhas, reconhecendo assim imperfeicbes de mercado e possiveis
constrangimentos para 0 sucesso da internacionalizagdo (Dima, 2010).

Porter (1990) refere que atomada de decisdo pela internacionalizacdo pode ser motivada
pelas especificidades do mercado interno, quer pela sua dimenséo, ou dificuldades de poder de
compra, e nesta visdo a internacionalizacdo pode ser utilizada como uma estratégia de
sobrevivéncia. Este autor desenvolve a Teoria da Vantagem Competitiva, apresentando um
novo conceito de competitividade ao incluir questées como diferencas tecnoldgicas e qualidade
COMO novas vantagens competitivas.

Johanson e Vahlne (1990) consideram a internacionalizagdo como um processo,
suportado numa integragdo gradual nos mercados internacionais, com compromisso crescente
de recursos e alicergado no conhecimento que as empresas vao adquirindo.

Calof e Beamish (1995) defendem que o padréo de internacionalizagcdo varia em funcéo
da forma como se efectua o investimento, distinguindo “investimento de etapa unica” e
“investimento incremental de multiplos passos”, e que a tomada de decisdo ¢ influenciada por
um conjunto de estimulos, pelo volume de recursos, pelo conhecimento, pela experiéncia e pelo
tipo de cultura empresarial.

Penrose, Penrose e Pitelis (2009) tendo em consideracdo a sua abordagem de

heterogeneidade de recursos e capacidades, apresenta a internacionalizagdo como sendo uma
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forma de aproveitar as capacidades organizacionais e beneficiar de uma oportunidade no
mercado estrangeiro.

Ainda em termos de definicdo, a internacionalizacdo pode ser compreendida como a
a atuacdo em diferentes paises de movimentos de fatores de producdo, como transferéncia de
capital, desenvolvimento de projetos em cooperacdo com parceiros estrangeiros ou
simplesmente, comercializando produtos e/ou servigos noutros paises (AIMINHO, 2009) e a
globalizagdo representa a condicdo social caracterizada pelas interligagbes e fluxos
econdmicos, politicos, culturais, ambientais e ideol6gicos globais estreitos que tornam
irrelevantes a maioria das fronteiras existentes (Santos, 2015).

Ao longo destes Ultimos anos a globalizagdo promoveu inimeras oportunidades de
novos negdcios para empresas que se quiseram internacionalizar. No entanto, globalizagédo
significa também novos riscos e uma intensa rivalidade entre concorrentes estrangeiros, bem
como, lidar com clientes mais exigentes que negoceiam o melhor possivel, por todo o mundo.

O termo globalizacdo aplica-se a um conjunto de processos sociais, ndo € um processo
Unico, mas um conjunto de processos que operam simultdnea e irregularmente em varios niveis
e em varias dimensdes, razdo pela qual ndo deve ser utilizado como sinénimo. No seu amago,
a globalizacdo representa a mudanca na forma dos contactos humanos e caracteriza-se por um
movimento para uma maior interdependéncia e integracdo (Santos, 2015).

De acordo com Doz, Santos e Williamson (2006) a competicdo a escala global tem
vindo a mudar, e se no passado, para uma empresa se tornar global era necessario construir uma
rede eficiente de subsidiarias de producéo, de vendas e de servicos capaz de entrar nos mercados
mundiais, com a evolugdo tecnoldgica e as novas exigéncias do conhecimento o desafio actual
consiste em ser capaz de inovar apreendendo com o mundo. As empresas de sucesso vao ter de
mobilizar o conhecimento disperso pelo mundo para construir novos tipos de vantagens
competitivas.

A globalizacdo origina assim varios efeitos positivos assim como, o livre comércio, a
inexisténcia de fronteiras, o crescimento e desenvolvimento da economia, 0 aumento de
comércio mundial e uma maior partilha de conhecimento, todavia, também produz efeitos
negativos, nomeadamente, aumento de problemas ambientais, aumento das desigualdades
sociais e do desemprego (Ferreira, Serra & Reis, 2011).

Por conseguinte, e independentemente das vantagens e desvantagens da globalizacéo,
na realidade, o fendbmeno de intensificacdo do mercado global, tem fomentado uma maior

internacionalizagdo, como meio para reduzir a dependéncia dos mercados domésticos, mas
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também, tem contribuido para uma maior agressividade comercial, o que obriga a repensar
estratégias e vantagens competitivas.

Neste contexto, também Ruigrok e Wagner (2003) analisaram a relacdo entre a
internacionalizacdo e indicadores de desempenho, no sentido de verificar se era plausivel
afirmar que a expansdo internacional representa uma pré-condicdo para um sucesso superior.
Apesar das descobertas destas investigacbes terem sido inconsistentes e contraditorias,
explicaram que a recolha de informacao sobre o pais de destino ndo implica necessariamente
que O Processo Seja UM SUCeSSO.

Geralmente as empresas optam por explorar mercados que melhor dominam, onde ha
menor incerteza e riscos, alargando de forma gradual as suas atividades no exterior a medida
que aumentam o conhecimento acerca dos mercados. Importa frisar que a internacionaliza¢éo
permite as empresas condi¢Ges de producdo mais vantajosas e aquisicdo de know-how existente
noutros paises (Costa & Lorga, 2003).

Smaniotto, Paiva e Vieira (2021) referem que as atividades de internacionalizacdo de
uma organizagdo podem ser classificadas em dois grupos, em fun¢do do mercado no qual a
empresa deseja competir ou melhorar sua competitividade :

e Internacionalizacdo para fora - outward — que significa do mercado interno para o
externo e se consubstancia em exportacdo, abertura de escritorios, instalacdo de
fabricas, joint ventures e aliangas estratégicas

¢ Internacionalizacdo para dentro - inward —do mercado externo para o interno através

de aliancas, franquias e transferéncia de tecnologias entre empresas.

2.2 Principais correntes tedricas

Para uma melhor compreensdo das teorias que consubstanciam a tematica da
internacionalizagdo, as mesmas sdo normalmente, consideradas como predominantemente
econdémicas ou como comportamentais. Dasabordagens de cariz econémico destacam-se as que
tém em consideracdo a Teoria das Imperfeicbes do Mercado.

Os anos 60 assistiram a uma mudanca tecnologica significativa, que coincidiu com o
aumento de empresas multinacionais tendo-se constatado que as teorias existentes - Teoria da
Vantagem Absoluta de Adam Smith, Teoria da Vantagem Comparativa de David Ricardo,
Teoria da Dotacdo dos Factores (capital, terra e trabalho) desenvolvida inicialmente por

Hecksher (1918) e aprimorada posteriormente por Ohlin (1933) ndo conseguiam explicar
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adequadamente os fluxos comerciais, 0 que gerou a necessidade de novas explicacbes e
abordagens conceptuais.

Hymer (1960) foi o primeiro a associar a existéncia das multinacionais as imperfeicbes
do mercado na sua tese de doutoramento orientada por Charles P. Kindleberger. Mais tarde e
numa série de artigos publicados nos anos 70 desenvolveu a sua visdo critica sobre as
multinacionais e o impacto na economia mundial, em sintonia com a sua conversdo ao
marxismo e a uma doutrina econémica muito radical. Hymer identificou trésrazbes principais
de cariz econémico que influenciam a decisdo das empresas face ao Investimento Directo
Estrangeiro (IDE): neutralizar concorrentes, explorar vantagens competitivas ou
diversificarem-se. Antes da sua teoria sobre o IDE, todos os investimentos eram considerados
como meros movimentos de capitais através das fronteiras motivados pelas diferencas nas taxas
de juro entre os paises. Hymer estabeleceu a distingdo entre investimentos financeiros e
Investimento Directo Estrangeiro, e argumentou que este ultimo da a empresa o controlo sobre
as actividades comerciais noutros paises, enquanto que o investimento financeiro ndo o faz.
Para este autor o IDE sé pode ter éxito enquanto existirem imperfeicGes de mercado que
permitam criar vantagens (Hymer, 1960). De acordo com Hymer (1960) as empresas que
investem no estrangeiro sdo penalizadas em comparacdo com as empresas nacionais devido a
muitas “deficiéncias”, tais como a lingua, os gostos do cliente, a legislacdo, pelo que se querem
sobreviver neste ambiente hostil, tém de possuir a sua propria vantagem especifica (ou
vantagem monopolistica) que as empresas locais ndo tém, devido a imperfeicbes do mercado.

As teorias de Hymer influenciaram economistas, como Lemfalussy (1961),
Kindleberger (1969), Knickerbocker (1973), Caves (1974), Dunning (1974), Vaitsos (1974) e
Cohen (1975), entre outros (Nayak & Choudhury, 2014).

Vernon (1966) defendeu a pertinéncia de novas abordagens, utilizou dados das
multinacionais dos Estados Unidos e explicou o ciclo da sua expansdo no periodo pds-Segunda
Guerra Mundial, de acordo com o Ciclo de Vida dos Produtos, colocando menos énfase sobre
a doutrina dos custos comparativos e mais sobre a inovacao, sobre os efeitos das economias de
escala, sobre o tamanho e estrutura do mercado, sobre a informacéo e a incerteza. Através do
seu modelo constituida por trés fases: introdu¢do de um novo produto, a sua maturagdo e a sua
padronizacdo, Vernon (1966) explica a internacionaliza¢cdo como um processo. No inicio, 0s
novos produtos s@o caros e vendidos apenas no mercado interno. A procura domeéstica aumenta
substancialmente e a empresa decide exportar os produtos. A medida que os produtos se tornam
padronizados, a empresa deslocaliza a produgdo para os paises mais pobres para tirar partido

da méo-de-obra de baixo custo e ndo qualificada.
18



A Teoria de Internalizacdo de Buckley e Casson foi apresentada pela primeira vez em
1976 e procurou compreender os efeitos da centralizacdo das etapas produtivas sobre o
desempenho das empresas e sobre a posicdo no mercado. O seu foco em solugBes baseadas no
mercado versus solucBes baseadas na empresa destacou o significado estratégico da
internacionalizagdo, a qual para estes autores depende de factores especificos relacionados com
a indastria (tipo de produto, estrutura do mercado e economias de escala), com a regido
(distancia geografica e diferencas culturais), com a nacéo o (factores politicos e financeiros) e
a propria empresa (capacidade de gestdo). Estes autores consideram que uma comparacao de
custos pode avaliar a vantagem de internalizar as operagdes da empresa (Buckley & Casson
(1985;1998).

Krugman desenvolve a Nova Teoria do Comeércio Internacional e revolucionou o estudo
do comércio internacional. Para este autor a competicdo imperfeita, a economia de escala e a
possibilidade de diferenciacdo de produtos sdo os principais elementos que ditam o comércio
internacional. A énfase é dada as economias de escala (internas e externas a empresa), sendo o
comércio benéfico mesmo que os paises apresentem dotacbes de fatores semelhantes
(Krugman, 1980).

Dunning (1988) centrou a sua abordagem no desenvolvimento do Paradigma Ecléctico
que visa explicar os padrdes de internacionalizacdo através de trés varidveis: vantagem de
propriedade  (ownership), vantagem da localizagdo (localization) e internalizacdo
(internalization). Esta teoria também conhecida como o paradigma OLI define como condigdo
necesséria para o desenvolvimento da Ultima variavel o amadurecimento das duas primeiras.
S6 quando a empresa encontrou vantagens de propriedade e de localizagdo é que surguem as
vantagens de internalizagdo. A estrutura conceitual possibilita analisar, de forma ampla, o
investimento externo direto, para o efeito Dunning (1988) propde quatro tipos diferentes de
motivos: (a) acesso a recursos (resource seeking); (b) acessoa mercado (market seeking); (c)
acesso a eficiéncia (efficiency seeking) e (d) acesso a ativos estrategicos (strategic asset
seeking). O mercado internacional estd em constante mutuacdo, alteracdes que podem gerar
vantagens ou desvantagens, as quais irdo alicercar os processos de decisdo. De acordo com
Parietti (2017) o Paradigma Eclético é uma das teorias mais sélidas que tém sido utilizadas nos
Ultimos estudos centrados no IDE.

Hennart (1989) recorre as teorias dos custos de transacao e dos negdcios internacionais,
para mostrar que ateoria dos custos de transacao pode ser considerada como uma lente poderosa

para estudar como as instituicoes organizam as interdependéncias internacionais e, em
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especialmente, o comportamento das empresas multinacionais. Este autor defende ainda que as
multinacionais devem aproveitar a assimetria de informacgdes, bem como, a especificidade dos
seus ativos, e que o estudo dos modos de entrada nos mercados estrangeiros € essencial e
permite compreender as diferentes opgdes estratégicas considerando os custos de transacdo do
mercado e 0s custos de organizacao interna.

Porter (1990) apresenta a Teoria da Vantagem Competitiva, as vantagens ndo sao dadas
pela dotacdo de factoresde producédo, mas pela disponibilidade de factores de producao e o grau
de competitividade de uma economia. Este autor define cinco forgas competitivas: o poder de
negociagdo dos clientes, o poder de negociacdo dos fornecedores, a ameaca de produtos
substitutos, a ameaca de novas entradas e a rivalidade existente entre concorrentes. No caso do
modelo apresentado por Porter — o Diamante, apesar de ter contribuido para um
desenvolvimento interessante sobre a competitividade dos paises e empresas, apresentava
algumas falhas, o que levou ao desenvolvimento de outros modelos de analise.

A Perspectiva Evolucionista procurou rastrear a evolucdo tecnoldgica das
multinacionais, para compreender as diferentes trajectorias efectuadas (Cantwell & Narula,
2003).

