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Resumo

O fenémeno da globalizacdo trouxe novos desafios e oportunidades as empresas portuguesas e
chinesas, que se refletem na consideracdo da sua internacionalizacdo. Hoje em dia, as pequenas e
médias empresas (PME), ja representam mais de 99% do numero total de empresas em Portugal
e 98,5% na China, e estas desempenham um papel importante para assegurar o desenvolvimento
sustentavel e saudavel da economia nacional, promovendo a inovagéo tecnol6gica e aumentando
as oportunidades de emprego, bem como na manuten¢do da estabilidade social. Por outro lado,
com a entrada da China a Organizacdo Mundial do Comércio (OMC) em 2001, o pais tem vindo
a incentivar as suas empresas a investir no estrangeiro a fim de continuar o seu desenvolvimento.
Assim, o processo de internacionalizacdo é, portanto, crucial para a grande maioria das empresas
portuguesas e chinesas. Para melhor entender o processo de internacionalizagdo, o trabalho visa
estudar a estratégia de internacionalizagdo de duas empresas portuguesas e duas empresas
chinesas, com o objetivo de saber o porqué e como teve lugar o0 seu processo de
internacionalizacdo, quais sdo 0s seus objectivos e estratégias e confrontar modelos teéricos com

a pratica empresarial, utilizando uma metodologia qualitativa baseada em estudos de caso.

De acordo com os resultados obtidos, é possivel concluir que as teorias que melhor explicam o
processo de internacionalizacdo das empresas em estudo sdo o Modelo Uppsala e a Teoria Born
global. Destacando aqui o desejo de crescimento e expansdo do mercado como as principais
motivacgdes das empresas. Enquanto que a construcao de subsidiarias, exportacdo, Projeto chave-
na-mao, Joint Venture e E-commerce sdo as principais estratégias e modos de entrada adaptados
pelas empresas. Relativamente a dimensdo e crescimento do mercado, distancia psiquica e
detencdo de produtos Unicos, estes constituem os principais critérios de selecdo de mercado

utilizados pelas empresas no seu processo de internacionalizacéo.

Palavras chave: Internacionalizacdo, Estratégias, Teorias de Internacionalizacdo, Estudo de

Caso, Portugal, China.



Abstract

he phenomenon of globalization has brought new challenges and opportunities to Portuguese and
Chinese companies, which are reflected in the consideration of their internationalization. Today,
small and medium enterprises (SMEs), already represent over 99% of the total number of
companies in Portugal and 98.5% in China, and they play an important role in ensuring the
sustainable and healthy development of the national economy, promoting technological
innovation and increasing employment opportunities, as well as in maintaining social stability.
On the other hand, with China's entry into the World Trade Organization (WTO) in 2001, the
country has been encouraging its companies to invest abroad in order to continue their
development. Thus, the internationalization process is crucial for the vast majority of Portuguese
and Chinese companies. To better understand the internationalization process, the paper aims to
study the internationalization strategy of two Portuguese companies and two Chinese companies,
with the purpose of knowing why and how their internationalization process took place, what
their objectives and strategies are, and to confront theoretical models with business practice, using

a qualitative methodology based on case studies.

According to the results obtained it is possible to conclude that the theories that best explain the
internationalization process of the companies under study are the Uppsala Model and the Born
global theory. Highlighting here the desire for growth and market expansion as the main
motivations of the companies. While building subsidiaries, exporting, Turnkey Project, joint
venture and e-commerce are the main entry strategies and modes adapted by the companies. As
for market size and growth, psychic distance and holding unique products, these constitute the

main market selection criteria used by companies in their internationalization process.

Key words: Internationalization, Strategies, Internationalization Theories, Case Study, Portugal,
China.
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Introducéo

Hoje em dia, o mundo é um s6 mercado. J& ndo é possivel que uma empresa exerca a sua atividade
apenas no contexto do seu mercado nacional. Por um lado, as empresas tém de lidar com a
concorréncia internacional no seu mercado doméstico e, por outro, tém de penetrar nos mercados

externos para aproveitar as novas oportunidades (Freire, 1998).

Nas Ultimas décadas, o fendbmeno da internacionaliza¢do tem sido debatido inimeras vezes,
através de diferentes perspetivas, a partir dos quais foram formuladas diferentes teorias, mas
continua a ter relevancia, resultado da necessidade cada vez maior de as empresas atuarem no
exterior das suas fronteiras, devido as mudancas provocadas pela globalizacdo da economia nas

suas atividades (Guerras & Navas, 2007).

Segundo Carreira (2015), o processo de internacionalizacdo pode ser definido como um processo
da expansao das operacOes de uma empresa para além do territorio nacional, quer através das suas
operagfes comerciais (exportagbes e importacBes), quer através de investimentos

(desenvolvimento ou controlo de unidades estrangeiras).

O Portal Diplomético (2022), aponta para a crescente internacionaliza¢do da economia portuguesa
nas Gltimas décadas, 0 processo que se acelerou significativamente nos Gltimos anos. Face a um
ambiente externo caracterizado pela interdependéncia econdmica, a globalizacdo dos mercados e
a mundializagdo da concorréncia, torna o processo de internacionalizacdo inevitavel, forgcando as
empresas a adotar estratégias para assegurar a sua competitividade num mercado em expansdo e
permitir-lhes captar ganhos na cadeia de valor dos produtos. A exportagéo é uma forma de reduzir
a dependéncia das PME dos mercados domésticos, o que reforca a sua competitividade e potencia

a sua sustentabilidade a longo prazo.

Segundo a PORDATA (2022), Portugal ¢ um pais composto quase inteiramente por Pequenas e
Médias Empresas (PME). Em 2020, existiam 1.314.944 pequenas e médias empresas no pais,
representando 99,9% do total de empresas portuguesas e apenas 0.1% do total sdo grandes

empresas.

Com efeito, as PME sdo uma forca fundamental que apoia o desenvolvimento econémico e social
de Portugal, desempenhando um papel insubstituivel e importante no crescimento econémico,
comércio externo, resolucdo de problemas de emprego, e inovacdo tecnolégica. O

desenvolvimento internacional das PME, favorece o aumento da sua competitividade o que



contribuird para aumentar ainda mais o nivel de abertura de Portugal ao mundo exterior e

promover a integracao da economia nacional com a economia global (Freire, 1997).

Por um lado, a adesdo da China a Organizacdo Mundial do Comércio (OMC) em 2001, ap6s 15
anos de negociacdes, foi um facto importante na abertura do comércio da China, onde a sua
posicdo como membro da OMC lhe permitiu aceder a novos mercados e tornar-se mais

institucionalmente integrado com o mundo (Vaz, 2017).

Por outro lado, devido a sua longa histéria no passado, Macau é hoje considerada uma ponte entre
0 Oriente e 0 Ocidente, uma plataforma que liga a China ao mundo lus6fono. Em 2003 foi criado
0 Férum para a Cooperagdo Econdmica e Comercial entre a China e os Paises de Lingua
Portuguesa (Forum de Macau). O objetivo do féorum é construir a cooperagéo e o desenvolvimento
economico, visando reforgar a cooperagdo e o intercdmbio econémico entre a Republica Popular
da China e os Paises de Lingua Portuguesa, promovendo o papel de Macau como plataforma de
ligacdo entre estes paises e fomentando o desenvolvimento dos lagos entre a Republica Popular

da China, Macau e os Paises de Lingua Portuguesa (Férum Macau, 2022).

Para continuar o seu crescimento, a China tem vindo a encorajar as suas empresas a investir
fortemente no estrangeiro, a fim de se tornar global e ligar cada vez mais a economia mundial a
economia chinesa (Loureiro, 2015). Atualmente, a China é o primeiro exportador e segundo maior
importador do mundo, bem como a segunda maior economia do mundo (OEC, 2022).

O facto de a economia estar em constante e rapida mudanca, é necessario encontrar rapidamente
estratégias para reduzir os erros, a fim de satisfazer as exigéncias do mercado (Freire, 1997).
Assim, 0 objetivo desta proposta de investigacdo € estudar e analisar 0 processo/estratégia de
internacionalizagdo de duas empresas portuguesas, a SPI e a Filstone, e, em contrapartida, de duas
empresas chinesas, a Lektou e a Tmall Global. De referir que, pese embora esta tematica,
especificamente o estudo de caso especifico e as motivagOes para a internacionalizacdo, tenha
sido amplamente discutido a nivel internacional, é ainda relativamente recente no contexto

portugués, o que justifica a pertinéncia e o interesse na realizagdo deste estudo.

Para atingir os resultados esperados e contributos é necessario analisar e estudar as seguintes

questdes:

. Que razdes que motivam e influenciam o processo de internacionalizagcdo?

. Que estratégias/modalidades sdo escolhidas e que raz6es justificam essa escolha?
. Que critérios determinam a escolha dos mercados?

. O caso/casos em estudo confirmam ou ndo a teoria?



Em termos de estrutura, este trabalho esta dividido em trés capitulos. O primeiro capitulo é
composto por um enquadramento tedrico baseado numa revisdo da literatura existente sobre a
tematica, onde serdo estudadas as principais teorias da internacionalizacdo, as principais
motivacdes, barreiras, modos de entrada nos mercados externos e relacfes econémicas entre

Portugal e a China.

O segundo capitulo apresenta a metodologia utilizada. Explicamos aqui, os métodos de recolha
de dados utilizados nesta investigagédo e 0s recursos utilizados para a sua escolha.

No terceiro capitulo sdo apresentados os quatro casos de internacionalizacdo e sdo analisados o0s
dados recolhidos através de analise documental e entrevistas. Em seguida, tentamos responder as
questdes de investigacdo com o seu enquadramento nas teorias e na literatura que é revista no

primeiro capitulo.

Por ultimo, sdo apresentadas as principais conclusdes retiradas, bem como as limitagdes do estudo

sentidas e sugestdes para trabalhos futuros.



Capitulo I - Enquadramento Teorico



ENQUADRAMENTO TEORICO

1.1.0s conceitos de globalizacéo e internacionalizacao

Hoje em dia, para que as empresas possam sobreviver, é necessario enfrentar as novas mudancas
no mundo moderno. A tendéncia para a globalizagdo e internacionalizacdo leva com que as
empresas devem estar preparadas para enfrentar novos desafios, uma vez que estes fenémenos
conduzem ao aparecimento de novos concorrentes e novos produtos/servicos, o que torna o

mercado cada vez mais exigente.

Os conceitos de globalizacdo e internacionalizacdo sdo dois fendmenos relacionados, mas
distintos, pelo que € importante distingui-los, uma vez que é frequentemente confundido.
Atualmente é complexo construir uma defini¢do precisa e exata do conceito de globalizacéo e de

internacionalizacdo, visto que varios autores estudaram a questao e existem varias definicoes.

Assim, a globalizagdo pode ser definida como um processo de maior interdependéncia e
interconex&o entre paises, porque as decisdes e a¢bes tomadas/realizadas huma parte do mundo

impactam destinos distantes (Simdes, 1997a).

De acordo com o Grupo de Lisboa (1994, p.55), a globalizagdo é um conjunto de processos que
permite “a conce¢do, desenvolvimento, producdo, distribui¢do e consumo de processos, produtos
e servicos a escala mundial, utilizando instrumentos organizados e tornados acessiveis numa base
também mundial (como patentes, bases de dados, novas tecnologias e infraestruturas de
informacdo, comunicacdo e transporte); que funciona para satisfazer os diversificados e

crescentes mercados globais”.

A globalizagdo € um processo que pode conduzir a uma politica econémica cada vez mais
condicional a medida que a interdependéncia, dominio e dependéncia entre atores internacionais
€ nacionais se torna cada vez mais evidente. Quando o nivel de interdependéncia entre atores se
intensifica e se aprofunda, é possivel verificar uma abertura progressiva das fronteiras, permitindo

que os mercados de bens, servicos, e recursos produtivos funcionem livremente (Murteira, 2003).

Turnbull (1987), considera que o conceito de internacionalizagdo tem sido amplamente utilizado
para explicar as novas tendéncias e preocupacOes das empresas, a fim de prosperar ou
simplesmente sobreviver. Desta forma, este movimento tem sido visto em termos gerais como o

movimento de empresas afastadas dos seus mercados domésticos.
No entender do autor Lima (2002, p. 401)

A internacionalizacdo é um conjunto dos fluxos de trocas de matérias-primas, produtos
e servigos, dinheiros, ideias e pessoas, efetuado entre dois ou mais Estados-Nacao. As

estatisticas do comércio (importacao/exportacdo) e dos movimentos populacionais



constituem o instrumento mais preciso para medir e verificar a natureza e o alcance da

internacionalizacao.

Os autores Johanson e Vahlne (1977) salientam que a internacionalizacdo é um processo gradual
e expressam o conceito como resultado do aumento do investimento de recursos e da integracao

incremental nos mercados internacionais a medida que as empresas adquirem conhecimentos.

No ponto de vista do autor Freire (1997), o processo de internacionalizaco realizada pela empresa
inclui a expansao do seu produto, mercado e estratégias de integracdo vertical em outros paises,

levando a replicacdo de toda ou parte da sua cadeia operacional.

Com a intencdo de explicar como as empresas se instalam nos mercados estrangeiros, existem
varias teorias e modelos de internacionalizagdo. Assim, no que se segue, vamos concentrar-nos
na andlise destas teorias de internacionalizagdo, destacando principalmente a teoria da
Internacionalizacdo, o modelo de Uppsala, 0 modelo N&o Sequencial, a teoria das Redes, o
Paradigma Eclético, o fenémeno das Born Globals, e 0 modelo Integrado.

1.2.Teorias da internacionalizacao

Para poder analisar o processo de internacionalizacdo das empresas, é essencial enfatizar a
importancia do estudo das teorias de internacionalizagdo, com a intencdo de confrontar os
modelos tedricos com a pratica empresarial. Com base nestas teorias, € possivel saber quais sdo
as razdes que levaram as empresas a internacionalizar-se, bem como as estratégias e modalidades
utilizadas, assim, € essencialmente importante analisar algumas das principais teorias explicativas
(Pereira & Pinto, 2017). Ao fazé-lo, procuraremos confrontar e verificar a validade das teorias e
da literatura relevantes com os casos analisados, o0 que constitui o ponto essencial que

pretendemos analisar nesta dissertacéo.

Existem diferentes perspetivas sobre teorias e modelos de internacionalizacdo, uma vez que

existem varios autores que realizam varios estudos sobre o tema da internacionalizacéo.

Segundo Pereira & Pinto (2017), as teorias da internacionalizacdo podem ser agrupadas em trés

categorias distintas:

a) As que assentam numa abordagem econdémica, na medida em que sdo modelos
mais orientados para a otimizacao de recursos e retornos financeiros (Anderson
e Buvik, 2002). Assim, esta abordagem inclui a Teoria da Internalizacdo
(Buckley & Casson, 1998) e o Paradigma Eclético de Dunning (1988).

b) Aqueles que consideram os processos de internacionalizacdo podem ser

realizados por etapas e de forma gradual, como o0 modelo Uppsala (Johanson &



Wiedersheim-Paul, 1975); Johanson & Vahlne (1977) e o modelo Uppsala de
uma perspectiva das Networks (Johanson & Vahline, 2009).
Segundo Anderson e Buvik (2002), estes modelos seguem uma abordagem
comportamentalista, onde o processo de internacionalizacdo estd mais
relacionado com as atitudes, percecdes e comportamentos da empresa.

¢) Aqueles que tentam analisar e explicar o "como" e o "porqué" de algumas
empresas abordam os mercados estrangeiros numa fase inicial, sendo que
algumas se internacionalizam logo ap6s o primeiro ano de atividade. Estes sao
0s chamados Born Globals ou International New Ventures (INV) (Welch &
Loustarinen, 1988; Rennie, 1993; Oviatt & McDougall, 1994).

1.2.1 Teoria da Internalizacao

O conceito de "imperfei¢cdo de mercado”, introduzido por Buckley e Casson (1976) e Rugman
(1979), é a ideia central desta teoria de que as empresas integram as operagdes que o mercado
realiza de forma menos eficiente, aproveitando as oportunidades geradas por mercados
imperfeitos. Estas empresas ainda possuem um conjunto de competéncias diferenciadas,

designadas por “fatores especificos", que asseguram a sua vantagem sobre 0s seus concorrentes.

Esta teoria ajuda a compreender as atividades de Investimento Direto Estrangeiro (IDE) das
empresas e argumenta que as multinacionais apresentam maior eficiéncia na organizagdo das
atividades econdmicas do que o mercado, uma vez que as empresas aproveitam as oportunidades

criadas por mercados imperfeitos (Pinto, 2015).

De acordo com McDougall, Shane, & Oviatt (1994), quando a internaliza¢do ocorre para além do
mercado domeéstico, estamos perante um processo de internacionalizacdo. A decisdo de

internacionalizagdo é fundamentalmente baseada em:

1. Na reducdo de custos (quanto mais elevados forem os custos de transacdo, maior serd o
seu incentivo para expandir, a fim de internalizar os seus conhecimentos e reduzir os
custos), permitindo a0 mesmo tempo um maior controlo sobre as atividades
internacionais;

2. Permite um maior controlo do mercado quando a produgéo requer tempo e a fornecimento
dos inputs sdo necessarios;

3. Permite reduzir a incerteza nas transacdes, a medida que estas se realizam entre unidades

da mesma empresa.



O autor Rugman (1979) alargou a capacidade explicativa da teoria para incluir a diversificacao
internacional, afirmando que as multinacionais utilizam a internalizacdo para ultrapassar as

imperfeicBes dos mercados de capitais.

Segundo esta teoria, as empresas devem realizar uma analise marginal de cada mercado,
ponderando 0s custos e beneficios que irdo internalizar, até que os custos de uma nova

internalizagdo excedam os beneficios (Pinto, 2015).

1.2.2 Paradigma Eclético

A Paradigma Eclético é desenvolvida por Dunning (1980), onde se procura explicar o processo
de internacionalizacdo com base no investimento direto estrangeiro (IDE), esta teoria foca-se nas
vantagens que a empresa possui para investir em mercados externos. Assim, este modelo procura
dar uma resposta as questdes “porqué”, “onde” e “como”, aquando da decisdo de
internacionalizar. Para que o processo da internacionalizacdo seja bem-sucedida, o autor defende
que um investimento deve reunir as trés condigdes, que é conhecida como a paradigma O

(Ownership), L(Location) I (Internalization):

e Ownership (O) advantagens: Vantagens de propriedade que visam responder a
pergunta “porqué?”. Estas vantagens sdo as que a empresa detém e que lhe
permitem distinguir-se dos seus concorrentes, ou seja, sdo as fontes das
vantagens competitivas/especificas da empresa, tais como capacidades de gestéo,
marca privada, e dominio da tecnologia. E o controlo estratégico dos recursos
tangiveis e intangiveis da empresa, portanto relacionados com a posse.

e Location (L) advantagens: Vantagens competitivas que a empresa pode alcancar
através da sua localizacdo e que visa responder a pergunta "onde?". Estas
vantagens estdo relacionadas com os beneficios derivados da exploracdo das
vantagens da empresa no estrangeiro, tais como: o custo dos fatores de producédo
e as diferencas culturais, linguisticas, politicas e econdmicas, 0s recursos naturais
do pais estrangeiro, entre outros.

e Internalization (I) advantages: Vantagens de internacionalizacdo da empresa,
que pretendem responder a questdo “como?”. Estas vantagens representam os
beneficios em operar dentro da organizacéo, em vez de depender do mercado, ou
seja, vantagens de integrar as transacGes dentro da empresa. Esta vantagem
baseia-se em quatro critérios de decisdo: risco, controlo, retorno e recursos
(Dunning, 2001; Mendes, 2015).



Na perspetiva do autor Dunning (1977, 1980, 2000), estas condigdes sdo determinantes para a
estratégia de internacionalizacéo, no qual, a empresa so deve recorrer ao IDE, se as trés vantagens
OLI forem satisfeitas, pois esta teoria permite ao acesso a recursos produtivos; acesso a recursos
estratégicos; a mercados e acesso a eficiéncia, sendo estes sdo principais razdes/motivos que
justificam o IDE. Este modelo permite ndo s6 homear, mas também permite avaliar quais sdo 0s
fatores que afetam o processo de producdo nos mercados externos e o desenvolvimento dessa
producdo. A Paradigma Eclético é geralmente utilizada pelas empresas de grandes dimensdes,
com experiéncia em mercados internacionais e que possuem recursos financeiros e grande volume
de informacao acerca desses mercados, pois existe um risco avultado devido ao investimento que
envolve. Esta perspetiva generalista e fundamentalmente direcionada para empresas

multinacionais constitui uma das principais criticas apontadas ao modelo (Pantalu & Poon, 2003).

1.2.3 Modelo de Uppsala

O modelo Uppsala foi desenvolvido pelos investigadores suecos Johanson e Wiedersheim-Paul
(1975) e posteriormente complementado por Johanson e Vahlne (1977), como a partida, 0s
investigadores iniciou com a observacdo do processo de internacionalizacdo (PI) de quatro
empresas suecas, onde concluiram que essas empresas se internacionalizaram com baixos/poucos
investimentos e gradualmente aumentaram a sua presenca no mercado estrangeiro, tendo em

conta, o conhecimento existente sobre 0 negécio e o mercado (Teixeira & Flores, 2014).

Esta teoria se centra na aprendizagem e no conhecimento dos mercados estrangeiros a partir de
uma abordagem incremental por parte das empresas e que tenderd a aumentar progressivamente
de acordo com a aquisicdo de conhecimentos sobre esses mesmos mercados. A percecdo de que
0 aumento gradual da necessidade das empresas que procuram novos mercados é o resultado da
saturacdo do mercado interno, quer em termos de um aumento da quantidade ou variedade de
produtos/servigos disponiveis, leva a crer que o caminho natural para as empresas nesta situagao

é procurar novos mercados de consumo fora das suas fronteiras nacionais (Affonso, 2008).

Segundo os autores Johanson e Wiedersheim-Paul (1975), uma empresa que procura este tipo de

expanséo deve passar por quatro fases da cadeia de estabelecimento:
1°. Atividades esporadicas, ou de exportacdo intermitente.
2°. Exportacdes indiretas, através de representantes ou parceiros independentes.
3°. Estabelecimento de filial de vendas no pais onde a empresa pretende se estabelecer.

4°, Estabelecimento de unidade de producgdo/fabricacdo para aumentar a quota de

mercado no pais onde se vai internacionalizar.



Neste modelo existe uma interacdo entre o desenvolvimento do conhecimento adquirido sobre
mercados estrangeiros e o comprometimento da empresa com as suas decisdes e operacles
comerciais. Para explicar esta interacdo, os autores Johanson & Vahlne (1977) apresentam dois

conceitos fundamentais, onde € ilustrado na figura 1, que sdo:

1) Os aspetos de estado representam o compromisso de mercado, ou seja, comprometimento
de recursos no estrangeiro e o conhecimento sobre mercados e operacfes estrangeiras,
onde é influenciado pela distancia psicoldgica;

2) Os aspetos de mudanca dizem respeito as decisdes que a empresa toma sobre o
comprometimento de recursos e ao desempenho das atividades comerciais atuais. O
modelo que parece ciclico tenta explicar que a saida de um ciclo de eventos pressupde a

entrada no préximo.

Aspetos de Estado Aspetos de Mudanca

Conhecimento de mercado Decisdes de
Influenciado pela distancia ‘ Comprometimento
psicoldgica
Compromisso de Mercado | < Atividades Comerciais
Atuais

Figura 1- Modelo dinamico de Uppsala

Fonte: Johanson e Vahlne (1977, p. 26)

O conhecimento sobre o mercado e o nivel de compromisso atual afetam as decisdes de
comprometimento futuras bem como o desempenho das atividades atuais, pois, a quantidade de
conhecimento sobre mercados e operacdes estrangeiras é influenciada pela quantidade de
comprometimento de recursos, e vice-versa. Assim, o estado de conhecimento do mercado alvo
e 0 estado atual de comprometimento de recursos para com 0 mesmo mercado determinam,
portanto, o atual nivel de atividades comerciais e as novas decisfes de comprometimento, o que
conduzird a proxima estagio de internacionalizacdo. A introdugdo do conceito de conhecimento
do mercado, que envolve os resultados da experiéncia adquirida no processo de
internacionalizacdo, € extremamente importante para futuras decisbes sobre a escolha de
mercados alvo, uma vez que o conhecimento do mercado ajuda as empresas a identificar os riscos

e oportunidades decorrentes de um mercado especifico (Johanson & Vahlne, 1977).
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1.2.4 Modelo Nao Sequencial

Ao contrério do modelo de Uppsala, onde o processo de internacionalizacdo se processa por
etapas e uma empresa evolui de uma para outra, 0 modelo N&o Sequencial desenvolvida por Clark,
Pugh e Mallory (1997), aborda uma anélise dos dois fatores fundamentais que influenciam a
escolha dos modos de entrada e manutencdo nos mercados externos, que sdo, respetivamente, o
conhecimento especifico do mercado e o conhecimento global de como operar nos mercados
internacionais (Clark et al., 1997). O conhecimento global, no modelo Ndo Sequencial,
desempenha um papel importante, pois é este o fator determinante para a compreensdo do
processo de internacionalizacdo das empresas, enquanto o0 modelo Uppsala se concentra apenas

no conhecimento especifico.

