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Resume—O principal objetivo deste estudo é analisar as
estratégias de internacionalizacdo das empresas poguesas do
setor cervejeiro.

Aliando estrategicamente a teoria a pratica, nestanvestigagao
enveredou-se pela metodologia qualitativa, com resp ao
método do caso através do estudo da maior e mais
exemplificativa multinacional portuguesa do setor ervejeiro.
Através da evidéncia empirica e da documentagdo dampresa,
elaboramos a analise da estratégia com recurso a tma SWOT.
Foi-nos possivel concluir que as carateristicas aoercado podem
influenciar a estratégia a adotar pelas empresas gmenetrar nos
mercados externos.

Palavras chave - estratégia,
competitiva, setor cervejeiro.

internacionalizacdo antagem

Abstract—This study aims to analyze the strategies of
internationalization of Portuguese companies in the beer
industry, as we approach the forms, strategies, mivations and
barriers of internationalization as well as the -corpetitive
advantage in foreign markets. We also intend thathis study will
serve as a support tool for decision making by mamgrs, who
aspire to internationalize their businesses, espeatly in the beer
industry.

Strategically combining theory with practice, this research

embarked the qualitative methodology, using the casmethod by

studying the largest and most exemplary Portuguese
multinational beer industry. By empirical evidence and the

company's documentation, elaborate strategy analysiusing the

SWOT matrix.

We were able to conclude that market characteriste may
influence the strategy to adopt for companies to petrate foreign
markets.

Keywords — strategy, internationalization, compettiadvantage,
beer industry.

INTRODUCAO

Orlando Lima Rua
Politécnico do Porto, ISCAP/CECEJ
APNOR/UNIAG
Porto, Portugal
orua@iscap.ipp.pt

ou seja, a experiéncia internacional e o tamanhend@aresa
tém um impacto positivo no desempenho da mesma.

Como em qualquer decisdo estratégica, quando uma
empresa determina apostar em mercados internagioesta
tem, antes de mais, que proceder a uma andlise
alternativas de mercado, selecionar a que melleocdnvier e
planear todo o processo. E crucial que a empragseca bem
0 pais onde pretende investir em termos cultueasnoémicos,
politicos, legais, geograficos, tecnolégicos e dercado,
sendo estes fatores determinantes na escolharda fmmo o
vai fazer — producdo no estrangeiro ou no pais rager.
Relativamente a escolha dos mercados, a empresaluam
vias: selecionar apenas alguns mercados (estratdgia
concentragdo) ou entrar inicialmente em muitos augs,
desenvolvendo de forma progressiva as suas operagoe
(estratégia de diversificagcdo). Por norma, os nd@sade
paises mais desenvolvidos sdo mais atrativos doogties,
devido a estabilidade politica essencial para maanriscos e
para 0 sucesso[28]. Podem considerar-se como d$atore
decisivos para a obtencdo de vantagem competitteapo e
o conhecimento, de maneira que, para serem me}hases
empresas tém necessidade de inovar antecipadamente,
conjugando estes dois conceitos[11]. [30]defendara q
internacionalizacdo das empresas comega, normameela
exportacdo, para que o processo decorra de fooremental.

das

[18]chegaram a conclusdo que a lingua esta intimteme
relacionada com a escolha do mercado a investitdose
considerada uma importante fonte de vantagem cdtiapet
Daqui se compreende a crescente relacdo entre presan
portuguesas e as brasileiras e angolanas, por éxemp
apontando proximidade psicolégica no processo de
internacionalizacdo empresarial, conforme defendma
escola de Uppsala. Por outro lado, [7] afirma que a

[25]sustentam que a internacionalizacdo € a expansgroximidade cultural entre paises faz com que apresas

geogréfica, no que diz respeito as atividades enaas,

saltem para o investimento direto sem uma anterior

sobre o comando do pais de origem. Apesar de néer ha experiéncia de exportacdes, o que pode incorrerarum

consenso quanto as vantagens efetivas da intenadizecao
para as empresas, varios estudos ja realizadosaafirque a
internacionalizacdo €, de facto, vantajosa pareanagresas.