Nas abordagens comportamentais destaca-se o contributo deixado por Cyert e March
(1963). Para estes autores, numa sociedade de mercado, as decisdes sobre o preco, producao,
produtos, alocacdo de recursos e outras variaveis economicas sao feitas num contexto
complicado e multifuncional, pelo que os pressupostos de racionalidade devem assentar em
duas premissas: as empresas procuram maximizar 0s lucros e as empresas operam com perfeito
conhecimento, o qual deve nortear o processo de tomada de deciséo das organizagoes.

A obra desenvolvida por Cyert e March (1963), assenta em trés grandes ideias
relacionadas, e a0 mesmo tempo independentes. A primeira ideia é construida com base no
conceito de racionalidade limitada, e na qual os atores racionais estdo limitados em algumas
informac0es e calculos e no conceito de “otimizagdo”, por sua vez, € caro ou mesmo impossivel
de alcancar. A segunda ideia é “correspondéncia ambiental imperfeita”, que traduz que asregras
ndo sdo determinadas exclusivamente por questdes do cenério ambiental em que surgem. E a
terceira é construida com base em “conflito ndo ou mal resolvido” e que envolvem maltiplos
atores com interesses divergentes. Segundo os préprios autores, um dos requisitos mais
importantes para a utilidade da teoria concebida é a exigéncia de que todas as variaveis
importantes do sistema sejam convenientemente representadas dentro dos conceitos da teoria,

e neste caso, a mesma parece satisfazer este requisito razoavelmente bem para os tipos de
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problemas com os quais foi a data confrontada, no entanto, esta teoria ndo se revelou adequada
para lidar com mercados oligopolistas (Cyert & March, 1963).

Outro contributo importante no ambito da andlise da internacionalizacdo numa
prespectiva de comportamento organizacional foi realizado na década de 70 por investigadores
da Universidade de Uppsala, nomeadamente, Hornell, VVahine e Wiedersheim-Paul e Johanson
e Vahine, dando origem a linha de pensamento denominada Escola Nordica de Negdcios
Internacionais (Hilal & Hemais, 2003). Para estes autores era fundamental que a internalizacao
deixasse de ser estudada como um fendmeno meramente econdmico e passasse a ser analisada
numa prespectiva da Teoria do Comportamento Organizacional. Um dos pressupostos
subjacentes da teoria é que a internacionalizacdo, seja por via de exportacdes, seja por meio de
investimentos diretos, € uma consequéncia do seu crescimento. Quando o mercado doméstico
esta saturado e, o nimero de oportunidades lucrativas diminui até ao ponto de impedir a
ampliacdo da organizacdo, deve-se procurar novos mercados para se expandir. Tendo em
consideracao que as novas alternativas frequentemente acarretam elevado graus de incerteza,
pressupde-se que a expansdo serd dirigida para locais mais idénticos aqueles das operacGes
existentes. Nesta abordagem o processo de internacionalizacdo néo € visto como uma sequéncia
de passos planeados e deliberados, suportados numa analise racional, mas como uma sequéncia
de passos de natureza incremental, visando a construcdo de uma aprendizagem sucessiva por
meio de etapas de comprometimento crescente com os mercados estrangeiros (Hilal & Hemais,
2003).

Um dos trabalhos mais relevantes da Escola Nordica foi a pesquisa de Johanson e
Vahlne (1977, 1990), tendo ficado conhecido como o Modelo de Uppsala. Estes autores
defenderam que o processo de internacionalizacdo se construia de forma incremental, tendo em
consideracao as incertezas e imperfeicdes das informacgdes recolhidas sobre o novo mercado.
Essa forma incremental consubstancializava-se, numa logica crescente de comprometimento,
tanto por meio de uma sequéncia de modos de operacdo, como por meio de uma sequéncia na
selecdo de mercados estrangeiros (Johanson & Vahine, 2009). Estes autores ao estudarem a
relagdo entre o sucesso da internacionalizacdo com a entrada em mercados mais proximos
cultural e/ou geograficamente, verificaram que as empresas que ndo tinham grande experiéncia
internacional, acabavam por correr menos riscos de investimentos em mercados que lhes eram
mais familiares, e que com a aquisicdo de experiéncia, também aumentavam a capacidade de
se expandir para paises mais distantes psicologicamente e/ou fisicamente (Johanson & Vahine,
2009). Esta constatacdo serviu de base a criacdo dos mecanismos de mudanca. Primeiro, as

organizacGes aprendem com a sua experiéncia de operag0es, atividades atuais, no mercado
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externo. Segundo, elas mudam através das decisGes de compromisso que fazem para fortalecer
a sua posicdo no mercado externo. Para estes autores 0 compromisso € quantificado pelo valor
do investimento vezes o seu grau de inflexibilidade, e explicam que um grande investimento
em equipamento vendavel ndo implica necessariamente um forte compromisso, mas sim a
intencdo de responder as necessidades dos clientes. E a experiéncia que constroi o
conhecimento de uma empresa sobre um mercado, e esse corpo de conhecimento influencia as
decisdes sobre o nivel de comprometimento e as atividades que posteriormente se irdo
desenvolver o que conduz a um novo nivel de compromisso.

A figura 1, apresenta 0 mecanismo basico de internacionalizacdo, aspetos de mudanca
e de estado apresentado em 1977.

Aspetos de Aspetos de
Estado Mudanca

Conhecimentodo Decisdo de
Mercado Compromisso
Compromisso com o .
Atividades Atuais
0 Mercado

Figural - Mecanismobdsico de internacionalizacéo aspetos de mudanca e de estado

Fonte: Adaptadode Johansone VahIne, 1977, p.26

Mas o mundo mudou desde o modelo de internacionalizacdo publicado por Johanson e
Vahlne em 1977 no Journal of International Business Studies, e como 0os mesmos referem em
trabalhos posteriores o comportamento da empresa também se transformou. O modelo Uppsala
explica as caracteristicas do processo de internacionalizagdo da empresa, quando ainda existia
um conhecimento rudimentar da complexidade do mercado no contexto das dificuldades de
internacionalizacdo, mas investigacdo subsequente sobre marketing e compras internacionais
nos mercados empresariais forneceu uma visdo de rede empresarial. Em 1990, Johanson e
Vahine, focam o seu argumento central é que os mercados sdo redes de relagbes a que as
empresas estdo ligadas, relacdes essas que oferecem potencial para a aprendizagem e para a
construgdo de confianga e empenho. A figura 2 evidencia o funcionamento do mecanismo

basico da internacionalizacdo a nivel multilateral, apresentado por Johanson e Vahine em 1990.
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N7 NN

Compromissoe
Conhecimento e Atividades de Negécios Conhecimento de Outros
compromisso da empresa Atuais Atores no Mercado
Estrangeiro

P A

Figura?2 - Aspeto Multilateral da Internalizagéo

Fonte: Adaptado de Johanson e Vahine 1990, p.19

A visdo de rede implica que todos os atores de uma rede sdo mais ou menos ativos e
que o estabelecimento de novas relacBes e o desenvolvimento de antigas € o resultado da
interaccao entre as partes ativas. Entrar numa rede a partir do exterior exige que outros atores
tenham de ser motivados para se envolverem na interac¢do, algo que implica recursos. Assim,
0 mercado estrangeiro, ou rede, a entrada de uma empresa pode ser o resultado de iniciativas
de interac¢do tomadas por outras empresas que sao internas a rede no pais especifico (Johanson
& Vahine, 1990).

No que concerne as principais limitaces do modelo de Johanson e Vahine (1990), a
légica do desenvolvimento gradual da internacionalizacdo, nem sempre se verifica, pelo que
este modelo acaba por ser considerado como muito estatico e determinista, ndo estando
preparado para considerar outros fatores que afetam a internacionalizagdo, como por exemplo
os diferentes tipos de ambientes de negécio. Outro aspecto limitativo importante € que a medida
que uma empresa vai ganhando experiéncia internacional, vai também ganhando mais
confianca e deixa de existir a necessidade de cumprir a logica de crescimento gradual. A
possibilidade de “queimar etapas” ¢ essencial para as empresas dos paises em desenvolvimento,
mas também para as da nova economia na era digital. Ainda em termos de limitacdes os autores
ndo consideram que uma empresa pode tomar a decisdao de desinvestir no mercado estrangeiro
(Borini, Ribeiro, Coelho & Proenga, 2006). Como referem, Johanson e Vahine (1990) em jeito
de conclusdo o modelo é bastante cético no ambito da estrategia, e recomendam que no futuro

se aumente a investigacdo nesta vertente, dado que acreditam que 0s processos de
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intemacionalizacdo sao o resultado de uma mistura de pensamento estratégico, acao estratégica,
desenvolvimentos emergentes, acaso e necessidade. “Acreditamos que vale a pena analisar a
intemacionalizacdo de empresas com uma mente aberta em relacdo a estes factores” (Johanson
& Vahine,1990, p.22).

Assim, a Teoria das Redes é considerada uma evolugédo natural do pensamento da Escola
Nordica. Os fatores e as for¢as competitivas em industrias altamente internacionalizadas, geram
um padrdo heterogéneo de oportunidades de entrada. Essa heterogeneidade influenciara as
organizaces a escolher mercados e estratégias de entrada, que poderdo ndo estar em sintonia
com o previsto pelo modelo tradicional de Uppsala. Porém isso somente sera possivel face ao
estabelecimento de redes de relacionamentos nos novos mercados (Hilal & Hemais, 2003).

Segundo Hilal e Hemais (2003) para a Teoria das Redes o grau de internacionalizacao
de uma organizagdo reflete ndo s6 os recursos alocados no exterior, mas também o grau de
internacionalizacdo da network em que esta inserida. Assim, a internacionalizacdo nao deve ser
entendida somente como uma questdo de mudar a producdo para o exterior, mas sim, também
como uma forma de exploragdo de relacionamentos potenciais além-fronteiras.

Neste contexto, Lorga (2002) explica que os mercados industriais podem ser descritos
como redes de relacionamentos entre empresas e que a posicao ocupada pela empresa na rede,
definira o seu conjunto de oportunidades e constrangimentos e assim se desenvolverdo as suas
estratégias. A premissa é a de que guanto mais relacionamentos uma empresa tiver e quanto
mais profundos se revelarem, maior serd o seu envolvimento em mercados internacionais
(Lorga, 2002).

2.3 Principais competéncias para a Internacionalizagdo
2.3.1 Enquadramento

De acordo com Sezfes (2017) as empresas que se queiram internacionalizar e adquirir
uma esséncia verdadeiramente global, necessitam de trés competéncias: Orientacdo a mudanca

e inovacdo; Resiliéncia, e Gestdo intercultural.

Em relacdo a Orientacdo @ mudanca e inovacdo, SezbBes (2017) define como a
capacidade de, com proatividade, saber equacionar novos modelos de negdcio, novos processos
de trabalho, novos canais de distribuicdo; ser empreendedor, percepcionando oportunidades e
instituindo um grau de aceitacdo do risco, suportado numa adequada analise da realidade. Sobre
a Resiliéncia, Sezles (2017) considera a capacidade de resistir a pressao mesmo perante um

provavel desconforto fisico e emocional e define Gestdo Intercultural,como a capacidade de
24



conhecer, interpretar e agir sobre distintas realidades culturais e nacionais, o que implica
compreender e respeitar atitudes e comportamentos inerentes aos contextos sociais, historicos
ou geograficos, perceber as influéncias culturais e a sua influencia sobre o individuo e sobre a

sua forma de agir.

Para Knight e Cavusgil (2004) as competéncias centrais que orientam qualquer processo
de internacionalizacdo sao: o dominio da tecnologia de processo, a capacidade de compreender
0s mercados e a habilidade de agregar parceiros. Como explicam Dal-Soto, Paiva e Souza,
(2007) estas competéncias possuem um caracter complementar, e alimentam-se mutlamente
auxiliando no desenvolvimento de cada uma individualmente. O conhecimento da tecnologia
permite gerir de forma integrada os recursos em funcdo das especificidades dos diferentes
mercados, o que confere um dominio particular a empresa e dificulta a imitacdo pela
concorréncia. Cada empresa tem um conhecimento que é sé seu e tendo em consideracdo que
0 mesmo hoje rapidamente se torna obsoleto é essencial uma postura proactiva sobre as
tendéncias e uma actualizacdo constante. A competéncia de compreender os mercados €
essencial para a definicdo de estratégias de criagdo de vantagens competitivas e a habilidade de
agregar parceiros e de estabelecerredes de contactos séo igualmente cadavez mais valorizadas.