Clark, Pugh e Mallory (1997), argumentam que a medida que as empresas se internacionalizam,
0 conhecimento sobre o processo de internacionalizacdo desenvolve-se para além do
conhecimento especifico sobre 0 mercado. Assim, os autores sugerem que os dois tipos de
conhecimento adquiridos durante o processo de internacionalizacdo, juntamente com a gestéo das
relacdes ja estabelecidas em mercados onde a empresa ja tem algum tipo de operacdo, que
determinam as mudangas entre os diferentes tipos de entrada para sustentar mercados novos e

existentes.

Desta forma, é criado 0 modelo l6gico, que é representado na figura 2, onde estdo os diferentes
tipos de mudancas na entrada e manutengdo em funcionamento da empresa nos mercados

estrangeiros.

EXPORTAGAO
(ex. agentes, distribuidores,
departamentos exportacédo)

A MISTO

Y

LICENCIAMENTO
MiNIMO (ex.patentes, processos e
marcas)

A

MISTO

y
INVESTIMENTO DIRECTO
ESTRANGEIRO - IDE

(ex. escritorio comercial,
vendas, joint-ventures)

MISTO

{14

Figura 2 - Modelo I6gico de mudangas na manutencao de mercados externos

Fonte: Adaptado de Clark et al. (1997)
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Com base nas suas pesquisas, 0s autores concluem que 0 primeiro passo no processo de
internacionalizacdo de uma empresa pode ndo ser a exportacdo, mas qualquer um dos trés tipos
possiveis de entrada no mercado. Assim, uma empresa pode, portanto, desenvolver-se através de
um caminho sequencial ou simplesmente pular etapas e mudar diretamente. A empresa pode,
portanto, passar diretamente da exportacdo para o Investimento Direto Estrangeiro (IDE), ou
mesmo decidir retroceder, voltando a exportar apds o investimento num mercado definido. Os
autores apresentam também a hipétese do modelo misto que algumas empresas podem optar, que
consiste na possibilidade de utilizar mais de uma forma de operagdo no mercado externo, ou seja,
utilizando véarios modos de entrada, a empresa pode investir numa unidade fabril sem prejuizo do
sistema de licenciamento ja em pratica. Este modelo ainda contempla a possibilidade de ajustes
dentro do mesmo modo de entrada, em que uma empresa decide exportar através de um agente

em vez de um antigo distribuidor devido a conveniéncias e estratégias (Clark et. al., 1997).

No entanto, Clark, Pugh e Mallory (1997) argumentam que 0s estudos sobre o processo de
internacionalizacdo devem, portanto, concentrar-se no estudo do modo de entrada em cada um
dos mercados em que uma empresa opera e devem ser conduzidos com enfoque na operagdo

global da empresa, em vez de considerar apenas um mercado como referéncia.

1.2.5 Teoria das Redes

A teoria das redes sustenta que, nos mercados industriais, as empresas estabelecem relagdes de
rede entre si, o que desempenham um papel fundamental no inicio do processo de
internacionalizagdo (Johanson & Mattsson, 1988). O enfoque deste modelo esta nos fatores
externos, ou seja, na ligacdo de uma empresa especifica com outras empresas, e a sua principal
preocupacdo é explicar o processo de internacionalizacdo, e ndo da existéncia de empresas

internacionais ou multinacionais (Andersson 2004; Dawei 2008).

Na perspetiva da Axelsson e Easton (1992), as empresas, durante 0 seu processo de
internacionalizacdo, devem estabelecer uma rede de relagdes e concentrar-se na sua relagdo com
as suas conexdes, tais como fornecedores, clientes, distribuidores, concorrentes, entidades

governamentais, entre outros.

A criacdo de redes de relacionamento entre empresas é desenvolvida envolvendo-as na
coordenacdo das suas atividades de producdo, distribuicdo, e utilizacdo de produtos e servicos, ou
seja, estabelecendo relacbes baseadas em trocas de recursos entre membros e uma divisdo de
trabalho dentro da rede de modo que as empresas sejam interdependentes, mas também
complementares. A fim de aceder a recursos externos e vender os seus produtos e servigos, as

empresas constroem relagdes de confianga e compromisso mutuo baseadas em transacdes
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comerciais com outras empresas 0 que permite ambos as partes aceder as vantagens competitivas
e atenuem 0s custos e riscos (Johanson & Mattsson, 1987; Anderson, Hskansson, & Johanson,
1994). Visto que as redes Ihe permitem reforcar as suas vantagens competitivas, a pertenca a uma
rede ndo s6 lhe confere uma vantagem competitiva, como também permite as empresas serem
mais flexiveis entre si, a utilizacdo combinada de conhecimentos técnicos e econdémicos, e a
aceitacdo coletiva de custos e riscos (Bachmann, 2001). Esta relacdo leva tempo e esfor¢o para se
construir e desenvolver, o que limita as possibilidades de as empresas mudarem de

interdependentes.

A teoria das redes implica que as atividades da empresa no mercado industrial s&o processos
cumulativos, no sentido em que as relagfes passam por fases de estabelecimento, preservagéo,
desenvolvimento e cessacgdo, visando lucros econémicos a curto prazo e criando posi¢des na rede
que assegurem a sobrevivéncia e o desenvolvimento a longo prazo da empresa a nivel
internacional (Johanson & Mattsson, 1987).

Fazer parte de uma rede que coexiste com empresas que optam por se expandir para mercados
estrangeiros significa que outros elementos dessa rede sdo também atraidos pela ideia de
internacionalizagdo. Estas relagdes de rede proporcionam oportunidades e motivacdo, o que leva

a que muitas empresas desejam explorar mercados estrangeiros (Sharma & Johanson, 1987).

A teoria da rede é um instrumento Gtil na analise de estratégias em diferentes mercados, porque
permite alargar a visdo de como a empresa internacionaliza e facilita o seu processo, tendo em
conta a sua posicdo na rede e as suas relagfes diretas com atores estrangeiros (Johanson &
Mattsson, 1987; Hadley & Wilson, 2003).

1.2.6 Born Globals

O fenémeno Born Global foi identificado por Rennie (1993) com base num grupo de PME
exportadoras australianas de varios sectores industriais. No decurso da sua analise, o autor
apercebeu-se de que, desde o inicio, tais empresas nao tinham seguido um processo lento e gradual
de envolvimento com o comércio internacional, mas sim, estas tinham apostado e avancado
rapidamente para a internacionalizacdo, ou seja, as empresas sdo capazes de ter sucesso nos

mercados mundiais sem terem uma base estabelecida nos mercados domésticos (Almeida, 2017).

De acordo com Madsen (1997), a teoria Born Global inclui as empresas que, desde a sua criacao,
visam operar em multiplos paises através do aproveitamento de sua significativa vantagem
competitiva. Ao contrario das empresas tradicionais, que evoluem gradualmente para mercados

estrangeiros a partir de uma atuacdo no mercado doméstico, as empresas Born Global iniciam as
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suas atividades com uma estratégia de expansao internacional, mesmo que, como start-up, tenham

apenas um ou poucos colaboradores (Oviatt & McDougall, 2004).

Dominguinhos e Simdes (2004) argumentam que ndo deve ser imposto um prazo restritivo para
o0 inicio de atividades internacionais para que uma empresa se engquadre nesta categoria. Contudo,
0s autores concordam que trés anos é um periodo razoavel para start up com uma cultura

empreendedora e um desejo de fazer negocios noutros paises para se internacionalizarem.

Os autores Knight e Cavusgil (2004) utilizam varios critérios para operacionalizar o conceito de
Born Global, incluindo: as vendas para o mercado externo atingirem um minimo de 25% do total
nos primeiros trés anos de operacgéo; as empresas serem de pequena dimenséo e tecnologicamente
orientadas; e a adog¢do de estratégias visionarias a partir do momento em que se estabelecem nos

mercados.

Madsen (1997) argumenta que o aparecimento de empresas Born Global se deve a trés aspetos
fundamentais: (1) novas condi¢des de mercado, que geram novas oportunidades de negécio, (2)
desenvolvimento tecnolégico em areas como producdo, transporte e comunicacdo, e (3)
competéncias mais refinadas e elevadas por parte das pessoas, incluindo neste grupo o

fundador/empreendedor que iniciou o negdcio.

Com base nesta teoria, Bell, McNaughton e Young (2001) propdem um novo conceito, Born-
Again Global, que se refere a empresas que operam nos mercados domésticos ha muito tempo e
que podem jé ter experiéncia na internacionalizacdo, mas que decidem expandir-se rapidamente
a nivel internacional a partir de um certo ponto. Assim, a teoria das Born Global pode, portanto,
ser entendida sob dois prismas: o das empresas que se expandem rapidamente a nivel
internacional numa fase inicial, e o das que estdo maduras, mas optam por se expandir

rapidamente a partir de determinado momento.

Knight, Madsen e Servais (2004) afirmam que as Born Globals sdo consideradas como o resultado
de mercados globalizados que permitem a novas empresas 0 acesso a oportunidades de negdcios
internacionais. A investigacdo tem demonstrado que estas empresas operam em nichos de
mercado onde 0s recursos representam vantagens competitivas, transformando estes nichos em

mercados estratégicos (Rennie, 1993; Moen, 2002).
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1.2.7 Modelo Integrado

O modelo integrado foi desenvolvido pelos autores Bell, MacNaughton, Young e Crick (2003),
no qual esta teoria desenvolve um processo que contempla 0s possiveis estadgios de
internacionalizacdo de trés tipos principais de PME, as empresas tradicionais, as Born Global e
as Born-Again Global, através de um processo ndo necessariamente sequencial, provando a

existéncia de muitas trajetorias diferentes e possiveis no processo de internacionalizagéo.

As empresas tradicionais sdo aquelas que sdo mais reativas, conservadoras, e que inicialmente se
concentram mais no mercado doméstico do que no mercado internacional, onde primeiro se
estabelecem no mercado doméstico e s6 mais tarde, gradualmente, comegam 0 Seu processo de
internacionalizacdo em mercados onde a distancia psiquica € menor, concentrando-se também
num total de mercados menor (Johanson & Vahlne, 1977; Bell et. al.,2003). As empresas
tradicionais, ao internacionalizarem-se, tendem a optar por uma acdo mais localizada, reativa e
oportunista, adotando meios de distribuicdo convencionas, isto €, 0 seu processo de

internacionalizacdo é realizado de forma progressiva e incremental (Bell et al., 2003).

As Born Global adotam um répido processo de internacionalizagdo, com mais de uma frente e
pode ser estabelecido antes de se fixarem no mercado nacional. A escolha dos mercados para
operar também pode ser influenciada pelas tendéncias da industria, porque as Born Global
tencionam competir em mercados lideres. Por esta razédo, a escolha dos mercados nao deve basear-
se na distribui¢do geografica, mas, sim, na conveniéncia de comercializar produtos e/ou servi¢os
(Bell et al., 2003).

As Born-Again Global fazem parte do grupo de empresas tradicionais que, devido a um incidente
critico, de repente acabam por se internacionalizar. Tais incidentes criticos incluem a contratacao
de um decisor com uma forte orientacéo para a internacionalizacao, a aquisi¢ao por outra empresa
ja internacionalizada, ou mesmo um movimento de internacionalizacdo por um ou mais clientes,

0 que "obriga" a empresa a seguir o mesmo caminho (Bell et al., 2003).

Nos casos de empresas de servigos, € importante salientar que, para qualquer um dos trés tipos de
empresas, 0 emprego dos estdgios de internacionalizacdo é discutivel. Nas empresas cujo
principal objetivo é a internacionalizagdo dos produtos, os servigos a eles associados estdo a
ganhar cada vez mais espaco, enfraquecendo a relevancia e das teorias baseadas em estagios

evolutivos de internacionalizagéo (Bell et. al., 2003).

O modelo integrado considera o grau de conhecimento da empresa, porque quanto maior for este,
mais rapida serd a internacionalizagdo, especialmente em comparacdo com empresas Cujos

negocios seguem competéncias mais simples. Assim, 0 modelo considera, portanto, o estado e
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ndo o estagio de internacionalizacdo da empresa, uma vez que suas atividades se concentram em

mercados externos (Bell et. al., 2003).

Esta teoria propde um modelo estereotipado dos principais passos conducentes a
internacionalizacdo e ndo um modelo rigido e inflexivel. O processo de internacionaliza¢do de
cada empresa é Unico, mesmo para empresas do mesmo ramo, porque cada empresa tem
caracteristicas peculiares. Este modelo procura tornar-se uma ferramenta de referéncia
estratégica, em vez de uma referéncia aos aspetos operacionais do processo de internacionalizagdo
das PME (Bell et. al., 2003).

Nesta sec¢do, revimos as principais teorias que explicam o processo da internacionalizagdo e é
importante mencionar que nem todas as teorias sdo possiveis para explicar todos os casos de

internacionalizacao.

O processo de internacionalizagdo € mais riscado e dispendioso do que operar no mercado
domeéstico, neste sentido, € importante saber quais sao as principais motivacdes das empresas para
se internacionalizarem? Quais sdo as barreiras enfrentadas durante o processo da
internacionalizacdo? Quais sdo os modos de entrada adotados pela empresa? Estas questdes serdo

analisadas na secgéo seguinte.
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Teorias

Autores

Principais caracteristicas

Teoria da

Internalizacdo

Buckley e Casson
(1976, 1998)
Rugman (1979)

Baseia-se na analise de custo versus beneficio para determinar o grau de integracdo da empresa nas atividades
internacionais. A sua énfase é na maximizacao do lucro para empresas em mercados imperfeitos, e estas imperfei¢des
de mercado sdo um incentivo para as empresas internalizarem os mercados externos (Buckley e Casson, 1976;
Rugman, 1979).

Paradigma e Dunning (1977, 1980 | Defende que o processo de internacionalizagdo se baseia no investimento direto estrangeiro (IDE) e que as empresas
Eclético e 1988) multinacionais tém vantagens competitivas sobre 0s seus concorrentes, as quais utilizam para estabelecer unidades de
producdo em locais mais atrativos. Este modelo salienta principalmente os fatores que influenciam a escolha do modo
de entrada, que sdo as vantagens de propriedade, vantagens de localizacdo e vantagens de internacionalizagéo
(Dunning, 1980).

Modelo de e Johanson & | O modelo centra-se na empresa individual, principalmente na sua gradual aquisi¢do, integracdo, utilizagdo do
Uppsala Wiedersheim-Paul conhecimento dos mercados e operacfes internacionais, e no seu sucessivo e crescente comprometimento com estes
(1975) mercados através de estagios sequenciais. A ordem de selecdo dos paises para a internacionalizagdo seguiria uma
e Johanson & Vahlne | relagdo inversa com a "distancia psiquica" entre o pais de destino e o pais de origem. (Johanson; Wiedersheim, 1975;

(1977) Johanson; Vahline, 1977).
Modelo Nao e Clark, Pugh e Mallory | Em vez de se basear num conjunto de etapas sequenciais, este modelo baseia-se numa analise dos dois principais
Sequencial (1997) fatores que determinam a escolha dos modos de entrada e a persisténcia nos mercados estrangeiros: conhecimento

global de como atuar nos mercados estrangeiros e conhecimento especifico do mercado (Clark, Pugh e Mallory, 1997).

Teoria das Redes

Johanson & Mattsson,
(1988)

Esta teoria considera que os préprios mercados devem ser vistos como redes de empresas e que, quando associados a
internacionalizacdo, a empresa ird desenvolver posicdes em redes no exterior. Ainda defende que o grau de

internacionalizacdo de uma empresa depende do grau de internacionalizagdo das redes de rela¢cGes em que as empresas
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fazem parte e das posi¢cdes que ocupam nessas redes, ou seja, 0 processo de internacionalizacdo é determinada direta

ou indiretamente pelas relages dentro das redes empresariais. (Johanson & Mattsson, 1988; Johanson; Vahline, 2003).

Born Globals

Welch & Loustarinen
(1988)

Rennie (1993)

Oviatt & McDougall
(1994)

Defende um processo de operacfes internacionais desde o inicio da sua atividade, ou seja, nascendo global logo desde
0 inicio. Enfatiza as Born Globals como empresas que desde o seu nascimento seguem uma visao de globalizagdo e
visam operar em multiplos paises, alavancando a sua significativa vantagem competitiva e alcangando sucesso sem ter

uma base estabelecida nos mercados domésticos (Madsen, 1997; McDougall & Oviatt, 1994).

Modelo

Integrado

Bell, MacNaughton,
Young e Crick (2003)

Este modelo reconhece a existéncia de diferentes trajetorias possiveis no processo de internacionaliza¢do das empresas.
Centra-se no desenvolvimento de um processo que aborda as possiveis fases de internacionalizacdo de trés tipos
principais de PMEs, tradicionais, as born global e as born-again global, através de um processo que nao é
necessariamente sequencial (Bell, MacNaughton, Young e Crick, 2003).
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Tabela 1 - Resumo das Teorias de Internacionalizagéo

Fonte: Elaboracédo propria




1.3 Motivac0Oes para a internacionalizacao

Segundo Masum e Fernandez (2008) é dificil estabelecer uma explicacdo Unica para os fatores
subjacentes as organizac6es que procuram expandir-se para mercados estrangeiros, uma vez gque
as suas motivacGes sdo diversas e dependem dos recursos da empresa, da estratégia a seguir a

médio e longo prazo, das vantagens competitivas a alcancar e das oportunidades que surgem.

Segundo Simdes, Esperanca e Simdes (2013, p. 10) “As atividades internacionais reforgam o
crescimento organico, aumentam a competitividade e criam condigdes para a sustentabilidade a

longo prazo das empresas.”

Muitas empresas consideram a decisdo de expandir as suas atividades para além do mercado
doméstico como uma condi¢do necesséria para reforcar a sua competitividade. Neste sentido, a
reducdo da dependéncia do mercado doméstico e o reconhecimento dos beneficios de uma
estratégia global podem ser as principais razdes que levam as empresas a seguir o caminho da

internacionalizacdo (Brito e Lorga, 1999).

Segundo o autor Gamble, Thompson e Peteraf (2013), as motiva¢fes para a internacionalizacdo

podem ser agrupas em cinco principais grupos:

1. Quando o mercado interno estd maduro, ou seja, quando o mercado interno esta saturado
e existem nos mercados estrangeiros varios recursos estratégicos e clusters a explorar
(Hansson & Hedin, 2007), o que leva as empresas a adaptarem-se, expandindo 0s seus
negoécios para mercados estrangeiros, isto permite as empresas aceder a novos
consumidores, e pode aumentar as receitas e lucros. Assim, 0 processo de
internacionalizacdo é uma opcdo ideal quando uma empresa quer crescer a longo prazo.

2. Permite baixar/reduzir custos e aumentar a competitividade de uma empresa, uma vez
que certos mercados domésticos podem ndo ser suficientemente grandes para suportar
economias de escala, pelo que as empresas podem tirar partido disso para reduzir os seus
Custos.

3. Melhorar o desempenho e a rentabilidade da empresa, alavancando as suas competéncias
e capacidades essenciais, a fim de obter uma vantagem competitiva nos mercados
estrangeiros.

4. Fé&cil acesso a recursos e capacidades localizadas em mercados externos, tais como méo-
de-obra, recursos naturais, redes de distribuicdo e conhecimentos técnicos, que podem

ndo estar disponiveis no mercado nacional ou ser mais dispendiosos.
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5. Disseminar o risco, associando as suas varias atividades em maltiplos mercados, porque
ao operar as suas varias atividades em diferentes paises, a empresa reduz 0s seus riscos

em comparacgdo com operar apenas no seu mercado doméstico.

Existem vérias teorias que explicam as motiva¢es fundamentais para a internacionalizacéo
empresarial, nas quais estas motivagdes podem ser associadas a fatores internos e fatores externos.
Sendo assim, de acordo com Mwiti et. al. (2013) as motivagOes internas surgem de estimulos
internos a organizacdo e funcionamento da empresa, tais como a possibilidade de explorar
economias de escala, a capacidade empreendedora dos gestores, a detencdo do produto e as
vantagens competitivas. As motivacBes externas surgem do ambiente externo a empresa e
resultam frequentemente em acdes reativas a este mesmo ambiente como forma de responder a
pressdes/ameagas resultantes dos mercados, que a empresa ndo pode controlar, tais como:
caracteristicas do mercado, fatores relacionais, acesso a recursos no estrangeiro e incentivos

governamentais (Hollensen, 2011; Masum & Fernandez, 2008; Simdes, 1997b).

Da perspetiva de Czinkota et al. (1999, 2004), as principais motiva¢bes para as empresas

internacionalizarem sdo classificadas como proactivas ou reativas.

- As motivacgBes proactivas sdo os incentivos para alcancar uma mudanca estratégica na
empresa. A escolha da internacionalizacdo da empresa é influenciada por meios internos
e engloba estimulos baseados no interesse da empresa em explorar as suas vantagens
competitivas. As principais motivacGes proativas incluem: vantagem de lucro, produtos
Unicos, vantagem tecnolégica, informacao Unica, vontade da equipa de gestao, beneficios
fiscais, e economias de escala.

- As motivagdes reativas sdo caracterizadas por a¢fes tomadas como rea¢do as mudancas
no mundo empresarial que levam a necessidade de as empresas modificarem as suas
atividades ao longo do tempo, ou seja, a empresa ajusta e altera as suas atividades de
forma passiva para responder as pressdes ou ameagas do mercado interno ou externo,
onde neste grupo de motivagdes enquadram: pressdo competitiva, sobreproducéo,
declinio das vendas internas, saturagéo do excesso de capacidade no mercado interno, e

proximidade de clientes e portos (Hollensen, 2011; Masum & Fernandez, 2008;).

Os autores posteriores Brito e Lorga (1999) defendem um modelo mais abrangente com trés

variaveis: motivacdes proactivas, reativas e mistas.

- As motivagdes proactivas destacam as estratégias de crescimento internacional da
empresa, onde optam por internacionalizar 0s seus produtos ou servicos que dada a
dificuldade de crescer no mercado doméstico devido a fatores como o aumento da
concorréncia, politicas publicas que restringem o crescimento da empresa no seu mercado

domeéstico, mudangas nos gostos dos consumidores, a necessidade de aumentar o volume
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de vendas, entre outros. A medida que a experiéncia da empresa cresce, as motivacoes
tornam-se mais proactivas. Isto, combinado com o aproveitamento de oportunidades hum
novo mercado, pressiona a organizacao a iniciar o processo de internacionalizagdo a fim
de manter a sua sustentabilidade.

- As motivagdes reativas consistem em acdes de internacionalizagdo através do
arrastamento. Esta motivacdo deriva da necessidade da empresa de acompanhar o
movimento de um cliente para um novo mercado. Os imperativos empresariais, por outro
lado, referem-se a empresas, tais como o transporte aéreo ou maritimo, que devido a sua
atividade econdémica precisam quase necessariamente de operar em mercados
internacionais.

- Asmotivacdes mistas estdo relacionadas com a proximidade geogréafica (que reduz o grau
de incerteza e complexidade), as semelhancas culturais e linguisticas, a reducao do risco
através da diversificagdo do mercado, a redugéo de custos e a utilizagdo de economias de
escala, a utilizagdo da imagem do pais, e 0 apoio governamental, sdo fatores que podem

potenciar ou dificultar a internacionalizagdo das empresas nacionais.

Motivacdes Proativas Motivagbes reativas

Proximidade

geografica,

cultural e
Internacionalizagio

linguistica

Estratégia de

por arrastamento

crescimento Reduco do risco

Redug&o de custos e

aproveitamento de

Oportunidade economias de escala

criada

num

novo mercado Aproveitamento da imagem Imperativos
do pais do proprio
Apoios negadcio

Governamentais

Figura 3 - MotivacOes para a Internacionalizacio

Fonte: Brito e Lorga (1999)

Segundo Viana e Hortinha (2005) existem trés grupos de motivacdes que levam a
internacionalizacdo das empresas: oportunidades estratégicas, a vontade de crescimento e a

relacdo entre stakeholders, mercados, concorrentes, custos, e natureza do negécio.
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No contexto da globalizac&o, h& seis razBes principais pelas quais as empresas tradicionalmente
ndo internacionais guerem entrar em mercados estrangeiros, que sdo: aumento do volume de
negacios, sinergias ao nivel das estruturas de custos (economias de escala), reducdo do risco
através da diversificacdo do mercado, colaboracdo com empresas e institui¢cdes publicas, dominio
do mercado e as vantagens resultantes em termos do nivel de imagem e notoriedade, e também

vantagens absolutas relacionadas com o poder sobre os recursos (Viana & Hortinha, 2005).

Enquanto Dunning (1988, 2001) procura identificar especificamente as razGes que determinam o
envolvimento de uma empresa no IDE. De acordo com o autor, existem quatro tipos diferentes de
razBes para o IDE: procura de mercados; procura de recursos; procura de eficiéncia e de recursos

estratégicos.