[6]afirmam que o desempenho da empresa, a exp&iénd

internacional, o processo de internacionalizacdtansanho,
0s gastos com a Investigacdo de Desenvolviment®)(l&
com publicidade tendem a ser positivamente corigxados,
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[20]defende que se as empresas atrairem novodedlien
beneficiardo das economias de escala, onde osscdsto
roducéo sdo inferiores e a eficiéncia é maiortrévés da
diversificagdo do mercado que as exportacdes plissib
uma maior independéncia das empresas face ao rercad
interno.
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Neste estudo a questdo de partida consubstanai@-se empresarial para os mercados externos refletia-ae n
seqguinte: consciéncia das necessidades que a empresa deatimepss
seus objetivos e para [15] apenas quando houvégsegae

- Quais as estratégias de internacionalizagdo dor se Ihe conferisse confianga no mercado internacional.

cervejeiro portugués que contribuem para a corébrute
vantagem competitiva? As empresas ao operem num ambiente internacional

- . . resenciam diferencas politicas, legais, econdmicas
O setor cervejeiro foi o escolhido pelo seu peso n

i I 0 ecnologicas, socioculturais, competitivas, geogasfi e,
economia do pals, visto representar 1.'1A,d0 PIB)_nak; em ainda, de estruturas de distribuicdo. Todos eateses afetam
2012. Segundo [1] a fileira da cerveja da 75 mipegos,

- ~ ~ as empresas no que diz respeito a implementacdo do
0,
200 F”"hoes de euros em exportacfes (30% da projleca marketing. Portanto, é imprescindivel as empresaarem
contribui com 1,1 milhdes de euros para o Prodaterho

bem informadas, pois estes sédo problemas que mdiceoTno
Bruto (PIB). mercado doméstico[10].

. REVISAO DA LITERATURA Aquando da analise aos modos de entrada nos mercado

N&do existe uma estratégia ideal para entrar emauesc externos em paises emergentes, o tipo de indistrizs
internacionais. Os diferentes métodos de entradsteaxes recursos disponiveis influenciam a escolha dessdonue
podem ser adotados por diferentes empresas, eotrand entrada[16].

mesmo mercado ou pela mesma empresa em mercados ~ . .
A selecdo do modo de entrada, mais favoravel, em

diferentes[25]. Uma estrategia de entrada adeqeattiva Jnercados internacionais dependera dos objetivesmeesa e

garante uma presenca no mercado de longa duracdQ, . . - :
o d visdo que os gestores tém do mercado, poisa@seagtam

contribuindo para o sucesso da empresa em mercados

. oo vantagens e desvantagens[17].

internacionais[27].

De acordo com [10],0 grau de comprometimento, @ris
controlo e o retorno do capital investido séo deiteaintes das
poaeestratégias de entrada selecionadas pelas empresas.

Brouthers (2002) aconselha que a reflexdo sobredorde
entrada internacional € deveras fundamental, popidara
significativamente o seu desempenho, ou seja,
condiciona-la. [2]Javanca que o modo selecionadoa pel [21]e[32]defendem que a escolha do primeiro destino
empresa indica se uma empresa possui total corgafice a surgia de uma forma gradual, ou seja, as emprésaant
unidade externa ou se tem que dividir o controlmaom  preferéncia por mercados mais proximos a niveliall{29] e
parceiro. Uma vez estabelecido, o modo de entradiicd s6 posteriormente € que ampliavam as suas frositeira
muda-lo, porque tem consequéncias a longo praza par consoante a competéncia que tinham para assumseos.r
empresal4]. Quanto mais tarde uma empresa primcipia
atividades em mercados internacionais, mais ardu & seu
crescimento internacional[29].

