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Resumo:

A cultura, seja por meios de comportamentos, conhecimentos ou até tradigdes, é
intrinseca a cada ser humano, cada pais, ou até mesmo cada organizacgdo. Desta forma, torna-se
essencial compreender a importancia que as diferengas culturais, nas suas diferentes vertentes,
possam ter nas formas de internacionalizacdo das organizac¢des. Desta forma, a cultura assume
um cariz relevante aquando das decisdes e do préoprio desenvolvimento do processo de
internacionalizacdo de uma empresa, tendo, portanto, que ser bem analisada, de modo a

ultrapassar barreiras que podem pdr em causa todo o sucesso deste processo desde o primeiro dia.

Assim sendo, o objetivo principal do trabalho, passa por compreender a influéncia que a
distancia cultural entre o pais de origem e o pais de destino do Investimento Direto Estrangeiro
(IDE) tem, na definicdo do sucesso ou insucesso do processo de internacionalizacdo de uma

empresa nacional.

Desenvolvendo um estudo de caso referente ao Grupo Jeronimo Martins, alicercado em
variegada literatura, pretende-se relacionar as dimensdes culturais estudadas por Greet Hofstede
em cada pais a qual o Grupo se internacionalizou, recorrendo, também, ao indice (compésito) de
Distancia Cultural de Kogut e Singh para perceber melhor de que maneira a distancia cultural

pode influenciar o sucesso ou insucesso da internacionalizacéo.

Os resultados obtidos apontam para uma relagdo entre a distancia cultural dos paises
envolvidos e o0 respetivo sucesso ou insucesso do processo de internacionalizagdo do Grupo. A
diversidade dos valores de cada dimenséo sdo fatores explicativos da melhor ou pior performance
da internacionalizacdo (quanto menor a distancia cultural entre o pais de origem e o de destino,
melhor a performance da internacionalizagdo do Grupo). Adicionalmente, a propria tipologia do
modo de entrada (quanto menor a distancia cultural, mais as formas de internacionalizagdo como

IDE séo escolhidas com sucesso) decorre da distancia cultural.

Palavras chave: Grupo Jerénimo Martins, dimensdes culturais, IDE, indice de Kogut e

Singh, internacionalizag&o.



Abstract:

Culture, whether by means of behavior, knowledge or even traditions, is intrinsic to every
human being, every country, or even every organization. In this way, it is essential to understand
the importance that cultural differences, in their different aspects, can have in the forms of
internationalization of organizations. In this way, culture takes on a pivotal nature when decisions
and the very development of the internationalization process of a company, and therefore has to
be well analyzed, in order to overcome barriers that can jeopardize the entire success of this

process from day one.

Therefore, the main objective of the work is to understand the influence that the cultural
distance between the country of origin and the country of destination of Foreign Direct Investment
(FDI) has, in the definition of the success or failure of the internationalization process of a national

company.

Developing a case study regarding the Jerénimo Martins Group, based on varied
literature, it is intended to relate the cultural dimensions studied by Greet Hofstede in each country
to which the Group has internationalized, also using the composite Index of Cultural Distance of
Kogut and Singh to better understand how cultural distance can influence the success or failure

of internationalization.

The results obtained point to a relationship between the cultural distance of the countries
involved and the respective success or failure of the Group's internationalization process. The
diversity of the values of each dimension are explanatory factors of the better or worse
performance of internationalization (the smaller the cultural distance between the country of
origin and the destination, the better the performance of the internationalization of the Group). In
addition, the very typology of the mode of entry (the shorter the cultural distance, the more the

forms of internationalization as FDI are successfully chosen) stems from cultural distance.

Keywords: Jer6nimo Martins Group, cultural dimensions, FDI, Kogut and Singh Index,

internationalization.
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Introducao

A globalizacéo € um processo cada vez mais em crescimento nos dias de hoje. De acordo
com Hofstede (1997) e Campos e Canavezes (2007), o termo “Globalizacdo” é normalmente
utilizado a propo6sito de um conjunto de transformacdes socioecondmicas que vém atravessando
as sociedades contemporaneas em todos os cantos do mundo. Estas transformacbes sdo
responsaveis por criar novos problemas socioecondmicos aos quais as organizacoes tém que se
adaptar de forma a soluciona-los. Uma vantagem para as organizacfes, que acompanhou 0
processo de globalizacdo, foi a necessidade das mesmas se internacionalizarem. A
internacionalizacdo de uma empresa passa entdo pelo processo em que a mesma decide
comercializar produtos ou servigos fora do seu pais de origem, sendo que este processo tem
crescido exponencialmente durante as Gltimas décadas, visto apresentar diversos beneficios para
qualquer organizacdo. Embora haja vérias implicacdes que podem influenciar o processo de
internacionalizagdo, é importante analisar a forma como a distancia cultural pode facilitar ou

prejudicar todo o processo.

Nos dias que correm e verificando os balangos anuais de contas, 0 Grupo Jer6nimo
Martins ocupa um lugar de destaque na economia portuguesa. Assim, torna-se interessante
analisar a maneira como o Grupo se internacionalizou, procurando o sucesso, tanto nacional como

internacional.

Deste modo, esta investigacdo tem como primeiro objetivo responder a questdo de
investigacdo: “De que maneira a distincia cultural contribuiu para o sucesso/insucesso do
processo de internacionalizagdo do grupo Jeronimo Martins?”, passando também por tentar
compreender de que forma a diferenca cultural do pais de origem (neste caso, Portugal) tem
impacto direto no sucesso internacional da empresa, assim como perceber se uma menor distancia
cultural entre o pais de origem e o pais de destino permite o sucesso relativamente ao Investimento
Direto Estrangeiro (IDE).

Sendo notével que a distancia cultural tem influéncia no tipo de internacionalizacéo de
uma organizagao, propdem-se analisar o processo de internacionalizagdo assim como a distancia
cultural que o grupo Jerénimo Martins enfrentou quando procedeu a sua internacionalizacdo para
os mercados internacionais, nomeadamente os mercados polacos e colombianos. Para tal, é
apresentado no primeiro capitulo o enquadramento tedrico, relacionado com os conceitos de

internacionalizacdo e globalizacdo, seguindo-se da motivacdo para a mesmo e conseguintes



modelos de entrada. E enfatizado, neste primeiro capitulo, os modos de entrada, como é exemplo

o Investimento Direto Estrangeiro.

Neste primeiro capitulo de enquadramento tedrico apresentam-se as diferentes dimensdes
culturais desenvolvidas por Hofstede (1997). No segundo capitulo sdo apresentadas as
consideracfes metodoldgicas que informam esta investigacdo. E por fim, no terceiro capitulo, é
desenvolvido o estudo de caso referente ao Grupo Jerénimo Martins. A atividade do Grupo, tanto
em Portugal, como no estrangeiro (nomeadamente na Polénia, na Colémbia, no Brasil e no Reino
Unido), comparando assim os diferentes mercados na qual o Grupo opera. Neste capitulo recorre-
se aum indice compésito, o Indice de Distancia Cultural desenvolvido por Kogut e Singh (1988),
que, juntamente com a literatura estudada, permitird analisar este estudo de caso. Finalmente
extraem-se algumas conclusfes, apresentando as limitagcdes do estudo e futuros

desenvolvimentos.