Segundo o estudo realizado pela Organisation for Economic Co-operation and Development
(OECD, 2009), as motivacbes das PME para se internacionalizarem podem ser divididas em
quatro grandes grupos gue sdo: motivos de crescimento da empresa; motivos relacionados com o
conhecimento da empresa; motivos que refletem os lacos sociais, redes e relagdes da cadeia de
fornecimento e motivos relacionados com o mercado interno e externo. De acordo com 0s
resultados obtidos, a OCDE conclui que o motivo de crescimento da empresa, ou seja, a procura
de oportunidades de crescimento, é o principal impulsionador da internacionalizacdo das
empresas. Outro fator relevante na tomada de decis@o para a internacionalizagdo s&o 0s motivos
relacionados com o conhecimento da empresa, onde a procura de conhecimento ou a transmissao
do préprio conhecimento empurra e puxa as PME para os mercados internacionais, a fim de
aumentar ou manter a sua lideranca no desenvolvimento tecnolégico. Também ¢é salientada a
importancia dos lagos sociais, redes e relagdes da cadeia de fornecimento no desencadeamento da
primeira etapa de internacionalizacdo das PME e no alargamento dos processos de
internacionalizacdo, uma vez que estes sdo frequentemente o fio condutor para a

internacionalizacdo, pois podem arranjar oportunidades de exportacao.

1.4 Barreiras a internacionalizacéo

A decisdo de expandir para além da fronteira interna é um dos movimentos estratégicos mais
importantes para o crescimento e avanco de uma empresa. No entanto, fazer neg6cios no
estrangeiro é mais complexo, dificil e arriscado do que no mercado doméstico, pois existe uma
grande possibilidade de insucesso, a menos que as empresas planeiem bem a expansdo
internacional (Li e Nkansah, 2005).

Uma andlise cuidadosa das barreiras & entrada nos mercados internacionais é decisiva para o

sucesso futuro de uma empresa, porque ignorar os aspetos que direta ou indiretamente afetam a
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empresa pode transformar-se em fracasso, causando graves problemas de competitividade e
sustentabilidade. (Coelho, 2013).

Para Forner (1999), as barreiras a internacionalizacdo podem ser divididas em cinco categorias:

Barreiras a internacionalizacao

Barreiras financeiras

riscos cambiais, acesso ao financiamento para
operar internacionalmente e cobrangas das vendas

feitas em outros paises.

Barreiras de marketing

dificuldade em obter informacGes dos clientes e
dos mercados externos, principalmente na gestéo

dos precos e da publicidade.

Barreiras de procedimentos

dificuldade do ponto de vista burocrético,

documental e logistico.

Barreiras técnicas e de adaptacéo

necessidade de adaptar os produtos para o mercado

externo e de fornecer servicos pds-venda.

Barreiras de pratica e negdcios internacionais | dificuldades impostas pelos governos na relagdo

entre os clientes internacionais e as praticas de

comeércio externo.

Tabela 2- Barreiras a internacionalizacio

Fonte: Elaboragdo propria adaptada de Forner (1999)

De acordo com o autor Leonidou (2004), podemos dividir as barreiras a internacionalizacdo em

barreiras internas e externas. As barreiras internas estéo relacionadas com os recursos/capacidades

organizacionais e a estratégia de exportacdo da empresa, enquanto as barreiras externas estdo

relacionadas com o ambiente doméstico e internacional em que a empresa opera. Entre as

barreiras internas encontram-se as barreiras de informagéo, funcionais e de marketing (que podem

ser ainda subdivididas em cinco pontos: produto, preco, distribuicdo, logistica e promocéao). No

gue respeita as barreiras externas, estdo divididas em quatro areas, nomeadamente procedimentos,

governo, tarefas e ambiente (subdivididas ainda em econémico, politico-legal e sociocultural).

Barreiras
Internas

Barreiras de Informacao

Informac&o limitada para localizar/analisar/selecionar mercados de
destino

Informac&o deficiente sobre o mercado de destino

Dificuldade em identificar oportunidades de negécios no estrangeiro e
dados n&o confidveis

Incapacidade de contactar consumidores no estrangeiro

Barreiras Funcionais

Falta de tempo por parte dos gestores para lidar com a
internacionalizacéo

Recursos Humanos inadequados ou inexperientes na area da
internacionalizacéo

Falta de capacidade de produgdo em excesso para exportar

Falta de capital de trabalho para financiar atividades internacionais

Produto

Dificuldade de desenvolver novos produtos para 0s mercados
estrangeiros

Adaptar o design dos produtos para exportacao

Atingir os padrdes de qualidade dos produtos exportados

Atingir as exigéncias dos rétulos e embalamentos dos produtos de
exportacéo
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Oferecer servigo técnico e pos-venda
Oferecer pregos satisfatorios aos consumidores

Barreiras de Dificuldade de competir com os pre¢os dos concorrentes

Marketing Prego Garantir facilidade de crédito a consumidores estrangeiros
Complexidade dos canais de distribuicéo e de acesso estrangeiros

Obter representacéo confiavel no estrangeiro

Distribuicao Obter controlo/confianca na representacao estrangeira
Dificuldades em abastecer o inventario no estrangeiro

Logistica Indisponibilidade de instalagBes de armazenamento no estrangeiro
Custos de transporte/seguranga excessivos

Promogao Ajustamento das atividades promocionais para os produtos exportados

Procedimentos nao familiares

Barreiras de Procedimento Comunicacéao problematica com os consumidores no estrangeiro

Cobranga lenta dos pagamentos do estrangeiro
Falta assisténcia/incentivos por parte do governo de origem

Barreiras Governamentais

Regras e regulamentos domésticos desfavoraveis

Barreiras de Tarefas Habitos/atitudes diferentes dos consumidores estrangeiros
Barreiras Forte competi¢do nos mercados estrangeiros
Externas L Condigbes economicas pobres/deterioradas no estrangeiro
Econdémica

Risco da conversao monetaria
Instabilidade politica nos mercados estrangeiros

Barreiras Politico-Legal Regras e regulamentos rigorosos no estrangeiro
Ambientais Barreiras tarifarias e no tarifarias elevadas
Praticas de negdcios estrangeiros ndo familiares
Sociocultural Tracgos socioculturais diferentes

Linguagem verbal e ndo verbal diferente

Tabela 3 - Barreiras Internas e Barreiras Externas
Fonte: Adaptado de Leonidou (2004)

Segundo o relatério da OCDE (2009), é possivel identificar quatro fatores principais que
dificultam a internacionalizacdo das PME: a falta de capital de exploragdo para financiar as
exportacOes, a identificacdo de oportunidades de negdcio no estrangeiro, a informagao limitada
para localizar/analisar mercados, e a incapacidade de contactar potenciais clientes no estrangeiro.
O mesmo estudo acrescenta ainda a falta de gestdo de tempo, competéncias e conhecimentos

como uma quinta limitacéo.

1.5 Modos de entrada no mercado internacional

A escolha do modo de entrada é uma decisdo fundamental para alcancar o sucesso e o desempenho
de uma empresa exportadora, especialmente no caso das PME. E, portanto, crucial que as
empresas tenham uma melhor percecdo desta decisdo para que possam operar 0S seus negdcios

num pais emergente (Khemakhem, 2010).

Para Gao (2004), o modelo de entrada no mercado estrangeiro pode ser visto como um acordo
institucional adotado pelas empresas para facilitar a entrada de bens, tecnologia, recursos

humanos, de gestéo e outros recursos no mesmo mercado.

De acordo com Root (1994), o impulso inicial para as empresas entrarem nos mercados

estrangeiros € normalmente o de procurar lucros imediatos de vendas, como por exemplo,
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responder a encomendas ocasionais. SO mais tarde é que a maioria das empresas comega a
considerar a abordagem estratégica de entrada no mercado, na qual, € necessario criar posi¢des
sustentaveis a longo prazo no mercado estrangeiro, sendo assim, é essencial que a sua estratégia

seja bem pensada, calculada e definida.

Existem vérios modos de entrada que as empresas podem recorrer para aceder ao mercado
internacional, no entanto, cada empresa tem as suas proprias caracteristicas, o que significa que a

forma como atua depende do seu modelo de negdcio e visdo estratégica (Fernandes, 2014).

Bartlett e Beamish (2010), afirmam que nenhum modo de entrada pode infalivelmente determinar
0 sucesso de uma empresa nos mercados estrangeiros, € em muitos casos as empresas acabam por
combinar diferentes modos. Assim, as empresas podem entdo considerar diferentes estratégias de
entrada nos mercados estrangeiros, que sdo: a exportacdo (direta, indireta e cooperativa), 0s
acordos contratuais (licenciamento, franchising, projetos chave-na-mao, aliancas estratégicas), o

IDE (joint ventures, subsidiarias - greenfield e fusdes/aquisicdes) e o e-commerce.

1.5.1 Exportacédo

Khemakhem (2010), define a exportacdo como um processo de comercializa¢do de produtos e/ou
servigos através das fronteiras. Este modo é amplamente utilizado na entrada de mercados
estrangeiros, especialmente nas fases iniciais de internacionalizagéo. Este tipo de entrada implica
gue os produtos da empresa sao produzidos fora do mercado alvo e depois transferidos para este.
Assim, as empresas celebram acordos comerciais com empresas estrangeiras para exportar
produtos e servicos a fornecedores e clientes. Esta é a forma mais simples e mais econémica de
entrar em novos mercados internacionais, antes de progredir para outros modelos (Teixeira,
2014).

Segundo os autores Kotabe & Helsen (2010), existe trés tipos de exportages:

e Exportacgdo direta - A empresa possui 0 seu proprio departamento de exportagdo, o que
Ihe permite vender os seus produtos através de intermediarios localizados em mercados
estrangeiros. Este tipo de exportacdo requer um maior envolvimento e, portanto, mais
risco por parte da empresa, o que implica também um maior controlo sobre o desempenho
das atividades internacionais e um bom acesso aos recursos de conhecimento nos
mercados de exportacdo. (Descotes & Walliser, 2009).

e Exportacgdo indireta — Implica a utilizacdo de intermediarios independentes para a
comercializagdo dos produtos da empresa em mercados estrangeiros. A exportacdo

indireta exige que uma empresa desenvolva atividades de producéo relacionadas com o
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marketing no seu pais de origem sem fazer qualquer investimento e sem permanecer no
pais de destino (Sharma & Erramilli, 2004).

e Exportacdo cooperativa — Este tipo de exportacdo ocorre quando uma empresa nao esta
disposta a investir recursos na construcdo da sua propria rede de distribuicdo, mas quer
ter algum controlo sobre as suas operacfes no estrangeiro. Piggyback exporting € um
exemplo de exportagdo cooperativa, em que uma empresa utiliza a rede de distribuigéo

no exterior de outra empresa para vender 0s seus produtos em mercados estrangeiros.

A escolha de um destes modos anteriormente referidos, resultard em diferentes graus de controlo,
risco, investimento e rentabilidade (Simdes et. al., 2013), onde os autores ainda mencionam as

vantagens e desvantagens da exportacao direta e indireta que sdo apresentadas na tabela seguinte:

Exportacéo
Exportacéo direta Exportacéo indireta
Vantagens Desvantagens Vantagens Desvantagens
e Obtencdo de o Falta de e Répido acesso e Auséncia de
mais controlo sobre a mercados estratégias de
informages 0s canais de e Centralizagdo entrada
sobre 0 distribuicdo de recursos na e Menor
mercado locais producéo controlo de
e Maior e Elevados riscos e Possibilidade informacéo
controlo sobre cambiais de foco no sore 0
0s canais de iniciais mercado mercado
distribuicdo e Medidas interno externo
e Controlo total protecionistas e Percecdo de  Dificuldade
ou parcial do e Necessidade de riscos em acesso a
plano informagdo e inferiores feedback
estratégico de feedback fiaveis e Menores e Baixas
marketing e Maiores custos custos de margens  de
e Baixo custo de estrutura representacéo lucro
e Possibilita e Dominio de
economias de informacdo e
escala documentacéo
processual
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Tabela 4 - Vantagens e Desvantagens de Exportagéo Direta e Indireta

Fonte: Elaboracdo propria adaptada de Simdes et. al. (2013, p.78); Almeida (2017, p.17).




1.5.2 Acordos Contratuais

A internacionalizag¢do assume a forma contratual, quando é feita com base num contrato entre as
duas partes, obrigando-as a cumprir os varios procedimentos estabelecidos nesse acordo, e pode
incluir a concessdo de poderes e o cumprimento de certas obrigacGes. Cada uma das partes é
autorizada a utilizar tecnologia, marcas, especificagdes de produtos, entre outras. (Teixeira, 2011;
Almeida, 2017). Os contratos podem assumir as seguintes formas: Licenciamento, o Franchising,

Projetos Chave-na-Mao, Aliancas Estratégicas.

Acordos Contratuais
Vantagens Desvantagens
e Partilha de risco e Perda de controlo
e Maior flexibilidade e Incapacidade de expansdo para certas
e Eliminacfo de possiveis concorrentes areas de negocio
e Comprometimento matuo e Custos de transferéncia, de contrato,
coordenacao e acompanhamento

Tabela 5 - Vantagens e Desvantagens dos Acordos Contratuais

Fonte: Elaboragdo propria adaptada de Almeida (2017, p.18)

1.5.2.1 Licenciamento

O licenciamento é um acordo estabelecido entre um licenciante e um licenciado, pelo qual uma
empresa concede a outra entidade o direito de utilizar certos conhecimentos e/ou explorar direitos
de propriedade industrial, ou mesmo prestar assisténcia técnica, servicos de engenharia e/ou
formac&o de pessoal através de um meio de pagamento, geralmente expresso através de royalties
(Kotabe & Helsen, 2010; Almeida, 2017; Simdes et al., 2013). Este modo de entrada é muito
rentavel para entrar em mercados estrangeiros, porque é benéfico para as empresas, que tém
poucos recursos proprios ou meios para investir, e permite um rapido acesso e penetracao nos
mercados globais (Kotabe & Helsen, 2010).

Licenciamento

Vantagens Desvantagens
e Baixo risco e rapida entrada no mercado e Falta de supervisdo sobre a produgdo e
e Rapida expansao com baixo investimento comercializagdo de produtos
e risco e Baixas oportunidades de mercados para
0s intervenientes
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e Baixos custos de investigacdo e Lucros reduzidos

desenvolvimento e Dificuldade em controlar 0
e Rendimentos extra oriundos de know- comportamento do licenciado

how e servigos e Custos de identificacdo de potenciais
e Entrada em mercados distantes e /ou parceiros e de negociacao dos contratos

protegidos

Tabela 6 - Vantagens e Desvantagens do Licenciamento

Fonte: Elaboracéo prépria adaptada de Simdes (2013, p.98 e 99); Almeida (2017, p.18)

1.5.2.2 Franchising

O franchising € um modelo de neg6cio em que o franchisador concede ao franchisado o direito
de explorar os seus produtos ou servicos, utilizar a sua marca registada, o seu know-how e/ou 0s
seus métodos de negdcio e aplicar modelos de gestdo em troca de beneficios financeiros (Teixeira,
2011; Almeida, 2017).

O franchising é semelhante ao licenciamento, na medida em que ambos lhe permitem facilitar a
internacionalizacdo sem um investimento significativo de recursos e permitem transferir a parte
principal dos riscos da operacdo para o parceiro local. Por outro lado, o franchising tem um aspeto
comercial mais profundo, onde o licenciamento se centra no fabrico e venda de mercadorias,

enquanto o franchising se centra na prestagdo de servi¢os (Andersen, 1997; Simdes et al., 2013).

Este modo de entrada permite que a marca seja reconhecida internacionalmente, permitindo assim
uma rapida entrada no mercado e o usufruto de procedimentos padrdo, o que também pode ser

desvantajoso em certos contextos culturais (Almeida, 2017).

Franchising
Vantagens Desvantagens

e Baixa custos de coordenacdo e de e Falta de controlo sobre a rede de
producéo distribuicdo

e Possibilidade de se concentrar no e Necessidade de uma estrutura de apoio
mercado interno para o franchisador para o franchisado

e Introducdo de novas competéncias de e Possibilidade de o franchisado se tornar
gestdo através do franchisado um futuro concorrente

e Baixorisco e Exigéncia de prestacio de apoio

continuado

Tabela 7 - Vantagens e Desvantagens do Franchising

Fonte: Elaboracgéo propria adaptada de Simd@es (2013, p.78); Almeida (2017, p.19)
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1.5.2.3 Projeto Chave-na-Méao

O acordo contratual do Projeto Chave-na-Mé&o é também conhecido como Turnkey Project, que
é uma forma de contrato em que a empresa contratante é responsavel pela criacdo/elaboracdo de
um projeto e pela sua colocagdo em funcionamento, no qual, ainda delega a sua concretizacéo a
contraente. Pode incluir acBes contratuais de follow-on, tais como testes, formagdo e apoio
logistico e operacional. E geralmente adjudicada ao melhor licitante num processo de aquisicéo
(Peng, 2006).

Projeto chave-na-mao

Vantagens Desvantagens
e Empresa contraente pode procurar e Exposicdo de segredos do negocio a
investidores e financiamento durante o adversarios
processo e Possibilidade de os clientes se tornarem
e Elevados lucros e beneficios econémicos concorrentes
e (Canal de distribuicdo exclusivo e mais e Falta de controlo do contratante sobre o
eficiente contraente
e Os grandes recursos econémicos que 0 e Risco de perder a Unica tecnologia
know-how oferece

Tabela 8 - Vantagens e Desvantagens do Projeto Chave-na-Mé&o

Fonte: Elaboragdo propria adaptada de Hill (2007); Peng (2006); Almeida (2017, p.19).

1.5.2.4 Aliancas estratégicas

As aliangas estratégicas resultam de dois ou mais parceiros que trabalham em conjunto para
alcangar um objetivo comum, reunindo todas as suas competéncias e recursos e coordenando as
suas atividades. Este tipo de acordo contratual implica algum grau de coordenagdo estratégica e
operacional das atividades e inclui, as seguintes operagdes: atividades conjuntas de investigagdo
e desenvolvimento (I&D), transferéncia mutua de tecnologia, concegdo de direitos exclusivos de

producéo e comercializagdo, e acordos de cooperacgdo na area de marketing (Teece, 1992).

Este modo de entrada é visto como uma forma de organizar as relagcfes econdmicas, entendidas
como relagdes que visam uma afetacdo de recursos com valor econémico, com base num acordo
de cooperacdo entre duas partes, com o0s objetivos de estabelecer transacdes numa base continua,
criar novos bens, partilhar mercados ou entrar em novos mercados, melhorar a estratégia
competitiva de uma empresa e proporcionar novas formas de fazer negécios (Todeva & Knoke,
2005; Magrico, 2003).
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Aliancas estratégicas
Vantagens Desvantagens
e Acesso aos mercados mais fechados e Perda da autonomia estratégica
e Reducdo dos custos e tempo de inovacao e Partilha de know-how
e Partilha do risco do negécio e Divisdo dos lucros obtidos
e Melhor conhecimento do mercado e Problemas de coordenagio
® Exploragdo de sinergias e  Restricdes obrigacionistas da alianca

Tabela 9 - Vantagens e Desvantagens das Aliancas estratégicas

Fonte: Elaboracédo propria adaptada de Ferreira et al. (2009); Simdes (2013, p.112).

1.5.3 Investimento Direto no Estrangeiro

O investimento direto no estrangeiro (IDE) € um investimento transfronteiri¢co executado por uma
entidade residente numa economia com o objetivo de obter um beneficio duradouro de uma
empresa residente noutra economia. Este interesse implica que existe uma relacdo de longo prazo
entre o investidor direto e a empresa e que o investidor tem um grau de influéncia significativo
na gestdo da empresa. O critério basico utilizado ¢ a titularidade de pelo menos 10% dos direitos

de voto como representante da influéncia do investidor (OCED, 2013).

Segundo Simdes et al., (2013) IDE é o modo de entrada que envolve maiores riscos politicos,
cambiais e econémicos, e maiores custos, porque as empresas precisam de adquirir ativos e

recursos humanos para desenvolver a sua atividade no mercado estrangeiro.

De acordo com Root (1994), os investimentos externos, pode ser feito através de joint ventures e

subsidiarias (greenfield e aquisi¢des/fusdes).

Investimento Direto no Estrangeiro

Vantagens Desvantagens

e Adquirir  conhecimento  sobre  0s Maiores custos comparativamente com

mercados um investidor local.

e Redugao dos riscos de transagio e Elevado investimento em recursos

. financeiros, humanos e de gestéo
e Potencial de lucros elevado

) ) L e Processo menos flexivel
e Evita tarifas e outras restri¢des ] ) y
e Maior complexidade de gestdo e

coordenacdo

Tabela 10 - Vantagens e Desvantagens do IDE

Fonte: Elaboragdo propria adaptada de Nogueira (2014)
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1.5.3.1 Joint Ventures

As joint ventures sdo o resultado da juncdo de duas ou mais empresas de diferentes paises,
independentes uma da outra, que investem e/ou partilham recursos e tém o objetivo de criar
negocios, geralmente constituindo uma entidade distinta nesses paises, compartilhando
beneficios/lucros e riscos (Choi & Parsa, 2012; Teixeira e Diz, 2005).

Este modo de entrada sé ocorre quando as partes envolvidas estdo de acordo em criar uma nova
empresa, contribuindo com investimentos, partilhando lucros, perdas e controlo sobre a empresa.
Esta modalidade sé pode ser utilizada para um projeto especifico ou como parte de uma relagéo

comercial continua (Peng, 2006).

Segundo Viana e Hortinha (2005), as joint ventures podem advir nas seguintes formas: aquisicao
parcial de uma empresa existente no estrangeiro, criagdo de uma nova entidade conjuntamente
com um parceiro local, criacdo de uma sociedade conjunta num pais terceiro, e constituicao de

sociedades mistas com um parceiro local que seja o0 Estado ou alguma entidade relacionada com

0 mesmo.
Joint Ventures
Vantagens Desvantagens

e Partilha de riscos, conhecimentos, e Partilha de prejuizos

sinergias e investimentos com o parceiro o Dificuldade de cooperagdo entre os
e Acesso fécil a tecnologia, informacéo de parceiros

marketing e Dificuldade em atingir investimento
e  Custos produtivos reduzidos efetivo e controlo operacional
e Combinagdo de recursos e conhecimentos ®  “ma-fé¢” do parceiro

complementares

Tabela 11 - Vantagens e Desvantagens de Joint Ventures

Fonte: Elaboracdo propria adaptada de Cateora e Graham (1996); Peng (2006); Almeida (2017, p.21)
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1.5.3.2 Subsidiarias

Segundo Hill (2007), as subsidiérias é outra forma de IDE, onde é representada pela entrada num
mercado estrangeiro com 100% de propriedade. Existem duas formas principais de estabelecer
esta forma de estabelecimento: operagdes greenfield e fusdes/aquisigdes (Peng, 2006).

Este modo de entrada envolve um forte controlo pela empresa investidora sobre as operagdes e a
tecnologia, representando um elevado nivel de compromisso de recursos, risco e retorno (Agarwal
& Ramaswami, 1992). Em regra, a construcdo de subsidiérias € utilizada numa perspetiva de
longo prazo, dado que a construcdo de todas as estruturas € morosa e dispendiosa (Doole & Lowe,
2001).

1.5.3.2.1 Greenfield
Greenfield envolve a criagdo de fabricas e escritérios no pais de destino, comegando do zero, 0
que permite o controlo total sobre o investimento e a gestdo, protegendo assim a propriedade da
tecnologia e do know-how. Assim, este modo de entrada consiste na concegéo e gestdo de novos
ativos fixos em paises estrangeiros, o que significa que permite a criacdo de novas instalacdes e
empregos. (Peng, 2006; Almeida, 2017).

Neste modo de entrada, a empresa estabelece uma fungéo geral no mercado do pais de destino e
explora as vantagens competitivas em maior grau do que é normalmente possivel através do modo
contratual ou de exportacdo. Greenfield permite a empresa controlar os planos de marketing
internacional e obter os beneficios logisticos que podem advir do contorno das barreiras a
importagéo, reduzindo assim os custos de transporte, e diminuindo os custos de fabrico. Neste
caso, a empresa tem controlo total sobre as atividades comerciais e os lucros (Doole & Lowe,
2007).

Greenfield
Vantagens Desvantagens
e O controlo total sobre as atividades do e  Maior 0s custos e riscos
negocio e sobre os lucros e Lenta velocidade de entrada
e Maior liberdade e flexibilidade e Alguns locais selecionados para o novo
e Maleabilidade as premissas do novo empreendimento poderdo ndo ser os
projeto, o qual pode ser moldado para ideais
responder as necessidades atuais e futuras e Os compromissos sobre os altos recursos
da empresa limando a imagem nos mercados internacionais criam
corporativa da mesma. incertezas e barreiras a saida

Tabela 12 - Vantagens e Desvantagens de Greenfield

Fonte: Elaboragdo propria adaptada de Doole e Lowe (2007); Peng, (2006); Almeida (2017, p.21)
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1.5.3.2.2 Fusdes/aquisi¢des
As fusbes sdo geralmente o resultado de acordos amigaveis entre empresas de dimensao
semelhante, ou seja, a unido final de duas organizacdes enquanto as aquisicdes sdo parcerias
desiguais, que consistem na compra ou aquisi¢cdo de outra empresa para que esta deixe de existir,

ou seja, é a aquisi¢do de uma empresa ja estabelecida (Johansson, 2009; Peng, 2006).