Segundo Vieira, Ferraz e Roque (2015) as principais competéncias para a
internacionalizacdo sdo: Conhecimento; Capital humano; Capital relacional; Capacidade
financeira; Reputacdo e Visdo Internacional. Paraestesautores a competéncia do conhecimento
estad relacionada com o acesso a informacdo e com o grau de preparacdo da empresa para
enfrentar os mercados externos, e consideram importante saber responder as seguintes questdes:
Terd a empresa um vasto conhecimento das idiossincrasias locais? E do funcionamento do
mercado? Conhece a legislacdo? J& identificou potenciais parceiros de negocios e outras partes
interessadas? No que concerne a vertente do capital humano esta relaciona-se com o grau de
preparagdo dos recursos humanos da empresa no momento de entrada em novos mercados, pelo
que devem ser analisadas e respondidas questdes como: Terdo os profissionais da empresa as
qualificacBes e competéncias necessarias? Necessitardo de formacdo? Sera preciso recorrer a
contratacdo local? Em relacdo a vertente capacidade financeira, essencial para suportar um
processo de internacionalizagcdo, a empresa deve ponderar se tem os recursos financeiros
necessarios? Se consegue financiar-se junto dos canais tradicionais? Se tem uma tesouraria
folgada? E se dispde de capitais proprios para investir? A reputacdo estd associada a imagem e
forca da marca no estrangeiro. Os autores recomendam que se analise se a marca da empresa

tem um elevado grau de reconhecimento no exterior, e em particular que se avalie a imagem
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dos produtos e servicos. Por Ultimo, mas ndo menos importante a visao internacional, que visa
conjugar todas as vertentes anteriores, apoiar o planeamento e a tomada de decisdo (Vieira et
al., 2015, p.8). Em suma, em qualquer processo de internacionalizacdo € necessaria uma
reflexdo estratégica que analise capacidades, vantagens, barreiras, constrangimentos,
inconvenientes e retorno.

No ambito da internacionalizacdo € essencial aprender a antecipar e a agir, em
detrimento de reagir, pelo que a valorizacdo da informacao e do conhecimento, sdo questfes
cruciais, e devem abranger a realidade interna e externa da empresa. Na realidade interna,
segundo Vieira et al. (2015) devem ser identificados os pontos fortes e fracos para a
internacionalizacdo, as competéncias-chave, e o nivel de preparacdodo departamento comercial
para abordar mercados externos, e capacidade para suportar um aumento da procura. Sobre a
realidade externa, a empresa deve procurar recolher informagdo sobre os mercados-alvo,
sobretudo, o tecido empresarial do pais de destino, o funcionamento dos mercados aspectos
ligados arealidade politica, financeira, enquadramento legal, com especial relevo para a parte
burocratica, fiscal e de repatriamento de capitais, deve ainda procurar identificar potenciais

parceiros de negocios, potenciais clientes, fornecedores e concorrentes.

2.3.2 Conhecimento sobre arealidade interna da empresa

Sendo um processo de internacionalizacdo uma opgéo estratégica, a mesma deve passar
por uma profunda reflexdo sobre a realidade interna da empresa (Hooley, Loveridge & Wilson,
1998). Vieira et al. (2015) refere que a empresa deve identificar e avaliar os pontos fortes e
fracos da empresa no ambito da internacionalizacdo, as vantagens e a capacidade competitiva.
E também fundamental proceder a uma analise da politica de precos e rentabilidades dos
produtos/servigos, bem como, proceder a uma analise face ao enquadramento da realidade do
pais de destino. Outro aspecto, extremamente importante, sdo os recursos humanos da empresa,
e se estes estdo capacitados para responder aos novos desafios colocados pela
internacionalizacdo, em termos de qualificagdo/formacdo. Acresce ainda a vertente de gestéo
de operacdes e de gestdo financeira. Por conseguinte, € inevitavel avaliar se a empresa dispde
de instalacdes e tecnologia adequadas, se os fornecedores sdo crediveis, se 0s canais de
distribuicdo sdo fiaveis, e se ambos tém capacidade para suportar o acrescimento de

fornecimento de produtos ou prestacéo de servigos.
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2.3.3 Conhecimento sobre aenvolvente externa

A competitividade, num Mundo cada vez mais global e em rede impde o conhecimento
sobre o funcionamento do mercado nacional e internacional, sobre as oportunidades, as
barreiras, as formas de entrada mais adequadas e sobre a concorréncia. A nova economia
baseada no conhecimento, esta fundamentada numa concepc¢éo de abundancia da informacéo,
na qual é necessario saber onde recolher, analisar, tratar, arquivar e proteger (Ferraz et al.,
2015).

Neste contexto, qualquer empresa que se pretenda internacionalizar deve efetuar uma
analise detalhada sobre o espaco geografico e o setor em que pretende. Precisa de definir na sua
visdo onde quer chegar e na sua estrategia, qual o caminho que vai trilhar, sabendo que existe
tempo de semear e tempo de colher (Vieira et al., 2015).

A identificacdo de parceiros de negdcio e outros players e a forma como a empresa se
relaciona e acede a redes de networking, defina a forma como a empresa se pretende relacionar
com o exterior sendo a modalidade das exportacdes frequentemente um primeiro contacto. As
outras formas, apesar de permitirem um maior conhecimento do mercado, implicam maior
envolvimento e um maior comprometimento de recursos.

Para Vieira et al. (2015) o conhecimento sobre os mercados-alvo carece também do
conhecimento sobre o contexto econdmico, tecnoldgico, sociocultural, politico-legal e ainda
um conjunto de informacgdes, mais relacionadas com a organizacao, tais como os clientes (atuais
e futuros), os fornecedores, os concorrentes, os acionistas, as entidades financeiras, as
organizagOes sindicais, a comunicac¢édo social, entre outros.

O quadro 1, apresenta os fatores que segundo Vieira et al. (2015) devem ser
considerados numa andlise a envolvente externa da empresa e em processos de

internacionalizacao.
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Quadro 1 - Fatores a considerar numa analise aenwlwvente externa da empresa

Tipologia de
Fatores
Fatores
Processuais e Familiaridade comprocedimentos de internacionalizagdo/ burocracia;
o Facilidade de comunicagdo comclientes no estrangeiro;
e Prazos de pagamento de clientes estrangeiros.
Governamentais o (In)existénciade incentivos/assisténcia por parte de governos locais;
e Regras e regulamentos (des)favoraveis nos mercados-alvo
Operacionais e Diferencas nos habitos/atitudes dos clientes estrangeiros;
e Forgadaconcorréncianos mercados-alvo.
Economicos e Condic¢Besecondmicas nos mercados-alvo;
e Riscocambial.
Politicos/Legais e Estabilidade politica nos mercados-alvo;
o Regras e regulamentagdo apertadas ou lascivas para empresas estrangeiras;
e Tarifas alfandegérias e barreiras ndotarifarias a entrada nos mercados-alvo.
Socioculturais e Etiquetade negécios;
e Tracgos socioculturais;
o Diferencas nalinguagemverbal e ndo verbal.

Fonte: Adaptado de Vieiraetal., 2015, p.25

Um dos instrumentos privilegiados para a contextualizacdo da envolvente externa é a
Andlise PESTAL que inclui varidveis economicas, politicas, socioculturais, tecnologicas,
ambientais e legais.

2.4 Modos de entradaem Internacionalizacéo

A selecdo do pais ou regido para Internacionalizacdo depende de fatores internos a
empresa e das motivagcdes que suportam a iniciativa, e de fatores externos de natureza macro,
designadamente, variaveis econdmicas, politicas, socioculturais, tecnolégicas, ambientais e
legais, bem como, a localizacdo geografica (AlMinho, 2009).

Assim, os modos de entrada, vao ser diferentes e diferem em funcdo dos objetivos e da
necessidade ou ndo de investimentos. O quadro 2, apresenta as vantagens e desvantagens dos
diferentes modos de entrada.
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Quadro 2 - Vantagens e desvantagens dos diferentes modos de entrada

Modo de Entrada
Bxportacdo Direta

Vantagens

Barato, ja que prescinde de grandes
investimentos, permite alcangar

Desvantagem

Falta de controlo sobre os canais de
distribuicdo local. Exposicdo aos riscos

eventuais economias de escala e cambiais e a eventuais medidas
contactocomclientes. proteccionistas.
Bxportagéo Indireta Ainda mais barato que a modalidade | Além das  desvantagens  acima

(Agentese
Distribuidores)

anterior, dado que néo precisa assumir
as formalidades do processo de
exportacao. Baixo risco.

mencionadas: Falta de controlo sobre as
operacdes. Agentes podemsofrer de falta
de lealdade quando comercializam
produtos emregime de ndo-exclusividade.

Licenciamento

Investimento/custo limitado. Permite
acesso rapido a mercados protegidos
contra importagdes, através de tarifes,
ou de canais de distribuicdo cativos e
onde os afluxos de IDE s&o dificultados

LimitacGes técnicas e de marketing por
parte do licenciamento.
Subaproveitamentos dos lucros potencias.
Perca de controlosobre a tecnologia e sobre
0 mercado para potenciais concorrentes.
Custos de contrato e acompanharrento.
Riscos de dissipagdo de direitos, tais cono
a imagem daempresa.

Joint-venture

Riscos e investimentos partilhados.
Menor concorréncia, sinergias e
aprendizagem  entre  parceiros.
Superagdo de ineficiéncias nos
mercados de inputs intermédios.
Economias de escala. Facilidade de
adaptacgdoas caracteristicas ambientais
dos parceiros.

Diluicdo/diminui¢do do controlo. Partilha
de lucros ou prejuizos. Dificuldade de
comunicac¢do, coordenacdo e organizagdo.
Divergéncias quanto aos objetivos e
empenhamento de recursos dos parceiros.
Reversibilidade dos acordos e
comportamento de oportunidades.

IDE (Investimento
Direto Estrangeiro)

Efeito de presencadireta no mercado
alvo. Escala da operagdo pode ser
adaptada aos recursos disponives, a
cultura da empresa-mae e ao mercado
alvo. Controlo facilitado. Acesso a
subsidios e incentivos fiscais.

Compromisso com investimentos iniciass,
potencialmenteelevados. Risco alto de ndo-
aceitacdo por partedos clientes. Penetracdo
lentano mercado

Fusbese Aquisicdes

Potencialmente mais barato e menos
arriscado no longo prazo que o IDE
(Integrated Development
Environment) de raiz. Entrada mais
rapida e facil nos mercados. Ganho de
poder de mercado e eliminacdo da
concorréncia. Substituto da inovagéo.

Preco e o tipo dos ativos podem ser pouco
adequados.  Sinergias  por  vezs
sobreavaliadas.  Complexidade das
negociagdes. Heranca dos problemas da
empresa adquirida e dificuldades com a
integracédo de duas culturas
organizacionais. Necessidades de
reestruturagéo.

Formas Contratuais
Cooperativas:
Alianga/Consorcio/Rede

Flexibilidade, rapidez de entrada,
partilha de riscos, de conhecimento e
de outros recursos, empenho mdtuo,
sinergias, eliminacdo de potencil
concorrente.

LimitacGes a expansao para certas linhas de
negocio. Indefinicdo/Partilha de lucros.
Perca de controlo. Custos de transferéncia,
de contrato, de coordenagdio e
acompanhamento.

Fonte: Adaptado de AlMinho, 2009, p.6
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3. Metodologia

3.1 Enquadramento

Tendo em consideracdo o percurso de internacionalizacdo do Grupo Nestlé, que quase
coincide com a sua constituicdo, o presente trabalho visa conhecer e compreender o caminho
efetuado pela Nestlé enguanto grupo e como caso em Angola, analisando as dificuldades
vivenciadas e os desafios futuros. Para o efeito optou-se por um estudo de caso, em
conformidade com as recomendagdes de Yin (2014), mas baseado numa abordagem
quantitativa. Para Yin (2014) a utilizacdo de um estudo de caso é indicada quando as questfes
de investigagdo comecam por “como” ou “porqué” e 0 investigador tem pouco controlo sobre
0s acontecimentos em anélise.

A ndo opgao por entrevistas presenciais e por ineréncia, por um estudo qualitativo, tem
como alicerce a impossibilidade de deslocacdo a Angola emtempo oportuno, quer por motivos
da pandemia, quer por motivos de forca maior em termos pessoais e profissionais. Este
constrangimento veio arevelar-se um motivo de reflexdo sobre a pertinéncia de uma abordagem
quantitativa, tendo sido evidenciadas como vantagens as mesmas frequentemente atribuidas ao
cariz quantitativo (Creswell, 2014, Glowik, 2020).

Por conseguinte, o presente estudo configura um trabalho descritivo baseado na revisao
de literatura e na producdo de conhecimento através de questionarios, construidos
especialmente para o efeito, em sintonia com os procedimentos posteriormente apresentados.

Tendo em consideragdo que numa organizagdo empresarial padrdo, podemos distinguir
trés areas funcionais: financas, marketing e operac@es (Wolniak, 2020) a amostra a inquirir
inclui colaboradores destas trés areas de modo a permitir obter uma visdo mais ampla. A gestdo
das operacOes pode ter uma conotacdo bastante abrangente e incluir todas as atividades
necessarias para o atendimento diario das solicitacBes dos clientes, e incluir entre outros, a
aquisicdo de produtos e servicos de fornecedores e o transporte de produtos e servicos aos
clientes (Slack etal.,2010).

3.2 Objetivos de Pesquisa

Os objetivos da investigagdo como o préprio nome indica representam o proposito do
estudo, atuam como linhas de orientacdo pelo que a sua definicdo consiste num alicerce

essencial (Lakatos & Marconi, 2017). Por conseguinte, o presente estudo tem como objetivo
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geral, compreender os motivos que levam uma empresa a expandir as suas atividades em novos
mercados e como objetivos especificos:
e Estudar as diferentes fases inerentes ao processo de internacionalizagédo, bem
como, as variaveis condicionantes que interferem na escolha de uma empresa
por um determinado modo de entrada em detrimento de outros.

e A analisar o processo de Internacionalizagdo do Grupo Nestlé em Angola.

3.3 Procedimentos e Instrumentos de Pesquisa

Na construgdo dos questiondrios foram tidas em consideragdo as areas funcionais:
Departamento Financeiro, Departamento de Marketing e Gestao de Operacdes e a op¢ao recaiu
sobre a elaboracdo maioritariamente de perguntas fechadas e sempre que oportuno com recurso
aescala de Likert (Hill e Hill, 2008).