Capitulo I - Enquadramento teorico

De maneira a estudar o sucesso do grupo Jer6nimo Martins internacionalmente, é necessario
primeiramente perceber de que se trata o conceito de internacionalizagcdo e como é que este se
processa. Para além da internacionalizacdo em si, & necessario compreender o0s respetivos modos
e modelos de internacionalizacdo. De seguida, e indo de encontro ao que Greet Hofstede
demonstrou nos seus estudos, é de extrema importancia compreender as suas seis dimensdes
culturais, de forma a obter dados comparativos sobre culturas diferentes que podera ajudar na

escolha de destinos no processo de internacionalizagao.
1 Internacionalizagdo e os seus modos de entrada

Uma das consequéncias positivas que a Globalizagdo nos proporcionou foi a criacdo de
facilidades no processo de internacionalizagéo das industrias, ou seja, permitiu mais facilmente
as industrias expandirem os seus horizontes para outros paises em busca de melhores resultados

econdmicos, seja pela procura de recursos, ou até mesmo de mercados.
1.1 Conceito de Internacionalizagéo vs. Globalizacao

No que diz respeito ao conceito de internacionalizacdo, é impossivel obter uma definicéo
concreta e Unica, aceite pela comunidade académica, isto €, varios autores definem
internacionalizacdo de maneiras diferentes. Uma boa definicdo deste conceito, é apresentada por

Mendes Borini et al. (2006, p. 43), que afirma que:

Internacionalizagdo é o processo pelo qual a empresa deixa de operar nos limites
do mercado nacional de origem e passa a explorar mercados estrangeiros, atuando de
diferentes modos, desde mediante a simples exportacdo indireta até operacdes
estrangeiras mais complexas e com maior comprometimento de recursos, tal como a
instalacdo de subsidiarias no estrangeiro.

E de salientar também o facto de que internacionalizacdo é distinto de globalizac&o,
embora estes dois termos possam ser usualmente usados como sinénimos. Segundo Dicken, como
citado em Ramos (2012), internacionalizagdo refere-se apenas ao aumento da extensdo geografica

das atividades econdmicas através das fronteiras nacionais. Por outro lado, a globalizacdo da

atividade economica é qualitativamente diferente, pois apresenta-se como uma forma mais



avancada e complexa da internacionalizacdo, implicando um certo grau de integragéo funcional

entre as atividades econdémicas dispersas.

Para conhecer melhor tanto os conceitos de globalizacdo, como de internacionalizacéo, é
necessario compreender como diferentes autores os caracterizam. No que diz respeito a
globalizacdo, é importante realcar a sua conotagdo com a palavra “global” e a todas as palavras
que derivam da mesma, como é exemplo, aquecimento global, mercados globais, comunica¢des
globais, entre outras tantas (L. C. S. Ramos, 2005). Numa perspetiva mais técnica, Cerny, como
citado em Reich (1998, p. 5) explica-nos que “A globalizacdo ¢é definida aqui como um conjunto
de estruturas econdmicas e politicas e processos decorrentes do carater mutavel dos bens e ativos
que constituem a base da economia politica internacional - em particular, 0 aumentar a
diferenciagdo estrutural desses bens e ativos.”. Daly (1999, p. 31) sucintamente define
Globalizagdo como “ What was many becomes one.” — O que eram muitos torna-se num so. Ja
Wolton, como citado em Lingua, n.d., defende que a globalizagdo é centralizada em trés pilares

em sua base.

Num primeiro nivel, encontramos um pilar politico, onde a Organizacéo das Nagdes Unidas
e a posterior Declaragéo dos Direitos do Homem foram criados ap6s a Segunda Guerra Mundial.
Num segundo nivel, encontramos a globaliza¢do econdémica, cada vez mais crescente. Por fim, o
terceiro nivel refere-se a “emergéncia da cultura ¢ da comunicagdo como questdo politica
mundial” (Wolton, 2004, p. 74), sendo que com a globalizacéo, a cultura fica cada vez mais
disseminada nos diferentes locais do globo. J& Scholte (2007), esclarece que foram criadas quatro
principais definicbes de globalizagdo, entre elas: globalizagdo como internacionalizagéo;
globalizacdo como liberalizacdo, globalizacdo como universalizacdo; e por fim, globalizacdo
como ocidentalizacdo. Assim, é possivel concluir que, de facto, ndo ha uma defini¢cdo em concreto
para o termo globalizacdo, sendo que véarios autores discordam entre si sobre o verdadeiro

significado da palavra.

Um ponto fulcral referido anteriormente, é o facto da palavra globalizacdo ser algumas
vezes confundida com internacionalizagdo. Daly (1999, p. 31) refere exatamente este ponto ao

afirmar que:

Globalizagdo (...) é frequentemente confundida com Internacionalizagdo, mas € de
facto, algo totalmente diferente”. Segue-se assim uma breve distincdo entre os dois
termos em que o autor refere-se a Internacionalizacdo como a crescente importancia do
comércio internacional, tratados, aliancas, relacdes internacionais, entre outros, sendo

6bvio que “internacional” significa entre ou envolvendo nagoes (Daly, 1999). Por outro



lado, referente a Globalizagdo, o autor descreve este processo como a integracdo
econdmica global de varias economias, que previamente eram apenas nacionais, numa

econdmica unica global, envolvendo o livre comercio e a livre mobilidade de capital.

Deste modo, € percetivel que Daly contraria os estudos de Scholte, visto este ultimo afirmar
que quando Globalizagdo é interpretado como Internacionalizagdo, este termo refere-se ao
crescimento das transagdes e dependéncia entre os paises, onde mensagens, ideias, dinheiro ou
até pessoas circulam entre si (Scholte, 2007). E importante realcar também que Scholte afirma
que uma cultura global é 0 mesmo que uma cultura internacional, tentando assim provar a sua
semelhanca (Scholte, 2007).

1.2 Motivacéo para a internacionalizacao

Quando uma empresa ou industria deseja iniciar o seu processo de internacionalizacao, este
podera ser considerado como uma das maiores etapas pela qual a mesma empresa ou inddstria
passa durante o seu funcionamento, trazendo vantagens, mas também riscos. Este Gltimo, que
deverd ser minimizado, com vista ao sucesso. Deste modo, Almeida (2012) inimera alguns
motivos para 0 comego deste processo, nomeadamente a saturacdo do mercado interno e o0 acesso
a determinados recursos aquando da presenca noutro pais. De acordo com Dunning e Lundan
(2008), como citado em Vasconcelos Ferreira et al. (2011), podemos identificar quatro tipos de

motivacgdo que levam uma empresa a internacionalizar-se:

e Procura de recursos — No pais de origem poderd ndo haver certo acesso a
determinado recurso natural, matéria-prima ou até mesmo mao de obra, ou mesmo
que haja acesso, o0 preco dos mesmos podera ser insustentavel. Assim, o
planeamento da internacionalizacéo é feito de forma a reduzir estes custos.

e Procura de mercado — Quando uma empresa tem em mente capturar de certa
maneira um mercado (ou consumidores) no estrangeiro e utiliza o processo de
internacionalizacdo para reduzir custos, como por exemplo, custos de transporte.
Neste ponto, a empresa ao invés de apenas exportar, podera utilizar o Investimento
Direto Estrangeiro de modo a beneficiar no futuro.

e Procura de eficiéncia — Procurando maxima eficiéncia, esta motivacdo pode, de
certa forma, ser aliciada & procura de recursos, uma vez que o objetivo primario é
alcangar uma maior eficiéncia, seja na transformacdo de recursos, seja na sua
posterior comercializagdo. Aqui, é de salientar o facto que, muitas vezes, 0s paises
menos desenvolvidos séo os mais procurados, uma vez que poderdo, tal como na
procura de recursos, oferecer méo de obra mais barata e maior disponibilidade de

recursos a um preco mais reduzido.



e Procura de recursos estratégicos — Com o Investimento Direto Estrangeiro, as
empresas tém o foco nas novas competéncias e recursos que irdo adquirir,
contrariando apenas a exploracdo dos ativos que tém a seu dispor. Assim, a
empresa consegue adquirir conhecimento relativo ao pais de destino que procura
subsidiarias, uma vez que € necessaria proximidade, ndo podendo ser transferido

de pais.