Fusbes/aquisigdes
Vantagens Desvantagens
e Répida velocidade de penetragio e Lenta velocidade de entrada
e O valor do projeto pode ser reduzido em e Heranca de problemas da empresa
termos de custos adquirida
e Dependendo da quantidade de alteragdes, e Dificuldades na assimilacdo de duas
a entrada pode ser mais célere e simples culturas organizacionais

Tabela 13 - Vantagens e Desvantagens das Fusdes e Aquisicoes

Fonte: Elaboracédo prépria adaptada de Johansson (2009); Peng, (2006); Almeida (2017, p.22)

1.5.4 E-commerce

Com o desenvolvimento da economia e 0 progresso da ciéncia e tecnologia, especialmente com
0 aparecimento da internet, isto esta a transformar as transacdes comerciais, modificando as
formas tradicionais das compras e vendas, e oferecendo novos modelos de negdcios para clientes
das empresas, abrindo assim, um novo modo de comércio - 0 comércio eletrénico/ e-commerce
(ANACOM, 2006).

Dada a realidade atual, é necessario ter em consideragdo o acesso ao mercado estrangeiro atraves
da internet que se enquadra na categoria de exportacdo. De facto, o surgimento da internet levou
ao estudo do comércio eletrénico num contexto internacional, que se tornou uma forma de
conduzir transacgdes internacionais, reduzindo custos e aproximando paises e empresas (Hamill,
1997; Samiee, 1998).

O e-commerce € um tipo de comércio virtual, que possibilita as empresas e 0s consumidores
interagirem uns com 0s outros através dos processos de compra, venda, troca de produtos,

servicos, e/ ou informacéo (Pinto, 2019).

O comércio eletronico oferece as empresas novas formas de apresentar, divulgar e comercializar
0s seus produtos e servigos, revolucionando e aumentando assim as possibilidades dos modelos

de negdcio existentes (Montealegre, Thompson, & Eales, 2007).
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O comeércio eletronico é visto como uma oportunidade para as empresas acelerarem 0 seu
processo de internacionalizacdo, uma vez que proporciona uma presenca global imediata (acesso
a varios mercados a0 mesmo tempo), uma ligacdo online a todos os parceiros de negocios
(comunicacdo instantanea), uma maior capacidade de aquisi¢do, tratamento e transmissao de
informacdo e, como consequéncia, uma nova forma de entrar e aprofundar a sua presencga nos
mercados globais mais eficiente do que as formas tradicionais de internacionalizacdo (Karavdic,
2006; Andersen, 2005).

De acordo com Karavdic (2006), um forte incentivo a utilizacdo do comércio eletronico é a
capacidade de digitalizar e transferir produtos diretamente para os canais de venda eletrénicos,

criando assim uma oferta ampla de informacéo e produtos dentro dos seus canais de venda.

E-commerce
Vantagens Desvantagens
e Possibilidade de acesso em qualquer local e  Questdes com a seguranca e a privacidade
e Reducdo de custos e A necessidade por parte dos
e Diminuigdo dos encargos associados ao consumidores de possuirem acesso a
nimero de funcionérios internet
e  Horarios mais flexiveis e A falta de confianga nos vendedores, nos

- . . computadores e nas transagdes nao
o [&cil acesso a lojas geograficamente P ¢

distante presenciais

e  Oportunidade de eliminar intermediarios * O facto de os compradores ndo poderem

experimentar o produto antes de efetivar

acompra

Tabela 14 - Vantagens e Desvantagens do E-commerce

Fonte: Elaboragdo propria adaptada de Niranjanamurthy et al., (2013), Turban et al., (2015).

1.6 As relagdes economicas entre Portugal e a China

As relacdes bilaterais entre Portugal e a China foram estabelecidas ha muito tempo, gracas ao
fator de ligacdo historica do territorio de Macau, o qual desempenha um papel fundamental como
porta de entrada das empresas portuguesas no mercado chinés e, mais recentemente, o Acordo
Global de Parceria Estratégica de 2005, que reforcou os lagos desta relagdo (Loureiro, 2015; 11héu,
2006).

Na perspetiva da Camara de Comércio e Industria Luso-Chinesa (2022), a crise financeira que

atingiu Portugal de 2008 a 2013 foi um catalisador para a entrada de investimentos chineses em
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Portugal, uma vez que a troika! definiu um programa de privatizagdo de ativos que, até entéo,

pertenciam ao Estado.

Contudo, s6 em 2011 é gue o investimento chinés em Portugal comecou a intensificar-se,
comecando no sector energético e alargando-se a varios sectores, tais como transportes, banca,
salide, imobiliario, agua e seguros. A razdo para este facto pode dever-se aos acordos assinados 2
durante a visita do Presidente da Republica da China, Hu Jintao, em 2011, uma vez que estes
serviram de incentivo as empresas chinesas para investirem em Portugal (CCILC, 2022).

Analisando os dados estatisticos do grafico 1, podemos concluir que as exportacdes China-
Portugal tém vindo a aumentar de 2001 a 2008. Em 2009 registou-se uma queda acentuada devido
a crise financeira, cujos efeitos se prolongaram até 2013. Mais recentemente, a crise pandémica
COVID-19 levou a um declinio nas exportacdes em 2020. Apesar das flutuagdes observadas no
gréafico 1, durante o periodo de 2008 a 2021, podemos concluir que as exporta¢es da China para
Portugal, em termos gerais, estdo a crescer, tendo em 2021 conseguido atingir 5,35 mil milhdes

de dolares.
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Gréfico 1- Exportacdo China - Portugal (2000-2021)

Fonte: Elaboracdo propria adaptada tradingeconomics (2022)

! Troika: Tem origem na palavra russa Troika, que designa um comité de trés membros. Troika em Portugal
é a designacdo dado a equipa composta pelo Fundo Monetario Internacional, Banco Central Europeu e
Comissao Europeia (economias, 2022).

2 Em 2011, Hu Jintao e José Sécrates presidiram a assinatura de quatro acordos de cooperagao institucional
e nove acordos comerciais envolvendo grandes empresas de ambos os paises, incluindo PT, EDP, Huawei,
Millenium BCP e ICBC (Banco Industrial e Comercial da China) (Lusa, 2010).
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De acordo com o gréfico 2, podemos dizer que de 2001 a 2010, as exportagdes portuguesas para
a China, apesar de algumas oscilaces, estavam geralmente a crescer. Em 2011, as exportaces
portuguesas comecaram a fortalecer-se, a razdo para tal pode dever-se aos acordos assinados e
em 2014 atingiram um pico de 1,11 mil milhGes de do6lares. Nos anos 2013, 2016 e 2018, houve
guedas no nivel de exportacdes e o surgimento da COVID-19 pode ser o principal fator para o
declinio das exportacdes em 2019 e 2020. Durante 2021, as exportacdes portuguesas para a China

ascenderam a 808,84 milhdes de dolares.
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Gréfico 2 - Exportacéo Portugal - China (2000-2021)

Fonte: Elaboracdo propria adaptada tradingeconomics (2022)

Segundo os dados fornecidos pelo Banco de Portugal (2022) sobre as estatisticas de investimento
direto de 2019 a 2021, a China ocupa o quinto lugar em termos do estoque de Investimento Direto
Estrangeiro em Portugal, onde representa 6,8% (10,6 mil milhdes de euros) do total (154,9 mil
milhdes de euros). De acordo com a sua analise, o investidor final, a China, tem 41% da sua
posicdo de investimento direto em Portugal foi detida através do Luxemburgo (LUX), 22%
através de Hong Kong (HKG), e apenas 28,1% diretamente, sem utilizar paises terceiros, isto
significa que a economia chinesa é a que mais utiliza as filiais no Luxemburgo e Hong Kong para

fazer os investimentos em Portugal.

Os dados do Banco de Portugal mostram ainda que a China investe principalmente nos setores da

eletricidade, agua e gas, o que devera estar relacionado com a posicao da China Three Gorges na
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EDP (Energias de Portugal) e da Fosun na REN (Redes Energéticas Nacionais) (Varzim, 2022).
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Gréfico 3 - Os setores de atividades mais investidos

Fonte: Elaboragdo propria adaptada Banco de Portugal (2022)

De acordo com os dados fornecidos pela CCILC (2022), apoia fortemente os dados do Banco de
Portugal, analisando a tabela 15, podemos concluir que as empresas chinesas a partir do ano 2011
intensificam os seus investimentos principalmente nos sectores da eletricidade, energia, agua, gas,

banca, seguros e Greenfield project.

Ano | Investimento Percentagem | Valor (€)
2011 | China Three Gorges (CTG) - EDP 21,35% 2700 milhGes
2011 | Sinopec- Galp (Sinopec Brasil) 30% 4100 milhdes
2011 | CTG - EDP Renovaveis 49% 359 milhdes
2012 | China State Grid- REN 25% 387,2 milhdes
2012 | ICBC- Greenfield Project | s 23,7 milhdes
2013 | Fosun- Fidelidade 85% 1004 milhdes
2013 | China’s Beijing Enterprises Water- Portugal Veolia Agua | ------------------ 95 milhdes
2014 | Fosun (através da Fidelidade) - ES Saude 96,07% 460 milhGes
2015 | Hengtong- Alcobre

2015 | Haitong Securities-BESI | s 379 milhdes
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2015 | Grupo CKI- Iberwind | e 288 milhdes

2015 | Yuwibuy.com- Greenfield project | mmemememeeee 59 milhdes
2016 | Fosun- Millenium BCP 16,70% 175 milhdes
2016 | China National Fisheries- Marfresco 51% 5 milhGes
2016 | Taikai- EIP 30% 30 milhoes
2017 | KNJ- Global Media Group 30% 15 milhdes
2017 | CTG- ENEOP 49% 248 milhdes
2018 | COFCO inaugurou o Centro de Servicos Partilhados em

Matosinhos - -
2019 | EMGI Group investe em empreendimento em Alcantara | ------------------ 300 milhdes
2019 | CESL-Asia compra Monte do Pasto ao Novo Banco | ---—--—-m-mmmmmm- 37,5 milhdes
2020 | CCCC- Mota Engil 30% | -

Tabela 15 - Os principais investimentos Chineses em Portugal

Fonte: Elaboragéo propria adaptada de CCILC (2022, p. 3 e 4)

As empresas chinesas estdo a investir em Portugal em varios sectores, nomeadamente no sector
dos seguros, onde a empresa Fosun adquiriu a Fidelidade, Multicare e Cares e é atualmente a
maior seguradora em Portugal. Na sequéncia do investimento da Fidelidade, a Fosun adquiriu a
ES Salde, operando varios hospitais por todo o pais. No sector da energia, a China State Grid
adquiriu uma participacdo de 25% na REN, da qual a Fosun também detém 5%; a China Three
Gorges é 0 maior acionista da EDP (21,35%) e a EDP Renovaveis (49%). Em 2013, a Beijing
Enterprises adquiriu a Veolia (uma empresa de abastecimento de &gua a municipios como
Valongo, Mafra e Paredes). No sector imobiliario, os chineses com investimentos na ordem dos
mil milhGes de euros, onde representam cerca de 80% dos vistos gold. Na tecnologia, como o
Huawei, gque investiu cerca de 10 milhdes de euros num centro tecnoldgico em 2012. A Estoril
Sol, de Stanley Ho, é uma empresa de exploracdo de jogo em Portugal, com participacGes em
varios empreendimentos turisticos, bem como é um promotor imobiliario para chineses que
querem comprar habita¢fes. Na banca, o Bank of China (2013) e o Industrial and Commercial
Bank of China (2012) abriram escritorios em Lisboa, a fim de promover e apoiar futuros

investimentos chineses em Portugal (Loureiro, 2015).

Segundo CCILC (2022), os principais setores de investimento portugués na China sdo o setor
automovel (Grupo Salvador Caetano, Grupo SODECIA, Couro Azul), o setor farmacéutico

(Grupo Hovione), o setor das corticas (Grupo Amorim), o da distribuicdo (Grupos Sonae e
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Jeronimo Martins) e das tecnologias e informacdo (NDRIVE, YDREAMS, Altitude Software).
Nas Regides Administrativas Especiais da China, os investimentos em Macau efetuam-se,
principalmente, nos setores financeiros (CGD (Caixa Geral de Depdsitos), BCP (Banco
Comercial Portugués), BPI (Banco Portugués de Investimento) e Novo Banco,), da engenharia
(Profabril, Fase, Pengest), TIC (ROFF e PingPost), agroalimentar (Portugualia, Enoport, Sonae)
e salde (Clinica Malo, Hovione), e em Hong Kong no setor das industrias criativas (Jump Willy)

e agroalimentar (Sogrape, Sovena, Nicola Cafés).

Verifica-se também uma presenca crescente de representacGes comerciais de exportadores
nacionais na China, particularmente nos sectores da alimentacdo, das bebidas e dos vinhos, que
acompanham a sua distribui¢cdo no mercado chinés, como é o caso da Sumol+Compal, Unicer,
Enoport, Gallo e Sogrape. Por outro lado, nos sectores de servigos que visam estabelecer uma
presenca na China, é essencial ter escritorios de representagcdo, como € o caso do gabinete de
arquitetura Saraiva & Associados (CCILC, 2022).

1.7 Estudos nacionais na area da Internacionalizacao

A internacionalizacdo das empresas portuguesas ganhou recentemente proeminéncia na
investigacdo académica. Dos estudos realizados é importante salientar o de Dias (2007), tendo
como o seu enfogue no estudo do processo de internacionalizacdo e os fatores de competitividade
da empresa Adira; o autor Moutinho (2011) que se foca na estrutura e dindmica das New Ventures,
empresas especializadas no uso de recursos e na comercializacdo em mercados externos; Carmo
(2012) foca-se nas competéncias para a exportacao e seu enquadramento no Direito Aduaneiro
perante a internacionalizagdo; Vasconcellos (2013) analisa o processo de internacionalizacdo da
Brisa; o estudo de Matias (2015) debruca-se no processo e nas estratégias de internacionalizacéo
adotadas por uma empresa portuguesa nos mercados romeno e polaco e o autor Monteiro (2016)
centra-se na andlise de estudo de multicasos, principalmente, das PME do Setor das Tecnologias
de Informacdo, Comunicacdo e Eletronica. Mais recentemente, temos os estudos de Pinto (2015)
sobre a internacionalizacdo das PME portuguesas; o estudo de Mendes (2015) sobre o caso da
internacionalizacdo da empresa portuguesa Parfois; o estudo de Reis (2016) que desenvolve um
estudo comparativo entre os processos de internacionalizagdo das empresas agorianas, o estudo
de Almeida (2017) sobre a internacionalizacdo das empresas portuguesas; o estudo do autor
Duarte (2019) que aborda a internacionalizacdo das empresas portuguesas e 0s seus desafios
inerentes e também é importante destacar o estudo do autor Wu (2020), onde analisa a

internacionalizacdo das empresas portuguesas no mercado chinés.
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Autor e Data

Titulo do Estudo

Dias, M. (2007)

A Internacionalizacdo e os Fatores de Competitividade: o Caso Adira

Moutinho, R.
(2011)

Estrutura e Dinamica das International New Ventures

Carmo, M. (2012)

Estratégia de internacionalizagdo das Empresas Competéncias na Exportacéo e
Enguadramento no Direito Aduaneiro

Vasconcellos, .
(2013)

Internacionalizacdo de empresas portuguesas: o caso do grupo Brisa

Mendes, S. (2015)

A Internacionalizagdo de Empresas Portuguesas — Estudo de Caso Parfois Barata
& Ramilo S.A.

Matias, P. (2015)

Estratégias e processo de internacionalizagdo nos mercados polaco e romeno:
Estudo de caso

Pinto, M. (2015)

As Empresas e a sua Internacionaliza¢do — o caso de trés PME portuguesas

Monteiro, V.
(2016)

Internacionalizacdo Estudo multi-caso: PME do Setor das Tecnologias de

Informacéo, Comunicagdo e Eletrénica: Portugal 2020

Reis, C. (2016)

Processo de Internacionalizacdo das Empresas: Uma andlise comparativa de
casos de empresas dos Agores

Almeida, J. (2017)

A Internacionalizagdo de empresas portuguesas: estudo de caso

Duarte, F. (2019)

Os Desafios da Internacionalizagdo para o Crescimento das Empresas
Portuguesas

Wu, Y. (2020)

A internacionalizacdo das empresas portuguesas no mercado chinés

Tabela 16 - Exemplos de Estudos de autores nacionais na area da Internacionalizacio

Fonte: Elaboragéo propria

Ao analisar os estudos realizados pelos autores apresentados na tabela 16, é possivel verificar que
as empresas portuguesas ao decidirem explorar mercados estrangeiros sdo motivadas
principalmente por fatores como a saturacdo do mercado interno, posse de produtos Unicos,
dificuldades econdmicas, oportunidades de crescimento apresentadas pelos mercados
internacionais, desejo inicial de expansdo, vantagens competitivas, proximidade geografica e

cultural, a vontade da equipa de gestdo e o seu foco empreendedor, entre outros.

Quanto aos modos de entrada, a exportacdo é sem ddvida a estratégia de entrada a que a maioria
das empresas recorre para entrar no mercado estrangeiro, uma vez que ¢ o modo de entrada mais
simples e econdmico que assegura o sucesso do processo de internacionalizagdo. Por outro lado,
0s estudos dos autores salientam também que as empresas investem diretamente no estrangeiro
através de uma presenga fisica sob a forma de filiais ou fabricas (Subsidiérias), quer estas sejam
adquiridas por fusdo ou aquisi¢do ou construidas a partir do zero (Greenfield). Contudo, o

Licenciamento, Franchising, Joint Ventures, Aliancas Estratégicas, E-commerce e Projetos
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Chave-na-Méo foram também identificados como os modos de entrada mais recorrentes pelas

empresas analisadas.

O fendmeno da internacionalizacdo desempenha um papel fundamental no desenvolvimento da
economia do pais, no entanto, no contexto nacional, os estudos sobre internacionalizagdo,
principalmente relacionados com o mercado chinés, sdo ainda relativamente escassos, 0 que torna
esta dissertacdo importante, uma vez que este tema de dissertacdo ndo tinha sido previamente
estudado e analisado por outros autores.
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Capitulo Il - Metodologia



Este capitulo visa definir a metodologia mais adequada para analisar e responder 0s requisitos
deste tipo de investigacdo. Iniciamos definindo o objetivo de investigacdo e depois analisamos o
método de investigacdo utilizado - o estudo de caso — enquanto metodologia qualitativa.
Procuramos também identificar os diferentes instrumentos de recolha de dados que podem ajudar
a parte pratica de um estudo de caso, enfatizando as entrevistas, ja que estas foram a principal
fonte da nossa investigacdo e, finalmente, encerramos esta seccdo mencionando o processo de

selecdo das empresas.

2.1 Objetivos e Questdes de investigacao

O objetivo principal desta dissertagdo é estudar a estratégia de internacionalizacdo de duas
empresas portuguesas e duas empresas chinesas. Pretende-se saber porqué e como teve lugar o
seu processo de internacionalizacdo, quais sdo 0s seus objetivos e estratégias, e comparar modelos
tedricos com a préatica empresarial, utilizando uma metodologia qualitativa baseada em estudos

de caso.

Considerando os objetivos fundamentais deste estudo, pretendemos obter respostas as seguintes

questoes:

- Que razbes que motivam e influenciam o processo de internacionalizagdo?

- Que estratégias/modalidades sdo escolhidas e que razdes justificam essa escolha?
- Que critérios determinam a escolha dos mercados?

- O caso/casos em estudo confirmam ou ndo a teoria?

A intencdo de estudar e analisar empresas de dois paises diferentes é o facto de se pretender
comparar 0 processo de internacionalizacdo entre Portugal e a China. Além disso, por serem
empresas de diferentes ramos de atividade e dimens@es, na sua maioria PME, que, desde o inicio,
poderiam mostrar diferencas na escolha estratégica da internacionalizag&o e diferentes niveis de
dificuldade na internacionalizacdo, especialmente para as PME, uma vez que podem sentir mais
a falta de recursos financeiros e humanos (Amal, Filho & Miranda, 2008; Jarillo,1989; Knight,
2000).

2.2 O Estudo de Caso na Investigacado Qualitativa

A metodologia é um conjunto genérico de procedimentos ordenados e disciplinados utilizados
num trabalho cientifico (Yin, 2001).
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A presente investigacdo foi elaborada de acordo com o0 método de estudo de caso do autor Yin
(2013), que é ilustrado na figura 4, onde comecamos com a definicdo e planeamento, depois

passamos a preparacado e recolha de dados e, finalmente, concluimos com o processo de analise e

concluséo.
Preparacdo e Analise e
Definigdo e planeamento recolha de dados conclusdo
Conclusdes
Selecionar v
Conduzir )
estudo de caso Comparacio
estudos de >
entre padrdes
casos ot
tedricos e
observados
Revisdo de
literatura
v
A J
Complementar
Escrever
o e acrescentar
relatorios valor na teoria
Elaboragdo do individuais
guido de
perguntas v
Adicionar
recomendacdes

e limitacdes

Figura 4- Esboco do método de estudo de caso da dissertacéo

Fonte: Adaptado de Yin (2013)
Segundo Sousa e Batista (2011), existem trés métodos de investigacdo em ciéncias sociais:

- O método de investigacdo qualitativa, que visa compreender o problema através da
analise de comportamentos, atitudes ou valores;

- O método de investigacdo quantitativa, consiste em identificar e apresentar dados,
indicadores e tendéncias observaveis;

- O método misto, que é uma combinacdo dos dois métodos anteriores consiste na recolha

de informacdo tanto numérica como documental.

Uma vez que se trata de um estudo em profundidade e tendo em conta a abrangéncia da tematica,

neste estudo sera seguida uma metodologia qualitativa.

O método qualitativo é utilizado em situagdes que exigem um estudo exploratério para um

conhecimento mais profundo do problema ou objeto de pesquisa, recorrendo-se a varias areas de
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conhecimento para obter todas as caracteristicas relevantes da(s) empresa (s), de modo a

contextualizar os dados obtidos e adequar a interpretacdo, analise e discussdo de resultados.

Bogdan e Biklen (1994) consideram que a pesquisa qualitativa permite uma descricdo
aprofundada de um fendmeno através da apreensdo de significados e dos estados subjetivos dos
sujeitos, uma vez que nestes estudos ha sempre uma tentativa de capturar e compreender 0s
pormenores das perspetivas e dos pontos de vista dos individuos sobre um assunto. Pode-se dizer
que o principal interesse destes estudos ndo estd na generalizacdo, mas na particularizagdo e

compreensdo dos sujeitos e dos fenémenos na sua complexidade e singularidade.

Segundo Malhotra (2001), a investigacdo qualitativa é realizada através da definicdo e
identificacdo de uma pequena amostra ndo representativa, e 0 seu processo de investigacao é
flexivel e ndo estruturado, com anélise de dados qualitativos. A pesquisa de informacao e dados

é feita através da observacao, descrigdo, compreensdo e estudo de um fendmeno particular.

De acordo com o autor Godoy e Arilda (1995), existe trés diferentes modos de abordagem
qualitativa:

- Pesquisa documental: estudar materiais que ainda ndo tenham sido tratados
analiticamente ou para efeitos de interpretacdo nova ou complementar. Este método é
bastante benéfico para outros tipos de estudos qualitativos e permite a criatividade do
investigador na conducdo da investigacgdo através de diferentes abordagens;

- Estudo de caso: analise detalhada de um determinado ambiente, assunto ou situagio. E
amplamente utilizado nas investigagdes de administracdo e tornou-se a abordagem
preferida para agueles que tentam descobrir “como” e “porqué” certos fendmenos
ocorrem;

- Etnografia: Implica um estudo a longo prazo onde o investigador se instala numa
comunidade e comega a utilizar técnicas de observacdo, contacto direto e atividades

participativas.

O estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo num
contexto da vida real, nomeadamente quando os limites entre o fendmeno e o contexto nao estdo
claramente definidos e é utilizado numa variedade de situagdes para contribuir para a
compreensao de individuos, grupos, organizacdes, sociedades, politica e fendémenos relacionados
(YYin, 2003, 2005).

Segundo Eisenhardt (1989), um estudo de caso é uma estratégia de investigacdo que se centra na
interpretacdo das dindmicas existentes num contexto individual e frequentemente incorpora

métodos de recolha de dados tais como arquivos, entrevistas, questionarios e observagoes.
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Yin (2009) salienta que o estudo de caso pode ser utilizado para fins explicativos em vez de
exploratérios, considerando preferivel utilizar este método em estudos cujas questdes de
investigacdo sdo "como" ou "porqué", centrando-se num fenémeno social contemporaneo dentro

de um contexto da vida real.