Os trés questionarios foram elaborados em plataforma online (Google Forms) e
disponibilizados por link para preenchimento.

Na elaboracdo das perguntas foi tido em apreciagdo a pesquisa bibliografica e a
concretizacdo dos objetivos em estudo, tendo sido atribuida especial aten¢do aos motivos para
a decisdo de internacionalizacdo, a identificacdo de dificuldades/barreiras, a autonomia de
poder de deciséo e responsabilidades sobre a nomeacao de cargos de topo, as praticas de gestao,
a caracterizacdo do grau de internacionalizagdo, dos desafios e das vantagens competitivas
(quadro 3).
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Quadro 3 - Construcdodas Perguntas e Autores de referéncia

Perguntas
Motivos paradecisdode Internacionalizag¢do via Investimento (IDE)

Autores de Referéncia
Pereira & Pinho (2017), Glowik (2020);
Schmid (2018)

Identificacdo de dificuldades/barreiras

Pereira & Pinho (2017); Glowik (2020)
Schmid (2018)

Autonomia de poder de decisdo

Parietti (2018); Schmid (2018)

Distribuicdo de poder na tomadade deciséo

Parietti (2018); Schmid (2018)

Responsabilidades sobrea nomeagdo de cargos detopo

Parietti (2018); Schmid (2018)

Partilhade Conhecimento

Johanson &VahIne (2009)

Praticas de gestéo

Dunning & Lundan (2008; Slack,
Chambers & Johnston (2010)

Caracterizagdo do graude internacionalizacdo

Hooley, Loveridge & Wilson (1998);
Glowik (2020); Schmid (2018)

Desafios e das vantagens competitivas

Hooley, Loveridge & Wilson (1998);
Glowik (2020); Schmid (2018)

Caracterizagdo Inquirido (Cargo, Idade, Habilitagdes)

Creswel (2014)
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4. Apresentacdo da Empresa
4.1 A origem do Grupo

Fundado no século XIX, o Grupo Nestlé estd hoje presente em 189 paises e é
considerado a maior empresa de alimentacdo e bebidas em termos globais, com mais de 2000
marcas.

A sua historia comeca quando a Anglo-Swiss Condensed Milk abre pela mao dos irméos
Charles e George Page, a sua primeira fabrica de producdo de leite condensado na Europa em
1866. A fabrica foi localizada na Suica, em Cham, para aproveitar a abundancia de leite fresco.
Construida com base na experiéncia e conhecimentos destes dois irmédos norte americanos, foi
a primeira instalagcdo fabril de producéo de leite condensado a operar na Europa (Nestlé, 2020).

Relativamente, & ligacdo da Anglo-Swiss Condensed Milk ao nome Nestlé, a mesma
deve-se ao processo de fusdo realizado em 1905 com a empresa fundada por Henri Nestlé -
Société Farine Lactée Henri Nestlé (Nestlé, 2020).

Henri Nestlé, nasceu na Alemanha em 1814 e com vinte e nove anos mudou-se para
Vevey na Suica para se estabelecer como comerciante, pais onde encontra uma populacédo
infantil com evidéncias de subnutricdo e uma elevada taxa de mortalidade. Estarealidade estava
muito proxima da sua experiéncia, dado que oriundo de uma familia numerosa, foram muitos
os irmdos que morreram em tenra idade. Perante esta realidade, e o facto de o filho de um dos
seus amigos e colaboradores se encontrar em estado grave com poucos meses de vida e sem
poder ser amamentado, a sua preocupacao centrou-se em desenvolver uma farinha lactea de
elevado valor nutricional, através da conjugacao de cereais, leite e agUcar para ser administrada
a bebes (Nestlé, 2020). Os resultados da Farine Lactée Henri Nestlé, foram excelentes e
salvaram a vida do bebé (Silva & Costa, 2008).

Em 1875 Henri Nestlé vende a empresa e respetiva fabrica localizada em Vevey a trés
empresarios locais. Dotados de uma visdo empreendedora contratam quimicos e trabalhadores
qualificados para ajudar a expandir a producdo e as vendas (Nestlé, 2020). E importante
destacar que na época a desnutricdo assolava ndo s6 a Europa como o resto do mundo e o éxito
da Farinha Lactea como alimento para as criangas nos primeiros meses de vida revelou-se
elevadissimo (Silva & Costa, 2008).

Em 1878 ambas as empresas produziam e comercializavam produtos similares. Esta
rivalidade aumentou muito a concorréncia entre ambas e de certa forma “obrigou-as™ a procurar
mercados fora da Suica para assegurar o escoamento da producéo e a manutencéo das trajetérias
de crescimento (Nestlé, 2020).
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4.2 O processo de internacionalizagdo

Relativamente, aos irmaos Charles e George Page, ap6s um periodo intenso de
crescimento, iniciam o processo de internacionalizacdo em 1882 para o Estados Unidos, mas a
morte de George, veio alterar o curso dos planos e abriu caminho para a fusdo com a Nestlé. A
data a Anglo-Swiss Condensed Milk tinha fabricas nos Estados Unidos, na Gra-Bretanha, na
Alemanha ¢ em Espanha e a Nestlé j& produzia chocolate e comecava a exportar atraves da
Peter & Kohler (Nestlé, 2020).

Em 1905, as duas empresas fundem-se dando origem a Nestlé & Anglo-Swiss Milk
Company. No processo de fusdo sdo mantidas as sedes originais em Vevey e Cham, na Suica,
as mais de 20 fabricas e procede-se & abertura de um escritério em Londres para impulsionar as
exportacdes (Nestlé, 2020).

Como na Sui¢a na época ndo existia legislacdo sobre registo de marcas, o0 registo mais
antigo foi realizado em Hong Kong em 1874 e ainda esté ativo. O logotipo do ninho de passaro
foi registado pela primeira vez em Vevey em 1875 (Jewell, 2016).

Nos anos seguintes a fusdo o grupo vivencia um periodo de grande crescimento, com a
aquisicdo de novas empresas e construcdo de novas fabricas. Foram construidos novos
armazens e foi definido como objetivo usar subsidiarias no exterior para estabelecer uma rede
de vendas que envolvesse Africa, Asia, América Latina e Austréalia. Antes da Primeira Grande
Guerra o0 grupo torna-se uma empresa de global (Nestlé, 2020).

Para ultrapassar os constrangimentos inerentes a Segunda Grande Guerra, € ha procura
de mdo de obra mais barata, a Nestlé reforca a sua presenca em Africa e na América Latina,
com a construgcdo de novas fabricas (Nestlé, 2020).

E muito interessante destacar que desde o inicio a empresa procurou oportunidades de
crescimento fora do seu pais de origem, como forma de ultrapassar a pequena dimensdo do
mercado interno, recorrendo a diferentes formas de internacionalizacdo, exportacdo direta,
agentes e distribuidores, investimento direto estrageiro e fusdes e aquisicbes (Schmid, 2018).

A existétncia de diferentes padrbes de comportamento no processo de
internacionalizacdo, aliado ao sucesso apresentado, pressupde o conceito de conhecimento de
mercado e da elaboracdo de uma estratégia com base na experiéncia adquirida e na identificacao
sistematica de oportunidades.

Efetivamente, se a inovagcdo foi o primeiro alicerce da empresa, a diversificacdo de
produtos também fez parte do seu ADN, primeiro com a partilha de conhecimentos entre Henri

Nestlé e Daniel Peter, chocolateiro de Vevey, que aperfeicoou 0 método para desidratar o leite
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e combind-lo com o chocolate, e no qual Henri Nestlé desempenhou um papel fundamental, e
posteriormente em 1929 com a ingressdo da Nestlé no mundo do chocolate. Em 1938 a Nestlé
apresenta um dos produtos mais revolucionarios o Nescafé. Apos a Segunda Guerra Mundial,
a Nestlé continuou a expandir as suas areas de negocio, por meio de uma série de aquisicdes
que incluiram a Maggi em 1947, a Cross & Blackwell em 1960, a Findus em 1962, a Vittel, em
1969, a Libby's em 1970, a Stouffer's em 1973, a Carnation em 1985, a Buitoni-Perugina e a
Rowntree em 1988, a Perrier em 1992, San Pellegrino em 1997, a Spillers Petfoods em 1998, e
a Ralston-Purina em 2001, entre outras (Heer, 1991; Nestlé, 2020).

Em 2020, com 376 fabricas espalhadas pelo mundo, um volume de vendas de 84,3
bilibes de francos suicos e 273.000 empregados o Grupo Nestlé tem como pilares de
crescimento a inovagdo, a sustentabilidade, a responsabilidade e o valor partilhado (Nestlé,
2020).

O conceito de valor partilhado tem como fundamento que qualquer beneficio para os
acionistas deve também criar valor para as comunidades onde atua e para a sociedade em geral.
No ambito deste conceito a Nestlé tem trés areas de atuacao: Pessoas e Familias que depositam
confianga no consumo dos seus produtos; as Comunidades onde desenvolvem atividade e o
Planeta. No contexto das Pessoas e Familias o objetivo € conseguir até 2020, ajudar 50 milhdes
de criangas a terem uma vida saudavel, relativamente as Comunidades é melhorar as condigfes
de vida de 30 milhGes de pessoas nos locais onde operam e para o Planeta é lutar para atingir o
impacto ambiental zero (Nestlg, 2019).

Ao longo deste percurso de internacionalizacdo uma das estratégias frequentemente
utilizada pelo Grupo Nestlé foi a compra e venda de participac@es sociais 0 que deu origem a
diversas alteracdes da sua composicdo de capital. Em 2017 iniciou um programa de share
buyback, que consistiu na recompra de a¢des da propria empresa com o objetivo de reduzir o
capital social. O primeiro programa foi concluido em 2019, e o segundo devera ser concluido
em 2022. Ambos os programas tiveram como meta a recompra de cerca de 20 mil milhGes de
francos suicos em ac¢des (Monteiro, 2019). A figura 3 apresenta a distribuicdo do capital social
por nacionalidade em 2020.
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United Kingdom B6.6%
® Germany 4.4%
® Japan 2.6%
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® Others 8.8%

Figura3 - Distribuicdodo Capital por nacionalidade em 2020
Fonte: Nestlé (2020, p.65)

Em termos de estrutura, o0 Grupo Nestlé esta organizado por trés areas geograficas, cada
uma com o seu diretor responséavel e todas dependentes hierarquicamente do Chief Executive
Officer e do Chairman. Zona EMENA - Europe, Middle Eastand North Africa, a Zona AOA -
Asia, Oceania and Sub-Saharan Africa e a Zona AMS — Américas (figura 4) (Nestlé, 2020).

Where we sell (in CHF billion)

Figura4 — Caracterizacdo das zonas geograficas e distribuigdo das vendas
Fonte: Nestlé (2020, p.2)

O Grupo Nestlé € considerado como uma organizacdo descentralizada. A
responsabilidade pelas decisdes operacionais € repassada as unidades locais, que normalmente,
desfrutam de um elevado grau de autonomia no que diz respeito as decisdes gque envolvam
precos, distribuicdo, marketing, recursos humanos entre outros.

Em termos de resultados e depois de um crescimento significativo em 2019, o ano de
2020, fica assinalado com uma quebra de 3% nos lucros. A maior quebra registou-se na
América, sequida da Asia e de Africa. Para 2021 a Nestlé prevé retomar as boas trajetorias de
crescimento e alcancar em termos globais mais 5%. Para obter estes resultados Mark Schneider,
em comunidade realca a experiéncia em nutricdo, a capacidade digital, a estrutura
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descentralizada, o espirito inovador e a capacidade de antecipacdo e adaptacdo as novas

tendéncias de consumo (Agéncia Lusa, 2021).

4.3 A Nestlé em Angola

A presenca da Nestlé em Africa é anterior a 1927, ano em que se COMegou a construir a
primeira fabrica na Africa do Sul (Nestlé, 2020).

O investimento recente em Africa faz parte de uma estratégia de incremento da
internacionalizacdo com base na construgdo de unidades industriais. Segundo Bruno Olierhoek,
de 2014 a 2019 a Nestlé investiu 850 milhGes de dolares americanos em novas instalacdes
(Mbele-Roberts, 2019).

No caso de Angola, hd décadas que a Nestlé comercializa alguns dos seus produtos,
nomeadamente, Cerelac, Nido, Nesquik, Nescafé, Maggi e Ricoffy, provenientes de unidades
de producdo de outros paises, atraves de escritérios de representacao.

Em 2005 com a constituicdo da Nestlé Angola, a empresa passou a poder importar
produtos apenas com rotulo escrito em portugués e passou a poder estar mais perto das
comunidades.

Em 2012 foi inaugurada na Zona Industrial de Viana (Luanda) a primeira fabrica com
um investimento inicial de cercade 12 milhdes de euros e criou 50 postos de trabalho. O projeto
tem previsto a construcdo de quatro fabricas. A primeira ja concretizada tem uma capacidade
produtiva de 8.500 toneladas anuais de leite em po, e de processamento de 1.900 toneladas de
café e bebidas e 1.100 toneladas de cubos Maggi.

Com a entrada em funcionamento da fabrica a Nestlé Angola continuou a importar as
latas de Nido, mas passou a embalar o leite em p6 em pacotes de 900 gramas e 1,8 quilos,
tamanhos mais adequados ao mercado.