Para além destes quatro tipos de motivacdo, Dunning e Lundan (2008) afirmam que a
expansdo internacional das empresas também pode decorrer de estratégias, tanto agressivas como
defensivas, que visam a obtencdo de ganhos ou em resposta a movimentos feitos previamente por

parte dos competidores, respetivamente.

Ja Johanson e Vahlne (1977), vao de encontro com o estudo de Vasconcelos Ferreira et
al. (2011) quando explica que a procura por mercados internacionais podera constituir um fator
de maior atratividade, comparando com o mercado nacional, quando este ultimo se encontra em

saturacao ou perto da mesma.

De forma a agrupar melhor estes fatores motivacionais que tém como finalidade a
internacionalizagdo, Simdes (1997), como citado por Costa (2017), dividiu-os em cinco
pardmetros, nomeadamente: Enddgenas; Caracteristicas dos mercados; Relacionais; Acesso aos

recursos no exterior e, por ultimo, Incentivos Governamentais, ilustrados na Tabela 1, que se

segue.
Tabela 1 - Motivac@es consoante a sua classificacdo segundo Simdes.
Classificacio Motivac6es
e Necessidade de crescimento da empresa
Endogenas e Aproveitamento da capacidade produtiva
e Obtencdo de economias de escala
e Exploracdo de competéncias e
tecnologias
e Diversificacdo de riscos
e Saturacdo do mercado nacional.
Caracteristicas dos mercados e Identificacdo de oportunidades no
mercado internacional
Relacionais e Resposta aos concorrentes
e Acompanhamento de clientes
e Abordagem proposta por empresas
estrangeiras
/ACesS0 a0s recursos no exterior e Custos de produgdo mais baixos no
exterior
e  Acesso a novas e melhores tecnologias
Incentivos Governamentais e Apoios governamentais, tanto nacionais
como internacionais.

Fonte: Costa (2017), adaptado de Simdes (1997).



Podemos entdo classificar a categoria endégena como as razdes que sdo por sua vez
associadas aos objetivos e metas tracadas pela empresa; nas caracteristicas dos mercados,
encontramos as formas como a empresa reage as oportunidades do mercado; as motivacoes
relacionais, podemos incluir a antevisdo ou a reagdo a acdes que outras empresas tomam, tendo
estas relagdo com a empresa em questdo; no que diz respeito ao acesso aos recursos no exterior,
encontramos a procura pela eficiéncia e por sua vez por matérias primas ou médo de obra a um
preco mais acessivel, ou seja, melhorar as condicGes para a obten¢do dos mesmos e por ultimo,
encontramos os incentivos governamentais, constituindo assim apoios atribuidos pelos governos,
tanto nacionais, como dos paises de destino de forma a aliciar as empresas a se sediarem nos
paises (Costa, 2017).

Brito e Lorga (1999), como citado por Costa (2017) também categoriza as motivagcdes em
trés grandes grupos: proativas; reativas e mistas. As motivagdes proativas referem-se as decisfes
tomadas pela propria empresa, as motivacoes reativas referem-se as respostas que a empresa tem
que tomar no contexto da internacionalizag&o, por meio de impulsos ou estimulos, e por fim, as

motivacgdes mistas que englobam estes ltimos dois grupos.

Assim, Costa (2017), na Tabela 2 demonstra de uma maneira simplificada as motivagdes

de acordo com estes trés grupos:

Tabela 2 - MotivacGes consoante a sua classificacdo (Proativas, reativas ou mistas).

Classificacao Motivacbes

e  Crescimento do volume de negocio.
Aumento dos lucros.

Iniciativa da administracéo.
Competéncia tecnoldgica.

Produtos exclusivos.

Oportunidades em mercados
estrangeiros.

Conhecimento do mercado.

e Economias de escala.

e Beneficios fiscais.

e  Ameacas competitivas.

Mercado interno pequeno ou até
saturado.

Excesso de producéo.

Extensdo da venda de produtos locais.
Proximidade com clientes internacionais.
Reducdo da distancia psicoldgica.

Proativas

Reativas




Proximidade Geografica.

Afinidades culturais e linguisticas.

Reducdo de riscos e custos.

Busca por mercados com menor custo de

producéo.

e Proximidade de fontes de matérias-
primas.

e  Aproveitamento da imagem do pais.

e Apoios governamentais, tanto nacionais
COmO estrangeiros.

Fonte: Costa (2017).

Mistas

Apos analise das duas tabelas, é possivel identificar, ndo s6 aspetos em comum, como
também uma ampla gama de motivacgGes que poderdo levar uma empresa a iniciar ou acelerar o
seu processo de internacionalizacdo. Embora haja aspetos que sdo encontrados mais facilmente
nas empresas, como € o0 caso da procura de recursos e médo de obra mais barato ou os beneficios
fiscais, ha outras motivacdes que séo tidas como fundamentais para o sucesso do processo de
internacionalizagdo, como é o caso da proximidade com clientes internacionais ou o excesso de

producdo, que podera encontrar um destino no estrangeiro.

1.3 Modelos/modos de entrada

No seguimento da procura e identificacdo de motivagGes para proceder ao processo de
internacionalizagdo, existem determinadas modelos de entrada que auxiliam a
internacionalizacdo. Deste modo, é importante realcar trés dos modelos mais importantes de
internacionalizacdo que as industrias podem aprofundar de modo a garantir o sucesso do processo
de internacionalizacdo, entre eles: o modelo da Escola de Uppsala, 0 modelo Born-Global e
Modelo de redes (Networks).

1.3.1 Modelo Uppsala

Em relacdo ao modelo da escola de Uppsala (também conhecido como Modelo de
internacionalizagdo incremental), este foi primeiramente desenvolvido por Johanson e Vahlne e
mais tarde, nos anos 90, aperfeicoado (A. S. S. Teixeira, 2014). Segundo Arvidsson e Arvidsson
(2019), 0o modelo Uppsala é baseado na relacéo entre o conhecimento do mercado que a industria
pretende entrar, decisfes de gestdo em relacdo ao comprometimento e o resultado das atividades
iniciais como um determinante para 0 compromisso futuro. De um modo resumido, a concluséo
do estudo permitiu estabelecer trés etapas que as empresas efetuavam para gradualmente iniciar
0 seu processo de internacionalizacdo. Numa primeira etapa, as empresas comecavam a realizar
vendas diretas para o novo mercado de destino, de seguida, importavam para um agente ou
intermediério, e por fim, criam uma subsidiéria de vendas, seguindo-se a produgdo, havendo,

nesta fase um compromisso de recursos (Pydd & Flores, 2014; Feld & Dusan Schreiber, 2016).



