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PrROVA cOM CONSULTA.

Este ¢ uma prova de avaliacio realizada a distincia. Ela procura satisfazer
quatro principios basicos: Justica, Simplicidade, Confianca e Equidade.

Ao estabelecer o modo de realizacio da prova procurei replicar, na medida
do possivel, as condi¢des que teriam numa prova presencial. Por isso, sio-vos
disponibilizados dois ficheiros. (1) A prova de Exame; e (2) A Folha de
Resposta. As suas respostas as questdes colocadas devem ser apresentadas no
ficheiro disponibilizado para o efeito.

A duracéio da prova indicada no enunciado acrescem 15 minutos para leitura
da prova, seleccio das questdes a que responde, revisio do texto,
transformaciio em pdf e submissio do ficheiro de resposta.

Leia com muita atencio o enunciado e as questdes formuladas. Deve
responder exactamente ao que lhe é pedido. Os limites de texto indicados no
enunciado da prova devem ser respeitados bem como a ordem de resposta as
questdes. Respeite o nimero de caracteres indicado por questio. Em cada
questiio, responda em separado a cada alinea; a avaliacio ¢é feita alinea a
alinea.

Recomenda-se vivamente que nio seja feito ‘corte-e-cola’ dos powerpoints das
aulas na resposta as questdes formuladas. Pretende-se que, usando as
informacdes disponiveis, os alunos respondam por palavras proprias,
demonstrando uma efectiva assimilacio da matéria estudada. Se entender
conveniente usar uma citacio ou um breve texto retirado dos elementos
consultados, devera coloca-lo entre aspas e indicar explicitamente a
referéncia do trabalho a que recorreu.

Ao introduzir o seu nome no espaco indicado para o efeito, o aluno
automaticamente faz uma declaracio sob compromisso de honra
de que o exame foi elaborado com absoluta honestidade e sem
recurso a informacio prestada ou a colaboracao prestada por
outros colegas ou por terceiros.

O ficheiro de resposta devera ser enviado para o seguinte endereco
de mail: ves@isegs.ulisboa.pt

Desejo-lhe o maior sucesso na realizacio deste Exame!




I
Responda, por favor, as duas questdes seguintes, utilizando para cada uma o
maximo de 4000 caracteres com espacos':

1. “Subsidios para reconverter produ¢do duplicam para €100 milhdes. Do gin aos
autoclismos, ja ha um milhar de fabricantes interessados em combater a covid-19.
[...] Na Covilhd, a empresa de gin de cereja, ginjinha e demais bebidas espirituosas
Licores Serrano investiu €304 mil para passar a produzir alcool etilico sanitario a
70% e alcool gel. E em Aveiro a grande empresa de autoclismos O/i investiu €366 mil
para fabricar varios produtos inovadores: adaptadores para puxadores de portas (...)
para serem accionados com o antebraco ou o cotovelo; protec¢des de orelhas na
utilizacao de mascaras; [e] uma nova versao de viseira em que a base contém uma
pala para evitar zonas ndo protegidas.

Na Lousa, a Meia-Mania viu a quebra de encomendas de meias ser amortecida por
uma encomenda de pelo menos 20 mil punhos eldsticos para batas cirtrgicas
descartaveis. E também passou a fabricar méscaras, a semelhanc¢a do que se passa em
Barcelos com a empresa de estampagem em té€xteis Greenprint. [...] Na Maia, a
Ernesto Sao Simdo ¢ uma empresa de moldes industriais hd quase 60 anos que nao
hesitou em apostar no fabrico de viseiras para abastecer o mercado nacional e
exportar para Africa.”

(Expresso, 16 de Maio de 2020)

a) Tendo em conta o Manual de Oslo, estamos perante inovagdes? Justifique
a sua resposta.

b) Considere as trés correntes de estratégia que estudou em GTI. Analise
como cada uma delas ajuda a compreender e a explicar as iniciativas de
reorientacdo estratégica tomadas pela generalidade das empresas referidas
na noticia.

c) Discuta quais os efeitos que tais iniciativas poderao ter na capacidade de
inovacao das empresas em causa, apos a fase da pandemia.

2. “GlaxoSmithKline e Sanofi, dois dos maiores produtores mundiais de vacinas, estao
a juntar forcas para desenvolver uma vacina contra a Covid-19 com o objective de a
lancar no mercado nos proximos 12 a 18 meses.

Designando a parceria entre os antigos rivais como “sem precedentes”, David Loew, o
director de vacinas da Sanofi, disse ao Financial Times que a aliancga fazia sentido
porque cada empresa tinha “a piece of the puzzle”. Numa declaragdao conjunta [...], as
duas empresas afirmaram que planeavam iniciar os ensaios da Fase 1, que implica o
teste em humanos para avaliar da seguranga da vacina, na segunda metade do corrente

! Cotagdo: 6 valores cada.



ano. Se esta fase for bem-sucedida, novos testes de eficacia serdo realizados com o
objectivo de tornar a vacina disponivel na segunda metade de 2021.

