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I

Das quatro questões seguintes, responda a três (e só a três), utilizando, no máximo, 45 linhas para cada uma:

1. ““Que conselho(s) daria aos empresários que pretendem internacionalizarem-se
? Resposta de João Miranda, Presidente do grupo Frulact: ‘O primeiro conselho é que tenham medo. O medo torna-nos mais prudentes…O segundo é que tenham confiança neles mesmos. Eles é que conhecem o seu negócio, pelo que, mais do que uma informação de que há um mercado que está na moda, onde por coincidência todos apostam, devem escolher o seu mercado. A língua não deve ser tida como barreira. A cultura é a pior das adversidades. A entrada num novo mercado deve ser sempre precedida de um estudo cuidado, bem como do reforço do capital humano.(…). Por outro lado, persistência, persistência, persistência…!’.

Resposta de Carlos Silva, CFO do grupo Violas: Em primeiro lugar, tomar consciência de que a internacionalização poderá implicar o aumento dos recursos alocados ao negócio. E não apenas os monetários. Os recursos humanos não deverão ser descurados. Em segundo lugar, para onde internacionalizar terá de fazer sentido. Seja por questões relacionadas com os factores de produção, logísticos ou comerciais locais. Antecipar convenientemente todo o processo de retorno de capitais, tanto em termos legais como fiscais. Por último, e dependendo do país, poderá ser imprescindível encontrar um parceiro local”.

(Retirado de Diário Económico, 15 de Dezembro de 2011)

a) Proceda a uma análise crítica comparativa das duas respostas acima apresentadas tendo nomeadamente em conta as ideias de Stephen Hymer relativamente às condições internas à empresa para o sucesso da internacionalização.
b) “A língua não é uma barreira. A cultura é a pior das adversidades”. Explique como se deve uma empresa preparar para responder às diferenças culturais.

c) Considere a tipologia de Edward Hall sobre o papel do contexto na cultura. Indique, justificando, como classificaria os três países seguintes: Japão, Estados Unidos e Arábia Saudita. 
d) “Por último, e dependendo do país, poderá ser imprescindível encontrar um parceiro local”. Analise as vantagens e desvantagens de ter um parceiro local. Será preferível ter um parceiro local em culturas próximas ou em culturas distantes? Justifique.
2. “A Visualforma, empresa de consultoria e desenvolvimento de soluções em tecnologias de informação e gestão está ‘na fase final de aquisição de uma empresa no brasil, que será decisiva para afirmar a aplicação Omnibees [plataforma de ferramentas de gestão disponibilizada via web] naquele mercado’. A Visualforma, sediada em Faro e com escritório em Miami, nos Estados Unidos, actua essencialmente em três mercados: administração pública, corporate e turismo. O Brasil é o primeiro grande passo na internacionalização, mas vamos tentar que o Omnibees seja uma realidade noutros países da América Latina, bem como na Europa, principalmente em Espanha e Itália’, referiu Luís Ferrinho, presidente executivo da Visualforma.” 
(Retirado de Diário Económico, 15 de Dezembro de 2011)

a) Discuta as principais razões que terão levado a Visualforma a escolher o Brasil como primeiro mercado para a internacionalização da Omnibees em vez de ir para Espanha, por exemplo. 

b) Sendo a plataforma Omnibees disponibilizada via web, não teria sido preferível a Visualforma adoptar uma estratégia de exportação do software a partir de Portugal, o que evitaria o estabelecimento de filiais locais? Justifique a sua resposta.
c) Analise as vantagens e desvantagens do modo de entrada usado pela Visualforma no Brasil face à alternativa de criação de uma wholly owned affiliate.
d) Indique duas razões que terão levado a Visualforma a não considerar a internacionalização para África, nomeadamente para Angola. 
3. “Autoeuropa continua a crescer na China à boleia do Sharan. Mercado chinês já é o segundo maior para a fábrica de Palmela e pode ajudar a equilibrar perdas na Europa. Em 2011 a China passou a ser o segundo destino das exportações da fábrica de Palmela”. 
“Autoeuropa fecha o ‘melhor ano da última década’ atenta à crise europeia. A China é já o segundo maior destino dos carros produzidos em Palmela, apenas atrás da Alemanha”

“’Vai ser um grande desafio para a Autoeuropa apanhar esse comboio’, reconhece António Melo Pires, director-geral da fábrica portuguesa da Volkswagen. (…) O gestor refere-se à revolução que o grupo Volkswagen está actualmente a fazer ao nível das novas plataformas modulares: Ou seja, as bases dos carros, que servem de suporte às rodas, aos travões e ao motor, entre outros componentes, serão produzidas com base em módulos iguais para todo o grupo”.