Desta forma, empresas com pouca ou nenhuma internacionaliza¢do, poderiam iniciar ou
fazer crescer o seu processo de internacionalizacdo em mercados com caracteristicas semelhantes
ao seu mercado de origem, deste modo, sendo culturalmente mais proximas (Eriksson, 1997,
citado por Pydd & Flores, 2014).

1.3.2 Modelo Born-Global

Se abordamos a teoria do modelo de Uppsala como um processo em que a
internacionalizacdo € efetuada gradualmente e maior aos poucos € poucos, no outro espectro,
encontramos um novo conceito intitulado como “Born-Global” ou “empresas Born Global”, que
defende que este mesmo processo de internacionalizagdo deve ser efetuado rapidamente e cada

vez mais cedo, sem necessidade de possuir um bom base.

Assim, é possivel afirmar que uma empresa born global j& possui uma orientacéo para o
estrangeiro. Segundo Gaspar (2013), o termo “born global” foi pela primeira vez utilizado por
Rennie em 1993, descrevendo assim, empresas que iniciaram as suas exportacfes para 0
estrangeiro nos primeiros dois anos de funcionamento e em que as suas vendas externas
constituiram uma grande percentagem das vendas totais (neste caso 76%), podendo confirmar
assim, gque empresas sem uma base solida e penetrada no mercado de origem, poderiam ter
sucesso no exterior. JA Knight e Cavusgil (2004, p. 124), definem born globals como
“organizacdes empresariais que, desde a sua fundacdo ou muito no seu inicio, procuram
desempenho de negdécios internacionais superiores partir da aplicacdo de recursos de

conhecimentos para vendas de produtos em varios paises de destino”.

Assim sendo, é necessario perceber quais as caracteristicas que definem uma empresa
born global para conseguir perceber o que as distingue de uma empresa que se adaptou a partir

da teoria Uppsala.

Segundo Escandon-Barbosa et al., (2019) estas caracteristicas dependem, tanto de fatores
internos como de externos. Um exemplo de um fator interno passa pelo ambiente e experiencia
do préprio fundador (lhalainen, 2021). Arte (2017), argumenta que 0 conhecimento que o
fundador de uma empresa tem é derivado das suas experiéncias passadas, tendo feito um estudo
intensivo em empresas indianas que comegaram 0 seu processo de internacionalizacdo muito
cedo. Apresentando assim uma correlagdo entre uma empresa born-global e o pensamento e
estratégia do seu fundador. Zucchella et al. (2007, p. 277), nos seus estudos, também comprovam
esta correlagdo, onde afirmam “que o papel das experiéncias passadas do fundador e
especialmente a sua experiéncia internacionalmente (...) encontrou-se bastante significativa

como fator para uma internacionalizagdo mais precoce”. Outros fatores internos que predominam



nas empresas born-global passam pela forte orientagdo para o empreendedorismo internacional e
0 marketing internacional combinado assim como o baixo nivel de recursos disponiveis,
utilizando assim as exportacfes para criarem um nicho de mercado no estrangeiro com produtos
diferenciados e cativantes (Feld & Dusan Schreiber, 2016). Como fatores externos, podemos
enumerar a globalizacdo, o crescimento e desenvolvimento das tecnologias de informacdo e até
mesmo a sofisticacdo e desenvolvimento dos meios de logistica internacional (Feld & Dusan
Schreiber, 2016; Schaefer & Cabral, 2016).

1.3.3 Modelo das Networks

O modelo das networks, ou comummente descrito como a “teoria das redes” da escola
nordica, é desenvolvida em meados dos anos 70s. Este modelo, por sua vez, esta ligado a
interdependéncia das empresas com 0 meio que as rodeiam, sejam estes, clientes, fornecedores

ou até mesmo concorrentes (Pinto, 2014).

Desta forma, Johanson & Mattsson (2015), como citado por Pinto (2014), estabelece trés

objetivos das networks inclusos no processo de internacionalizagdo de uma empresas, entre eles:

e Procura por novos contactos e posi¢cdes em novas empresas que permitam o
acesso a novas redes existentes em paises estrangeiros.

e Aumentar a carteira de contactos com empresas e redes internacionais onde a
empresa ja tem uma posicao

e Aumento da coordenacdo em diferentes redes, noutros paises.

JaD. S. R. Teixeira (2020), estabelece que, embora ndo exista uma defini¢do concreta de
Networks, esta podera ser dividida em trés partes. A primeira relaciona a network como um
sistema em série, em que, como descrito acima, ha uma dependéncia entre as partes. A segunda
retrata a finalidade das relagBes em si, se optam por uma finalidade apenas comercial ou pessoal.

Por fim, a Gltima aborda que uma network aborda duas ou mais relagdes no mesmo processo.

Assim, e como explica Behyan (2016), este modelo em networks, funciona como uma
teia entre relagdes organizacionais e pessoais com membros exteriores, com propdsito social e
econdémico, que potencia as empresas a oportunidade de aumentar a informag&o, conhecimento e

até diminuir custos de transacao para melhorar o seu desempenho no mercado internacional.
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1.4 Modos de entrada

Apos definicdo do modo de entrada que uma empresa pretende utilizar para comecar o seu
processo de internacional, é importante definir também de que maneira é que a empresa ird
efetivamente entrar no mercado internacional, ou seja, que meios utiliza para vender os seus

produtos num mercado externo.

Segundo Pan e Tse (2000), podemos agrupar os mais variados modos de entrada como
“Equity Based” and “Non Equity Based”. O primeiro refere-se mais propriamente a Joint Ventures
(JV) e propriedades adquiridas, e o segundo, trata-se maioritariamente de acordos contratuais e
de exportagdes. Na tabela seguinte, encontramos mais profundamente o que constitui cada um

destes modos.

Figura 1 - Modos de entrada.

Modos de
Entrada

Non-Equity Equity

| —L—

Exporta(;ées
Direta

— Exportagao mad CONntratos R&D
Indireta

_ _ B

_

Fonte: Adaptado de Pan & Tse (2000).

Subsidiaria
Integral

Equity Joint
Ventures

Investimento

Minoria EJV | g .
Raiz

— 50% EJV s Aquisicdo

\EICIIEN SN — Outros

1.4.1 Non-Equity

Comegando pelos modos de entrada “Non-Equity”, encontramos meios de entrada que
ndo englobam estruturas e recursos, fisicos e humanos, sobre dominio direto da empresa. Desta

forma, subdividimos em duas grandes categorias denominadas exportacdes e contratos.
1.4.1.1 Exportacao

Comecando por um dos meios de internacionalizacdo mais utilizados pelas variadas

empresas, a exportacdo resulta de um acordo entre uma empresa nacional e uma internacional
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com vista a exportar, tanto productos como servicos para potenciais compradores no estrangeiro.
Segundo Moreira et al. (2021), grande parte das Pequenas e Médias Empresas utiliza as
exporta¢ées como o modo inicial de entrada no seu processo de internacionalizacdo, tendo como
causas, por exemplo, a auséncia de capital, de capital humano, ou até mesmo guando existe 0
receio de perder o controlo da gestdo (A. S. S. Teixeira, 2014). Embora as PME optem muitas
vezes pela exportacdo, € de salientar que até mesmo as multinacionais podem depender

exclusivamente de exportacdes.