O Grupo Nestlé no seu percurso de internacionalizagdo tem estado sempre atento as
necessidades nutricionais dos diferentes povos, bem como, aos seus habitos alimentares. Um
dos exemplos s&o os caldos Maggi fortificados com ferro e comercializados em toda a Africa
Central e Ocidental desde 2012. Namesma linha de orientacdo em 2015 a Nestlé Angola passou
a disponibilizar uma nova marca de leite em p6, fortificada com Vitamina C, Calcio e Ferro em
pacotes de 13 gramas e com pre¢o baixo. A campanha da empresa “Juntos contra a falta de
ferro”, tem como objetivo alertar a sociedade para o tema da ma nutrigdo, sobretudo, a falta de

ferro, uma das principais causas de anemia (Neves, 2015).
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5. Apresentacao e Discussao de Resultados

5.1 Anadlises dos Resultados Quantitativos dos Inquéritos por Questionario aos
colaboradores dos Departamentos de Marketing, Financeiro e Gestdo de Operacles

(variaveis socio demogréficas)

Os dados recolhidos e validados totalizaram 35 questionarios, sendo 11 do
Departamento de Marketing, 9 do Departamento Financeiro e 15 do Departamento de Gestao
de Operacdes. Nas tabelas 1 e 2, podemos observar as principais variaveis sécio demograficas,
relativas por departamento. Assim, verifica-se que a média de idades dos colaboradores € de
37,45 anos, com um desvio padrdo de 5,854 anos. Metade dos funcionarios tem menos de 39

anos, estando todos entre os 25 e 0s 45 anos de idade (tabela 1)

Tabela 1 - EstatisticaDescritivarelativa a variavel sociodemografica ldade, nos 3 departamentos

. Desvio . Valor
Média Med Valor Minimo )
Departamento Padréo Maximo N
(X) (Md) (Xmin)

(o) (Xmax.)
Marketing 37,45 39,00 5,854 25 45 11
Idade Financeiro 34,11  32.00 6,954 25 45 9
Gestédo de Operagoes 32,33 31,00 6,008 25 45 15

Fonte: Elaboracéo Propria

Relativamente as habilitacbes académicas, a maior parte dos colaboradores, detém
licenciatura, 81,8% do departamento de Marketing, 77,8% do departamento financeiro e 66,7%

do departamento de gestdo de operacgdes (tabela 2).

Tabela 2 - Frequéncias Relativas da variawel sociodemograficaHabilitagcbes Académicas

. . _ . Gestéo de
Habilitac6es Marketing Financeiro 5
_ Operacgoes
Académicas
N % N % N %
Ensino Médio 0 0,0 0 0,0 2 13,3
Bacharelato 0 0,0 1 11,1 1 6,7
Licenciatura 9 81,8 7 77,8 10 66,7
P 6s-Graduagao 1 9,1 0 0,0 0 0,0
Mestrado 1 9,1 1 11,1 2 13,3
TOTAL 11 100,0 9 100,0 15 100,0

Fonte: Elaboracéo Prépria
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Figura5 - Frequéncias Relativas da variawel sociodemograficaHabilitagdes Académicas

Quanto a questdo “Quais as principais dificuldades do Marketing no processo de
mternacionalizacao da Nestlé via nvestimento em Angola?”, verificamos na tabela 3, que a
dificuldade “Auséncia de informagdo sobre o Mercado” foi a que obteve maior grau de
relevancia (45,4%).

Relativamente ao Factor “Mercado com forte concorréncia”, também registou um valor
de 63,6% de relevancia consideravel, enquanto a “Definicio de Pregos” e a “Fidelizacao de

Clientes”, registaram igualmente valores menos elevados de maxima relevancia (18,2%).

Tabela 3 - Classificaciio da Questio “Quais as principais dificuldades do Marketing no processo de
internacionalizagdo da Nestlé viainwestimento em Angola?

Sem Pouca Relevancia Relevancia Maxima

Categorias de dificuldades Relevancia  Relevancia Média Consideravel Relevancia
N % N % N % N % N %
Auséncia de informagéo sobre o 1 9,1 1 9,1 1 9,1 3 27,3 5 45,4
Mercado com forte concorréncia 0 0,0 2 18,2 2 18,2 7 63,6 0 0,0
Definicdo de Pregos 0 0,0 0 0,0 3 27,3 6 54,5 2 18,2
Fidelizagdo de Clientes 0 0,0 0 0,0 5 45,4 4 36,4 2 18,2

Fonte: Elaboracéo Prépria
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Figura6 - Frequéncias Relativas da varidwel sociodemograficaHabilitacdes Académicas

Foi solicitada a opinido dos inquiridos sobre aafirmacdo que melhor carateriza a autoria
da estratégia sobre o desenvolvimento de produtos da Nestlé Angola, tendo verificado que a
maior parte dos colaboradores (81,8%) afirmou a “Elaboragdo conjunta entre a Sede e a Nestlé
Angola” (tabela 4).

Tabela 4 - Frequéncias Relativas da questio “Qual a afirmaciio que melhor carateriza a autoria da
estratégiasobre o desenwlvimento de produtos da Nestlé Angola?”

N %

Elaboragdo conjuntaentre a Sede e a Nestlé Angola 9 81,8
Elaboragdo pela Nestlé Angolacom necessidade de aceitagdo pela Sede 2 18,2
TOTAL 11 100,0

Fonte: Elaboragdo Prépria

® Elaboragdo conjunta entre a Sede e a Nestlé Angola

® Elaboragdo pela Nestlé Angola com necessidade de aceitagdo pela Sede

Figura7 - Frequéncias Relativas da questio “Qual a afirmagdo que melhor carateriza a autoria da estratégia

sobre o desenvolvimento de produtos da Nestlé Angola?”



Na tabela 5, e quanto a opinido dos inquiridos sobre a afirmacdo que melhor carateriza
a Politica de Marketing na Nestlé Angola, 72,7% destes referiu que “A Politica de Marketing ¢
na sua maioria replicada, no entanto, existe alguma adapta¢do local”’, sendo que apenas 18,2%

mencionaram que “A Politica de Marketing ¢ definida na Sede e replicada a nivel local”.

Tabela 5 - Frequéncias Relativas da questio “Qual a afirmacio que melhor carateriza a Politica de
Marketing naNestlé Angola?”

N %

A Politicade Marketingé definida na Sede e replicada a nivel local 2 18,2

A Politica de Marketingé nasua maioria replicada, no entanto, existe alguma adaptagéo local 8 72,7
A Politica de Marketing é definida a nivel local 1 9,1

TOTAL 11 100,0

Fonte: Elaboracéo Prépria

80,0% 72,7%
70,0%
60,0%
50,0%
40,0%

30,0%
18,2%
20,0%

9,1%

0,0%
A Politica de Marketing é definidana A Politica de Marketing é na sua maioria A Politica de Marketing é definida a
Sede e replicada a nivel local replicada, no entanto, existe alguma nivel local
adaptacdolocal

Figura8 - Frequéncias Relativas da questio “Qual a afirmagido que melhor caraterizaa Politica de
Marketing na Nestlé Angola?”

Relativamente a opinido dos inquiridos sobre a afirmacdo que melhor carateriza a
distribuicdo de poder na tomada de decisdo estratégica em Marketing, observamos na tabela 6,

que 72,7% referu a “Tomada de decisdo partilhada em colaboracao entre a Sede e a Nestlé

Angola” (tabela 6).

41



Tabela 6 - Frequéncias Relativas da questio “Qual a afirmacio que melhor caraterizaa distribuiciode
poder na tomada de decisaoestratégicaemMarketing?”

N %
Elevado poder de decisdo da Sede 2 18,2
Poder de decisdo relativamente baixo da Sede 1 9,1
Tomada de decisdo partilhadaem colaboracdo entre a Sede e a Nestlé Angola 8 72,7
TOTAL 11 100,0
Fonte: Elaboracédo Prépria
0,
80,0% 72,7%
70,0%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
18,2%
20,0%
9,1%
0,0%
Elevado poder de decisdo da Sede Poder de decisdo relativamente baixo da Tomada de dedisdo partilhada em
Sede colaboragdo entre a Sede e a Nestlé Angola

Figura9 - Frequéncias Relativas da questio “Qual a afirmagdo que melhor carateriza a dis tribuicéo de poder

na tomada de decisfoestratégicaem Marketing?”

Foi igualmente solicitada a opinido dos inquiridos sobre a afirmacdo que melhor
carateriza as opgdes sobre o langamento de novas campanhas do grupo Nestlé em Angola, tendo
81,8% dos colaboradores afirmado que a campanha ¢ “Desenvolvida em conjunto com a Sede

ou outras empresas do grupo e a Nestlé Angola” (tabela 7).

Tabela 7 - Frequéncias Relativas da questio “Qual a afirmaciio que melhor carateriza as op¢des sobre o

lancamento de novas campanhas do grupo Nestlé em Angola?”

N %

Totalmente centralizada na Sede 1 9,1

Totalmente centralizada na Nestlé Angola 1 9,1
Desenvolvida em conjunto com a Sede ou outrasempresas do grupo e a Nestlé Angola 9 81,8
TOTAL 11 100,0

Fonte: Elaboracdo Prépria
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Figural0 - Frequéncias Relativas da questiio “Qual a afirmag¢o que melhor carateriza as opcdes sobre o

lancamento de novas campanhas do grupo Nestlé em Angola?”

Na tabela 8, constatamos que quase atotalidade dos colaboradores (90,9%), consideram
que a Nestlé Angola tem uma estratégia de Marketing bem definida, com objetivos claros para

o0 crescimento das vendas nos préximos anos. Apenas 9,1% ndo estdo de acordo.

Tabela 8 - Frequéncias Relativas da questéo “Considera que a Nestlé Angola tem uma estratégia de

Marketing bem definida, com objetivos claros para o crescimento das vendas nos préximos anos?”

N %

Sim 10 90,9
Nzo 1 9,1

TOTAL 11 100,0

Fonte: Elaboracéo Propria

= Sim ® Ndo

Figurall - Frequéncias Relativas da questio “Consideraque a Nestlé Angolatemuma estratégia de

Marketing bem definida, com objetivos claros para o crescimento das vendas nos préximos anos?”
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Quanto aos novos desafios da Nestlé Angola, relativamente ao periodo p6s pandemia,
90,9% dos colaboradores sdo de opinido que existira um Alto ou Muito Alto preco face a
concorréncia. Da mesma forma, 63,6% afirmaram que existirda uma Alta ou Muito Alta forca
da imagem de Marca. Relativamente, por exemplo, a capacidade de distribuicdo, 63,6% apenas
classificaram esta categoria como média. (tabela 9).

Tabela 9 - Classificaciio da Questio “Como caracteriza as seguintes questdes no contexto dos novos
desafios da Nestlé Angolanomercado Angolanoem periodo pds pandemia?

Muito . . _
. Baixo Médio Alto Muito Alto
Categorias Baixo
N % N % N % N % N %
Quotade Mercado 0 0,0 1 9,1 4 36,4 5 45,4 1 9,1
Preco face a concorréncia 0 0,0 0 0,0 1 9,1 7 63,6 3 27,3
Capacidade de Produgdo face a 0 0,0 4 36,3 3 273 3 27,3 1 9,1
Capacidade de Distribuicao 0 0,0 0 0,0 7 63,6 3 27,3 1 9,1
Forcada imagem de Marca 1 9,1 1 9,1 2 182 5 45,4 2 18,2
Fonte: Elaboracédo Prépria
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Quota de Mercado L e
Prego face a concorréncia L
Capacidade de Produgdo face a procura _
Capacidade de Distribuicdo _

Forca da imagem de Marca [ERCAEREA _ 18,2%

B Muito Baixo M Baixo Médio W Alto M Muito Alto

Figural2 - Classificagdo da Questdo “Como caracteriza as seguintes ques tdes no contexto

dos novos desafios da Nestlé Angolanomercado Angolanoem periodo pés pandemia?
A notoriedade e reconhecimento da Nestlé Angola, é Muito Alta (63,6%), no mercado

Angolano, Alto (18,2%) e Médio (18,2%), sendo por isso otimistas em relacdo a este tema
(tabela 10).
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Tabela 10 - Classificaciio da Questio “Como considerao grau de notoriedade e reconhecimento da Nestlé

Angolano mercado Angolano?”

Muito _ o _
. Baixo Médio Alto Muito Alto
Categorias Baixo
N % N % N % N % N %

Grau de notoriedade e 0 0.0 0 0,0 2 18,2 2 18,2 7 63,6

reconhecimento
Fonte: Elaboracédo Prépria
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Figural3 - Classificagfio da Questio “Como considerao grau de notoriedade e reconhecimentoda Nestlé

Angolano mercado Angolano?”

Relativamente aos produtos que a Nestlé ndo vende e deveria encontram-se 0s
chocolates (18,2%) e bolachas (18,2%). Vemos também na tabela 11, que a agua mineral, os

yogurtes, os gelados, o leite e os produtos de beleza foram igualmente mencionados (9,1%).

Tabela 11 - Frequéncias Relativas da questio “Na sua opinidio qual ou quais os Produtos que a Nestlé nio
vende ainda em Angola e deveria vender porque tem mercado dis ponivel?”

N %
Agua Mineral 1 9,1
Chocolates 2 18,2
Bolachas 2 18,2
Yogurtes 1 9,1
Gelados 1 9,1
Leites 1 9,1
Produtos de Beleza 1 9,1
NSNR 2 18,1
TOTAL 11 100,0
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Fonte: Elaboracéo Prépria

Na tabela 12, verificamos que a qualidade dos produtos (36,3%), a felicidade dos
clientes (18,2%) e a notoriedade, compliance e rigor (18,2%), foram os principais pontos fortes

focados pelos colaboradores de Marketing, como vantagem competitiva da Nestlé Angola.