As duas empresas utilizardo uma vacina experimental da Sanofi, a qual precisa de um
ingrediente extra conhecido como um coadjuvante para alavancar a eficacia do
principal ingrediente da vacina— o antigénio. A GSK j& dispde de capacidade
industrial para fabricar tais coadjuvantes, que podem ser emulsdes de dleo e agua, a
partir de vacinas desenvolvidas durante o surto de gripe suina HIN1”.

(Traduzido pelo docente a partir de Financial Times, ‘GSK and Sanofi team up on
Covid-19 vaccine’, 14 Abril 2020)

a) Como classificaria, tendo em conta o que estudou em GTI sobre cooperacao
de base tecnologica, a “parceria” entre as duas empresas referidas.

b) Explique, tendo em conta o que estudou em GTI, qual ¢ a l6gica fundamental
que conduziu as duas empresas a esta “parceria”.

c) Sanofi e GSK eram empresas concorrentes. O estabelecimento desta alianca
“sem precedentes” significa que, daqui em diante, estas duas empresas
deixardo de ser concorrentes? Justifique brevemente a sua resposta.

d) Se vocé fosse o executivo da Sanofi encarregado de negociar o contrato de
alianga, indique, justificando, quais seriam os trés pontos principais que
procuraria incluir no contrato.

II

Leia com atencio caso seguinte e responda as questoes formuladas?:

A Nestlé apresenta-se hoje como “the leading Nutrition, Health and Wellness
Company” (Nestl¢, 2016). Sedeada em Vevey (Suica) foi considerada a maior
empresa mundial de alimentacdo em termos de volume de negdcios entre 2013 e
2016. As suas origens remontam a 1866 e a empresa Farine Lactée Henri Nestlé. Em
1905, esta fundiu-se com a Anglo Swiss Milk Company. Em 1929, entrou no negocio
dos chocolates, comprando uma empresa suica. Ao longo da sua historia efectuou
numerosas aquisicoes: Maggi (suica, sopas), Findus (sueca, congelados), Libby's
(americana, produtos alimentares), Stouffer’s (americana, refeicdes rapidas),
Rowntree Mackintosh (britanica, conhecida sobretudo pelo KitKat), Perrier (francesa,
aguas minerais), Ralston Purina (americana, alimentos para animais de estimagao),
Gerber (americana, alimentos para bébés) e Cailler (suiga, chocolates). Paul Buckley,
anterior CEO da Nestl¢, afirmou, a proposito da aquisi¢ao da Ralston Purina, que
“what’s important to me is that the people who were running that business when we

2 Cotagdo: 8.0 valores; cada alinea vale 2 valores.



purchased it are still running it now”, e “it’s the same as valuing the other players in
the market and acknowledging that they do have capabilities that you don’t’
(Checkout, 2016).

Mas a Nestle tem defrontado diversos desafios para manter o seu ritmo de
crescimento no século XXI. Destacam-se os seguintes: (1) a saturacdo dos mercados
da Europa Ocidental e dos Estados Unidos; (2) o amadurecimento das suas principais
linhas de produtos; (3) a concorréncia das marcas brancas das principais cadeias de
distribuicao alimentar; e (4) a mudanca de estilos de vida. Estes factos levaram a
outras opcoes de crescimento.

Uma resposta foi o refor¢o das posi¢des nos mercados emergentes. A estratégia foi
entrar nestes mercados cedo, antes dos concorrentes, assente num conjunto de
produtos basicos (alimentos infantis, leite condensado, noodles). Pretendia-se assim
reduzir os riscos e os esforcos de marketing e de gestdo, com o objectivo de conseguir
uma posigdo forte nesses nichos. A medida que o nivel de rendimentos da populagio
crescia, a Nestlé ia alargando a sua oferta para agua mineral, chocolate, bolachas e
alimentos preparados (Hill, 2009). Nos paises em desenvolvimento, a empresa
procurou adaptar os ingredientes e a tecnologia de producdo as condigdes locais e usar
marcas conhecidas localmente. O sucesso dos noodles na India deveu-se em larga
medida ao molho de massala, uma mistura de especiarias tradicional (Fry, 2016)>.

Na presente década, a Nestlé tem feito um esfor¢o para se transformar, passando dos
produtos alimentares para a “nutricdo, saude e wellness”. A Nestlé Health Science
realizou diversas aquisi¢des: Vitaflo (produtos nutritivos para pessoas com distlrbios
genéticos), CM&D Pharma Ltd. (produtos para doentes cronicos em areas como
doencas renais), Prometheus Laboratories (tratamento de doengas gastro-intestinais e
cancro), Accera (alimentos para tratamento do Alzheimer); e Pamlab (alimentos para
tratamento da depressao, diabetes e perda de memoria) (Bonnar, 2012).