Deste modo, Kotabe e Helsen (2010), indicam-nos que existem trés tipos de exportacdes,
nomeadamente: exportagdes indiretas; exportacbes diretas e, por Gltimo, exportagOes

cooperativas, nomeadamente:

e Exportacdo Indireta: Existe exportacdo indireta quando uma empresa resolver
vender 0s seus produtos ou servi¢cos num pais estrangeiro através de um
intermediério independente (que nada tem a ver com a empresa mae), traduzindo-
se assim num risco mais reduzido. Desta maneira, as duas partes envolvidas tém
motivacao e regalias com este processo, sendo que a estrutura da empresa mée
podera crescer e os lucros respetivos aos intermediarios sdo resultado direto do
trabalho dos mesmos (havendo motivacdo). Por outro lado, hd um grande
inconveniente para a empresa que exporta 0s produtos/servicos que se traduz na
falta do controlo no que diz respeito a como o produto é vendido, falta de apoio
presente no pais estrangeiro ou até mesmo, maus canais de distribuicdo, que
inevitavelmente poderdo levar a maus resultados. Deste modo, as exportagdes
indiretas poderdo ser usadas enquanto o produto é novo, sendo que, quando o
mercado cresce, a empresa podera ser mais proativa e mudar a sua estratégia de
acordo as suas necessidades (Kotabe & Helsen, 2010).

e Exportacdo Direta: Falamos de exportacdo direta quando a empresa desenvolve
0 seu proprio departamento de exportacdo e vende 0s seus produtos através de
um intermediario situado no mercado de destino. Nesta op¢do, a empresa possuiu
muito mais controlo sobre todas as suas operac@es, incluindo as internacionais.
Deste modo, o potencial das vendas e consequentemente o lucro é muito mais
significativo comparativamente com as exportagdes indiretas. No entanto, isto
faz com que a utilizacdo de recursos seja muito maior, visto que todos 0s passos
serdo da responsabilidade da empresa (Kotabe & Helsen, 2010).

e Exportacdo Cooperativa: Acontece quando uma empresa ndo tem 0s recursos, ou
ndo pode despender dos mesmos, para estabelecer o seu proprio departamento de
exportacdo, mas prefere ter algum controlo das operagdes feitas no estrangeiro.

Um exemplo de Exportacdo Cooperativa passa pelo “Piggyback” onde uma
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empresa utiliza a rede de distribuicdo de outra empresa para vender 0s seus

produtos no mercado externo (Teixeira, 2014; Kotabe & Helsen, 2010).

Percebemos entdo a importancia que as exportacBes contém para certas empresas. Desta
forma, é necessario ter em atengdo as necessidades da empresa assim como a gestdo da mesma
para encontrar entdo a melhor estratégia em termos de resultados. Na seguinte tabela é

demonstrado, resumidamente as vantagens e desvantagens, tanto das exportacdes diretas como

indiretas.
Tabela 3 - Vantagens e desvantagens das exportacdes.

Vantagens Desvantagens

ExportacBes Diretas Maior controlo dos | Dispendioso em termos de
determinados fatores. capital, tanto financeiro como

humano.

Maior estudo e conhecimento do | Risco de ndo encontrar um
mercado estrangeiro e dos seus | agente com capacidade para
consumidores. operar no mercado estrangeiro.
Maior lucro (devido ao facto de
ndo haver intermediarios).
Relacdo proxima com o0s
clientes.

Exportaces Indiretas Ndo envolve tantos custos | Falta de controlo por parte da
iniciais. empresa no mercado estrangeiro.
Entrada no pais ja& com | Nao tdo lucrativo (0 preco tem
infraestruturas definidas. gue ser melhor avaliado, pois é

distribuido).

Boa rede pré-definida de
logistica

Fonte: Autoria Propria.

1.4.1.2 Acordos contratuais

Segundo Simdes et al. (2013), existem sete modo contratuais na qual uma empresa podera
se basear na sua internacionalizacdo, sendo estes: contrato de licenga; contratos de franchising;
contrato de gestdo; contrato de fornecimento de infraestruturas ou de unidades industriais;
contrato de prestacdo de assisténcia técnica; contrato de prestacdo de servicos de engenharia; e
por fim, aliancas. Embora alguns destes ndo sejam tdo utilizados, é importante realcar que,

geralmente, os mais utilizados séo os contratos por licenca e por franchising.
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1.4.1.2.1 Contratos de Licenca

Os contratos de licenga, ou “Licensing” sdo executados entre duas partes, o licenciador e
o0 licenciado. Neste contrato, € permitido a empresa que se quer internacionalizar, que use e
mantenha os seus direitos de propriedade, seja patente ou marcas, sem assumir, a seu cargo, 0s
custos e responsabilidade de producdo e comercializacdo (Simdes et al., 2013). Aqui, 0s

pagamentos poderao ser efetuados por trés vias:

e Pagamentos fixos: que normalmente exigem um pagamento inicial que “compra”
a informacéo e formacéo prestada ao licenciado.

¢ Royalties: que corresponde a uma percentagem fixa por produto vendido.

e Honorérios: custo pago ao licenciador para cobrir os gastos com deslocagoes de

técnicos ou formadores para o pais estrangeiro, como estadias ou viagens.

Na tabela abaixo, encontramos sucintamente vantagens e desvantagens deste instrumento

de internacionalizagao.

Tabela 4 - Vantagens e desvantagens do licenciamento.

Vantagens do Licenciamento

Desvantagens do Licenciamento

Promocéo da marca.

Risco de criacdo de concorréncia.

Poupanga no gasto de recursos.

Qualidade da marca em risco.

Rapidez na entrada.

Inexisténcia de controlo do licenciado.

Possibilidade de entrada em mercados

distantes e/ou desconhecidos.

Burocracias governamentais e respetivas

taxas.

Possibilidade de testar previamente o Gastos em identificacdo de potenciais
mercado. parceiros.

Fonte: Simdes et al. (2013).

Como demonstrado na tabela 4, existem, tanto vantagens, como desvantagens, de caracter
importante a ter em consideracdo. No que diz respeito as vantagens, estas tornam-se importantes
para a empresa porque terd a sua marca presente e promovida no estrangeiro, sem uma
dispendiosa quantia de capital, onde por sua vez podera também explorar 0 mercado para um

posterior investimento direto. Ja em relacdo as desvantagens, estas ndo sao menos importantes.

Ao formar uma empresa estrangeira, existe sempre a possibilidade de criar concorréncia,
visto existir uma empresa estrangeira, com 0s mesmo conhecimentos e métodos que a empresa
mée. Contrariando a vantagem respetiva aos gastos de capital, é necessario ter em consideracéo
que a empresa tem gastos no que diz respeito a identificagdo de potenciais parceiros e na
elaboracdo de material de formacao nos respetivos meios (seja softwares, manuais, etc.)(Simdes
etal., 2013).
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1.4.1.2.2 Contratos de Franchising.