(Notícias retiradas respectivamente de Jornal de Negócios e de Diário Económico, 2 de Fevereiro de 2012, e Público, 13 de Dezembro de 2011)
a) Analise criticamente os textos acima tendo em conta as actividades desempenhadas pela Autoeuropa.
b) Como classificaria a Autoeuropa nas tipologias de subsidiárias de Bartlett e Ghoshal e de White e Poynter? Justifique as suas respostas.
c) Explique em que consistem os três imperativos da gestão internacional propostos por Bartlett e .Ghoshal. Indique, justificando, qual deles lhe parece mais relevante para explicar a decisão de produção modular referida no terceiro excerto.
d) A Autoeuropa nasceu como uma joint venture entre os grupos Volkswagen e Ford. Defina joint venture. Indique as principais razões que podem conduzir à dissolução de uma joint venture.
4. “Working conditions in factories. When the job inspector calls. In the past 20 years what has become known as the ‘ethical supply chain’ movement has targeted brands such as Nike, Gap and Coca-Cola. Tim Cook, Apple’s boss this week visited new Foxconn [which assembles iPhones and iPads for Apple and is owned by Hon Hai, a Taiwanese firm] factory in central China which employs 120,000 people. He has insisted that Apple is doing a lot to improve working conditions. But he also echoes the concerns of critics: ‘we think that the use of under age labour is abhorrent. It’s extremely rare in our supply chain, but our top priority is to eliminate it totally’, he declared.
After a bad press in the 1990s, Nike is now one of the loudest advocates of improving working conditions. In 1992 it established a code of conduct for suppliers (Apple did not get one until 1995). In 1996 Nike helped to create the Apparel Industry partnership, which drew up a code of conduct for factories, and in 1999 evolved into the Fair Labour Association (FLA).

Another challenge is preventing corruption, says Alan Hassenfeld, a former boss of Hasbro, who is now the driving force behind the International Council of Toy industries’ code. Factory managers sometimes bribe auditors. Some firms use fake books showing shorter hours and higher pay. Some workers collaborate in these violations more willingly than assumed. Migrant workers, for instance, want to work long hours to save as much money as possible in a short time – and then go home”

(Retirado de The Economist, 31 de Março de 2012)

.

a) No artigo de The Economist acima citado coloca-se a questão: ‘Do campaigns for ‘ethical supply chains’ help workers?’. Apresente a sua opinião a este respeito. 

b) Qual o papel que organizações não governamentais como a Fair Labour Association pedem desempenhar? Justifique as suas opiniões.
c) Desenvolva a sua opinião sobre a responsabilidade social internacional das empresas multinacionais.
                                              II

Analise o seguinte caso e responda às questões colocadas, utilizando um máximo de 35 linhas por alínea:

Dois Actores num Tom Imperfeito: A parceria Sony BMG, considerada como uma união dourada, tornou-se desagradável.

Um dueto entre um fabricante electrónico japonês e um editor de livros alemão chocou alguns outsiders por ser inesperado. Mas quando a Sony fundiu o seu negócio de discos musicais com o da Bertelsmann*, poucos previram que a joint-venture degeneraria tão rapidamente em discórdia.

Quando a Sony Music Entertainment e o Bertelsmann Music Group responderam à intensa pressão sobre as vendas de música comunicando a criação da Sony BMG em Dezembro de 2003, Sir Howard Stringer, então líder do negócio da Sony nos EUA e posteriormente chairman e chief executive da Sony, declarou: “É um casamento de parceiros apropriados que apreciam as diferentes sensibilidades culturais, criativas e de negócio no Mundo”

Ele não poderia esperar o que aconteceu nos últimos 2 meses. Em Setembro, Sir Howard foi chamado ao aeroporto Teterboro, a 12 milhas do seu gabinete em Manhattan, para se encontrar com Gunther Thialen, chairman e chief executive da Bertelsmann. Este informou-o de que o grupo germânico se opunha a renovação do contrato com Andy Lack, o aliado de Sir Howard que tem dirigido a joint-venture desde a sua constituição. 