Os estudos de caso podem ser Gnicos ou multiplos e, segundo Yin (2009, 2012), a primeira decisao
é determinar se o estudo de caso sera tnico ou maltiplo, se for Unico, entdo o estudo de caso deve
ser um caso critico em que permite testar a teoria. Os estudos de casos multiplos sdo utilizados
guando dois ou mais casos sdo selecionados para investigar as partes complementares da questdo
principal e tém a vantagem de criar um quadro que mostra resultados semelhantes ou diferentes
num contexto literal ou teérico. Os dados sdo entéo recolhidos e analisados em detalhe para extrair
as informacdes fundamentais e comparar padrbes previstos (teéricos) com padrbes observados
(empiricos) (Yin, 2009). Neste estudo baseia-se num estudo de caso mdltiplo, com o objetivo de
confrontar e completar os dados de modo que os resultados sejam mais sélidos em comparacao

com o estudo de caso Unico.

A metodologia qualitativa ¢ um método mais adequado para alcancar os objetivos deste trabalho,
uma vez que permite o estudo dos fatores impulsionadores do processo de internacionalizacao,
através da analise de quatro casos empresariais. Considerando estes objetivos, foi escolhido o
método do estudo de casos, e com 0 apoio da pesquisa documental, foram analisados os dados

empiricos resultantes da aplicagdo de uma entrevista.

2.3 Recolha de dados - entrevista

Para a realizacdo deste estudo, foi utilizada uma combinagdo de dados primérios e secundarios.
De acordo com Mattar (1997), os dados primarios sdo aqueles que foram inicialmente recolhidos
para o estudo em questdo, como por exemplo, as entrevistas pessoais. Os dados secundarios, por
outro lado, sdo aqueles que ja foram recolhidos, tabelados, analisados e disponibilizados a todos
para consulta, tais como, jornais, livros, artigos, relatérios empresariais, documentos em

servidores de pesquisa online, entre outros.

No entender de Yin (2009), as evidéncias de estudos de caso podem ter varias fontes, incluindo
documentos, entrevistas, observacgdo direta ou participantes e artefactos fisicos. Para este estudo
de caso especifico, as informag6es foram recolhidas principalmente através de entrevistas e com

0 apoio da pesquisa documental.

Na perspetiva de Yin (2003), as entrevistas sdo utilizadas como instrumento de recolha de dados

na investigacao qualitativa e sdo fontes essenciais de informac&o em estudos de casos.
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Segundo Rosa e Arnoldi (2016), a entrevista € um instrumento que permite contextualizar o
comportamento dos sujeitos, ligando-0 a sentimentos, crencas, valores e, sobretudo, permitindo
obter dados sobre o passado recente ou longinquo de uma forma explicita e em comunhdo com o
seu entrevistador que deve transmitir inicialmente atitudes que se convertem em transferéncias e

troca mutua de confianca.

Fortin (1999) considera que a entrevista € um modo especifico de comunicacgdo verbal que é
estabelecido entre o investigador e os participantes, a fim de recolher dados relevantes para a
questdo da investigacdo. Tendo isto em consideracao, torna-se evidente a necessidade de proceder
a realizacdo das mesmas e a defini¢do dos objetivos a atingir de forma precisa e orientada.

Segundo Fortin (1999), citado por Varejao (2013, p. 61)

A entrevista preenche trés funcdes: servir de método exploratério para examinar
conceitos, relagdes entre variaveis e conceber hipoteses; servir de principal instrumento
de medida de uma investigacao e servir de complemento para outros métodos, tanto para
explorar resultados ndo esperados, como para validar os resultados obtidos com outros

métodos ou ainda para ir mais em profundidade.

Para os autores Brewerton e Millward (2001), a entrevista € um instrumento de investigacéo
flexivel que pode ser utilizado em todas as fases do processo de pesquisa e que pode ser conduzido
para, por exemplo, clarificar a area de pesquisa da questdo, bem como durante a recolha de dados.
Os autores acrescentam que as entrevistas podem assumir quatro formas, dependendo do tipo de

informacdo procurada e da disponibilidade de recursos.

- Nao estruturadas: as perguntas ndo séo fixas e podem evoluir ao longo do processo de
entrevista. O entrevistador utiliza perguntas abertas para obter dados detalhados e bem
explicados do entrevistado.;

- Estruturadas: é composto por perguntas pré-preparadas e fechadas que sdo feitas pelo
entrevistador numa ordem fixa. Geralmente, estes tipos de perguntas podem tomar a
forma de um questionario presencial. Este método possibilita a rapida recolha e analise
de dados;

- Semiestruturadas: consiste numa combinacdo das vantagens das duas formas anteriores
de entrevista. Tal como as entrevistas estruturadas, sdo faceis de analisar, quantificar e
comparar. No entanto, permitem ao entrevistado explicar as respostas e acrescentar
informagdes mais aprofundadas, se for necessario;

- Etnogréficas: é um tipo de entrevista ndo estruturada, mas no contexto da area de

investigagdo, onde o entrevistador sugere a orienta¢éo da discusséo em vez de a controlar.
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Esta investigacéo baseia-se na entrevista semiestruturada como o instrumento de recolha de dados
empiricos. Tendo em conta a complexidade do tema, é formulado um guido de entrevista, que
permite facilitar o processo de entrevista e também possibilita o desenvolvimento de novas
perguntas para que se possa obter informacdes adicionais, ajudando assim a obter respostas para

responder aos problemas da investigacao.

Para além das entrevistas, foram também realizadas analises documentais e recolha de dados
secundarios, onde sdo recolhidos nos sites das empresas, nas noticias online, nos trabalhos de
investigacao realizados por outros autores e nos documentos fornecidos pelas proprias empresas.
A combinacdo de mais do que uma fonte de dados visa apresentar resultados mais fiaveis,

completos e mais proximos da realidade, evitando assim um possivel enviesamento.

2.4 Selecdo das empresas

A selecéo das empresas foi um processo cuidadoso e criterioso, e foi dada especial atencdo as
empresas portuguesas que investem no mercado chinés e as empresas chinesas que investem no
mercado portugués. Na tabela 16 estdo indicadas as empresas entrevistadas. Para encontrar
empresas que correspondessem aos objetivos propostos nesta investigagao, comegamos a recolher
informacdes, principalmente através da AICEP e CCILC, com a intencao de selecionar empresas
gue possuam experiéncias internacionais e que tenham métodos e estratégias de abordagem aos
mercados estrangeiros que pretendemos estudar. No processo de sele¢éo dos estudos de caso ndo
houve um conjunto especifico de fatores que determinassem a escolha das empresas a analisar,
tais como 0s mesmos sectores de atividade, a mesma localizagdo geografica, mesma dimenséo,
etc. Por conseguinte, tentamos contactar 0 maior nimero possivel de empresas no sentido de
promover uma comparagdo entre varios casos de estudo, a fim de confrontar as suas semelhancas
e diferencas e, desse modo, obter resultados mais consolidados. Este contacto foi feito por correio

eletronico e por via telefénica.

Para estudar e analisar as empresas portuguesas que investem em mercado chinés, selecionamos
a empresa Filstone Comércio de Rochas S.A., uma empresa de extracdo e comercializacdo de
pedra natural portuguesa, e a SPI (Sociedade Portuguesa de Inovagéo), uma empresa privada de
consultoria com atividades nos sectores da investigacao e inovacao e especializada em Inovacéo,

Ciéncia e Tecnologia, Territorio, Turismo e Agricultura.

No caso das empresas chinesas, que se internacionalizaram no mercado portugués, optdmos por
entrevistar a Lektou, onde se presta servigos juridicos, e a Tmall Global, que pratica 0 comércio

electronico Business to Consumer (B2C) transfronteirico.
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Empresa | Setor de Atividade | Entrevistado Data
Empresas Filstone Extracao e | Jodo Calado — Diretor de | abril
portuguesas comercializagao ~ de Relacgdes Publicas 2022
pedra natural
portuguesa
SPI Prestacdo de servicos | Sara Medina - CEO abril
de consultoria 2022
Empresas Lektou Prestagdo de servicos | Lai leng Ng- Advogada | junho
chinesas de juridicos Lektou 2022
Tmall Plataforma de e- | Angela Lin - Responsavel | setembro
Global commerce pelo desenvolvimento de | 2022

negocio da Tmall Global em
Espanha e Portugal
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Tabela 17 — Apresentacdo das empresas entrevistas

Fonte: Elaboracédo prépria
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Capitulo 11l - Estudo de caso: a
Internacionalizacao das empresas Filstone,
SPI, Lektou e Tmall Global



Com o objetivo de enquadrar os processos de internacionalizacdo das empresas com 0 tema
tedrico anteriormente revisto, neste capitulo iremos estudar o processo de internacionalizacéo,
para 0 mercado chinés, das empresas Filstone e SPI e, para o mercado portugués, das empresas
Lektou e Tmall Global. Como ponto de partida, comecamos por apresentar e caracterizar as
empresas em estudo. De seguida, comecamos por analisar as respostas obtidas e, finalmente,
apresentaremos a analise e discussdo dos resultados com a intencéo de responder as perguntas da

investigacao.
3.1 Apresentacao dos casos em estudo e dos resultados da pesquisa
3.1.1 Filstone

A empresa tem a sua origem num projeto em 1966 que foi fundado pelo senhor Daniel Filipe e
seus irmaos, onde a empresa foi inicialmente nomeada Manuel Rafael Filipe e Irméos, Lda. A
empresa dedicou-se & exploracdo de varias pedreiras na regido, onde o seu negocio foi bem-
sucedido, tendo permitido & empresa tornar-se uma das maiores referéncias na industria da pedra

em Portugal nos anos 80.

Com a introdugdo de um novo projeto dedicado a exploragdo de pedras calcarias, criado pelo
senhor Alfredo Filipe, em 1987, deu origem a empresa Filipedra, indUstria de Marmore, Lda.,
tornando-se numa das primeiras empresas nacionais a apostar na area da transformacdo do

produto em mobiliario de pedra.

Em 2002 nasce a Filstone Comércio de Rochas Lda., segundo o senhor Jodo Calado “A empresa
comecou a sua atividade como trading em 2002 e assim se manteve até 2008, ano em que foi
adquirida a primeira pedreira, de calcério, em Fatima, e foi crescendo até ter adquirido em 2021
a pedreira de granito em Alpalhdo”. Atualmente, a Filstone é conhecida como uma PME de
referéncia na extracdo e comercializagdo de pedra natural portuguesa, com 240 trabalhadores
(Filstone, 2022).

Apresentacdo da empresa

1- Nome da empresa — Filstone Comércio de Rochas S.A.

2- Génese da empresa — Extracdo e comercializacdo de pedra natural portuguesa

3- NOtrabalhadores antes internacionalizagio — sempre foi uma empresa internacional,
desde o primeiro dia.

4- N°trabalhadores depois internacionalizagdo — 240

5- N° CAE/Ramo de atividade — 08113 — R3

6- Volume das exportagdes sobre as vendas — 45.000.000,00€

7- Mercados externos — China, India, Franca, Poldnia, Reino Unido, Alemanha e Itélia.

8- Atividade internacional desenvolvida no mercado chinés — Venda de blocos de pedra
natural

9- Tipos de produtos/servicos que vende — Pedra natural portuguesa em bruto/bloco
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Motivacdes

De acordo com a resposta dada pelo senhor Jodo Calado, a Filstone tem o seu principal foco no
mercado chinés, por ser um mercado grande e " por ser 0 maior mercado do mundo, onde a nossa
pedra, pela sua tonalidade, beleza e versatilidade, € muito apreciada ". Por outro lado, o grande
interesse apresentado pelos clientes chineses nos seus produtos é o que leva a empresa a decidir

explorar intensamente no mercado chinés.

Estratégias e Modalidades

Desde o primeiro dia da criacdo da empresa, a Filstone tem o seu foco nos mercados externos,
principalmente no mercado chinés. O seu primeiro contacto com o mercado chinés teve lugar em

1998, quando ainda era Filipedra, Industria de Marmores, Lda.

Segundo a Filstone (2022), “a pedreira da Filipedra apresentava, contudo, uma reduzida dimensao
para aquele mercado, era imperativo apostar numa melhor organizagao interna e numa cooperacao
mais eficaz”. Assim, e como resultado de uma nova estratégia competitiva, nasce em 2002, a
Filstone - Comércio de Rochas, Lda. Para combater este obstaculo, o administrador da empresa
fez vaérias viagens a China para compreender melhor as necessidades e de que forma a pedra
natural portuguesa poderia ser um sucesso na China. Assim, como resolucéo, a Filstone reuniu as
producdes de varias pedreiras com produtos semelhantes num espirito cooperativo, o que permitiu
a empresa ganhar dimensdo e capacidade suficientes para responder ao mercado chinés, ou seja,
responder adequadamente a um mercado cada vez mais exigente que requer a entrega de uma

grande quantidade de material de qualidade num curto espago de tempo.

Para a Filstone estar fisicamente presente no mercado de destino é um fator determinante para
gue uma empresa seja fortemente internacionalizada. Por conseguinte, a Filstone abre um
escritorio em Shangai em 2004, a fim de ter uma presenga permanente no mercado de destino.
Ter um escritério na China permite & empresa ter mais apoio na promogéo dos seus produtos e
mais facil de desenvolver e estabelecer uma relagdo "win-win". Por outro lado, estar presente no
mercado estrangeiro facilita a divulgacdo, promogdo e comercializacdo dos seus produtos
(Lourenco, 2017).

A principal estratégia da Filstone é “arranjar empresas estratégicas neste ramo de negocio e
estabelecer parcerias... Optdmos por parcerias ao nivel da representatividade.” Assim, em 2006,
a Filstone estabelece a parceria com a Kingstar, porque esta empresa pode dar garantias de
honestidade, rigor e respeito pela pedra e pelos padrbes de qualidade da Filstone. Esta parceria

resulta em 2012 na abertura da fabrica da Kingstar em Dafeng, Shangai (Lourenco, 2017).
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Apb6s um novo desafio imposto pela pandemia, em margo de 2021, a Filstone abriu o primeiro
Filstone Center, em Yunfu, reforcando a presenca dos seus materiais na China. Para além da
promocdo das novas massas, 0 Filstone Center Yunfu permite também facilitar a compra de

blocos de calcério Filstone sem as habituais restrigdes de tempo e distancia.

Modo de entrada

Para iniciar o processo de internacionalizacdo, a Filstone apostou primeiramente na exportacao,
porgue, para a empresa, a exportacdo é vista como a primeira alternativa de internacionalizacao
das empresas em relacdo aos mercados estrangeiros e, por outro lado, permite também reduzir o
grau de risco e compromisso da empresa. A Filstone é uma empresa fortemente exportadora, onde
atualmente o seu volume de exportacdo atingiu 90% e o seu volume de exportacdo em vendas
atingiu 45.000.000,00€. Para além de exportar, a empresa abriu um escritério em Shanghai para
promover 0s seus produtos, e depois estabeleceu uma relagdo de parceria com a Kingstar para
facilitar a divulgacdo do mercado para exportacdo e mais tarde abriu o Filstone Center para
promover o processo de distribuicdo dos seus produtos. Atualmente, para a empresa 0
estabelecimento das parcerias estratégicas é o seu principal enfoque, porque para a Filstone ter
parceiros fiéis significa que Ihes permite alcancar clientes fiéis, podendo assim satisfazer todos

0s requisitos para uma permanéncia forte e duradoura no mercado chinés.

Critérios de selecdo de mercados

Para a Filstone, o critério principal é a dimensdo do mercado, seguido do forte interesse
demonstrado pelo mercado chinés no que Portugal tem para oferecer neste sector. Também tendo

em consideracgdo o volume de negdcios, dada a dimenséo territorial e populacional do pais.

De acordo com Jodo Calado, “Aquando das visitas preparatérias do nosso administrador a China,
foi notdrio o potencial de crescimento da China de ha 20 anos, como se veio a comprovar na sua
trajetoria destas duas décadas, com o crescimento econémico que se Ihe reconhece. Esse potencial
veio a traduzir-se numa grande evolucéo ao nivel do crescimento das obras publicas e privadas”,
devido a este potencial de rapido crescimento econémico, o que reforcou a intencdo da Filstone

de explorar o mercado chinés e de dar o seu principal enfoque a este mercado.
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Barreiras & Internacionalizacao

Ao iniciar o seu processo de internacionalizacdo, o principal receio da Filstone é ndo conseguir
satisfazer os diversos critérios, incluindo os culturais, mas com a ajuda das suas parcerias e com

todas as viagens efetuadas a China, este receio foi, entretanto, ultrapassado.

A Filstone ndo apresentou muitos obstaculos/dificuldades para iniciar o seu processo de
internacionalizacdo no mercado chinés, porque logo no inicio, a pedra natural portuguesa suscitou
0 grande interesse por parte das empresas deste sector na China e segundo Jodo Calado, “ndo
houve grandes dificuldades em comecar a estabelecer contactos e em comegar a ver interesse em

virem a Portugal visitar as pedreiras e comegarem a comprar”.

O maior entrave verificada durante as viagens preparatorias efetuadas a China foi a compreensao
da cultura, e este é um fator muito relevante quando se trata da operacao legal e de como as coisas
funcionam na prética, e é ai que entram as parcerias entretanto efetuadas, que sdo fundamentais
para cumprir todos os requisitos legais e também criar um clima de confianca entre as partes,

confianga que dura até aos dias de hoje.

Mudangas na Organizagéo

Para a Filstone, de facto, as mudancas ndo foram grandes e os ajustamentos foram feitos apenas
quando certas regras foram alteradas. Segundo Jodo Calado “culturalmente, a China ¢ muito
rigorosa, tanto em termos do nivel de interacdo, de educacdo, de determinados pormenores
comportamentais, como em termos do nivel de confianga gerado. Se essa confianca for perdida,
nunca mais sera recuperada”. Por conseguinte, da sua parte, a Filstone sempre teve o cuidado de
manter esta confianca através de um di&logo constante e de a¢Oes coerentes. A empresa assegura
que quaisquer alteracbes que envolvam 0s seus clientes ou parceiros, quer em termos do
funcionamento da empresa ou alteracdes nos precos dos produtos, s&o comunicadas com

antecedéncia e estdo cientes dos motivos.

Estratégias Futuras

A estratégia futura da Filstone é manter os seus parceiros estratégicos e criar parques, onde
possam armazenar a sua pedra e onde 0s seus clientes se possam dirigir e comprar sem terem de
vir a Portugal, e assim angariar mais clientes que de outra forma ndo teriam acesso a sua pedra,

algo que ja fizeram com a criacdo de dois parques em locais diferentes.
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3.1.2 SPI - Sociedade Portuguesa de Inovacéo

A Sociedade Portuguesa de Inovagdo (SPI) é uma empresa de consultoria privada fundada em
1996, que funciona como um centro ativo de redes nacionais e internacionais ligadas aos sectores
de pesquisa e inovagdo e especializada em Inovacao, Ciéncia e Tecnologia, Territorio, Turismo e
Agricultura. A SPI tornou-se um dos principais promotores de ligacbes entre
organizagdes/empresas/institutos de investigacao e inovacdo publicos e privados, quer nacionais
como internacionais, devido aos seus estreitos lagos com o0s universos da ciéncia e tecnologia, da

atividade empresarial e da gestéo e desenvolvimento territorial.

A SPI tem coordenado e prestado apoio especializado em projetos baseados na Europa, Asia,
América do Norte, América do Sul e Africa. Atualmente, a SPI tem 85 consultores a tempo inteiro
localizados nos varios escritorios da empresa em Portugal, Espanha, China, EUA. Para além da
SPI, o grupo inclui a SPI Acores, SPI China, SPI Espanha, SPI EUA, SPI Ventures, Turiv,
Herdade da Torre Va, e um escritorio afiliado em Bruxelas, através de uma parceria com a
European Business & Innovation Network (EBN). A SPI também estabeleceu redes profissionais
e empresariais na América Latina, Sudeste Asiatico e Africa.

Os projetos que a SPI desenvolve com as mais diversas organizagdes permitem-lhe acumular
conhecimentos e uma vasta experiéncia, que pdem a disposi¢do dos seus clientes, prestando

servicos centrados na criacdo de valor através da inovagéao (SPI, 2022).
Apresentacdo da empresa

1- Nome da empresa — Sociedade Portuguesa de Inovacdo - Consultadoria Empresarial e
Fomento da Inovagéo S.A

2- Génese da empresa — Atividades de consultoria

3- NOtrabalhadores antes internacionalizacdo — sempre foi uma empresa internacional,
desde o primeiro dia.

4- N° trabalhadores depois internacionalizagdo — 85

5- N° CAE/Ramo de atividade — 70220 - Outras atividades de consultoria para 0s negdcios

e a gestéo

6- Mercados externos — China; EUA, Espanha; etc.
7- Atividade internacional desenvolvida no mercado chinés — Prestacdo de servicos de

consultoria

8- Tipos de produtos/servicos que vende — Consultoria
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Motivacdes

A principal motivacao para explorar o0 mercado chinés, segundo Sara Medina, é que se trata de
um mercado muito diferente e é interessante trabalhar com o Oriente. Esta motivacao é fortemente
apoiada pelos interesses demonstrados dos seus clientes, e com isto em mente, a SPI pretende
apoiar os investigadores europeus, empresarios, start-ups e PME e 0s seus parceiros a penetrar

no mercado chinés.

Estratégias e Modalidades

A Sociedade Portuguesa de Inovagao iniciou a sua atividade na China com uma presenca fisica
em 1999, oferecendo servicos de consultoria aos seus clientes, coordenando projetos da UE na
China e desenvolvendo servigos de entrada no mercado a clientes interessados em desenvolver

negdcios na China, e mais tarde, em 2010, estabeleceu também uma entidade juridica em Macau.

Segundo Sara Medina, o mercado chinés é um mercado interessante e muito diversificado, razdo
pela qual a SPI optou por fazer projetos em conjunto com a Comisséo Europeia, o0 Banco Mundial
e outros tipos de entidades, e pretende também apoiar as empresas portuguesas em questfes de

internacionalizagdo para a China.

A SPI, tem uma vasta experiéncia internacional em projetos comunitarios relacionados com a
investigacdo e inovacdo em ciéncia e tecnologia (C&T) e cooperacdo bilateral entre a Unido
Europeia (UE) e a China. Desde a sua criagdo, a missdo da SPI na China é oferecer servigos de

consultoria de elevada qualidade, capazes de fornecer aos seus clientes:

o Diferentes tipos de estudos (mercado, case studies e oportunidades de investimento, etc.);

e ldentificacdo de potenciais clientes;

e Parceiros ou fornecedores e apoiar plenamente o processo de importacdo, exportagéo e
investimento na China;

e Apoio na preparacdo de visitas de negocios e missdes a China e estabelecimento de

contactos com as autoridades locais e entidades de C&T

De acordo com as informacGes fornecidas pela Doutora Sara Medina, a SPI tem um grande
portfélio de projetos na China incluindo: European Network of Research and Innovation Centres
and Hubs, China (ENRICH in China), SENET (Sino-European Health Networking Hub ), 5G-
DRIVE; Dragon Star Plus and LinkTADs; Estudo de viabilidade sobre a criagdo de um Centro
Europeu na China para as Pequenas e Médias Empresas (PME) europeias, destacando-se

principalmente o projeto ENRICH in China.
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- ENRICH in China

ENRICH — European Network of Research and Innovation Centers and Hubs, China,
oferece servigos Unicos as organizagdes europeias de investigacao, tecnologia e negdcios,
ligando-as ao mercado chinés. Visa desencadear todo o potencial de colaboracédo
cientifica e tecnoldgica do mercado chinés em beneficio das organizaces de investigacao
e empresas de base tecnoldgica europeias, incluindo empresas em fase de arranque e

PMEs. ENRICH in China fornece os seguintes servicos:

- In3: Innovation Intelligence & Information (inteligéncia de mercado e
briefings);

- TechNet: Technology Networking (eventos, consultoria);

- Capacitagdo (webinars e formagao);

- PROMOINVEST: Promocao e apoio ao investimento (promocdo da
inovacao, investimento e oportunidades de negdcio das regides chinesas
na Europa);

- Programas de soft landing

O ENRICH in China tem desenvolvido uma comunidade de partes interessadas em
Ciéncia, Tecnologia e Inovacgdo, tanto na Europa como na China, proporcionando-lhes
oportunidades de desempenharem papéis especificos em diferentes regiGes da China -
Soft Landing Zone (SLZ), Fornecedor de Servicos Externos (ESP) ou admissdo como
Membro. ENRICH in China tem até agora trés Soft Landing Zones (SLZ) acreditadas em
diferentes regiGes da China, que visam ajudar as empresas europeias a desembarcar e a
expandir os seus negocios na China. Oferecem espaco de trabalho, formacao, consulta,
redes locais e acesso ao financiamento local. Além disso, ENRICH in China possui
ligagBes com universidades e institutos de investigagdo, envolvendo-0s como parceiros e
promovendo conjuntamente atividades no ambito de muitos projetos financiados pela
Comissdo Europeia em varios sectores, tais como: Agroalimentar, Energia, Salde, entre

outros.