No que diz respeito aos contratos de franchising, estes sdo “um sistema de cooperagio
entre empresas diferentes ligadas por um contrato” (Santos & Moreira, 2004). Deste modo, neste
contrato, existem duas partes: o franchisador, constituido pela empresa que licencia a marca, o
produto/servigo, e as suas metodologias de negdcio; e o franchisado, constituido pela empresa

que revendera estes mesmos produtos/servigos.

E de notar também a similaridade com um contrato de licenciamento. No entanto, é
importante referir que num contrato de licenciamento, a empresa que possui 0 produto ou servigo
ndo tem nenhum controlo na forma como o0 mesmo é comercializado, 0 que ndo acontece hum
contrato de franchising, embora este também ndo seja grande (Santos & Moreira, 2004), mas
também é necessario ter em consideracdo que, em alguns casos, enquanto o licenciamento incide

sobre fabrico e vendas, as franquias centram-se na prestacdo de servigos (A. S. S. Teixeira, 2014).

Deste modo, e visto que o risco empresarial estd sempre presente, existem vantagens e

desvantagens que rodeiam este tipo de contracto.

No que diz respeito as vantagens, estas sdo semelhantes as do contrato de licenciamento,
isto é, existe um investimento reduzido por parte da empresa. Esta também obtém conhecimento
sobre 0 mercado local, visto que o franchisado possui conhecimento cultural e legislativo do pais
destino (Kotabe & Helsen, 2010). Permite também a entrada da empresa e, consequentemente do
seu produto ou servico de uma maneira mais facilitada. No caso do franchisado, este tem a
possibilidade de vender um produto ou servico de boa qualidade, sem gastos de producdo,

mantendo-se assim motivado para continuar.

Em relagdo as desvantagens, existem alguns problemas de grande importancia que
poderdo aparecer. Assim, uma das maiores preocupacfes para a empresa € 0 ndo conseguir
controlar todas as atividades do franchisado, isto é, dependendo da maneira como o franchisado
gera 0 seu negocio, a marca esta suscetivel a eventuais criticas, assim como a criacdo de tensdo
entre as duas partes (A. S. S. Teixeira, 2014). Havendo exemplos de empresas que, ap0s
celebracdo de contratos de franchising, substituiram-nos por Joint-Ventures, para assim terem

mais controlo sobre o investimento (Kotabe & Helsen, 2010).

1.4.1.2.3 Aliancas

Uma alianca, também conhecida como alianga estratégica, pode ser considerada com um
acordo, seja formal ou informal, considerado relevante para a empresa e caracterizado pela
obtencdo de objetivos estratégicos pelas duas partes, que beneficiam ambas (Kotabe & Helsen,
2010; Teixeira, 2014).
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Kotabe e Helsen (2010), demonstram que as aliancas estratégicas poderao ter varios tipos,
desde um simples acordo de licenciamento, até uma ampla e densa rede de lacos empresariais. Os
autores também afirmam que a complexidade das aliancas é determinada pela competéncia das

partes interessadas.

Conforme a tabela 5, é exemplificado as vantagens e desvantagens presentes neste tipo

de internacionalizagao.

Tabela 5 - Vantagens e desvantagens das aliangas.

Vantagens das aliancas

Desvantagens das Aliancas

Reducdo de custos e riscos.

Maior complexidade organizacional.

Maior facilidade de acesso e expansdo em

mercados externos.

Problemas de coordenacdo.

Maior facilidade de obtengdo de economias de

escala e/ou de gama.

Limitagdes a definicdo de politicas de gestdo

autbnomas.

Aproveitamento de posicionamento de mercado,

linhas de  produtos ou  competéncias

complementares.

Exposicdo as diferencas de objetivos, perspetivas
de negdcio, modos de gestdo e culturas

empresariais.

Exploracéo de sinergias.

Risco de divergéncia de horizontes temporais para

0 negécio.

Possibilidade de entrada rapida no mercado.

Risco de criar e de alimentar um concorrente.

Exploracdo de oportunidades de aprendizagem e

de desenvolvimento de negbcios em conjunto.

Exposi¢éo a outros comportamentos

oportunissimos do parceiro.

Possibilidade de conhecimentos

tecnoldgicos do parceiro.

acesso a

Risco de erosdo da posicdo competitiva.

Acesso a redes de relacdes.

Dificuldade de sustentagcdo da base de confianca

entre 0s parceiros.

Ganhos de reputacdo em mercados externos. Dificuldade de desenvolvimento, partilha e

aplicacdo de conhecimento.

Fonte: Simdes et al. (2013).
1.4.2 Equity ou Investimento Direto Estrangeiro

Terminando o modo de entrada “Non-Equity-Based”, Pan & Tse (2000), introduzem-nos
0 termo “Equity”, referindo-se assim a meios de entrada em que had um envolvimento de

propriedade ou capital, dividindo-se assim em Joint-ventures ou Subsididrias.

No que diz respeito a esta envolvimento de propriedade, existe, portanto, um Investimento
Direto Estrangeiro por parte da empresa que pretende internacionalizar-se. Segundo o Banco de
Portugal (2019), um investimento estrangeiro ocorre quando um investidor de um pais passa a

deter, no minimo, 10% do capital de uma empresa residente noutro pais, levando assim a ter poder
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na tomada de decis0es, e por sua vez, influéncia. Desta forma, considera-se que o investimento é
direto porque o respetivo investidor, sendo este individual, empresa ou um grupo de entidades,
pretende controlar, gerir ou até mesmo possuir uma influéncia significativa na empresa de destino,
gue por sua vez, é estrangeira (C. I. C. Ferreira, 2021). J4 a OCDE (2009) define o IDE como
uma categoria de investimento transfronteirico, na qual um investidor residente numa economia

estabelece um interesse duradouro e de influéncia sobre uma empresa residente noutra economia.

Desta forma, o IDE constitui um canal de extrema importancia para posteriormente
conduzir a transferéncia de tecnologia entre paises, promovendo o comércio internacional,
impulsionando assim o desenvolvimento econémico. Root (1994), por sua vez, identifica trés
razBes basicas pelas quais as empresas procuram investir em investimento direto estrangeiro, entre
elas, a obtencdo de matérias-primas, o baixo custo da producdo e por ultima para penetrar em

novos mercados locais.

Desta forma, é possivel identificar trés principais modos de investimento, entre eles, as

Joint-Ventures, as aquisi¢oes e 0s investimentos de raiz (greenfield).
1.4.2.1 Joint-Ventures

Comecando pelas Joint-Ventures, estas acontecem quando uma empresa Se quer
internacionalizar para outro pais, mas ndo deseja acabar com o seu controlo, isto é, é criado uma
fusdo entre duas empresas. A primeira disponibiliza os produtos e a tecnologia de ponta e a
segunda, normalmente uma empresa local, dispGe dos conhecimentos de mercado (Walsley,
1985). Deste modo, é possivel perceber que existem trés tipos de Joint-Ventures, diferenciadas

pela percentagem de dominio que a empresa detém.

e Maioria (onde existem mais de 50% de dominio)
e Cinguenta — Cinguenta

e Minoria (onde existem menos de 50% de dominio)

Para melhor perceber a finalidade de uma Joint-Venture, Glitz e Moro (2013, p. 9909)

afirmam que:

Convém salientar que a principal finalidade da formalizacdo de uma joint-venture é
a reducdo dos riscos do investimento, a possibilidade de operar com maior e melhor
eficiéncia e de acelerar as etapas do processo de desenvolvimento de pesquisas para

determinado escopo.