[O caso] renovou as questões àcerca da reputação da Bertelsmann de gerar tensão para os executivos. A Sony BMG junta-se agora a uma longa lista de joint-ventures com perfil elevado que não deram certo. (...). Conhecedores da Sony BMG, antigos executivos das duas empresas e executivos de empresas rivais têm colocado duas questões – quais foram os motivos da Bertelsmann e o que acontecerá à joint-venture depois de tal exibição de briga por parte dos ‘pais’?

As respostas à primeira questão vão desde preocupações com o desempenho a confrontos de personalidades e lutas pelo poder. Os apoiantes da Bertelsmann insistem em que as preocupações resultam apenas do desempenho da Sony BMG. Os número não têm sido bons. Os lucros operacionais diminuíram um terço nos primeiros seis meses do ano [de 2005] e os números do terceiro trimestre [de 2005] revelam prejuízos líquidos de $ 60 milhões (...).

Todavia, a Bertelsmann afirmou que a integração dos dois negócios pelo Sr. Lack, que envolveu custos de $400 milhões, estava “adiantada relativamente ao planeado” e atribuíram a queda os resultados à dificuldade de conjugar os “sucessos específicos” do ano anterior, quando a BMG beneficiou de vendas excepcionais de artistas como Outkast e Usher. 

Outros relatos têm referido que as preocupações da Bertelsmann foram desencadeadas por um contrato com Bruce Springsteen que valeria mais de $100 milhões para o artista da Sony se os objectivos de vendas fossem alcançados. O contrato foi estabelecido pelo Conselho de Administração da Sony BMG, constituído em partes iguais por directores designados pela Sony e pela BMG, mas os executivos despesistas já tinham sido advertidos antes pela Bertelsmann. As saídas de alguns executivos tinham já mostrado a intolerância face a executivos que não cumprem as expectativas financeiras, mas conferiram-lhe também uma reputação de turbulência na gestão. 

Uma crítica frequente por parte dos rivais da Sony BMG é que a joint-venture deixou deslizar a sua quota de mercado nos EUA de 30 para 26%, devido às preocupações de integração [das empresas]. Os adeptos da Sony dizem que uma grande parte desses prejuízos resultou dos atrasos nos lançamentos pela BMG de artistas como Justin Timberlake ou Cristina Aguilera, e insistem que a joint-venture não lutará por quotas de mercado que não gerem lucros. Os adeptos da Bertelsmann dizem que a BMG tem um calendário de lançamentos mais forte para o quarto trimestre [de 2005], de artistas como Rod Stewart ou Santana. 

O facto de pessoas próximas da empresa ainda falarem de artistas da Sony ou da BMG remete para outra crítica – que as empresas ainda não se integraram completamente. Sony e BMG são antigos rivais com culturas muito diferentes: “A Sony é muito americana e intransigente. A BMG tem uma perspectiva muito mais internacional”, diz um rival.

Um antigo executivo da Sony acrescenta: “se olhar para toda a indústria da música e perguntar que [empresas] teriam mais dificuldade em juntar-se, escolheriam a Sony e a BMG. De facto, a Sony não foi a primeira empresa que a Bertelsmann abordou – a joint-venture foi estabelecida apenas depois de conversações abortadas com a Warner Music Group.

O Sr. Lack tinha outra barreira cultural para ultrapassar, pois entrou na indústria da música há menos de 2 anos, após uma carreira na televisão, que culminou com a presidência da NBC. Os especialistas da música ainda falam dele como um outsider, embora os seus apoiantes refiram que ele aumentou o orçamento de novos talentos em 15%.

O terceiro motivo apontado pelos executivos da indústria é a luta pelo poder. Embora tenha sido estruturada como uma joint-venture 50/50, a Sony BMG não é uma verdadeira integração de iguais. A Sony pode escolher o CEO e atribuir-lhe um contrato de 5 anos, embora a Bertelsmann tenha o direito de o pôr em causa passados dois anos. A Bertelsmann aceitou este acordo porque “há um elemento de confiança na joint-ventures e todos procuram fazer o que é melhor para o negócio” disse um insider. “Há apenas um condutor num carro”, acrescentou, dizendo que o papel de “co-piloto”. 

Um equilíbrio delicado foi estabelecido, atribuindo a Rolf Schmidt-Holz, antigo CEO da BMG, o papel de chairman, e a Michael Smellie, um veterano da BMG, o de chief operating officer. Mas o equilíbrio foi posto em causa quando o Sr. Smellie anunciou a decisão de ir para a Austrália. A ida do Sr. Thielen ao aeroporto de Teterboro aconteceu pouco depois. Os apoiantes da Bertelsman insistem que a obtenção de controlo não é uma prioridade. “Todos querem ter uma boa empresa, trabalhando bem”.