Modo de entrada

O modo de entrada utilizado pela SPI foi a abertura de um escritério de representacdo em Pequim
e mais tarde a criagcdo de uma empresa em Macau. Por outro lado, a identificagdo de parceiros
estratégicos é fundamental para a SPI, tendo uma rede de parceiros em toda a China continental,
como por exemplo, a Internacional Technology Transfer Network, na qual a SPI estabeleceu uma

parceria estratégica para promover a transferéncia internacional de tecnologia, o centro que faz
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parte do Ministério da Ciéncia e Tecnologia, responsavel por todos os parques de ciéncia e

tecnologia na China e as incubadoras de empresas.

Critérios selecdo de mercados

Segundo a senhora Sara Medina ““o nivel de desenvolvimento, areas com maior possibilidade de
promocdo de valor acrescentado” sdo os principais critérios utilizados. Como 0 mercado chinés é
diferente e considerando o seu potencial, explorar este mercado seria importante para a SPI,
especialmente para ajudar as empresas europeias que querem entrar ou manter a sua presenga no

mercado chinés.

Barreiras a Internacionalizacao

Devido as diferencas culturais entre os dois paises, principalmente as dificuldades relacionadas
com a lingua e a comunicagdo, para ultrapassar este obstaculo, a empresa tem ido a China varias
vezes para estudar o mercado e a sociedade chinesa, por outro lado, tem consultores chineses a
trabalhar com eles para permitir a SPI trabalhar melhor no mercado chinés. O receio de ndo
conseguir encontrar parceiros estratégicos fiaveis ou contratar pessoal de padrdo internacional é
uma das dificuldades sentidas pela empresa, pelo que é importante mencionar a necessidade de
estabelecer parcerias mais adequadas e ter uma presenca fisica, uma vez que manter o contacto
com a realidade local é fundamental. A dificuldade de viajar devido ao surgimento da pandemia

¢ também uma barreira sentida no mercado chinés.

Mudancas na Organizagao

A SPI ao decidir explorar o mercado chinés, a principal mudanca é ter conseguido trabalhar com
um novo mercado, se ndo escolhesse explorar a China néo seria possivel realizar 0s projetos que
estdo relacionados com a China juntamente com a Comissdo Europeia e apoiar os seus clientes e
0s seus parceiros no trabalho relacionado com o mercado chinés. A senhora Sara Medina aponta
também para a “criagdo de um escritorio e recrutamento de consultores chineses” como as

mudangas verificadas.
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Estratégias Futuras

A estratégia futura da SPI é continuar a trabalhar com a China e fazer e participar em mais projetos

em conjunto com a Comissao Europeia, 0s seus clientes e uma série de parceiros estratégicos.

3.1.3 Lektou

Lektou Advogados é um escritério de advogados estabelecido na Regido Administrativa Especial
de Macau da Republica Popular da China (RPC), com origem no escritorio de advogados
Goncalves Pereira & Rato. Tendo iniciado a sua atividade nos anos 80 (1982), o escritdrio evoluiu
para a sua atual configuracdo de quatro sdcios principais: Frederico Rato, Paula Ling, Lei Wun
Kong e Pedro Cortés, trés dos quais ainda sdo notarios privados, e outro socio, Chang San Chi,

também é o notério privado.

Em 2016, o escrit6rio estabelece uma parceria com a Zhong Yin Law Firm, da Republica Popular
da China, e o escritdrio Fongs, de Hong Kong, para abrir um novo escritério na llha da Montanha
(Hengqin), Zhuhai. Este é o primeiro de advocacia desta natureza, ap6s as medidas-piloto para o
estabelecimento conjunto de escritorios de advogados de Hong Kong, Macau e da Republica
Popular da China. Estas medidas permitem o estabelecimento de joint-ventures formadas por
escritdrios de advocacia das duas Regifes Administrativas Especiais e a China Continental nos
trés distritos piloto em Guangdong: Qianhai (Shenzhen), Nansha (Cantdo) e Henggin (Zhuhai).
Esta trata-se de uma resposta a crescente integracdo da economia na regido do Delta do Rio das
Pérolas e a politica nacional "One Belt, One Road". Representa também um marco importante na
estratégia de integracdo da empresa com a China Continental e Hong Kong. O ZLF Law Office
une sinergias da vasta rede composta pelos trés escritérios, que conta com cerca de 2.000
advogados em quase 30 locais. O objetivo do escritério é servir tanto clientes regionais como
internacionais, com a sua estratégia centrada na Comunidade dos Paises de Lingua Portuguesa,

na Unido Europeia e nos Estados Unidos da América.

Em 2017, Lektou abriu um escritdrio de representacdo na capital portuguesa, Lisboa, que conta
com advogados de Macau experientes na prestacao de servicos transfronteiri¢os. A expanséo para
Portugal faz parte da estratégia de internacionalizacdo da Lektou para melhor servir os seus
clientes e para funcionar como um legal player na plataforma entre a RPC e o0s paises de lingua

oficial Portuguesa.
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Apresentacdo da empresa

1- Nome da empresa — Lektou/Rato, Ling, Lei & Cortés - Advogados

2- Génese da empresa — Servicos juridicos

3- NOtrabalhadores antes internacionaliza¢do — 50

4- N° trabalhadores depois internacionaliza¢@o — 50

5- N° CAE/Ramo de atividade — 69101- atividades juridicas

6- Mercados externos —Portugal, Espanha, RUssia, Angola, Brasil, etc.

7- Atividade internacional desenvolvida no mercado portugués — Prestacdo de servicos
juridicos

8- Tipos de produtos/servigos que vende —Servicos juridicos

Motivacoes

A principal motivag&o foi que os socios sdo portugueses e especialmente porque o socio fundador
é portugués. Outra razdo é, devido a um cliente que é uma empresa de Macau que em 2016
pretendia fazer uma aquisic¢éo da participacdo numa empresa portuguesa, o que levou a Lektou a

estabelecer uma representacéo da sociedade de advogados em Portugal em 2017.

Estratégias e Modalidades

Uma vez que o escritério em Portugal é pequeno, a Lektou ndo definiu muitas estratégias.
Inicialmente Lektou fez e foi a muitos eventos para tentar aumentar a rede de relacbes em
Portugal, mas recentemente devido a pandemia, 0s eventos tornaram-se online, 0 que causa
alguma dificuldade, visto que na cultura chinesa as pessoas gostam de visitar e convidar pessoas
para almocar e reunir-se. Estar presencialmente é mais vantajoso e facilita a construcdo de
relacdes pessoais, dado que estar a frente de uma camara € dificil de conhecer. A presenca fisica
é relativamente importante para 0s advogados, visto que a prestacao de servicos juridicos envolve
0 contacto pessoal com os clientes, 0s potenciais clientes, e 0s parceiros. Esta € uma mudanca
estratégica porque as pessoas ndo podem sair e s6 podem aborda-los através de eventos online ou

meios eletrénicos para se manterem em contacto.

Uma das estratégias adotadas pelo escritério € participar em cAmaras de comércio e associagdes
empresariais para atrair a fisicalidade e, uma vez que os advogados ndo vendem coisas, mas sim
servicos, pelo que o trabalho dos advogados vem frequentemente das relacdes sociais, por isso, é
necessario que as pessoas conhegam o escritorio, e s6 depois de o conhecerem melhor é que
trabalhardo em conjunto. Por outro lado, segundo Lai leng Ng “Né&o temos uma estratégia, mas
temos uma politica de contratar sempre pessoas com formacado chinesa, falar chinés é um dos

requisitos, porque, o mais importante é ter uma formacéo cultural chinesa”.
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Critérios selecdo de mercados

Lektou aproveitou a relagéo de longa data entre Macau e Portugal, uma vez que Macau antes era
a coldnia portuguesa. Atualmente, Macau é visto como uma plataforma/férum de negdcios para
os paises de lingua oficial portuguesa. Ainda hoje ha muitos portugueses que continuam a viver
em Macau, eles também precisam de advogados em Portugal para tratar, por exemplo, dos
processos de inventario, partilha de heranga, entre outros.

Modos de entrada

Segundo Lai leng Ng "inicialmente s6 temos um colega, 0 Doutor Oscar a trabalhar em Portugal,
uma vez que o volume de trabalho é reduzido”, pelo que ndo ha necessidade de estar fisicamente
presente em Portugal. Com o tempo o volume de trabalho aumentou, o que levou a necessidade
de desenvolver uma equipa no mercado portugués, levando a necessidade de criar um escritorio,
utilizando o modo de entrada de Joint-Venture, para que seja permitido um crescimento
sustentavel. De acordo com a senhora Lai leng Ng a razdo de adotar, esta forma de entrada é
porgue "ndo temos outra forma de constituir uma sociedade em Portugal, a ndo ser esta". Para 0s
advogados prestarem servigos juridicos em Portugal, a Unica alternativa é formar um escritorio

de advogados.

Barreiras a Internacionalizacao

Para iniciar o processo de internacionalizagdo, a Lektou ndo sentiu muitas dificuldades porque os
socios sdo portugueses. O Unico receio antes de explorar 0 mercado portugués é ndo ter clientes,
em relacdo aos advogados, houve ainda mais preocupacéo porque se nédo tivessem clientes, ndo

seriam capazes de criar uma equipa.

Em termos legais, Lektou sentiu algumas dificuldades porque em Portugal construir e registar
uma entidade ndo é facil, visto que o processo é burocratico. Para entrar no mercado portugués,
segundo Lai leng Ng "temos uma dificuldade porque aqui tudo é digital" e em Macau, por
exemplo, para fazer um pedido ao tribunal tem de entregar em papel, no qual, este aspeto é mais
avancado do que Macau e teve de se adaptar, especialmente para os advogados de Macau, embora
sejam advogados qualificados e registados na Ordem dos Advogados em Portugal, quando

regressam a Portugal tém de adaptar essa diferenca.

Outra dificuldade sentida pela Lektou é o problema de marketing porque em Portugal, o escritério

ainda € uma equipa pequena e a concorréncia é grande em comparagdo com a China. O problema
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do obstéaculo da presenga fisica foi constatado com o surgimento da pandemia, porque antes da

pandemia havia muitos eventos e hoje em dia tudo se passa online.

Mudancas na Organizagéo

Lektou mudou muito em termos de modelo de gestdo, principalmente quando os socios depois de
entrarem em Portugal comecaram a estudar ou a ver como as sociedades de advogados estdo
organizadas em Portugal, ou seja, a aprender os modelos de gestdo das sociedades de advogado.
H& trés anos, 0 escritorio contratou uma pessoa que apenas faz a gestdo da sociedade, ou seja,
hoje em dia, a Lektou tem advogados, mas também tem outra pessoa que faz a gestdo. O CEO
gue ndo é advogado é alguém na gestdo financeira que faz a gestdo da sociedade e ndo é sécio,
porque, normalmente, os socios sdo advogados. De acordo com Lai leng Ng “acho que ¢ uma
coisa gue nos aprendemos em Portugal, 0 que permitiu-nos organizar melhor a equipa, cada um
tem a sua tarefa, o que permite separar o papel do socio e o papel do gerente”. Isso ndo € bem
assim, em Macau, pois como o Macau € um mercado muito pequeno, tudo é misturado.
Atualmente o escritério aprendeu o modelo de gestdo de sociedade de advogados em Portugal e
Lektou esta assim adaptada as novas mudancas.

Estratégias Futuras

Como a Lektou trabalha muito com os clientes estrangeiros, o que o escritdrio deseja é continuar
e fazer mais promocdes das atividades da sociedade, ou seja, a Lektou pretende ir mais feiras para
tentar conhecer mais preceitos noutros mercados, por exemplo, Franga, Alemanha, ndo s6 em
Portugal, mas também desenvolver-se para a Europa e os Estados Unidos. O escritério tem ainda
outra opc¢do que é desenvolver a atividade para Africa, porque existem dois paises (Angola e
Mocambique) que falam portugués e o sistema juridico, as leis e as legislacdes sdo também
semelhantes. O passo seguinte é ndo s6 concentrar-se em Portugal, mas assim, expandir-se para

outros mercados.

3.1.4 Tmall Global

O Grupo Alibaba é uma empresa global de tecnologia fundada em 1999, com a misséo de facilitar
a execucdo de neg6cios em qualquer lugar. O grupo é constituido por varios servigos tecnoldgicos
digitais, que em conjunto formam um ecossistema de servicos, abrangendo comércio eletrénico e

retalho, computacdo em nuvem, pagamentos inteligentes, logistica, meios de comunicacdo e
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entretenimento. O Grupo Alibaba é constituido por vérias unidades de negécio, incluindo

Aliexpress, Alipay, Alibaba cloud, Tmall, Tmall Global, entre outros.

A Tmall e a Tmall Global, em particular, sdo duas plataformas de comércio eletrénico B2C com
mais de 1000 milhdes de consumidores ativos na China, que albergam milhares de marcas
internacionais e pequenas empresas de todos 0s setores — da moda a alimentacéo, da cosmética

aos cuidados de saude, vestuario infantil, e muito mais.

Tmall visa satisfazer a crescente procura dos consumidores por produtos de alta qualidade e
excelente experiéncia de compra, funcionando como uma plataforma para os consumidores na
China comprarem produtos de marca nacionais e internacionais ja presentes no mercado chinés,

bem como produtos ndo disponiveis nos pontos de venda tradicionais.

Tmall Global é apresentada como uma extensao da plataforma Tmall, que pretende responder a
crescente procura de produtos e marcas internacionais por parte dos consumidores chineses. E
uma plataforma através da qual as marcas e retalhistas estrangeiros alcangam os consumidores
chineses, desenvolvem a sua reputacdo de marca e adquirem conhecimentos valiosos sobre o
consumidor local, elementos fundamentais na formagéo da sua estratégia global para a China.
Gracgas ao seu modelo "transfronteirico”, ndo ha necessidade de operar fisicamente ou registar
produtos na China, tornando-a uma solucao ideal para empresas de todos os tamanhos, incluindo

marcas sem presenca no pais.
Apresentacdo da empresa

1- Nome da empresa — Tmall Global Alibaba Group

2- Génese da empresa — Tecnologia

3- Ne°trabalhadores depois internacionalizacéo — Alibaba Group 245000+

4- N° CAE/Ramo de atividade — 47910 - Comércio a retalho por correspondéncia ou via
Internet

5- Mercados externos — EU (Alemanha, UK, Holanda, Franca, Itdlia, Espanha, Portugal),
USA, Asia (Japdo, Coreia, HK, Taiwan, Macau), Australia, Nova Zelandia

6- Atividade internacional desenvolvida no mercado portugués — E-commerce B2C
transfronteirico

7- Tipos de produtos/servicos que vende — Tmall Global é uma plataforma de e-commerce

que conecta marcas de mais de 90 paises e regiGes com 0s consumidores chineses e
permite que as empresas internacionais, incluindo portuguesas, vendam produtos de
diversas categorias aos consumidores chineses. Desde moda, cosmética, salde e bem-

estar a alimentagéo.
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Motivacdes

A Tmall Global salienta principalmente que Portugal tem alguns dos melhores produtos do
mundo, gragas a sua historia e legado nas artes e ao forte patriménio evidente em sectores como
o téxtil, os cuidados domiciliarios e o agroalimentar, o que cativa a procura dos consumidores
chineses por produtos e marcas portuguesas, e isto motiva a empresa a decidir explorar o mercado

portugués.

Estratégias e Modalidades

A Tmall Global nasceu em 2014 precisamente para facilitar a entrada de marcas internacionais
no mercado chinés através do modelo de negdcio transfronteirico, ou seja, permite as empresas
internacionais estabelecerem ligagcdes com os consumidores chineses sem necessidade de registar
uma marca e produto no mercado chinés, facilitando a sua entrada neste mercado. A Tmall Global

visa ajudar as empresas portuguesas a internacionalizarem-se e digitalizarem-se.

Formando parte do ecossistema do Grupo Alibaba, as empresas portuguesas interessadas em
entrar no mercado chinés e interagir com os consumidores através dos marketplaces como Tmall
e Tmall Global, podem usufruir das variadas solugdes tecnoldgicos do grupo. Entre elas, Cainiao
como solucdo logistica, Alipay com solucdo de pagamento digital, Alimama como servico de
marketing digital, entre outros. O principal objetivo de Alibaba em Portugal € ajudar as marcas e
produtos portugueses a alcangar os mais de 1000 milhdes de consumidores chineses ativos na sua

plataforma. Isto através da Tmall Global e de todas as outras unidades de negécio de apoio.

Atualmente, jA podemos encontrar marcas portuguesas em Tmall Global e Tmall, como por
exemplo: CR7 no segmento da moda; Abyss Habidecor, Mistolin, Cutipol e Renova ha categoria
homecare; Azeite Gallo, Super Bock e Delta Cafés na categoria de alimentos e bebidas, Benamor
na categoria de cosméticos, entre outras. Estas marcas representam productos de qualidade e
diferenciados, caracteristicas de productos procurados e apreciados pelos consumidores chineses,

gue por sua vez estdo constantemente a procura de experiéncias novas e inovadoras.

A Tmall Global pretende continuar a oferecer aos seus consumidores chineses cada vez mais
produtos e marcas de prestigio fabricados em Portugal, com o objetivo de satisfazer as suas

necessidades e desejos na procura de produtos internacionais de qualidade.

Por outro lado, a Tmall Global tem a sua propria equipa que possui conhecimento do mercado e
da cultura portuguesa e uma das estratégias da empresa € a parceria com associagdes locais e
participacdo em eventos e feiras, enfatizando ao mesmo tempo a importéncia de construir relagcdes

com parceiros estratégicos.
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Critérios selecdo de mercados

O principal critério de selecdo do mercado, segundo Angela Lin, deve-se as empresas e marcas
portuguesas que oferecem produtos de qualidade, historia e diferenciacdo. A Tmall Global e
Tmall conta com mais de 29000 marcas internacionais, entre as quais cerca de 15 marcas de
prestigio sdo portuguesas.

Modos de entrada

A Tmall Global tem uma equipa especializada com conhecimento do mercado e da cultura
portuguesa para melhor explorar o mercado portugués. Por outro lado, considera de grande
importancia a participacdo em congressos e eventos e o estabelecimento de rela¢gbes com parceiros
estratégicos como a AICEP, com o objetivo de dar a conhecer as oportunidades do mercado chinés

e como a Alibaba pode apoiar as empresas portuguesas a digitalizar-se e a internalizar-se.

Barreiras a Internacionalizacéo

r

A missao de Alibaba ¢ “to make it easy to do business anywhere”, e a missao de Tmall e Tmall
Global é ajudar as empresas, neste caso, portuguesas a conectar e vender os seus productos
diretamente para 0s consumidores chineses. Isto requere que as empresas queiram e que estejam
preparados para trabalhar num modelo de negécio diferente ao tradicional. Por um lado, passar
de offline ao online e por outro de B2B ao B2C, ou seja, & necessario que as empresas estejam
dispostos a mudar o seu working mindset e a dedicar recursos tanto econémicos como humanos
num projeto ndo sé de exportagdo, mas exportacdo digital B2C. As possiveis barreiras existem se
as empresas ndo aproveitarem a oportunidade de exportar digitalmente ao maior mercado retail

ecommerce do mundo.

Mudancas na Organizagao

A empresa ndo sentiu quaisquer mudancas na organizacdo, apenas sim, uma das mudancas de
mercado observadas pela organizagdo que se deve ao aparecimento do Covid-19, ao contréario dos
casos de empresas que possuem lojas fisicas, a Tmall Global beneficia largamente desta mudanca.
Contrariamente ao comércio fisico, 0 comércio eletronico com a pandemia da COVID-19 é visto
como uma oportunidade, uma vez que as pessoas passam cada vez mais tempo na internet,

enguanto, ao mesmo tempo, cada vez mais pessoas fazem compras online, o que leva as pessoas
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a comecarem progressivamente a envolver-se mais no comércio eletronico. Como consequéncia
da pandemia, as viagens dos consumidores chineses ao estrangeiro tém sido limitadas, o que

aumenta ainda mais o consumo de produtos internacionais no canal online.

Estratégias Futuras

A empresa tem notado o grande crescimento da procura de produtos de salde e bem-estar, tanto
para adultos como para criangas, e mesmo para animais de estimacdo, pelo que explorar este
sector é a estratégia futura da empresa, 0 que representa também uma grande oportunidade para

as empresas portuguesas nestes sectores.
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3.2 Discussao de resultados

Apobs a apresentacdo dos quatro estudos de caso, nesta sec¢do confrontaremos os dados do
enquadramento tedrico com as informagdes recolhidas através dos estudos de caso, a fim de
responder as questdes de investigacao.

Tal como mencionamos anteriormente (no capitulo Il), esta investigacdo baseia-se em estudos de
caso multiplos, 0 que nos permite comparar as quatro empresas alvo, a fim de concluir possiveis

diferencas e semelhangas.

Analisando os quatro casos estudados, os resultados indicam que a Filstone e a SPI, que exploram
0 mercado chinés, sdo empresas internacionais, com o seu foco principalmente nos mercados
estrangeiros, desde o primeiro dia da sua criacdo. Consoante as caracteristicas apresentadas,
podemos assim, afirmar que as empresas se enquadram na teoria Born Global desenvolvida pelo
autor Rennie (1993). Por outro lado, ambos consideram que a presenca fisica no mercado alvo,
especialmente a criacdo de um escritdrio, é um fator determinante para que 0 processo de
internacionalizagdo seja bem-sucedido. Destacam também a importancia de estabelecer parceiros
estratégicos, onde € essencial para explorar 0 mercado estrangeiro, assim sendo, podemos

relacionar com a teoria das redes definida pelos autores Johanson & Mattsson (1988).

Relativamente as empresas Lektou e Tmall Global, que se dedicam a exploragcdo do mercado
portugués, podemos concluir que, ao contrario dos estudos de caso que exploram o mercado
chinés, que na sua maioria apresentam semelhancas, a Lektou e a Tmall Global apenas apresentam
como aspetos comuns o facto de terem conhecimento prévio antes de explorarem o mercado
portugués, pois ambas tém uma equipa com conhecimento do mercado e da cultura portuguesa.
As empresas ainda dao grande importancia ao estabelecimento de parcerias estratégicas e a
necessidade de participar em eventos e feiras, o que também podemaos relacionar com a teoria das

redes dos autores Johanson & Mattsson (1988).

E notavel que os estudos de caso analisados apresentam diferencas percetiveis em aspetos como
os modos de entrada, as estratégias adaptadas, as motivacgdes e os critérios de selegdo do mercado,
0 que ndo nos permite identificar um modo de entrada, estratégia, motivacao e critérios de selecdo
ideal para o desenvolvimento do processo de internacionalizacdo em mercados estrangeiros, nem
nos permite indicar um conjunto de fatores associados a esta escolha especifica. Esta divergéncia
pode derivar da diferenca de sectores de atividade, do mercado em que a empresa investe, da

dimenséo das empresas, entre outros.
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3.3 Resposta as questdes de investigacao

- Que razdes que motivam e influenciam o processo de internacionaliza¢ao?

Quanto as motivagdes que conduziram aos estudos de caso, é dificil estabelecer uma Unica

explicagdo, uma vez que as suas motivagoes sao diversas.

No caso da empresa Filstone, segundo Czinkota et al. (1999, 2004), o seu processo de
internacionalizacdo estd associado a fatores internos e as suas motivagfes sdo proactivas,
principalmente devido a capacidade empreendedora do seu gestor, e por outro lado, a empresa
ainda possui produtos Gnicos (a tonalidade, beleza e versatilidade das pedras). Segundo Viana e
Hortinha (2005), o desejo de crescimento é a principal motivacdo que leva a internacionalizacdo

da empresa e 0 aumento do volume de negdcios é a principal razdo.

Motivos proactivos sdo também as razdes que levam a SPI a decidir explorar o processo de
internacionalizagdo, uma vez que a opgdo de internacionalizagdo da empresa é influenciada por
meios internos e a principal motivacdo da empresa é o empreendedorismo, o desejo inicial de
expansdo (permite estabelecer ligagbes com uma nova area geogréfica) e o desejo de crescimento.
A procura do mercado (Dunning, 1988, 2001) e a oportunidade criada num novo mercado é a

razdo pela qual a SPI decide explorar o mercado chinés.

No caso de Lektou, o seu processo de internacionalizacdo é influenciado por motivagdes
proactivas e resulta de fatores internos. A Lektou € motivada e influenciada pela sua estratégia de
crescimento e pelo seu desejo inicial de expansdo. A exploracdo de um novo mercado permite-

Ihe criar oportunidades, o que Ihe permite aumentar o seu volume de negdcios.

No que respeita as razdes que motivam e influenciam o processo de internacionaliza¢do da Tmall
Global, tal como nos casos anteriores, constatdmos que a empresa apresenta motivacdes
proactivas e € influenciada por fatores internos. A principal motivacdo da Tmall Global é a
procura de recursos (Dunning, 1988, 2001), uma vez que a sua intengdo de explorar o mercado
portugués se deve ao facto de Portugal ter produtos unicos (Portugal tem alguns dos produtos

mais requintados do mundo). A empresa é também motivada pela expansao do mercado.
- Que estratégias/modalidades s&o escolhidas e que raz@es justificam essa escolha?