Hollensen (2014), defende a diferenca entre uma Joint-Venture e uma Alianca Estratégica,
onde afirma que numa alianca, ndo é formada uma nova empresa, desta forma, as empresas

formam uma alianca para distribuir custos de investimento e riscos. J& numa JV, esta envolve a
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criagdo de uma nova empresa no estrangeiro, sendo controlada totalmente ou parcialmente pela

empresa mée.

Na figura 2 é possivel visualizar a principal diferenca entre uma JV e uma alianga

estratégica, definidas anteriormente.

Figura 2 - Diferenca entre JV e aliangas estratégicas.

Empresa A

LH

Joint VVenture

Empresa B

Fonte: Hollensen (2014, p.380).

Contratos

Empresa A

Contratos

Empresa B

Desta forma, é possivel compreender a importancia e as regalias que uma JV pode trazer

para uma organizagdo. Assim, diversas empresas espalhadas pelo globo escolhem o uso de JV

para se expandirem internacionalmente. Tal como os anteriores meios de internacionalizagdo, é

necessario compreender as vantagens e as desvantagens das JV.

Na seguinte tabela, é representado, tanto as vantagens, como as desvantagens das Joint-

Ventures.

Tabela 6 - Vantagens e Desvantagens das Joint-Ventures.

Vantagens das JV

Desvantagens das JV

ACess0o a novos contactos e conhecimento dos

mercados locais.

Os objetivos de ambas as partes podem ser

incompativeis, podendo resultar em conflitos.

Baixo risco politico e de mercado.

Existéncia de desproporcionalidade nas

contribuigdes dos parceiros para a JV.

Partilha de conhecimento e de recursos.

Sendo um investimento a longo prazo, as

empresas poderdo ficar presas a esse

investimento.

Risco partilhado.

Incompatibilidade no que toca as culturais
entre os dois paises, sendo que podera causar

conflitos internos.
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Mais barato em termos capitais face as | Perda de flexibilidade.

aquisicdes.

Possibilidade de uma melhor relagdo com os

governos do mercado de destino.

Possibilidade de evitar tarifas locais ou
barreiras.
Fonte: Adaptado de Hollensen (2014, p.391).

1.4.2.2 Aquisicdes

No que diz respeito as aquisi¢des, Root (1994) afirma que muitos pedidos de investimento
consistem na aquisicdo de uma empresa no estrangeiro comparativamente a comegar uma nova
JV. Ha diferentes fatores que elucidam os investidores a preferirem uma aquisicéo, entre eles, a
diversificacdo do produto vendido, diversificacdo geografica, aquisicdo de um certo ativo (seja
de gestdo, tecnologia, canais de logistica, mdo de obra, etc.), procura de matérias-primas, entre

outras.

Desta forma, as aquisicBes, segundo Hollensen (2014) e Root (1994) podem ser

classificadas como:

e Aquisi¢cdo Horizontal (onde as linhas de produtos e de mercados da empresa adquirida e
da empresa adquirente sdo similares).

e Aquisigdo Vertical (onde a empresa adquirida torna-se fornecedora ou cliente da empresa
adquirente).

e Aquisigdo concéntrica (onde a empresa adquirida tem 0 mesmo mercado, mas tecnologia
diferente ou a mesma tecnologia com um mercado diferente, comparando com a empresa
adquirente).

e Aquisi¢do conglomerada (onde a empresa adquirida foca-se numa industria diferente da

empresa adquirente).

Apos esta andlise, € necessario compreender as vantagens e desvantagens no que diz respeito
as aquisicdes. Para tal, a tabela 7 elucida as vantagens e desvantagens. E importante realcar
também que o sucesso de uma aquisicao esta diretamente relacionado com a escolha da empresa
adquirida, desta forma, uma vantagem pode tornar-se uma desvantagem apenas pela pobre

escolha de empresa (Root, 1994).
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Tabela 7 - Vantagens e desvantagens das Aquisicoes.

Vantagens das Aquisicoes Desvantagens das Aquisi¢des

Entrada facilitada e rapida (pois a empresa | Processo dificil e demorado para a escolha
ja esta situada e ja& possui produtos e | da empresa a adquirir.

mercados).

Aquisicdo de novas linhas de produtos. Risco de conflito com entidades

governamentais.

Distribuigéo de ativos que sdo escassos no | Problemas de comunicagéo e
pais de destino. coordenacao.

Diminuicao da concorréncia.

Acesso a canais de distribuigéo.
Fonte: Adaptado de Root (1994) e Silva (2021) .

Conforme € possivel observar na tabela 7, existem diversas vantagens e desvantagens no

processo de aquisicao.

No que diz respeito as vantagens, é importante salientar que estas vantagens sdo possiveis,
e que ndo devem ser tidas em consideragdo como certas. Root (1994) afirma que o ponto critico
das aquisigdes passa pela escolha da empresa a adquirir. Uma mé selegdo da empresa, consegue

transformar gqualquer vantagem em desvantagem rapidamente.

Para comecar, a empresa adquirente penetra num novo mercado estrangeiro ja com
mercado e produtos estabelecidos, por contrapartida, o processo de criagdo de uma Joint-Venture
€ muito mais demorado e dispendioso. Outra vantagem que muitas empresas decidem focar-se,
passa pela distribuicdo de ativos através da empresa adquirida, que no seu pais é escassa. Estes
ativos podem ser ativos humanos, de gestdo, tecnologia, entre outros. Outra vantagem associada
as aquisigdes é o facto que podera diminuir a concorréncia, porque a empresa mée decide comprar
um concorrente direto no pais estrangeiro, passando a vender os produtos em seu nome proprio,
dominando uma maior fatia do mercado e captando recursos materiais e humanos. Ao adquirir
uma empresa num pais estrangeiro, 0 acesso a canais de distribuigdo é facilitado visto a empresa

adquirida ja possuir mercado no pais (Silva, 2021).

Ja no que diz respeito as desvantagens referentes a escolha das aquisic@es, de modo a uma
empresa se internacionalizar, o primeiro passa pelo facto do processo de escolha da empresa ser
um processo, que embora demorado, é bastante dificil de se concretizar, sendo o primeiro passo
para o sucesso no futuro, ou seja, se este ponto — a escolha — for mal feita, o processo tornar-se-a

num grande prejuizo.
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Assim, h4 demasiado estudo a ser feito referente a outras empresas de modo a conseguir
encontrar a melhor empresa a ser adquirida. A segunda desvantagem, prende-se no facto de haver
governos que sao menos favoraveis as aquisicdes comparativamente a escolha das Joint-Ventures.
Esta desvantagem é baseada em governos (como é exemplo o Canada ou a Australia) onde os
mesmos acreditam que uma aquisi¢do ndo contribui economicamente para 0 pais e ndo aceitam

muito bem o facto de haver empresas estrangeiras a dominar um negécio local. (Root, 1994)
1.4.2.3 Investimento de raiz ou Greenfield investments.