Em fins de 2014, a Nestlé anunciou a abertura de 10 centros de investigacdo no
tratamento de pele. O primeiro desses centros, designados como Nestlé Skin Health
Investigation, Education and Longevity Development (SHIELD) Centres, abriu em
Nova lorque em 2015, tendo-se seguido Xangai. Esta prevista a instalagdo de outro
centro em Sao Paulo, a que se seguirdo outros em varios continentes. O investimento
previsto para esta iniciativa, que foi lancada em parceria com a Global Coalition on
Aging (GCOA), ascende a 350 milhdes de dolares (Berkrot, 2014). Entretanto,
estabeleceu uma parceria com o gigante chinés de comércio electronico Alibaba para
comercializar um vasto conjunto de produtos da Nest/¢ (Checkout, 2016).

Todavia, a par dos sucessos, incluindo o langamento do Nespresso e do Dolce Gusto,
a historia da Nestlé tem ‘sombras’. Uma delas foi no Japdo, onde o seu
comportamento abriu oportunidades para a Coca Cola. Durante varios anos, o café

3 Embora, de facto, o “chili com que fazemos a massala” tenha sido trazido pelos Portugueses (ver
Paulo Varela Gomes, Era uma vez em Goa, Tinta da China, Lisboa, 2016, 3 ed., pg. 32.
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instantaneo da Nestlé foi a marca dominante no Japao. Nos anos 60, o café frio em
latas comegou a ganhar popularidade. A Nestlé desvalorizou o produto argumentando
ser sO uma bebida com sabor a café¢, e ndo um verdadeiro café, e ndo quis entrar no
mercado. Isso gerou fricgdes com o seu parceiro japonés na altura, a Kirin Beer,
levando a dissolugdo da joint-venture entre as empresas. Em 2009, a quota da Coca
Cola no café pronto-a-beber no Japao era de 27%, e a da Nestlé era inferior a 5%.

Em 2015, na India, a Nestlé teve problemas pela forma como abordou a acusagio,
pelas autoridades sanitarias indianas, de que os Maggi Noodles tinham excesso de
chumbo. Os gestores da Nestlé India simplesmente ndo podiam acreditar na acusagao.
O entfio responsavel pela qualidade e seguranga dos produtos Nesté na India afirmou:
“To anyone at Nestle, being told your product is unsafe and hazardous is an insult”
(Fry, 2016:82). Esta perspectiva levou a uma resposta classificada por observadores
externos como de “polite superiority” (Fry, 2016: 81). As autoridades sanitarias
indianas interditaram os Maggi Noodles. Isto gerou uma escalada que levou o entdo
CEO da Nestlé, Paul Buckley a convocar uma conferéncia de imprensa na India, na
qual anunciou a retirada voluntaria das lojas dos produtos Maggy. Os prejuizos para a
Nestlé terdo sido de 550 milhdes de USD (Fry, 2016. 79).

A partir de 2017, a gestao passou a ser assegurada por um Conselho de Administragdo
de 13 elementos, liderado por Ulf Mark Schneider. O novo CEO ¢ um alemao,
doutorado em Gestao pela Universidade de St Gallen (Suica) e com um MBA obtido
em Harvard. Foi o seu excelente desempenho como CEO do grupo Fresenius®, entre
2003 e 2016, que atraiu a atencdo da Nest/é para o recrutar. Contudo, a sua designac¢do
para CEO nao foi pacifica, tanto mais que ndo era esse o procedimento habitual. Mark
Schneider foi o primeiro outsider a ser CEO da Nestlé desde 1922. Veteranos como
Laurent Freixe, lider das operagdes nos Estados Unidos, ou Chris Johnson, americano
responsavel pelos Corporate Services, estavam na calha para CEO. Por isso, a vida de
Mark Schneider pode nao ser facil. Mas o seu nome foi bem recebido pelos
accionistas: “Nestlé is in need of fresh legs strategically and Mr. Schneider’s track
record is exceptional” (Financial Times, 2016),

a) Proceda a uma andlise critica, numa perspectiva de gestdo da inovagdo, da
op¢ao por aquisi¢des que a Nestlé parece ter seguido ao longo da sua historia.

b) Estabeleca um paralelo entre o caso do café no Japdo e o dos noodles na India,
indicando quais foram, em sua opinido, os erros cometidos pela Nestleé.

c) Faz sentido a decisdo de estabelecer os Nestle Skin Health Investigation,
Education and Longevity Development (SHIELD)? Justifique a sua resposta.

d) Identifique, numa perspectiva de gestdo da inovagdo, os principais factores pro
e contra a decisdo de recrutar Mark Schneider para CEO da Nestle.

4 De acordo com a Wikipedia (2017b), “a Fresenius SE (anteriormente conhecida como Fresenius AG)
¢ uma empresa alemi sediada em Bad Homburg dedicada aos cuidados de saude. E uma das maiores
empresas da Alemanha neste sector. Esta empresa detém o controlo de 36% das ac¢des da empresa
Fresenius Medical Care, especializada em equipas para para dialise renal”.
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