Tabela 12 - Frequéncias Relativas da questio “Na sua opiniio quais os principais pontos fortes como

vantagem competitiva da Nestlé Angola?”

N %
Cerelac, Maggi e Nescafé 1 9,1
Felicidade dos clientes 2 18,2
Qualidade dos produtos 4 36,3
Notoriedade, compliance e rigor 2 18,2
Forte ligacdo da Marca com o consumidor, capacidade de produgdo local 1 9,1
Ser a maior empresa de food&beverage 1 9,1
TOTAL 11 100,0

Fonte: Elaboracéo Propria

Relativamente aos pontos fracos, é de salientar os precos altos (27,3%) e a burocracia,
0s processos e a centralizacdo (27,3%), quanto a vantagem competitiva da Nestlé Angola
(tabela 13).

Tabela 13 - Frequéncias Relativas da questio “E quais os principais pontos fracos como vantagem

competitiva da Nestlé Angola?”

N %
Auséncia de uma fabrica com 100% de producéo local 1 9,1
Precosaltos 3 27,3
Burocracia, Processose centralizagdo 3 27,3
Taxasde Importagdo 1 9,1
NSNR 3 27,2
TOTAL 11 100,0

Fonte: Elaboracédo Prépria

A tabela 14 apresenta os cargos ocupados pelos colaboradores.
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Tabela 14 - Frequéncias Relativas da questio “Qual o seu cargo?”

N %
Vendedor 1 9,1
Contabilista Junior 1 9,1
Factory Automation Specialist 1 9,1
Supervisora de Compra 1 9,1
Category Manager 1 9,1
Delegada Médica 1 9,1
Analistade Vendas 1 91
NBM 1 9,1
Category Business Manager 1 9,1
Gerente Regional 1 9,1
Logistics Manager 1 9,0
TOTAL 11 100,0

Fonte: Elaboracdo Prépria

5.2 Analises dos Resultados Quantitativos dos Inquéritos por Questionarios aos
colaboradores do De partamento Financeiro

Quanto & questdo “Quais 0s principais motivos (que associa ao processo de
internacionalizacdo em Angola via Investimento?”, observamos na tabela 15, que as categorias
“Procura de recursos mais baratos” e “Possibilidade de acessoa apoios financeiros”, foram os
que registaram maior indice de relevancia, 55,6% cada um, de Relevancia Consideravel e

Méxima Relevancia.

Tabela 15 - Classificacio da Questio “Quais os principais motivos que associaao processode
internacionalizacdoemAngolavia Investimento?

Sem Pouca Relevancia  Relevancia Maxima
Categorias Relevancia Relevancia Média Consideravel  Relevancia
N % N % N % N % N %

Procura de recursos mais baratos 2 22,2 1 11,1 1 11,1 3 33,4 2 22,2

Qualidade e proximidade de 2 222141 2 22,2 1 112+ 2 22,2 2 22,2
matérias-primas

Possibilidade de acesso a apoios , iy 1oonay 2 222% 2 222 1 3 33,4
financeiros

Aproveitamento de beneficios 0 0,0 3 337 3 333% 1 112 ¢ 2 22,2
fiscais

Fonte: Elaboracéo Propria
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Figural4 -Classificacio da Questio “Quais os principais motivos que associaao processo de

internacionalizagdoem Angolavia Investimento?

Relativamente a classificacdo da questdo “Como considera as seguintes dificuldades no

processo de investimento em Angola?”, observamos que os “Aspetos burocraticos” sdo os que

mais se evidenciam (77,8%), de Relevancia Consideravel. Também a “Escassez de informagao

disponivel” obteve 66,7% de Relevancia Consideravel e Maxima Relevancia (tabela 16).

Tabela 16 - Classificaciio da Questio “Como considera as seguintes dificuldades no processo de

investimentoem Angola?”

Sem Pouca Relevancia  Relevancia Méxima

Categorias Relevancia  Relevancia Média Consideravel  Relevancia
N % N % N % N % N %
Aspetosburocraticos 0 0,0 1 11,1 1 11,1 7 77,8 0 0,0
Escassez de informacdo disponivel 0 0,0 2 22,2 1 11,1 4 445 2 22,2
Faltade recursos humanos 1 11,1 2 22,2 2 22,2 3 33,4 1 11,1
Diferengas culturais 2 22,2 4 445 0 0,0 2 22,2 1 11,1

Fonte: Elaboracédo Prépria
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Figural5 - Classifica¢io da Questio “Como considera as seguintes dificuldades no processo de

investimento em Angola?”

Na tabela 17 wverificamos que para 77,8% dos colaboradores do departamento
financeiro, as préaticas de gestdo financeira sdo na sua maioria replicadas, no entanto, existe

alguma adaptacgéo local. Apenas para 22,2% dos colaboradores, as praticas de gestéo financeira
da Sede séo replicadas a nivel local.

Tabela 17 - Frequéncias Relativas da questio “Qual a afirmacéio que melhor caracteriza as praticas de
gestao financeiranaNestlé Angola?”

N %
As praticasde gestédo financeirada Sede sdo replicadas a nivel local 2 22,2
As praticasde gestdo financeirasdo nasua maioria replicadas, no entanto, existe alguma 7 77.8
adaptacao local
TOTAL 9 100,0

Fonte: Elaboracédo Prépria
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Figura16 - Frequéncias Relativas da questio “Qual a afirmacio que melhor caracteriza as praticas

de gestao financeiranaNestlé Angola?”

E opinido de 55,6% dos colaboradores, de que os cargos de topo sdo decididos em
conjunto entre a Sede e a Nestlé Angola. 22,2% referemser pela Sede, e outros 22,2% referem
que a Nestlé Angola tem liberdade total sobre todas as contratacdes de Recursos Humanos
(tabela 18).

Tabela 18 - Tabela de Frequéncias Relativas da questio “Qual a afirmacio que melhor caracterizaos
lugares de topo na Nestlé Angola?”

N %

Os cargos de topo da Nestlé Angola sdo atribuidos pela Sede 2 22,2

Os cargos de topo sdo decididos em conjunto entre a Sede e a Nestlé Angola 5 55,6

A Nestlé Angola tem liberdade total sobre todasas contratagdes de Recursos Humanos 2 22,2
TOTAL 9 100,0

Fonte: Elaboragéo Prépria
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Figural7 - Frequéncias Relativas da questio “Qual a afirmaciio que melhor caracteriza os

lugares de topo na Nestlé Angola?”

Na tabela 19, constatamos que 55,6% dos colaboradores sdo da opinido de que a tomada
de decisdo estratégica, quanto a distribuicdo de poder, é partilhada em colaboracdo entre a Sede
e a Nestlé Angola.

Tabela 19 - Frequéncias Relativas da questio “Qual a afirma¢io que melhor caracteriza a dis tribuicéio de

poder na tomada de decisaoestratégica?”

N %
Elevado poder de decisdo da Sede 2 22,2
Tomada de decisdo partilhadaem colaboragdo entre a Sede e a Nestlé Angola 5 55,6
Grande poder de decisdo na Nestlé Angola 2 22,2
TOTAL 9 100,0

Fonte: Elaboracéo Propria
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Grande poder de decisdo na Nestlé Angola _ 22,2%

Figural8 - Frequéncias Relativas da questiio “Qual a afirmaciio que melhor caracterizaa distribuicio de

poder na tomada de decisdoestratégica?”



Em relacdo a caraterizacao das opgGes sobre Investigacdo & Inovacdo do Grupo Nestlé,
verificamos que 55,6% dos colaboradores referem que a referida Investigacdo & Inovacdo é
fomentada e permitida apenas em algumas areas de negocio. Totalmente centralizadas na Sede

e Descentralizada e fomentada na sua totalidade, s&o outras opg¢des com 22,2% cada.

Tabela 20 - Frequéncias Relativas da questio “Qual a afirma¢io que melhor caracteriza as opgdes sobre

Investigacdo & Inovacdo do Grupo Nestlé?”

N %

Totalmente centralizada na Sede 2 22,2
Descentralizada e fomentada nasua totalidade 2 22,2
Fomentada e permitida apenasem algumas areas de negécio 5 55,6
TOTAL 9 100,0

Fonte: Elaboracéo Prépria

0,00 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

Totalmente centralizada na Sede 22,2%

Descentralizada e fomentada na sua totalidade 22,2%

6%
dreas de negdcio

Figural9 - Frequéncias Relativas da questiio “Qual a afirmacio que melhor caracteriza as opcées

sobre Investigacio & Inovacdo do Grupo Nestlé?”

A tabela 21 evidencia que 88,9% dos colaboradores do departamento financeiro séo de
opinido de que existe uma estratégia bem definida, com objetivos claros para o crescimento da

empresa nos proximos anos. Apenas 11,1% dos colaboradores ndo estdo tdo otimistas
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Tabela 21 - Frequéncias Relativas da questéio “Considera que a Nestlé Angola tem uma estratégiabem

definida, com objetivos claros para o crescimento da empresanos préximos anos?”

N %

Sim 8 88,9
Nao 1 111
TOTAL 9 100,0

Fonte: Elaboragdo Propria

= Sim = Nao

Figura20 - Frequéncias Relativas da questio “Considera que a Nestlé Angola temuma estratégia

bem definida, com objetivos claros para o crescimento da empresa nos proximos anos ?”

Quanto aos novos desafios da Nestlé Angola, relativamente ao periodo pds pandemia,
88,8% dos colaboradores séo de opinido que existird uma Alta ou Muito Alta Politica de Precos.
Da mesma forma, 66,7% afirmaram que ocorrerdo Altas ou Muito Altas Metas de Producéo.
Relativamente, por exemplo, a Rentabilidade, 55,5% referiram que os novos desafios serdo
Baixos e Medios (tabela 22).

Tabela 22 - Classificacio da Questio “Como caracteriza as seguintes ques tdes no contexto dos novos

desafios da Nestlé Angolano mercado Angolano em periodo poés pandemia?”

Muito _ _ _
. Baixo Médio Alto Muito Alto
Categorias Baixo
N % N % N % N % N %
Metasde Producédo 0 0,0 0 0,0 3 333 3 33,3 3 33,4
Politicade Preco 0 0,0 0 0,0 1 11,2 4 44,4 4 44,4
Capacidade de Distribuicao 0 0,0 0 0,0 4 444 3 33,3 2 22,3
Rentabilidade 0 0,0 2 22,2 3 333 1 11,2 3 33,3

Fonte: Elaboragdo Propria
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Figura21l - Classificagio da Questio “Como caracteriza as seguintes ques toes no contexto dos

novos desafios da Nestlé Angolanomercado Angolano em periodo pés pandemia?”

Na tabela 23, observamos que 77,8% dos colaboradores consideram existir um Médio

e Alto grau de internacionalizacdo da Nestlé Angola.

Tabela 23 - Classificacéio da Questio “Como considera o grau de internacionalizagio da Nestlé Angola?”

Muito

. Baixo Médio Alto Muito Alto
Categorias Baixo
N % N % N % N % N %
Grau de Internacionalizacdo 0 00 1 1 11,1 1 4 4451 3 333 1 1 11,1

Fonte: Elaboracéo Propria

0,0 5,0% 10,0% 150% 20,0% 250% 30,0% 350% 40,0% 450% 50,0%

Baixo _ 11,1%
wesio |, -
Muito Alto _ 11,1%

Figura22 - Classificacio da Questio “Como considera o grau de internacionalizagio da Nestlé Angola?”
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Na tabela 24, estdo identificados os varios cargos ocupados pelos colaboradores do

departamento financeiro.

Tabela 24 - Tabela de Frequéncias Relativas da questio “Qual o seu cargo?”

N %

Técnico de Aprovisionamento 1 11,1
Account Receivable 1 11,1
Contabilista Junior 2 22,3
Tactical 1 11,1
Analistade Custos 1 11,1
Gerente Regional 1 11,1
Logistics Manager 1 11,1
NSNR 1 111

TOTAL 9 100,0

Fonte: Elaboragdo Propria

5.3 Analises dos Resultados Quantitativos dos Inquéritos por Questionarios aos

colaboradores do Departamento de Gestéo de Operacdes

Na tabela 25, podemos observar que para 73,4% dos colaboradores do departamento de
gestdo de operagOes, concordam e concordam totalmente com uma Maior flexibilidade das
operacdes e um Melhor desempenho global, relativamente a construcdo da unidade industrial
em Luanda. Por outro lado, 53,3% discordam e discordam totalmente com a Reducéo de stocks,

e 20,0% também discordam e discordam totalmente com a Tomada de deciséo proactiva.

Tabela 25 - Classificacéiio da Questio “Indique por favor o seugraude concordanciacom as seguintes

questdes. A construcio da unidade industrial em Luanda, permitiu?”

Discordo Né&o Discordo Concordo
Discordo Concordo

Categorias Totalmente nem Concordo Totalmente
N % N % N % N % N %

Maior flexibilidade das operagdes 0 0,0 2 13,3 2 13,3 6 40,0 5 334
Maior orientagdo para o cliente 1 6,7 1 6,7 5 33,3 6 40,0 2 13,3
Reducdo de stocks 2 13,3 6 40,0 3 20,0 3 20,0 1 6,7
Tomada de decisdo proactiva 1 6,7 2 13,3 2 13,3 6 40,0 4 26,7
Melhor desempenho global 0 0,0 2 13,3 2 13,3 7 46,7 4 26,7

Fonte: Elaboragdo Propria
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Figura23 - Classificagio da Questio “Indique por favor o seugrau de concordincia com as

seguintes questdes. A construcdo da unidade industrial em Luanda, permitiu?”