A exportacdo é o modo de entrada adotado pela empresa Filstone como modo de entrada inicial,
onde recorre a exportacdo direta para exportar os seus produtos, pois esta é a forma mais simples
e mais econdmica de entrar em novos mercados internacionais (Teixeira, 2014). Em seguida, a
Filstone concentra-se no estabelecimento de uma subsidiaria, com a abertura de um escritério e
de uma fabrica em Shanghai. Posteriormente, o seu foco centra-se no estabelecimento de parcerias

estratégicas, onde se estabelece a parceria com a Kingstar, em termos de representatividade.
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Enquanto no caso da SPI, a empresa tinha inicialmente apostado na criagdo de uma subsidiéaria e
a forma de estabelecimento adaptada é através da operacdo greenfield, onde abriu um escritério
de representacdo em Pequim e mais tarde outro escritorio em Macau. A empresa também aposta
no estabelecimento de parcerias estratégicas e tem o Projeto chave-na-mdo como o acordo
contratual, onde os projetos sdo realizados em conjunto com a Comissdo Europeia e outros

parceiros estratégicos.

Lektou aposta no estabelecimento de uma subsidiéria pois, para a empresa, a presenca fisica da-
Ihe mais oportunidades de negdcio e, por outro lado, cria mais confianga para os seus clientes.
Também atribui grande énfase ao estabelecimento de joint ventures formadas por escritdrios de
advocacia das duas Regides Administrativas Especiais e da China Continental. E igualmente dada
grande importancia ao estabelecimento de parcerias estratégicas (ZLF Law Office e escritdrio
Fongs) e a participacdo em camaras de comércio e associagdes, para que a empresa possa alcancar

mais clientes no futuro.

No caso da Tmall Global, que tem o0 e-commerce como modo de entrada, por ser uma plataforma
de comércio eletrénico B2C que liga marcas de todo o mundo aos consumidores chineses,
permitindo assim que empresas internacionais, incluindo as portuguesas, vendam 0S Sseus
produtos aos consumidores chineses. A empresa também enfatiza a importancia de participar em

congressos e eventos e de estabelecer relagbes com parceiros estratégicos.
- Quie critérios determinam a escolha dos mercados?

Relativamente aos critérios utilizados pelos quatro estudos de caso para a escolha dos mercados,

estes variam de acordo com cada caso especifico.

Para a empresa Filstone, o seu principal critério é a dimensdo do mercado, ja que para a empresa
0 mercado chinés é um mercado relativamente grande, ou seja, 0 seu processo de selecdo do

mercado internacional dependia fortemente da dimenséo e crescimento do mercado.

Enquanto na situacéo da SPI, uma vez que o mercado chinés é um mercado bastante diferente e
tendo em consideracdo o seu potencial apresentado, podemos dizer que a empresa tem o tamanho

e o crescimento do mercado como critério de selecéo.

Na situacdo dos dois estudos de caso que exploram o mercado portugués, Lektou aproveitou a
relacdo histdrica entre Macau e Portugal, ou seja, baseou-se no critério da distancia psiquica, ja
que os socios sdo portugueses (o socio fundador é portugués), desta forma temos certamente
alguma proximidade cultural e linguistica. Como Macau antes era a colénia portuguesa, podemos
assim concluir que existe alguma semelhanca entre 0 mercado portugués e o mercado interno em

que a empresa opera. No caso da Tmall Global, o seu principal critério de selecdo de mercado é
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a detencdo de produtos Unicos, pois, as empresas e marcas portuguesas sdo capazes de oferecer

produtos com qualidade, histdria e diferenciacéo.
- O caso/casos em estudo confirmam ou ndo a teoria?

No caso da Filstone, consoante as suas caracteristicas e recursos, a empresa enquadra-se em Varios
aspetos definidos pela teoria Born Global, visto que a empresa iniciou 0 seu processo de
internacionalizacdo desde o primeiro dia da sua fundag&o, no qual é necessario assumir um grande
risco na fase inicial da sua expansdo, mas o facto de aproveitar a sua vantagem competitiva
permite a empresa assegurar o seu sucesso no mercado chinés. Deve também considerar a grande
relevancia apresentada pelo gestor da empresa por ter um caracter e perfil empreendedor, uma
vez que considera o mercado externo como o mercado "interno” (Hollensen, 2011). A empresa
Filstone é uma das empresas que beneficia do mercado internacional, onde lhe permite obter

oportunidades de negdcios internacionais.

O mesmo pode ser visto no caso da SPI, tal como no caso anterior em que 0 Seu processo de
internacionalizacdo nao obedece a um modelo pré-definido, ja que também tem as caracteristicas
de uma Born Global, pois, ao contrario das empresas tradicionais, que evoluem gradualmente
para mercados estrangeiros a partir de uma atuacdo no mercado interno, a SPI inicia as suas
atividades com uma estratégia de expansdo internacional no momento da sua criagdo (Oviatt &
McDougall, 2004), onde apenas o mercado estrangeiro é explorado, como resultado da vontade
do fundador, que podemos caracterizar como sendo um empreendedor, que entende o mercado

estrangeiro como um mercado Unico.

Enquanto no caso de Lektou, a teoria Uppsala é a teoria mais apropriada para explicar o seu
processo de internacionalizagdo, pois conseguimos enquadré-la nos varios aspetos definidos por
esta teoria. A Lektou, inicialmente s trabalha com escritérios em Regides Administrativas
Especiais (Hong Kong) e na China Continental, e s6 mais tarde comegou a expandir-se para o
mercado internacional, onde inicialmente se internacionalizou com poucos investimentos e
gradualmente aumentou a sua presenca no mercado portugués (Teixeira & Flores, 2014). Lektou
no inicio tem apenas um advogado a trabalhar em Portugal, uma vez que o volume de trabalho é
bastante reduzido, pelo que ndo ha necessidade de estar fisicamente presente em Portugal. O
conceito de distancia psicoldgica proposto no modelo Uppsala também pode ser encontrado neste
estudo de caso, cujo primeiro mercado estrangeiro a ser abordado é Portugal, tendo em conta a
relacdo histérica entre Portugal e Macau e porque 0s seus parceiros sao portugueses, podemos

concluir que existe alguma proximidade em termos de lingua e cultura.

Na situacdo da Tmall Global ao analisar o seu processo de internacionalizagéo podemos concluir
que a empresa apresenta as principais caracteristicas de uma Born Global, uma vez que a empresa

pratica o seu processo de internacionaliza¢do desde a sua origem e tem considerado o mercado
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internacional como o seu mercado doméstico. Contudo, o seu modelo de negdcio e a forma como
operam também nos permite enquadrar na teoria Born Global, dado que a sua fundagédo consiste
em facilitar a entrada de marcas internacionais no mercado chinés através do modelo de negdcio
transfronteirico, onde permitem as empresas internacionais estabelecer contacto com o0s
consumidores chineses sem terem de registar a sua marca e produto no mercado chinés,

facilitando a sua entrada neste mercado.

Analisando os estudos de caso podemos constatar que todas as empresas alvo utilizam varios
modos de entrada, identificaveis com o modelo ndo sequencial de Clark, Pugh e Mallory (1997),
onde os autores apresentam a hipotese do modelo misto que algumas empresas podem optar, o
qual consiste na possibilidade de utilizar mais do que uma forma de operacdo no mercado

estrangeiro, ou seja, utilizando varios modos de entrada.

As empresas do estudo ainda colocam grande énfase no estabelecimento de relagdes de parceria
estratégica, o que seria fundamental para contextualizar aqui a teoria de rede de Johanson &
Mattsson (1988), onde esta teoria defende que as empresas durante o0 seu processo de
internacionalizacdo devem estabelecer uma rede de relacdes e concentrar-se na sua relagdo com
as suas conex0Oes, tais como fornecedores, clientes, distribuidores, concorrentes, entidades
governamentais, entre outros (Axelsson & Easton, 1992). A construgdo de redes entre empresas
facilita a coordenag&o da producéo, distribuigéo e utilizacdo dos seus produtos e servi¢os, ou seja,
criando relagfes baseadas em trocas de recursos entre 0s membros e a diviséo do trabalho dentro
da rede, de modo que as empresas sejam interdependentes, mas também complementares. A fim
de aceder a recursos externos e vender os seus produtos e servigos, as empresas constroem
relacdes baseadas na confianca e no compromisso mutuo através de transagcdes comerciais com
outras empresas 0 que permite ambos as partes aceder as vantagens competitivas e atenuem os

custos e riscos (Johanson & Mattsson, 1987; Anderson, Hskansson, & Johanson, 1994).
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Subsidiarias
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Fonte: Elaboracdo prépria
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CONCLUSAO

A emergéncia do fendmeno da globalizacdo permite a liberalizacdo do comércio mundial e, por
outro lado, a concorréncia estd a aumentar progressivamente devido a entrada de concorrentes
estrangeiros, pelo que a capacidade de operar nos mercados internacionais ¢ um fator chave na
competitividade das empresas. Contudo, a crescente interdependéncia de paises e mercados
significa que as empresas operam num mercado global em constante mudanca, o que
frequentemente as coloca perante desafios comerciais. Como resultado, as empresas sdo forgadas
a adaptar as suas estratégias de internacionalizacao e a sair das suas zonas de conforto (Monteiro,
2016).

A relevancia de analisar o tema dos processos de internacionalizagdo ¢ demonstrada pelo facto de
0s processos de internacionalizagdo terem sido vistos como uma necessidade primordial pelas

empresas ao explorarem as possibilidades de crescimento e expanséo.

O objetivo deste estudo é analisar, compreender e explicar o processo de internacionalizacao de
quatro empresas, sendo que, duas delas exploram o mercado chinés, a Filstone Comércio de
Rochas S.A. e a Sociedade Portuguesa de Inovagdo - Consultadoria Empresarial e Fomento da
Inovacdo S.A., e duas empresas que exploram o mercado portugués, a Lektou e a Tmall Global.

A intengdo de estudar e analisar empresas de dois paises diferentes tem como finalidade de
comparar 0 processo de internacionalizacdo entre Portugal e a China, porqué e como teve lugar o
seu processo de internacionalizacdo, quais foram 0s seus objetivos e estratégias, e comparar
modelos tedricos com praticas empresariais. Além disso, por serem empresas de diferentes ramos
de atividade e dimensfes, que, desde o inicio, poderiam apresentar diferengas na forma como

abordam os mercados internacionais.

Os resultados obtidos no estudo indicam no que se refere as motivagdes a internacionalizacdo que
as motivacdes sdo diversas e variam de caso para caso. O desejo de crescimento, 0 desejo de
expansdo, o empreendedorismo e 0 aumento do volume de negdcios sdo as principais motivacdes
entre as empresas empenhadas em explorar o mercado chinés (Filstone e SPI), enquanto o desejo
de expansdo, a detencdo de produtos Unicos, a expansdo do mercado e o crescimento sdo as
principais motivacdes que influenciaram a decisdo da Lektou e da Tmall Golbal, empresas

empenhadas em explorar 0 mercado portugués, de iniciar o seu processo de internacionalizagao.

Relativamente aos modos de entrada, como cada empresa tem as suas proprias caracteristicas, o
que significa que a forma como opera nos mercados internacionais depende do seu modelo de
negocio e visdo estratégica (Fernandes, 2014), sendo assim, a decisdo de escolha do modo de

entrada teve ser bem pensada, calculada e definida (Root, 1994). Ao estudar estes casos, podemos
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concluir que o estabelecimento de uma subsidiaria é a estratégia e 0 modo de entrada mais viavel
para os casos em estudo. A empresa Filstone ainda tem a exportagdo como modo de entrada, dado
que, é o modo mais adaptado pelas empresas e é a forma mais simples e econémica de entrar em
novos mercados internacionais (Teixeira, 2014). Importa também mencionar o Projeto chave-na-
méao (no caso da empresa SPI), as Joint Ventures (no caso de Lektou) e o E-commerce (no caso

de Tmall Global) como modos de entrada.

Como as empresas em estudo se baseiam em mais de um modo de entrada, podemos relacionar
isto com o0 modelo ndo sequencial de Clark et al. (1997), em que os autores defendem um modelo
misto, onde as empresas recorrem a varios modos de entrada. Em comum, as quatro empresas
concentraram-se fortemente no estabelecimento de parceiros estratégicos como a decisdo mais
importante no processo de internacionalizagdo, podemos assim relacionar isto com a teoria da
redes defendida pelos autores Johanson & Mattsson (1988), na qual o foco deste modelo esta nos
fatores externos, ou seja, na ligacdo entre uma empresa especifica e outras empresas e na
perspetiva da Axelsson e Easton (1992), as empresas durante 0 seu processo de
internacionalizacdo devem estabelecer uma rede de relacdes e concentrar-se na sua relagdo com
as suas conex0Oes, tais como fornecedores, clientes, distribuidores, concorrentes, entidades
governamentais, entre outros. Contudo, as empresas ainda apostam na participacdo em feiras e
eventos para fortalecer e aprofundar as suas relagbes com clientes e parceiros estratégicos, ou para
poderem encontrar os seus futuros clientes. Segundo Sharma (1993), isto permite as empresas
aceder a produtos, recursos e Servicos que proporcionam uma vantagem competitiva a menor

custo e risco.

Relativamente aos critérios de selecdo do mercado, apds a analise de casos, conclui-se que o
tamanho e o crescimento do mercado sdo 0s principais critérios adotados pela Filstone e pela SPI,
uma vez que ambas as empresas dao grande relevancia a dimensao do mercado e ao potencial
apresentado pelo mercado chinés. Enquanto no caso das empresas que exploram o mercado
portugués, no que se refere a empresa Lektou, o critério utilizado é a distancia psiquica, devido a
longa relacdo existente entre Portugal e Macau, e em relacdo a empresa Tmall Global, o seu
critério de selecdo baseia-se na detencéo de produtos Unicos, porque, gragas a sua historia e legado
nas artes e ao seu forte patrimoénio, Portugal possui alguns dos produtos mais requintados do

mundo.

A partir de uma analise mais detalhada, baseada nos resultados obtidos, é possivel concluir que o
processo de internacionalizacdo das empresas Filstone, SPI e Tmall Global pode ser explicado
através da teoria Born Global desenvolvida pelo autor Rennie (1993), uma vez que as empresas,
desde a sua criacdo, visam operar em mdaltiplos paises tirando partido da sua significativa

vantagem competitiva, tendo também em consideracdo a forma como operam e o caracter
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empreendedor do fundador da empresa (Madsen, 1997). Enquanto no caso da empresa Lektou, o
modelo de Uppsala é a teoria que melhor explica o seu processo de internacionalizacdo, ja que a
empresa intensifica gradualmente as suas atividades nos mercados internacionais. O conceito de
distancia psicoldgica proposto no modelo de Uppsala também pode ser encontrado neste estudo
de caso, onde é possivel verificar que existe uma proximidade cultural e linguistica (Johanson &
Vahlne, 1977).

Embora a metodologia qualitativa, através do estudo de casos, se apresente como apropriada para
realizar este estudo, 0 mesmo apresenta algumas limitagcdes. Consequentemente, deve ter-se em
consideracdo que ndo é possivel generalizar as concluses tiradas deste estudo, uma vez que as
conclusdes que limitam aos casos em estudo. A falta de participacdo de empresas no estudo levou
a uma amostra muito reduzida, pelo que tivemos apenas quatro empresas (duas em cada um dos

mercados estudados).

Para sugestdes futuras, seria interessante analisar e estudar empresas do mesmo ramo de atividade,
com a mesma dimensdo de empresa, a mesma area geografica, e com o mesmo mercado
estrangeiro para explorar 0 seu processo de internacionalizagdo. Ao restringir o padrdo da
amostra, o objetivo é verificar se a semelhanca entre as empresas influenciaria 0 modo de entrada,
as estratégias adotadas, os critérios de selecdo, e as barreiras a entrada, a fim de compreender se
existe ou ndo uma maior semelhanca por as empresas terem as mesmas caracteristicas. Por outro
lado, seria também interessante recorrer a uma metodologia quantitativa, através da realizagdo de
inquéritos centrados na questdo, por exemplo, de quais sdo as principais barreiras enfrentadas

pelas empresas no seu processo de internacionalizagéo.
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Anexo | — Guiao da Entrevista

Apresentacdo da empresa

1- Nome da empresa —

2- Génese da empresa —

3- N trabalhadores antes internacionalizacéo —

4- N° trabalhadores depois internacionalizagéo —

5- N° CAE/Ramo de atividade —

6- Volume das exportagdes sobre as vendas —

7- Mercados externos —

8- Atividade internacional desenvolvida no mercado chinés —
9- Tipos de produtos/servigos que vende —

Questodes
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1

2- Em gue ano a empresa iniciou o seu processo de internacionalizacdo, e no ano em que

Seria possivel descrever, em termos gerais, a histéria da empresa?

comecou a explorar o mercado chinés?

3- Paraalém do mercado chinés, terd a empresa explorado outros mercados externos? Quais
e porqué?

4- Qual é o peso do mercado chinés no volume de negécios da empresa?

5-  Quais foram os motivos para se internacionalizar para o mercado chinés?

6- Que estratégias foram seguidas para abordar o mercado chinés?

7- A empresa tinha conhecimentos prévios sobre o mercado chinés?

8- Quais foram os critérios utilizados pela empresa na escolha do mercado chinés?

9- O processo de internacionalizag&o foi feito com 0s seus proprios recursos ou Com recursos

externos? Recorreu a instituicdes externas como AICEP ou PORTUGAL 2020? Teve
algum apoio publico ou privado por parte destas instituigdes?

10- Quais foram os obstaculos/dificuldades que a empresa sentiu no inicio do processo de
internacionalizacdo, principalmente no mercado chinés? Como 0s superou?

11- Quais sdo as entraves/dificuldades: legais, politicas, culturais, alfandegérias e como as
ultrapassou?

12- Para entrar no mercado chinés, a empresa adaptou ou ndo do produto e quais foram as
raz0es?

13- Quais sdo as vantagens/beneficios obtidos pela internacionalizagdo no mercado chinés?

14- Qual é 0 modo de entrada utilizado pela empresa no mercado chinés?



15- Quais foram as razfes que levaram a escolha deste modo de entrada?

16- Depois da entrada no mercado houve alteracdo das estratégias/modos?

17- Quais eram os receios da empresa quando decidiu internacionalizar-se, principalmente
para 0 mercado chinés?

18- Quiais foram as mudancas na empresa depois de se internacionalizar no mercado chinés?

19- Que estratégias tem para o futuro, relativamente ao processo de internacionaliza¢do no
mercado chinés?

20- Houve algum impacto na estratégia e no desempenho da empresa com a
internacionaliza¢do? E como influenciou a mesma?

21- A pandemia causou algum impacto no processo de internacionalizaco, especialmente no
mercado chinés? No caso afirmativo, quais foram os impactos?

22- Que sugestdes daria as empresas que pretendem iniciar o processo de
internacionalizacdo? Sugeriria a estas empresas que escolhessem o mercado chinés para

iniciar o seu processo de internacionaliza¢éo?



Anexo Il — Entrevistas

Filstone Comércio de Rochas S.A

Apresentacdo da empresa

9- Nome da empresa — Filstone Comércio de Rochas S.A.

10- Génese da empresa — Extracdo e comercializagdo de pedra natural portuguesa

11- N° trabalhadores antes internacionalizacdo — sempre fomos uma empresa
internacional, desde o primeiro dia.

12- N° trabalhadores depois internacionalizacao — 240

13- N° CAE/Ramo de atividade — 08113 — R3

14- Volume das exportacdes sobre as vendas — 45.000.000,00€

15- Mercados externos — China, India, Pol6nia, Espanha, etc.

16- Atividade internacional desenvolvida no mercado chinés — Venda de blocos de pedra
natural

17- Tipos de produtos/servicos que vende — Pedra natural portuguesa em bruto/bloco

Questdes:
1- Seria possivel descrever, em termos gerais, a histéria da empresa?

A empresa comegou a sua atividade como trading em 2002 e assim se manteve até 2008,
ano em que foi adquirida a primeira pedreira, de calcario, em Fatima e foi crescendo até

ter adquirido em 2021 a pedreira de granito em Alpalhao.

2- Em que ano a empresa iniciou o seu processo de internacionalizacéo, e no ano em que
comecou a explorar o mercado chinés?
2002
3-Para além do mercado chinés, terd a empresa explorado outros mercados externos?

Quais e porqué?

Embora o nosso principal mercado seja 0 mercado chinés, temos estado a diversificar os
mercados, e como tal temos estado a apostar na India e em diversos paises da europa

como a Espanha, Franca, Polénia, Reino Unido, Alemanha e Italia.
4- Qual é o peso do mercado chinés no volume de negdcios da empresa?
Cerca de 85% direta e indiretamente.

5- Quais foram os motivos para se internacionalizar para o mercado chinés?
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Por ser o maior mercado do mundo, onde a nossa pedra, pela sua tonalidade, beleza e
versatilidade, é muito apreciada. A nossa capacidade diaria de producdo também atrai
muitos clientes, sobretudo os grandes, que precisam de ver uma continuidade de

fornecimento no tipo de pedra, nos seus maiores projetos.
6- Que estratégias foram seguidas para abordar o mercado chinés?

Arranjar empresas estratégicas neste ramo de neg6cio e estabelecer parcerias. As
empresas a que me refiro sdo empresas do sector da pedra natural, que nos deram
garantias de honestidade, rigor e de respeito pela nossa pedra e pelos nossos padrdes de
gualidade. N&o nos podemos dar ao luxo de falhar com os nossos clientes e para isso, 0s
nossos parceiros sdo fundamentais ja que nos representam e cuidam também dos seus
interesses, ndo descurando 0s nossos. Optamos por parcerias ao nivel da

representatividade.
7- A empresa tinha conhecimentos prévios sobre o mercado chinés?

Sim, o Administrador efetuou diversas viagens a China, antes de abrir a empresa, para
perceber melhor as necessidades e de que forma a pedra natural portuguesa poderia ser

um sucesso na China.
8- Quais foram os critérios utilizados pela empresa na escolha do mercado chinés?

O principal critério foi o da dimensdo do mercado, seguido do interesse por parte do
mercado chinés, no que Portugal tinha para oferecer neste sector. Aquando das visitas
preparatorias do nosso administrador a China, foi notério o potencial de crescimento da
China de ha 20 anos, como se veio a comprovar na sua trajetéria destas duas décadas,
com o crescimento econémico que se lhe reconhece. Esse potencial veio a traduzir-se

numa grande evolucédo ao nivel do crescimento das obras publicas e privadas.

9- O processo de internacionalizagcdo foi feito com 0s seus proprios recursos ou com
recursos externos? Recorreu a instituicdes externas como AICEP ou PORTUGAL 2020?
Teve algum apoio puablico ou privado por parte destas instituicbes?

Foram usados 0s recursos proprios no processo de internacionalizacéo, ja que nao foram
requeridos, utilizados ou, sequer, solicitados quaisquer apoios a quaisquer entidades
estatais. Todo o dinheiro utilizado neste processo era pertenca da empresa.

10-  Quais foram os obstaculos/dificuldades que a empresa sentiu no inicio do processo

de internacionalizagéo, principalmente no mercado chinés? Como os superou?

Sendo que cedo se notou que a pedra natural portuguesa suscitava algum interesse por

parte das empresas deste sector na China, ndo houve grandes dificuldades em comecar a
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estabelecer contactos e em comecar a ver interesse em virem a Portugal visitar as

pedreiras e comegarem a comprar.

11-  Quais sdo as entraves/dificuldades: legais, politicas, culturais, alfandegarias e como

as ultrapassou?

De fato houve que, durante as viagens preparatorias efetuadas a China, perceber a cultura
(fator muito relevante), o funcionamento legal, e na pratica como é que as coisas
funcionavam, e é ai que entram as parcerias entretanto efetuadas, fundamentais para que
se cumpram todos 0s requisitos legais e se crie também um clima de confianca entre as

partes, confiancga essa que dura até aos dias de hoje.

12-  Paraentrar no mercado chinés, a empresa adaptou ou ndo do produto e quais foram

as razoes?

A pedra natural é isso mesmo, natural, ndo pode ser alterada. O cliente vem inspecionar

0s blocos, marca-os e é esses mesmos blocos que ira receber na China.

13- Quais sdo as vantagens/beneficios obtidos pela internacionalizacdo no mercado
chinés?
As vantagens sdo enormes, de salientar a principal, o volume de negécios, dada a

dimensao territorial e populacional do pais.

14 - Qual é o modo de entrada utilizado pela empresa no mercado chinés?
As parcerias estratégicas

15 - Quais foram as razdes que levaram a escolha deste modo de entrada?

Porque nos pareceu que ter parceiros que se tornaram clientes fiéis, seria a forma mais
segura de fazer tudo como deveria ser feito e cumprir todos 0s requisitos para uma

permanéncia forte e duradoura no mercado chinés.
16 - Depois da entrada no mercado houve alteracéo das estratégias/modos?

A estratégia tem sido basicamente a mesma e tem funcionado muito bem, ja que a

empresa nunca parou de crescer, nem em colaboradores nem em volume de negocios.

17 - Quais eram os receios da empresa quando decidiu internacionalizar-se, principalmente

para o mercado chinés?

Os principais receios foram os de ndo conseguir cumprir os diversos critérios, incluindo
os culturais, mas com a ajuda das nossas parcerias e com todas as viagens efetuadas a

China, entretanto, esse receio foi-se dissipando.
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18- Quais foram as mudancas na empresa depois de se internacionalizar no mercado chinés?