O modo de entrada num mercado internacional € idefin
por possibilitar a entrada de produtos, tecnologia,
competéncias humanas, gestdo ou outros recursostantes,
Na competicdo internacional, uma estratégia adegwad num mercado estrangeiro[23, 9]. Estima-se que éssécio
criativa de entrada garante uma presenca de loragp o  entre trés a cinco anos para efectuar por completatrada
mercado e leva para o sucesso da empresa nos wercadum novo mercado.Considera-se que o0 modo de entasla
internacionais[27]. empresas ajuda a determinar objetivos, recursaditcas a
fim de conduzirem as suas atividades internacioaaigna

Cada vez mais se verifica empresas atuarem em atebie ~ .
P expansao sustentavel[23].

dindmicos e turbulentos, assinalados por intensapeticao,
em condicbes de mercado incerto, onde as mudancasO tempo que uma dada empresa demora a entrarrma fo
tecnoldgicas sdo mais rapidas e os ciclos de vedprdduto como se envolve no mercado externo poderdo ditaew
mais curtos. Nestas circunstancias, a introducéo fieedida sucesso ou insucesso nesses mercados[12].

de novos produtos no mercado estrangeiro tornarséator
critico para a sobrevivéncia e o crescimento dapresas.
Portanto, a comercializagdo e o desenvolvimenthaes Os estudos de caso sdo cada vez mais aceites na
produtos eficazes, € sem dulvida uma tarefa desafiad comunidade cientifica como ferramenta de invesfigana
Diversos estudos revelam que a estratégia de entadde 4area da gestdo de organizacdo, particularmentefapititar o
langamento é um determinante do sucesso ou fraclss0 acesso a informacdo privilegiada, a assimilacéopdosessos
inovacbes de produto[22]. de tomada de decisdo, implementacdo e mudanca
organizacional.

II.  METODOLOGIA DEINVESTIGACAO

De acordo com [23], a presenca das empresas enacdhasrc
estrangeiros refletia-se na procura de lucros peionde  [24]e[13] delinearam como carateristicas do estygitativo
vendas imediatas. Somente, mais tarde, é que ssa peras seguintes:
estrategicamente numa forma de entrada fulcralimadie
adquirir uma posicao sustentavel a longo prazcseseBovos
mercados. [14]sublinha que, o inicio da expansaatidalade

1. O objetivo é assimilar e reconstruir o significadas
coisas;
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N

. A linguagem empregue é conceptual e metaféricaloten conhecimento proeminente sobre as tematicas dissutjue
como oposicdo 0s numeros, algoritmos e as formulaggoram neste trabalho de investigacdo. O entaist
estatisticas; participa ativamente na definicdo e consecucacesinatégias

3. A informacdo é agrupada de uma forma flexivel,de internacionalizacdo da empresa. Ou seja, coingegu

desestruturada e ndo organizada. De uma forma ampla responder a matérias como as que sdo objeto daistdhio de

dos instrumentos mais recorrentes € a entrevista emvestigacao.

profundidade, face a questionarios massivos e
estandardizados frequentemente visiveis nos métodgs
guantitativos;

4. O procedimento é de caracter mais indutivo que tiedu
O ponto de partida ndo coincide com uma teoria oem
hip6teses substancialmente elaboradas e precisas;

5. Carece de uma andlise conjunta de dados;

6. O sentido da investigacao ndo é considerado pkatisia
e generalizadora. Considera-se holistica e
concretizadord9]. Desta forma, pretende-se adquiri todo
o conteudo de experiéncias e significados que sue&in
apenas um caso ou num namero minorado destes;

7. Centra-se nas rela¢des dentro de um todo ou desdma
cultura.

O intuito desta investigacdo ficou assim restringid

andlise

e assimilacdo
internacionalizacdo das empresas do setor cemvgj@io
sentido de identificar e sustentar quais as egietémais
adequadas para que empresas do referido setor npossa
alcancar vantagem competitiva em contexto inteamati

das

diferentes

estratégias

Il.  RESULTADOS

Para concretizar os ambientes externo (oportungdade

Opportunities ameacas Threatd e interno (pontos fortes —
Strengths pontos fracos Weaknessgda andlise SWOT da
empresa A recorremos, por um lado, & andlise dauaine,

por outro, & evidéncia empirica da entrevista zadh (tabela

1).
Neste estudo, enveredou-se pela metodologia duadita . : .
L PS ctodolog - Tabela 1 - Analise SWOT aplicada & empresa A
adotando-se uma estratégia de investigacdo intaratbm