O Sr. Smellie é um de pelo menos 10 executivos seniores da Bertelsmann que saíram desde 2000, quando Mark Woessner se demitiu de presidente do conselho de supervisão do Grupo, referindo divergências com a família Mohn, que tem o controlo do Grupo. Dois anos depois, Thomas Middiehoff, anterior CEO, e Joël Klein, que dirigia as operações nos EUA, saíram. Em 2003 foi a vez de deixarem o Grupo Didier Bellens, que dirigia a RTL (televisão) e Gerd Schulte-Hillen, o novo presidente do conselho de supervisão que discordou do plano do Sr. Thielen para construir a Sony BMG. 

A questão agora é saber se o Sr. Lack se juntará a esta lista ou se os dois parceiros conseguem chegar a um compromisso e pôr fim à briga. Uma opção é indicar outro executivo da BMG como chief operating officer. Alguns analistas crêem que a Bertelsmann pode tentar mais, por exemplo uma renegociação do acordo da joint-venture para lhe dar um poder de decisão mais equilibrado na futura gestão da Sony BMG. 

Com Sir Howard Stringer preocupado com a reestruturação do negócio nuclear da Sony na electrónica, alguns analistas interrogam-se se a Bertelsmann não estará tentada a conseguir uma revisão mais drástica da joint-venture, tal como vender a sua parte, comprar a da Sony ou tentar uma oferta pública para obter dinheiro sobre o valor do negócio da música. Eles referem que a Bertelsmann já tem mudado de ideias sobre acordos anteriores, como sucedeu quando retirou repentinamente a sua oferta de compra do negócio de edição de livros da Time Warner em 2003.

A gestão da Sony, porém, não irá “recompensar maus comportamentos”, de acordo com um executivo da indústria, e os executivos de ambos os parceiros mantêm que estão empenhados na indústria da música. Ambas as partes concordam com outra coisa: precisam de resolver estas questões nas próximas semanas ou arriscam-se a criar mais danos numa parceria já perturbada.

(Retirado, com ligeiras adaptações, de Financial Times, 1 de Novembro de 2005)

Após ter lido atentamente o texto, responda às seguintes questões, justificando:

a) Se fosse o Sr. Thielen que decisão tomaria relativamente à posição da Bertelsmann na Sony BMG? Qual lhe parece que seria a reacção de Sir Howard Stringer?
b) Qual o papel do modelo de gestão escolhido para a Sony BMG nesta divergência entre os dois parceiros? Se fosse consultor da joint-venture, que tipo de gestão advogaria, não apenas em termos ideais, mas tendo em conta a situação específica defrontada pela joint-venture?

c) Indique quais as quatro principais lições que retira deste caso para a formação e gestão de joint-ventures internacionais, ilustrando com informações ou citações provenientes do texto.






Esta prova tem duas partes:


Questões de resposta sintética, com 4 opções, das quais deverá responder a três (usando para cada uma um máximo de 45 linhas). Cotação por questão: 4.5 valores


Caso de estudo, com cinco alíneas. Cotação Total de 6,5 valores, assim distribuídos: alínea a)  2.0 valores; alínea b) 2.0 valores; alínea c) 2.5 valores..


  








* Chama-se a atenção dos alunos para o texto do nos. 1 e 2 do art.º 12º do RGAC: “1. Todas as fraudes comprovadas na avaliação de conhecimentos, como sejam as pro�vas es�critas individuais que apresentem evidência de cópia e os tra�ba�lhos ou pro�jec�tos que sejam plágio, devem ser comunicadas aos Serviços Académicos pelo res�ponsável da disciplina, com a indicação de que o infractor reprovou na disciplina; 2. O infractor fica impossibilitado de se inscrever na mesma disciplina nas três épocas de avaliação de conhecimentos imediatamente seguintes às quais teria acesso”.


� Transcrevi a questão tal como está impressa no jornal. Mas ela está em muito mau Português. De facto, a questão formulada deveria ser a seguinte: Que conselho(s) daria aos empresários que pretendem internacionalizar-se?


* O principal investimento da Bertelsmann em Portugal é bem conhecido – Círculo de Leitores
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