Na verdade, as mudancas ndo foram grandes, apenas foram feitos ajustes a medida que
algumas regras fossem mudando. Culturalmente a China € muito rigorosa, quer ao nivel
da interacdo, da educacdo, de determinados pormenores comportamentais, quer ao nivel
da confianca gerada. Se essa confianga se perde ndo volta a ser recuperada. Assim sendo,
tem havido uma preocupagdo continua na manutencdo dessa confianca através de um
didlogo permanente e da coeréncia das a¢Bes. Quaisquer alteragdes que efetuemos que
envolvam os nossos clientes ou parceiros, quer ao nivel do funcionamento da empresa,
quer ao nivel das alteracBes dos precos dos produtos, eles sdo antecipadamente

informados e estdo a par dos motivos.

19- Que estratégias tem para o futuro, relativamente ao processo de internacionalizagdo no

mercado chinés?

A nossa estratégia passa por manter 0S n0ssos parceiros estratégicos e em criar parques
nossos, onde possamos armazenar a nossa pedra e onde os clientes se possam dirigir e
comprar sem terem de vir a Portugal, e assim angariar mais clientes que de outra forma
ndo teriam acesso a nossa pedra, coisa que ja fizemos com a criagdo de 2 parques em

locais distintos.

20- Houve algum impacto na estratégia e no desempenho da empresa com a

internacionaliza¢do? E como influenciou a mesma?

Né&o houve qualquer impacto, ja que a empresa quando foi criada foi precisamente para

ser uma empresa virada para a internacionalizacéo.

21- A pandemia causou algum impacto no processo de internacionalizacéo, especialmente

no mercado chinés? No caso afirmativo, quais foram os impactos?

Na nossa parte ndo houve qualquer impacto, pelo contrario, aumentamos a nossa

faturacéo.

22 - Que sugestBes daria as empresas que pretendem iniciar o0 processo de
internacionalizacdo? Sugeriria a estas empresas que escolhessem o mercado chinés para

iniciar o seu processo de internacionalizacdo?

Sim, claro que sugeriria as empresas que escolhessem o mercado chinés, pelos mesmos
motivos pelos quais nos proprios o fizemos... mas sugeririamos também
as empresas que se preparassem, visitassem o pais algumas vezes, conhecessem a cultura

e arranjassem parceiros de confianga.
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Apresentacdo da empresa

1- Nome da empresa — Sociedade Portuguesa de Inovacéo - Consultadoria Empresarial e
Fomento da Inovagdo S.A

2- Génese da empresa — Atividades de consultoria

3- N°trabalhadores antes internacionalizacdo — 85

4- N° trabalhadores depois internacionaliza¢éo — 85

5- N° CAE/Ramo de atividade — 70220 - Outras atividades de consultoria para 0s neg6cios

e a gestdo

6- Mercados externos — China; USA; Espanha; etc.
7- Atividade internacional desenvolvida no mercado chinés — Prestacdo de servigos de

consultoria

8- Tipos de produtos/servicos que vende — Consultoria

Questodes

1- Seria possivel descrever, em termos gerais, a historia da empresa?

A Sociedade Portuguesa de Inovagéo (SPI) é uma empresa de consultoria privada
fundada em 1996, com 85 colaboradores a tempo inteiro e que funciona como um
centro ativo de redes nacionais e internacionais ligadas aos sectores de pesquisa
e inovacdo e especializada em Inovacdo, Ciéncia e Tecnologia, Territorio,

Turismo e Agricultura.

2- Em que ano a empresa iniciou 0 seu processo de internacionaliza¢édo, e no ano em

que comecgou a explorar o mercado chinés?

A SPI sempre foi uma empresa internacional. Em 1999 iniciou a sua atividade na
China com uma presenca fisica e mais tarde, em 2010, estabeleceu uma entidade

legal em Macau.

3- Paraalém do mercado chinés, tera a empresa explorado outros mercados externos?

Quais e porqué?
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A SPI tem coordenado e prestado apoio especializado em projetos baseados na
Europa, Asia, América do Norte, América do Sul e Africa. Atualmente, a SPI tem
85 consultores a tempo inteiro localizados nos varios escritérios da empresa em
Portugal, Espanha, China, EUA. O grupo inclui também SPI China, SPI Espanha,
SPI EUA e um escritorio afiliado em Bruxelas, através de uma parceria com a
European Business & Innovation Network (EBN). A SPI também estabeleceu

redes profissionais e empresariais na América Latina, Sudoeste Asiético e Africa.
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10-

11-

12-

13-

Quais foram os motivos para se internacionalizar para o mercado chinés?

Por ser um mercado muito diferente, recheado de possibilidades de
estabelecimento de parcerias.

Que estratégias foram seguidas para abordar o mercado chinés?

Projetos realizados com a Comissado Europeia, Banco Mundial e outros tipos de
entidades e apoio também empresas europeias nas questbes de
internacionalizacdo para China.

A empresa tinha conhecimentos prévios sobre o0 mercado chinés?

Sim, antes de explorarmos 0 mercado chinés, foram realizadas varias viagens para
conhecer o mercado e, por outro lado, para tentar compreender melhor as suas
necessidades.

Quais foram os critérios utilizados pela empresa na escolha do mercado chinés?
Nivel de desenvolvimento, &reas com maior possibilidade de promocéo de valor
acrescentado.

O processo de internacionalizacgéo foi feito com 0s seus proprios recursos ou com

recursos externos? Recorreu a instituigdes externas como AICEP ou PORTUGAL

20207 Teve algum apoio publico ou privado por parte destas instituicbes?

Néo.

Quais sdo as entraves/dificuldades: legais, politicas, culturais, alfandegéarias e como

as ultrapassou?

Devido a diferenca cultural, a SPI teve a necessidade de se adaptar para
ultrapassar este obstaculo, indo varias vezes a China para estudar o mercado e a
sociedade chinesa. E também importante mencionar a necessidade de estabelecer
parcerias mais adequadas e ter uma presenca fisica, porque manter o contacto
com a realidade local é fundamental.

Para entrar no mercado chinés, a empresa adaptou ou ndo do produto e quais foram

as razfes?

A SPI teve de se adaptar ao mercado chinés nos servicos que oferece.

Quais sdo as vantagens/beneficios obtidos pela internacionalizacdo no mercado

chinés?

Acesso a mercado muito diferente e estabelecimento de ligagdes com uma nova
area geografica.

Qual é 0 modo de entrada utilizado pela empresa no mercado chinés?

Inicialmente um escritério de representacdo na China e agora através de varios
projetos, nomeadamente 0 ENRICH in China.

Depois da entrada no mercado houve alteragdo das estratégias/modos?

Nao.



14- Quais eram o0s receios da empresa quando decidiu internacionalizar-se,
principalmente para o mercado chinés?
Falta de conhecimento profundo do mercado algo que no inicio do processo de
internacionalizacdo ndo estava otimizado.
15- Quais foram as mudangas na empresa depois de se internacionalizar no mercado
chinés?
Criacdo de um escritdrio e recrutamento de consultores chineses.
16- Que estratégias tem para o futuro, relativamente ao processo de internacionalizacao
no mercado chinés?
Continuar a trabalhar com a China e fazer mais projetos em conjunto com a
Comisséo Europeia.
17- A pandemia causou algum impacto no processo de internacionalizagéo,
especialmente no mercado chinés? No caso afirmativo, quais foram os impactos?
Com o aparecimento da pandemia, as viagens para a China ndo poderem ocorrer
dificultando o estabelecimento de relacGes mais estreitas. Tudo se tornou virtual.
18- Que sugestdes daria as empresas que pretendem iniciar o processo de
internacionalizacdo? Sugeriria a estas empresas que escolhessem o mercado chinés
para iniciar o seu processo de internacionalizagdo?
As empresas que tém a inten¢do de se internacionalizarem para a China tém de
ser humildes e fazer varias viagens antes de iniciar o seu processo de

internacionalizacdo, a fim de poderem encontrar/estabelecer parceiros fiaveis.



Apresentacdo da empresa

1- Nome da empresa — Lektou / Rato, Ling, Lei & Cortés - Advogados

2- Génese da empresa — Servicos juridicos

3- NOtrabalhadores antes internacionaliza¢do — 50

4- N° trabalhadores depois internacionaliza¢éo — 50

5- N° CAE/Ramo de atividade — 69101- atividades juridicas

6- Mercados externos —Portugal, Espanha, RUssia, Angola, Brasil, etc

7- Atividade internacional desenvolvida no mercado portugués — Prestacdo de servicos
juridicos

8- Tipos de produtos/servigos que vende —Servicos juridicos

1- Seria possivel descrever, em termos gerais, a histéria da empresa?

O escritdrio foi constituido em 1982 em Macau, € uma das sociedades mais antigas em Macau,
especialmente composta por sécios chineses e sdcios portugueses. Como o plano de
internacionalizacao foi aberto o escritorio na Ilha da Montanha (Hengqin), Zhuhai e fizera o
joint-venture com o escritério chinés Zhong Yin Law Firm %, Em 2017, Lektou abriu um
escritorio de representagdo em Portugal, Lisboa. Esta Joint-Venture, para além de Zhong Yin
Law Firm e o escritdrio Lektou, ainda faz parte um outro escritorio de Hong Kong, no fundo
é uma ideia de Grande Baia. Com a ideia de constituir uma sociedade que integrada trés
sociedades no Macau, Hong Kong e China.Em 2021, Lektou obteve autorizacdo para abrir

um escritério em Shenzhen.

2- Em que ano a empresa iniciou o seu processo de internacionaliza¢éo, e no ano em que

comecou a explorar o mercado portugués?
2017.

3- Para além do mercado portugués, tera a empresa explorado outros mercados externos?

Quais e porqué?
Portugal, Espanha, Russia, Angola, Brasil, entre outros.
4- Quais foram os motivos para se internacionalizar para o mercado portugués?

A principal razdo foi que os s6cios sdo portugueses, visto que, o socio fundador é
portugués. Em 2016, devido a um cliente que é uma empresa de Macau que pretendia

fazer uma aquisicdo da participacdo social numa empresa portuguesa, devido a esse

3 Zhong Yin Law Firm - E o departamento juridico do banco de China.

97



projeto levou ao estabelecimento de uma representacdo do escritorio em Portugal, o que

levou a constituicdo de uma sociedade de advogados em Portugal em 2017.
6- Que estratégias foram seguidas para abordar o mercado portugués?

Como a sociedade em Portugal € pequena nao tem fixado muitas estratégias. Uma das
estratégias adaptada pelo escritdrio é participar em cadmaras de comércios, associa¢oes
das empresas para atar fisicalidade, como advogados ndo vendemos coisas, mas sim
Servigos, por isso, 0 nosso trabalho vem muitas vezes das relagdes socias, fisicalidade, as
pessoas tém nos conhecer, sé depois de conhecer melhor € que vamos trabalhar em
conjunto. Ndo temos uma estratégia, mas nos temos uma politica que nés contratamos
sempre as pessoas que tem background chinés, falar chinés é um dos requisitos, pois, 0

mais importante é ter um contexto cultural chinés.
7- A empresa tinha conhecimentos prévios sobre o mercado portugués?

Como os socios sdo portugueses e principalmente o socio fundador € portugués,

claramente que possui conhecimentos prévios sobre 0 mercado portugués.
8- Quais foram os critérios utilizados pela empresa na escolha do mercado portugués?

Aproveitamos a relacdo de longa data entre Macau e Portugal, como a Macau antes era a
coldnia portuguesa. Como a Macau é plataforma de negdcios para paises da lingua oficial
portuguesa. Macau perceciona-se como uma plataforma/férum de negécios da lingua
portuguesa. Até agora ainda tém muitos portugueses continua a viver em Macau, eles
também precisam advogados em Portugal para tratar processos de inventario, partilha de

heranca

9- O processo de internacionalizacéo foi feito com 0s seus proprios recursos ou com recursos
externos? Recorreu a institui¢des externas como AICEP ou PORTUGAL 2020? Teve algum

apoio publico ou privado por parte destas instituicbes?

O processo de internacionalizacdo ndo recorreu aos recursos externos, apenas foi utilizado

recursos internos.

10- Quais foram os obstaculos/dificuldades que a empresa sentiu no inicio do processo de

internacionalizacdo, principalmente no mercado portugués? Como 0s superou?

Uma das dificuldades é marketing porque aqui somos uma equipa pequena e em Portugal
a concorréncia é grande em comparagdo com a China. O obstaculo de presenga fisica foi
gravado com o surgimento da pandemia, pois antes da pandemia havia muitos eventos e

hoje em dia passa tudo online.
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11- Quais séo as entraves/dificuldades: legais, politicas, culturais, alfandegarias e como as

ultrapassou?

N&o h& muito entraves, mas digo legais que hd porque em Portugal para construir e
registar uma entidade ndo é fécil, pois € burocratico o processo. Para entrar no mercado
portugués, nos temos uma dificuldade porque aqui tudo é digital e em Macau, por
exemplo fazer um pedido ao tribunal tem de entregar em papel, no qual, este aspeto é
mais avangado que Macau e tivemos de adaptar, principalmente para os advogados de
Macau, apesar de ser advogados qualificados e inscritos na ordem dos advogados em
Portugal, quando regressar a Portugal tem de adaptar essa diferenca. Como 0s socios sdo

Portugueses ndo sentimos muitos entraves ou dificuldades.

12- Para entrar no mercado portugués, a empresa adaptou ou ndo do produto e quais foram

as razdes?

Né&o adaptou, porque é ndo muito diferente, podendo que as praticas sejam diferentes.
Como a China, mais especificamente a Macau, e 0 Portugal segue- se o0 sistema
continental CVL, visto que os principais principios sdo mesmos. Pode ser que as praticas
sejam diferentes.

13- Quais sdo as vantagens/beneficios obtidos pela internacionalizacdo no mercado

portugués?

Vantagens/beneficios ndo diria, mas acho que é a oportunidade. Como estamos em
Portugal e muitos vezes os clientes confiam em nds porque estamos aqui e conseguimos
tratar os assuntos em Portugal. Apesar de termos advogados portugueses em Macau, mas
ndo sabem as praticas em Portugal e como temos a presenca fisica aqui, nés temos
vantagem, assim, conseguimos obter mais vantagens e oportunidades. Ter presenca fisica
e ter aqui as instalacGes para receber clientes, isso da confianca e credibilidade, o que
permite n6s explorar melhor o mercado portugués. Por outro lado, ter escritério em
Portugal permite-nos estar mais perto dos problemas dos nossos clientes e estar em
Portugal facilita a resolugéo dos dais problemas e sera resolvido mais rapido, visto que se

estiver em Macau é mais duradoura e ndo é direto.

14 - Qual é o modo de entrada utilizado pela empresa no mercado portugués?
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Inicialmente s6 temos um colega doutor Oscar e o volume de trabalho é reduzido. Com
tempo fomos aumentando e desenvolvemos uma equipa, 0 que levou a necessidade de
criagdo de um escritorio, recorrendo 0 modo de entrada de Joint-Venture, de modo

permitir um crescimento sustentavel.



15 - Quais foram as razdes que levaram a escolha deste modo de entrada?

Porque ndo temos outra maneira temos de constituir uma sociedade em Portugal.
Enquanto os advogados para poder prestar servi¢os juridicos em Portugal a Unica

alternativa é constituir uma sociedade de advogados.
16 - Depois da entrada no mercado houve alteracéo das estratégias/modos?

Inicialmente nos fazemos e iamos muitos eventos tentamos aumentar rede de relagdes
aqui em Portugal, mas aqui recentemente por causa de pandemia nds também
organizamos muitos eventos online, isso € uma mudanca estratégia porgue as pessoas nao
conseguem sair e temos que 0s abordas s6 através dos eventos online ou meios elétricos

€ que nos conseguimos manter esse contacto.

17 - Quais eram os receios da empresa quando decidiu internacionalizar-se, principalmente

para o mercado portugués?

O Unico receio é ndo tiver clientes. Em relacdo aos avogados ainda maior preocupacao

porgue ndo tivermos clientes também ndo conseguimos criar uma equipa.

18- Quais foram as mudancgas na empresa depois de se internacionalizar no mercado

portugués?

O nosso escritorio mudou muito em termos de modelo de gestdo, o que eu acho que os
socios depois de entrar em Portugal comecaram a estudar ou ver como é que as sociedades
de advogados se organizam em Portugal, ou seja, aprende os modelos de gestdo da
sociedade de advogados. Ha 3 anos nds contratamos uma pessoa que sO faz gestdo da
sociedade, ou seja, hoje em dia, temos advogados, mas também temos outra pessoa que
faz gestdo. O CEO que ndo é advogado é alguém de gestdo financeiro que faz gestdo da
sociedade que ndo € sé socio, pois, 0s socios normalmente sdo advogados. Acho que é
uma coisa que nds aprendemos em Portugal, o que permitiu-nos organizar melhor a
equipa, cada um tem a sua tarefa, o que permite separar o papel do socio e o papel do
gerente. Isso ndo é bem assim, em Macau, pois com Macau € um mercado mito pequeno,
tudo é misturado. Hoje em dia 0 nosso escritorio aprendeu o modelo de gestdo de

sociedade de advogados em Portugal e estamos assim adaptadas as novas mudancas.

19- Que estrategias tem para o futuro, relativamente ao processo de internacionaliza¢do no

mercado portugués?

Como nds trabalhos muito com clientes estrangeiros, 0 que queriamos manter é continuar
e fazer mais promoc6es de atividades da sociedade, ou seja, temos que ir as feiras tentar

conhecer mais preceitos noutros mercados, por exemplo, Franca, Alemanha, ndo é s em
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Portugal, mas sim, desenvolver para Europa e o Estados Unidos. Ainda temos outra op¢ao
é desenvolver atividade até & Africa porque tem dois paises (Angola e Mocambique) que
falam portugués e o sistema juridicos, as leis, as legislagdes também sdo semelhantes. O

préximo passo ndo é sé focar em Portugal, mas sim, expandir para outros mercados.

20- Houve algum impacto na estratégia e no desempenho da empresa com a

internacionalizagdo? E como influenciou a mesma?

Com a internacionalizacdo permite nos conhecer a realidade e adaptamos nossa gestéo.

21- A pandemia causou algum impacto no processo de internacionalizacdo, especialmente

no mercado portugués? No caso afirmativo, quais foram os impactos?

22

Os eventos passou ser online, o que causa alguma dificuldade, visto que na cultura chinesa
gosta de pessoas visitar e gosta de convidar as pessoas para ir almocgar e juntar. Estar
presencialmente € mais vantajosa e facilita a construgdo de relagdes pessoais, pois, as
pessoas estar frente de cdmara é dificil conhecer. O que é relativamente muito importante
para os advogados visto que a prestacdo de servicos juridicos envolve o contacto pessoal

com o cliente, potenciais clientes e os parceiros.

Que sugestbes daria as empresas que pretendem iniciar o processo de

internacionalizacdo? Sugeriria a estas empresas que escolhessem o mercado portugués para

iniciar o seu processo de internacionalizagio?
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O mais importante para as empresas que pretendem iniciar 0 processo de
internacionalizacdo no mercado portugués é fazer o estudo de mercado e ndo fazem as
coisas com muito presa, primeiro tem gque conhecer 0 mercado para isso acho que bom
contactar camara de comercio porque sdo pessoas que conseguem levar parceiros locais
crediveis e mesmo encontrar parceiros ideais e podem aproveitar 0s contactos que a
camara municipal tem, por exemplo Camara comercio Hong Kong- Portugal. Em

Portugal ainda ha muitos oportunidades, mas também depende do setor que pratica.



Apresentacdo da empresa

Nome da empresa — Tmall Global Alibaba Group

Génese da empresa — Tecnologia

N° trabalhadores depois internacionalizacdo — Alibaba Group 245000+

N° CAE/Ramo de atividade — 47910 - Comércio a retalho por correspondéncia ou via

Internet

Mercados externos — EU (Alemanha, UK, Holanda, Franca, Italia, Espanha, Portugal),
USA, Asia (Japdo, Coreia, HK, Taiwan, Macau), Australia, Nova Zelandia

Atividade internacional desenvolvida no mercado portugués — Ecommerce B2C
transfronteirico

Tipos de produtos/servigos que vende — Tmall Global é uma plataforma de e-commerce

que conecta marcas de mais de 90 paises e regiGes com os consumidores chineses e
permite que empresas internacionais, incluindo portuguesas, vendam produtos de
diversas categorias aos consumidores chineses. Desde moda, cosmética, salde e bem-

estar a alimentagéo.

1- Seria possivel descrever, em termos gerais, a historia da empresa?

2-

O Grupo Alibaba é uma empresa global de tecnologia fundada em 1999, com a missao
de facilitar a execucdo de negocios em qualquer lugar. O grupo é constituido por varios
marketplaces digitais, que em conjunto formam um ecossistema de servicos, abrangendo
comércio eletronico e retalho, cloud computing, pagamentos inteligentes, logistica, meios

de comunicacao e entretenimento.

A Tmall e a Tmall Global, em particular, sdo duas plataformas de comércio eletrénico
B2C com mais de 1000 milhdes de consumidores ativos na China, que albergam milhares
de marcas internacionais e pequenas empresas de todos os setores — da moda a

alimentagdo, da cosmética aos cuidados de saude, vestuario infantil, e muito mais.

Em que ano a empresa iniciou 0 seu processo de internacionalizacdo, e no ano em que

comecou a explorar o mercado portugués?

A Tmall global nasceu no ano 2014 precisamente para facilitar a entrada de marcas
internacionais no mercado chinés através do modelo de negdcio transfronteirico, ou seja,
permite que as empresas internacionais possam conectar com os consumidores chineses
sem necessidade de registo de marca e producto no mercado chinés, facilitando sua

entrada neste mercado

3- Paraalém do mercado portugués, tera a empresa explorado outros mercados externos?
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EU (Alemanha, UK, Holanda, Franca, Itdlia, Espanha, Portugal), USA, Asia (Japéo,

Coreia, HK, Taiwan, Macau), Australia, Nova Zelandia.

4

Qual é o peso do mercado portugués no volume de negécios da empresa?

Contamos com mais de 29000 marcas internacionais na Tmall Global, entre elas, cerca
de 15 sdo portuguesas.

5-  Quais foram os motivos para se internacionalizar para o mercado portugués?
Portugal possui alguns dos produtos mais requintados do mundo, gracas a sua historia e
legado nas artes e ao forte patriménio evidente em setores como o téxtil, homecare e
agroalimentar.

6- Que estratégias foram seguidas para abordar o mercado portugués?

Uma equipa propria com conhecimento do mercado e cultura portuguesa, participacéo
em feiras e eventos e o estabelecimento de relagdes com parceiros estratégicos como a
AICEP.

7- A empresa tinha conhecimentos prévios sobre 0 mercado portugués?
Sim.

8- Quais foram os critérios utilizados pela empresa na escolha do mercado portugués?
Empresas e marca que oferecem productos de qualidade, histéria e diferenciagéo.

9- O processo de internacionalizacao foi feito com os seus préprios recursos ou com
recursos externos? Recorreu a institui¢es externas como AICEP ou PORTUGAL

2020? Teve algum apoio publico ou privado por parte destas institui¢cbes?
Proprios recursos.

10- Quais foram os obstaculos/dificuldades que a empresa sentiu no inicio do processo de
internacionalizacdo, principalmente no mercado portugués? Como 0s superou?

Falta de recursos humanos no sector de venda digital e B2C.

11- Quais sdo as vantagens/beneficios obtidos pela internacionalizacdo no mercado

portugués?

Acesso direto de marcas portuguesas por parte dos consumidores chineses como

Superbock, Cutipol, Benamér ou Renova.

12- Qual é o modo de entrada utilizado pela empresa no mercado portugués?
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Uma equipa propria com conhecimento do mercado e cultura portuguesa, participacéo
em feiras e eventos e o estabelecimento de relagcdes com parceiros estratégicos como a
AICEP.

13- Quais eram os receios da empresa quando decidiu internacionalizar-se, principalmente

para o mercado portugués?

Se 0 mercado portugués estd preparado para exportar online, tanto em termos de

mentalidade, de recursos financeiros e humanos.

14- Que estratégias tem para o futuro, relativamente ao processo de internacionalizacdo no

mercado portugués?

Vemos grande crescimento da demanda de productos de satde e bem-estar, tanto adultos
como criangas até mesmo animais de estimacdo. O que representa uma grande

oportunidade para as empresas portuguesas deste sector.

15- Houve algum impacto na estratégia e no desempenho da empresa com a

internacionaliza¢do? E como influenciou a mesma?
A Tmall Global tem como objetivo ajudar a empresas portuguesas a internacionalizar-se.

16- A pandemia causou algum impacto no processo de internacionalizacdo, especialmente

no mercado portugués? No caso afirmativo, quais foram os impactos?

Como consequéncia da pandemia, as viagens dos consumidores chineses ao estrageiro
viram-se limitadas, aumentando ainda mais 0 consumo de productos internacionais no
canal online. Tmall Global é a plataforma de referéncia que oferece marcas e productos

internacionais, incluindo portugueses.
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