. L, . . Pontos Fortes Pontos Fracos
alicerce no estudo de caso Unico. Pretende-sesanalie (S) W)

o 1 e o
forma .expl_oratgrla e descriva o processo de £ S1- Forte quota de mercado ~ W1- Fraca implantagéo de
internacionalizacdo de uma empresa representativaed £ (forte posicéo nacional e nos  distribuigdo a sul do pais.
setor de atuacdo, que pelo seu vasto conheciméato, ter E principais mercados externos, W2 - Inelastici(_jade do prego
experienciado diferentes estratégias, partiu-seqaestdes 5 S2 Notoriedade das marcas. a0 consumidor (preco

. . . . N el S3 Qualidade do produto/ premiumird condicionar a

de_rlvAadz_;\s da literatura que serviram de orientag@mrolha de £ PrecoPremium tomada de decisio de
evidéncias. S4 -Capacidade de compra pelo consumidor

. 5 . . diversificacdo/adaptacéo. final).

_ Teve-s? particular atencdo as diferentes formas Oportunidades Ameacas
triangulagdo destacadas por [8] e [13] presentemanu (0) (M)
investigacao qualitativa com vista a reforcar aavietade e 01- Mercado da Saudade  T1- Aumento dos impostos e
confiabilidade do estudo. No que concerne a trieggw de 02- Expansdo geografica  consequente diminuigdo do
dados utilizou-se algumas fontes de evidéncia dpresa através da Internacionalizaga poder de compra.

. irid tais como: a entrevista semi-estruturad (diversificagao do risco, T2- Penalizagéo social e
Inquinda, . " > » f crescimento da empresa). legal do consumo das
documentos da organizacdo, relatérios de gestaalee 03 - Valorizagao/Apténcia por  bebidas alcodlicas em
sustentabilidade, brochuras e publicacbes espeuials, =) parte dos consumidores em determinados paises
observa(;éo visita as instalagc”)es e a sua pégi'nrﬂedaet tal b produtos diferenciadores. (expressamente proibido em
’.d 31 ! u‘>'j' 04- Mercado feminino. dados paises).

como sugerido por [31]. Py 05 -Mercado PALOP. T3 - Facilidade de entrada

: : N < 06 - Entrada em novos de novos concorrentes
.z R_elatlvamer_]t”e ao de_senho da entrevista recorrga-se % mercados (Arabia Saudita, (produtos/servigos
técnica do funil”, onde primeiramente se encontigumestdes E Brasil). portugueses mais

de tipo amplo, praticamente reflexfes gerais deeeistado,
seguindo-se-lhes questdes mais focadas com o obto
investigacao. O facto da entrevista apresentararater semi-
aberto prende-se com o facto de se querer analid&curso
que faz crescer os individuos nas organizacdestudielar os
componentes dos mesmos|[5].

O individuo entrevistado é responsavel pela area

O7 -Menor dependéncia do
mercado nacional.

competitivos no exterior).
A4- Setor profundamente
regional (habitos).
T5- Produto sazonal (menor
procura na época de frio).
T6 - Restri¢des legislativas
ao consumo do alcool (a
venda é proibida a menores
de idade).

marketing internacional e foi selecionado cuidadusae pela
mestranda, uma vez que tem conhecimento pormedorida
propria organizacdo e experiéncia e, ainda, possui

1 A investigacdo exploratéria € de caréacter qualiae refere-se a questéio

Fonte: Elaboragéo propria.

A andlise SWOT anteriormente realizada permite-nos

construir a matriz SWOT (tabela 2), no sentido deliar a

2Compreende todos os destinos onde se encontra umgpés. Para a
empresa A, o Mercado da Saudade (Europa - Framgea,S uxemburgo e
PALOPS - Cabo Verde, Guiné, Angola e Mogambique)pse foi a base na
area internacional.

“quais sdo as variaveis envolvidas?”. Ao invésnestigacédo explicativa é de
caracter guantitativo e tem enfoque na interrogdigaais sdo as relacdes
concretas entre variaveis?”
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posicdo competitiva da empresa no mercado, atraess
recurso a uma matriz bidimensional, constituida Daixos:
andlise interna eandlise externa.