Relativamente aos constrangimentos e dificuldades na gestdo, podemos verificar.
através da tabela 26, que 86,7% dos colaboradores ddo uma Relevancia Consideravel e Méaxima
Relevancia as Encomendas e 80,0% aos Stocks.

Tabela 26 - Classificaciio da Questio “Nas seguintes areas como classifica os constrangimentos e
dificuldades na gestiao?”

Sem Pouca Relevancia  Relevancia Méxima

Categorias Relevancia  Relevancia Média Consideravel  Relevancia
N % N % N % N % N %
Compras 0 00 1 67 !5 333 3 200 ! 6 400
Encomendas 2 13,3 0 0,0 0 0,0 9 60,0 4 26,7
Stocks 2 13,3 1 6,7 0 0,0 5 33,3 7 46,7
Producéo 1 6,7 1 6,7 5 33,3 2 13,3 6 40,0
Transportes 1 6,7 2 13,3 2 13,3 3 20,0 7 46,7

Fonte: Elaboracéo Prépria
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Figura24 - Classificacio da Questio “Nas seguintes areas como classifica os constrangimentos e

dificuldades na gestio?”

Na tabela 27, observamos que 60,0% dos colaboradores consideraram que a Qualidade
tera uma Melhoria Consideravel e uma Maxima Melhoria, relativamente ao desempenho da
Nestlé Angola, em termos de resultados até ao inicio da pandemia.

Podemos igualmente referir que 80,0% dos colaboradores referiram que a Reducdo de Custos,
também terd uma Melhoria Média e uma Melhoria Consideravel, no desempenho futuro da

empresa.

Tabela 27 - Classificac¢éio da Questio “Como carateriza o desempenho da Nestlé Angola em termos de

resultados até ao inicio da pandemia?”

Sem Pouca Melhoria Melhoria Méxima

Categorias Melhoria Melhoria Média  Consideravel Melhoria

N % N % N % N % N %

Atendimento 0 0,0 2 13,3 5 333 5 33,4 3 20,0
Qualidade 0 0,0 0 0,0 6 40,0 4 26,7 5 33,3
Produtividade 0 0,0 0 0,0 7 46,6 4 26,7 4 26,7
Comunicagéo 0 0,0 2 13,3 7 46,7 3 20,0 3 20,0
Fluxo de Trabalho 0 0,0 1 6,7 6 40,0 5 33,3 3 20,0
Reducdo de Custos 0 0,0 3 20,0 6 40,0 6 40,0 0 0,0

Fonte: Elaboracédo Prépria
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Figura25 - Classificacdo da Questiio “Como carateriza o desempenho da Nestlé Angolaemtermos

de resultados até ao inicio da pandemia?”

Em relacdo a estratégia para o crescimento da Nestlé Angola, 80,0% mencionaram que
existem objetivos bem definidos e claros. Apenas 20,0% té uma opinido contraria.

Tabela 28 - Frequéncias Relativas da questio “Considera que a Nestlé Angola tem uma estratégiabem

definida, com objetivos claros para o crescimento da empresanos préximos anos?”

N %

Sim 12 80,0
Néo 3 20,0
TOTAL 15 100,0

Fonte: Elaboragéo Propria
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Figura26 - Frequéncias Relativas da questio “Consideraque a Nestlé Angola temuma estratégiabem

definida, com objetivos claros para o crescimento da empresanos proximos anos ?”
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Relativamente aos novos desafios da empresa Nestlé Angola no mercado Angolano, no
periodo po6s pandemia, podemos verificar que 86,7% manifestaram opinido de gque existira um
Alto e Muito Alto Preco face a concorréncia, assim como 86,7% referiram que a Forca da

Imagem da Marca também atingira um grau Médio e Alto (tabela 29).

Tabela 29 - Classificaciio da Questio “Como caracteriza as seguintes ques tdes no contexto dos novos

desafios da Nestlé Angolano mercado Angolano em periodo pos pandemia?”

Muito . . .
. Baixo Médio Alto Muito Alto
Categorias Baixo
N % N % N % N % N %

Preco face a concorréncia 0 0,0 0 0,0 2 13,3 8 53,4 5 33,3
Capacidade de Produgdo face a 0 0,0 0 0,0 8 53,4 5 33,3 2 13,3
Capacidade de Distribuigdo 0 0,0 0 0,0 4 26,7 5 33,3 6 40,0
Forcada Imagem da Marca 0 0,0 0 0,0 4 26,7 9 60,0 | 2 13,3

Fonte: Elaboracéo Prépria
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Figura27 - Classifica¢io da Questio “Como caracteriza as seguintes questdes no contexto dos

nowos desafios da Nestlé Angolano mercado Angolano em periodo pos pandemia?”

Na tabela 30 encontram-se os pontos fortes como vantagens competitivas da Nestlé
Angola, entre elas se destacam os “Produtos com Qualidade” (39,7%) e a “Marca e Cultura do
Povo Angolano” (20,1%). Também a “Grande Quota de Mercado” obteve 13,4% de opinides

dos colaboradores do departamento de Gestdo de Operagdes.
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Tabela 30 - Frequéncias Relativas da questio “Na sua opinidio quais os principais pontos fortes como

vantagem competitiva da Nestlé Angola?”

N %
Gestdo Organizacional 1 6,7
Grande Quotade Mercado 2 13,4
Produtos com Qualidade 6 39,7
Gostar de trabalhar naempresa 1 6,7
Marca e Cultura do Povo Angolano 3 20,1
Poder tomar decisdes perante o Mercado 1 6,7
NSNR 1 6,7
TOTAL 15 100,0

Fonte: Elaboracéo Propria

No que concerne aos pontos fracos, observamos na tabela 31 que os “precos muitos
altos” (33,0%) de destacam em linha com a vantagem competitiva da Nestlé Angola. Também

0 excesso de normas e a burocracia se encontram como 0s pontos mais fracos, com 13,3%.

Tabela 31 - Frequéncias Relativas da questio “E quais os principais pontos fracos como vantagem

competitiva da Nestlé Angola?”

N %
Armazém limitado 1 6,7

Precos muito altos 4 33,0

Excesso de normase Burocracia 2 13,4
Aderéncia aos parametros de Qualidade e 1 6,7
Pouca Publicidade e pouco Apoio Social 1 6,7
Falta de ofertas paraosclientes 1 6,7
Escassez de potenciais fornecedores locais 1 6,7
Comunicagéo e Investimentos 1 6,7
Estrutura de Custos robusta 1 6,7
NSNR 1 6,7

TOTAL 15 100,0

Fonte: Elaborag&o Prépria
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A tabela 32 apresenta o cargo de Logistico como o mais representativo (19,6%), seguido
de Engenheiro e Contabilista Janior, com 13,4% cada.

Tabela 32 - Frequéncias Relativas da questio “Qual o seu cargo?”

N %
Engenheiro 2 13,4
Contabilista Janior 2 13,4
Logistico 3 19,6
Gestor de Qualidade 1 6,7
Operador de Méaquinas 1 6,7
DSP & MRP Planner parafabrica T ofa 1 6,7
Delegado Médico 1 6,7
Supervisor de Armazém 1 6,7
Gerente Regional 1 6,7
IT 1 6,7
NS/NR 1 6,7
TOTAL 15 100,0

Fonte: Elaboragdo Propria

5.4 Discusédo de Resultados

Os resultados obtidos evidenciam que ao nivel de Marketing a auséncia de informacao
sobre o mercado foi destacada como a maior barreira de entrada em Angola correspondendo a
454%. Esta limitagdo influenciou substancialmente o modo de entrada da Nestlé em Angola,
face aos riscos e incertezas, a empresa ja& com bastante maturidade e experiéncia em
internacionalizagdo optou pelo modelo de Exportagcdo Direta numa fase inicial.

Relativamente a autoria da estratégia sobre o desenvolvimento de produtos da Nestlé
Angola, verificamos que a maioria dos colaboradores (81,8%) afirmou que a elaboracdo é feita
em conjunto entre a Sede e a Nestlé Angola. Este aspeto é essencial na perspetiva tedrica do
ciclo de vida do produto para gerar vantagens competitivas.

Ao nivel do Departamento Financeiro, observamos que 0s aspetos burocraticos sao 0s
que mais se evidenciam (77,8%), nessa vertente percebe-se claramente o impacto que o
ambiente institucional tem no processo de internacionalizagdo uma vez que influencia no éxito
ou ndo da sua implementacéao.

Quanto a tomada de decisdo estratégica (55,6%) dos colaboradores afrmam que a

distribuicdo de poder, é partilhada em colaboragdo entre a Sede e a Nestlé Angola. Um aspeto
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fulcral no que concerne a teoria das redes onde os estudiosos defendem que as decisfes de
compromisso entre outras, ndo devem ser vistas de uma forma unilateral, mas sim multilateral.

No que tange a construcdo da unidade industrial em Luanda observarmos que para
73,4% dos colaboradores do departamento de gestdo de operacdes, concordame concordam
totalmente, com uma maior flexibilidade das operagfes e um melhor desempenho global desde
a sua implementacao.

Efectivamente, para além da boa aceitacdo em Angola dos produtos Nestlé, cumpre
salientar que antes da empresa se instalar no pais, deu-se o passo necessario de industrializagédo
na altura certa porque culmina com o crescimento astronémico da economia, logo havia maior
procura em relacdo a oferta tornando dificil responder as exigéncias do mercado.

Sobre os constrangimentos e dificuldades na gestdo, podemos verificar que 86,7% dos
colaboradores ddo uma relevancia consideravel e maxima relevancia as encomendas e 80,0%
aos Stocks. Nos dias atuais apesar da crise que o0 pais enfrenta e mesmo com o impacto da
Pandemia (Covid-19) a Nestlé ainda se depara com alguma dificuldade de atender as
necessidades dos clientes quer em termos de armazenamento, quer de distribuicéo.

Relativamente aos novos desafios da empresa Nestlé no mercado Angolano, no periodo
pds pandemia, podemos verificar que 86,7% manifestaram opinido de que existird um alto e
muito alto preco face a concorréncia dado a reducédo do poder de compra da populagdo. Assim,
como 86,7% referiram que a forca da imagem da marca também atingird um grau Médio e Alto
(tabela 29).

Face aos elementos analisados concluimos que na vertente da estratégia para o
crescimento a Nestlé e particularmente em Angola tem os seus objetivos bem definidos, tal
como mencionaram 80% dos colaboradores como factor fundamental para dar resposta aos

desafios que se impdem num mundo dinamico, imprevisivel e exigente.

5.5 Respostaas Questdes de Partida

Apbs andlise da informagdo no &mbito geral, podemos concluir que os resultados
obtidos corresponderam com as perspectivas, tendo em consideracao a dimensdo da Nestlé pelo
mundo, os seus anos de existéncia e a forma sélida como expande os seus negocios, fruto da
maturidade que foi adquirindo ao longo de muitos anos para fazer face aos constantes desafios
que globalizacdo impde.
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5.6 Limitagdes ao longo da Investigacao

Durante este percurso deparamo-nos com dificuldades de varias ordens, tais como:

¢ Dificuldades em conciliar, o tempo dedicado a actividade profissional e o tempo para a
elaboracédo deste trabalho.

e A falta de bibliografia disponivel em portugués relacionado ao tema escolhido, bem
como, restri¢Bes de circulacdo e acesso as bibliotecas por conta da Pandemia.

¢ Dificuldade em obter resposta aos questionarios submetidos online, visto que certos
questionarios nao foram devolvidos, provocando certos transtornos no cumprimento dos
timmings, pelo que nos vimos obrigados a pressionar o Departamento de Recursos

Humanos para se conseguir alcangar amostragem pretendida.

5.7 Futuras Pesquisas

Em termos de investigagdo futura, seria interessante realizar o mesmo estudo em outros
paises Africanos, para poder extrair contributos e alicercar a tomada de decisdo com informacgéo

actual e util na gestdo dos processos de internacionalizacdo actual e futura.
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Conclusao

E amplamente aceite que a dindmica dos mercados internacionais, apresentaregra geral,
niveis de competitividade e agressividade muito superiores aos vivenciados, nos mercados
internos, pelo que é essencial que a internacionalizacdo seja realizada com pleno conhecimento
dos principais desafios e de uma forma planeada, e, por conseguinte, refletida.

E neste espirito e com grande visdo internacional que a Nestlé foi cimentando a sua
presenca no mundo desde quase a sua existéncia. Sempre com uma estratégia de longo prazo
para a internacionalizacdo, iniciou na maioria dos paises primeiro um processo de exportacao,
o qual frequentemente culmina com alguma presenca fisica, umas vezes com IDE, outras com
diferentes formas de parcerias.

Tendo como propdsito conhecer a historia da Nestlé, o inicio da sua internalizagdo e as
suas opgOes sobre Angola, é plausivel afirmar que face aos dados obtidos, um dos grandes
obstaculos continua a ser a escassesz de informacdo Util e pertinente para apoiar a tomada de
decisdo. Este aspeto € muito importante entre outros como se evidencia pela posicdo ocupada
por Angola no Ranking Doing Business (classificagdo 177) elaborado pelo Banco Mundial.