Aquando da construcdo da matriz, verifica-se augagao
das variaveis, simplificando a sua analise e a yseode
sugestdes para a tomada de decisbes, tornandsise wmaa
ferramenta indispenséavel na elaboracao de estatégi

na Ardbia Saudita, interpretada como uma ameaca
transformou-se rapidamente numa oportunidade para a
empresa A, na medida em que criaram um novo praéigo
0,0%) para satisfazerem os consumidores daqueladeem
especifico, respeitando deste modo a sua culturseceadora.
O mesmo se verifica com a sazonalidade do produtple
supostamente seria uma ameaca transformou-se magita
numa oportunidade, pois A apostou em Angola ondie@o

Portanto, a matriz SWOT define as estratégias dproduzir o ano inteiro, obtendo assim receitas reaio

internacionalizacdo da empresa A.

Tabela 2 - Matriz SWOT aplicada a empresa A

Andlise Interna

Andlise Externa

S W
(Strengths) (weaknesses)
Pontos Fortes Pontos Fracos
SO WO

S4/01 Apostar na
inovagao (e.g. fazer teste:
de sabores) para néo cai

na monotonia, pois o
mercado da saudade é pc
vezes o consumidor mais

exigente. Educar os
consumidores para

W1/04 -
Implementagdo de um
novo CRM -Customer

Relationship
Management(definir o
tipo de relagdo com o
cliente, escolher o
melhor sistema

O
(Opportunities)
Oportunidades

cervejas diversificadas. informatico).
S4/03 -Experimentar
formas divergentes de
consumo de cerveja ( fins
de culinria).
ST WT

S2/T1/T5 -Fidelizacéo W1/T1 - Intensificar a

dos consumidores a marci  distribui¢do a sul do
T Pais, levando a reducéo

(Threats) maxima do risco

Ameacas eminente perante a
estagnacédo econémico-

financeira que se faz

sentir.

Fonte: Elaboragéo Prdpria.

A estratégia internacional consiste assim naexpiarade
novos mercados e no reforco de presenca naquelegiera
empresa jA opera. No mercado angolano, a estratfgia
entrada foi o licenciamento e atualmente a empresia
avancou com uma fabrica no local, ou seja, recaaelDE.
Com uma quota de mercado de 60% em Angola, justific
tal progresso.

IV. DiscussAo ECONCLUSOES

Cada vez mais as empresas ambicionam internacanali
sua atividade face a instabilidade dos mercadasnpresa A
antes de iniciar o seu percurso internacional, goéooou e
analisou exaustivamente os mercados externos pasgguir
satisfazer as necessidades dos clientes e dosps@pisos
objectivos, tornando-se num fortissimo concorreoteretudo
nos mercados PALOP.

Concluimos que as carateristicas intrinsecas dosaches
de destino podem influenciar a estratégia a admaruma
dada empresa ao penetrar nos mercados externos.
penalizacéo social e legal do consumo das bebldeéliaas

Ci enR016 — 62 Conferéncia |bér

O IDE é consideravelmente uma estratégia a adatar e
alguns paises PALOP, como Angola, aguando da agistéle
condicdes favoraveis e quando o volume de vendastplse
justificar. Em Mocambique, serd criada uma baseistrdl
assim que haja um volume de vendas significativ@E sera
também a estratégia predileta a concretizar.

A empresa privilegia a exportacdo como primeirotacto
com 0s mercados externos, por correr menos risStes,
guando reunidas as condi¢Bes para avancar com li¥eaa
em determinados mercados.

Tem tido um percurso gratificante e proficuo, erabmymo
fraqueza lhe seja apontada a débil distribuicdsutalo pais.
Talvez se analisasse mais o que os portuguesad do pais
procuram ou desejam (estudo de mercado), talveessed
adaptar melhor o seu produto e construir vantagem
competitiva em relacédo a concorréncia.

Uma empresa se quiser ser bem-sucedida cada vez que
pretende fazer um langamento ter4 de pensar maito o
impacto que este tera no exterior. Portanto, apeg#o de
mercado profunda € imperativa. Ha que adaptar-se ao
mercados de destino tendo em conta questdes dsjtura
sociais, legais e ambientais, conhecer bem o idipiaua
melhor comunicagcdo com futuros parceiros e inictar
caminho internacional pela exportacdo até se igastifnvestir

diretamente no estrangeiro.

Foi através da internacionalizacdo que A crescefomea
sustentavel e diversificou os seus riscos, tornaedmenos
dependente de Portugal, o seu pais de origem.
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