Assim, e tendo em consideracdo os dados obtidos € possivel concluir que ao nivel de
Marketing a auséncia de informacgdo sobre o mercado foi destacada como a maior barreira de
entrada em Angola. No entanto e apesar da diferenca cultural entre o pais de origem (Suica) e
Angola os produtos Nestlé tornaram-se bastantes familiares e consumidos, razdo pela qual a
empresa identificou uma grande oportunidade de expandir 0 seunegocio e aumentar as receitas
ao estabelecer uma estratégia de médio-longo prazo e obter maior vantagens face a concorréncia
com a implementagdo primeiro de uma Joint-venture, e mais recentemente com a construgao
da primeira unidade industrial.

Relativamente ao Departamento Financeiro, os aspetos burocraticos sdo os que mais se
evidenciam, e consushstanciam uma preocupagéo, dado que o ambiente institucional influencia
0 éxito ou ndo da sua implementacdo. A Nestlé Angola demonstra ter a capacidade de equilibrar
0 ambiente institucional que é constituido por um sistema formal e informal, considerando os
varios fatores, quer ao nivel de instrucdo da populacdo, regime politico, estabilidade ou
instabilidade politica, regime fiscal, entre outros fatores que sdo determinantes para melhor
compreensdo do ambiente institucional.

Quanto a tomada de decisdo estratégica a maioria dos colaboradores considera que
existe partilhada de poder entre a Sede e a Nestlé Angola, o que permite em sintonia com a

Teoria das Redes, encontrar novos parceiros, criar sinergias e valor.
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No que diz respeito aconstrucdo da unidade industrial em Luanda observarmos que para
a maioria dos colaboradores representou uma opgao estratégica interessante e com grande
potencial de sucesso.

Sobre os constrangimentos e dificuldades na gestdo, as maiores dificuldades séo no
ambito das encomendas e stocks. Nos dias atuais apesar da crise que o pais enfrenta e mesmo
com o impacto da Pandemia (Covid-19) a Nestlé ainda se depara com alguma dificuldade de
atender as necessidades dos clientes quer em termos de armazenamento, quer de distribuicédo,

0 que revela o seu potencial de crescimento.
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Apéndices

Questionario 1

Gestao de Operacdes na Nestlé Angola. Desafio de
Internacionalizacao

Na sequéncia de um trabalho de investigacdo no &mbito de uma dissertacédo de Mestrado em Gestédo de Empresas da Universidade
Auténoma de Lisboa, foi elaborado o seguinte questiondrio, para o qual vimos solicitar a sua colaboragdo. Todos os resultados
destinam-se exclusivamente a uso académico, sdo confidenciais, e visam contribuir para a construgdo de novas perspectivas sobre
a Gestdo de Operagdes em processos de Internacionalizagao. O seu preenchimento deverd ser realizado no &mbito da Produgéo,
Qualidade, Distribuigdo, Desenvolvimento e Inovagao.

*Qbrigatdrio

1. Indique por favor o seu grau de concordancia com as seguintes questdes. A constru¢do da unidade industrial em
Luanda permitiu: *

Marcar apenas uma oval por linha.

Discordo . Nao Discordo, Nem Concordo
Discordo Concordo
Totalmente Concordo Totalmente

Maior flexibilidade das — — — — —
operagoes S '

Maior orientag&o para o cliente - O &) @) C
Redugao de stocks D) O - S —
Tomada de decisdo proactiva O O &) C r
Melhor desempenho global O O O ) e

2. Nas seguintes dreas como classifica os constrangimentos e dificuldades na gestao? *
Marcar apenas uma oval por linha.

Sem Relevancia Pouca Relevancia Relevancia Média  Relevancia Considerdvel Maxima Relevancia

Compras & @)
Encomendas ) &)
Stocks ) @) ) (D

Produgdo @ C

Transportes ) C
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3.  Como caracteriza o desempenho da Nestlé Angola em termos de resultados até ao inicio da pandemia? *

Marcar apenas uma oval por linha.

Sem Melhoria Pouca Melhoria Melhoria Média Melhoria Consideravel Maxima Melhoria

Atendimento O ) O O €
Qualidade @ ) O O O O
Produtividade C) Cﬁ O Q O
Comunicagio b, O O O O
Fluxo de Trabalho O O O O )
Redugdo de Custos O O O O @

4. Considera que a Nestlé Angola tem uma estratégia bem definida, com objetivos claros para o crescimento da
empresa nos proximos anos? *

Marcar apenas uma oval.

()sim

() Nao

5. Como caracteriza as seguintes questdes no contexto dos novos desafios da Nestlé Angola no mercado Angolano
em periodo pés pandemia? *

Marcar apenas uma oval por linha.

Muito Baixo ~ Baixo Médio Alto Muito Alto

Prego face a concorréncia ) O O O O
Capacidade de Produgéo face a procura O ) O O O
Capacidade de Distribuicdo O = O O O
Forga da imagem da Marca C - O @) Q

6. Nasuaopinido quais os principais pontos fortes como vantagem competitiva da Nestlé Angola? *

7. E quais os principais pontos fracos como vantagem competitiva da Nestlé Angola? *
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8. Qual o seucargo? *

9. Idade*

10. Habilitagdes *

Este contelido nao foi criado nem aprovado pela Google.
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Questionario 2

Gestao de Operacdes na Nestlé Angola. Desafio de
Internacionalizacao

Na sequéncia de um trabalho de investigagdo no ambito de uma dissertacdo de Mestrado em Gestao de Empresas da Universidade
Auténoma de Lisboa, foi elaborado o seguinte questionério, para o qual vimos solicitar a sua colaboragao. Todos os resultados
destinam-se exclusivamente a uso académico, sdo confidenciais, e visam contribuir para a construgdo de novas perspectivas sobre
a Gestdo de Operagdes em processos de Internacionalizagdo. O seu preenchimento deverd ser realizado no ambito do
Departamento Financeiro.

*Obrigatorio

1. Quais os principais motivos que associa ao processo de internacionalizagcdo em Angola via Investimento -
Construcdo da Fabrica em Luanda). (Classifique tendo em consideragdo a escala apresentada). *

Marcar apenas uma oval por linha.

Sem Pouca Relevancia Relevancia Méxima
relevancia Relevancia Média Considerdvel Relevancia

Procura de recursos mais baratos ) < ) 8 ) @) F

Qualidade e proximidade de matérias- — — ~— — -
primas - i & o, C_

Possibilidade de acesso a apoios g 3 ’
financeiros A — - <) -

Aproveitamento de beneficios fiscais D

2. Como considera as seguintes dificuldades no processo de investimento em Angola (Classifique tendo em
consideragao a escala apresentada). *

Marcar apenas uma oval por linha.

Sem Pouca Relevancia Relevancia Méxima
relevancia Relevancia Média Consideravel Relevancia
Aspectos burocraticos O O - B B
Escassez deinformagéao p ) 3 =
. . \ ) \ / ) ( J
disponivel = = = = =
Falta de recursos humanos @) O o . 8

Diferengas culturais @) (

3. Qual aafirmagéo que melhor caracteriza as praticas de gestéo financeira na Nestlé Angola? *
Marcar apenas uma oval.

As praticas de gestdo financeira da Sede sdo replicadas a nivel local
j/ As praticas de gestdo financeira s@o na sua maioria replicadas, no entanto, existe alguma adaptacgao local.

() Aspraticas de gestdo financeira sdo implementadas apenas a nivel local.
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4. Qual a afirmacéo que melhor caracteriza a distribui¢do de lugares de topo na Nestlé Angola? *
Marcar apenas uma oval.

) 0s cargos de topo da Nestlé Angola sdo atribuidos pela Sede
(_ ) Oscargos de topo séo decididos pela Nestlé Angola e comunicados & Sede
\:\f‘ Os cargos de topo sao decididos em conjunto entre a Sede e a Nestlé Angola
) Escolha pela Nestlé Angola com necessidade de aceitagao pela Sede

(__) ANestlé Angola tem liberdade total sobre todas as contratagdes de Recursos Humanos

5. Qual aafirmagado que melhor caracteriza a distribuigdo de poder na tomada de deciséo estratégica? *
Marcar apenas uma oval.

") Elevado poder de decisdo da Sede
* ) Poder de decis#o relativamente baixo da Sede
() Tomada de decisdo partilhada em colaboragdo entre a Sede e a Nestlé Angola

) Grande poder de decisdo na Nestlé Angola

6. Qual aafirmagdo que melhor caracteriza as opgdes sobre Investigagao & Inovagao do Grupo Nestlé? *
Marcar apenas uma oval.

(") Totalmente centralizada na Sede

;7‘ Descentralizada e fomentada na sua totalidade

(___) Fomentada e permitida apenas em algumas dreas de negécio

7. Considera que a Nestlé Angola tem uma estratégia bem definida, com objectivos claros para o crescimento da
empresa nos proximos anos? *

Marcar apenas uma oval.

8. Como caracteriza as seguintes questdes no contexto dos novos desafios da Nestlé Angola no mercado Angolano
em periodo pds pandemia? *

Marcar apenas uma oval por linha.

Muito Baixo  Baixo Médio Alto Muito Alto

Metas de Produgado ¢ ) ) )

Politica de Prego € ) - @) &)

Capacidade de Distribuicdo O @) W) O O

Rentabilidade do Negécio @) ) @) -
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9. Como considera o grau de internacionalizagdo da Nestlé Angola? *

Marcar apenas uma oval.

\ Muito Baixo
() Baixo
() Medio
() Alto
() Muito Alto

10. Qual o seu cargo? *

11. Idade *

12. Habilitagoes *

Este contelido nao foi criado nem aprovado pela Google.
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Questionario 3

Gestao de Operacdes na Nestlé Angola. Desafio de
Internacionalizacao

Na sequéncia de um trabalho de investiga¢do no ambito de uma dissertagio de Mestrado em Gestado de Empresas da Universidade
Auténoma de Lisboa, foi elaborado o seguinte questionario, para o qual vimos solicitar a sua colaboragdo. Todos os resultados
destinam-se exclusivamente a uso académico, sdo confidenciais, e visam contribuir para a construgao de novas perspectivas sobre
a Gestdo de Operagdes em processos de Internacionalizagdo. O seu preenchimento devera ser realizado no ambito do
Departamento de Marketing.

*Obrigatério

1. Quais as principais dificuldades do Marketing no processo de internacionalizagao da Nestlé via investimento em
Angola (Classifique tendo em consideracéo a escala apresentada). *

Marcar apenas uma oval por linha.

Sem Pouca Relevancia Relevancia Maxima
Relevancia Relevancia Média Consideravel Relevancia

Auséncia de informacé&o sobre o
Mercado

Mercado com forte concorréncia - @) (D (

Definigdo de Pregos

Fidelizac&o de Clientes @) ) C

2. Qual a afirmagao que melhor caracteriza a autoria da estratégia sobre o desenvolvimento de produtos da Nestlé
Angola? *

Marcar apenas uma oval.

) Exclusivamente da responsabilidade da Sede
) Exclusivamente da responsabilidade da Nestlé Angola
) Elaborag@o conjunta entre a Sede e a Nestlé Angola

Elaborag&o pela Nestlé Angola com necessidade de aceitacdo pela Sede

3. Qual a afirmagao que melhor caracteriza a Politica de Marketing na Nestlé Angola? *

Marcar apenas uma oval.

) A Politica de Marketing é definida na Sede e replicada a nivel local
) APolitica de Marketing é na sua maioria replicada, no entanto, existe alguma adaptag&o local.

) APolitica de Marketing é definida a nivel local.
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4.

5.

6.
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Qual a afirmac&o que melhor caracteriza a distribuicdo de poder na tomada de decisdo estratégica em Marketing?

*

Marcar apenas uma oval.

) Elevado poder de decisdo da Sede
( ) Poder de decisdo relativamente baixo da Sede

() Tomada dedecisao partilhada em colaboracdo entrea Sede e a Nestlé Angola

) Grande poder de decisdo na Nestlé Angola

Qual a afirmac&o que melhor caracteriza as opgdes sobre langamento de Novas Campanhas do Grupo Nestlé em
Angola? *

Marcar apenas uma oval.

() Totalmente centralizada na Sede
) Totalmente centralizada na Nestlé Angola

) Desenvolvida em conjunto com a Sede ou outras empresas do grupo e a Nestlé Angola

Considera que a Nestlé Angola tem uma estratégia de Marketing bem definida, com objectivos claros para o
crescimento das vendas nos proximos anos? *

Marcar apenas uma oval.
{ :‘ Sim

() Nao

Como caracteriza as seguintes questdes no contexto dos novos desafios da Nestlé Angola no mercado Angolano
em periodo pés pandemia? *

Marcar apenas uma oval por linha.

Muito Baixo  Baixo Médio Alto Muito Alto

Quota de Mercado (=Y O ) ) )

Prego face a concorréncia

Capacidade de Producéo face a procura

Capacidade de Distribui¢ao @) @) @) @D )

Forca da imagem da Marca @) - O

Como considera o grau de notoriedade e reconhecimento da Nestlé Angola no mercado Angolano? *

Marcar apenas uma oval.

() Muito Baixo
7} Baixo

() Médio

() Alto

) Muito Alto
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9. Nasuaopinido qual ou quais os Produtos que a Nestlé ndo vende ainda em Angola e deveria vender porque tem
mercado disponivel? *

10. Na sua opinido quais os principais pontos fortes como vantagem competitiva da Nestlé Angola? *

11.  E quais os principais pontos fracos como vantagem competitiva da Nestlé Angola? *

12.  Qual o seucargo? *

13. Idade ™

14. Habilitagdes *

Este contetido n&o foi criado nem aprovado pela Google
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