Quando é verificado que uma aquisi¢do ndo é possivel, seja por falta de escolha ou porque
a prépria aquisicdo envolve um custo muito alto, as empresas poderdo escolher um investimento
de raiz ou investimento Greenfield. H& também certos paises anfitriGes que poderdo oferecer
incentivos aos investimentos de raiz, o que podera também ser um fator critico para esta escolha
de investimento. Desta forma, de acordo com Silva (2021), um investimento de raiz traduz-se na
existéncia de um maior controlo da subsidiaria no exterior, sendo que esta subsidiaria é criada a
imagem da empresa mée, como por exemplo, contendo a mesma cultura organizacional, podendo
assim exercer um maior controlo e uma melhor ligacdo e compreensédo entre a subsidiaria e a
empresa-mée, indo de encontro a Hollensen (2014), quando o autor afirma que “uma nova
empresa criada de raiz, significa um novo come¢o e uma oportunidade para a empresa

internacional de moldar a empresa local recém-criada a sua imagem e com os seus critérios”.

Assim sendo, Hill (2008), demonstra-nos detalhadamente quais as vantagens e
desvantagens que se obtém ao escolher este tipo de investimento. Nomeadamente as vantagens,
0 autor afirma que a maior vantagem referente ao investimento de raiz, é, como referido
anteriormente, a capacidade da empresa de construir uma subsididria a sua imagem, com 0s
valores pretendidos. Desta forma, torna-se mais pratico do que alterar uma cultura organizacional
ja existente. Indo de encontro a mesma capacidade, torna-se mais facil estabelecer meios de
trabalho, onde estes sdo criados do zero, do que alterar meios de trabalho ja existentes, o que

requer mais tempo e disponibilidade, por parte dos colaboradores.

De modo a contrariar as vantagens, existem algumas desvantagens ao escolher um
investimento de raiz. Uma destas desvantagens traduz-se no tempo de demora da operacdo em si,
sendo uma operacdo mais lenta do que um processo de aquisi¢do, por exemplo. Outra grande
desvantagem que as empresas tém que ter em mente, é o risco associado ao investimento de raiz,
que é elevado, havendo incerteza quando ao lucro e quanto ao valor certo de investimento, visto
num investimento greenfield, a empresa gasta capital desde o primeiro momento que contempla
0 inicio do negocio. Um facto que é importante realgar é o do risco associado ao investimento de
raiz ser inferior ao risco associado a uma aquisi¢do, tendo como justificacdo a inexisténcia de

surpresas apos o inicio do processo (Hill, 2008). Por Gltimo é importante realgar o elevado nimero
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de recursos, sejam estes humanos, tecnoldgicos, financeiros ou até mesmo logisticos, que a

empresa devera atribuir para comecar o processo de investimento.

Tabela 8 - Vantagens e desvantagens dos investimentos de raiz / Greenfields.

Vantagens dos investimentos de raiz

Desvantagens dos investimentos de raiz

Possibilidade de criar uma subsidiaria

compartilhando 0s mesmos valores e

Preparagdo e execucdo demora bastante

tempo.

cultura organizacional.

Possibilidade de criacdo de meios de | Risco elevado, sem garantias de lucro ou

trabalno (a0 invés de adaptar 0s | de sucesso.

existentes).

Dispendioso ao nivel de variados recursos.

Fonte: Autoria prépria, adaptado de Hill (2008) .
2 Influéncia da Distéancia Cultural

Com o desenvolvimento da tecnologia e da capacidade de comunicagdo e de locomocao, a
globalizacéo tornou-se vital para a sobrevivéncia, tanto do ser humano como das empresas e
industrias geridas pelo mesmo. Assim, da mesma forma que uma pessoa precisa de se movimentar
cada vez mais rapido internacionalmente, seja presencialmente, ou com recurso a tecnologias, as
empresas sentem a mesma necessidade, ou seja, chegam a um patamar em que € necessario
“expandir horizontes” e desenvolverem um processo de internacionalizacdo. Desta maneira, e
tendo em vista as motivaces para a internacionalizacdo descritas acima, é necessario ter em
atencdo outro ponto vital para o sucesso do processo de internacionalizagdo, a distancia cultural

entre o pais de origem da empresa, e 0 respetivo pais de destino.

Cada empresa possuiu uma identidade propria e certos valores culturais que sao
influenciados, tanto pelos seus administradores e consequente imagem da empresa, como também
pelos seus colaboradores e o pais onde esta sediada. Desta maneira, é necessario ter em
consideracdo que, por exemplo, uma empresa portuguesa quer iniciar 0 seu processo de
internacionalizagdo para, por exemplo, a Polénia, esta tem de ter em atencdo as diferencas
culturais dos dois paises de forma a adequar e adaptar a sua estratégia consoante as diferengas, de

modo a garantir 0 sucesso no pais de destino.

Existem, portanto, varios modelos que permitem avaliar estes aspetos. Dentro dos mais
conhecidos, encontramos o Projecto GLOBE — Global Leadership and Organizatinal Behaviour

Effectiveness -, as dimensdes culturais de Trompenaars e, por fim, as dimensfes culturais de
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Hofsteede, que embora partilhem dimensGes semelhantes, possuem caracteristicas proprias a si

mesmo.

Comecando pelo GLOBE, este foca-se principalmente na examinagdo de crengas que as
diferentes culturas tém sobre os lideres eficazes (Figueiredo, 2018). Percebe-se assim que 0s
principais alvos de andlise deste estudo prendem-se principalmente nos lideres. Também
Trompenaar, no seu estudo com sete dimensdes focou-se nos lideres e na procura de um melhor
relacionamento entre colaboradores culturalmente diferentes. J4 Greet Hofstede, nos seus estudos,
procurou compreender as diferencas culturais presentes entre paises diferentes.

De modo a tentar compreender melhor estas diferencas, Hofstede tentou responder a
problematica que surgiu — porque é gue, em contextos semelhantes ou iguais, pessoas de
diferentes culturas reagem de maneira diferente? — e decidiu entdo decifrar este comportamento,

criando assim a sua teoria denominada “Teoria das Dimensdes Culturais” (AFS, 2011).
2.1 Greet Hofstede e as suas dimensdes culturais.

Greet Hofstede, ou conhecido apenas por Hofstede, define cultura como “a programacao
coletiva da mente que distingue uns membros de um grupo ou categoria de pessoas dos outros.”
(Insights, n.d.-b). Deste modo, surgiu a necessidade para Hofstede de tentar compreender em que
consiste esta “programacgao coletiva” e quais sdo os valores que predominam em certas culturas
ou paises. Para tal, Hofstede procedeu a realizar um estudo entre 1967 e 1973, composto por
117 000 funcionérios da Internacional Business Machines Corporation — IBM — distribuidos por
50 paises. Este estudo, publicado apenas em 1980 sobre o nome “Teoria das Dimensoes Culturais”

é hoje uma referéncia na area da cultura (Cuofano, 2022).

Como resultado desta investigagdo intensiva, Hofstede identificou seis dimensdes (onde
inicialmente eram apenas quatro, tendo sido adicionadas duas mais tarde) que por sua vez

analisam a cultura, sendo estas:

¢ Individualismo vs. Coletivismo

¢ Distancia ao Poder

e Aversdo a Incerteza

e Masculinidade vs. Feminilidade

e Orientacdo a curto prazo vs. Orientacéo a longo prazo

e Indulgéncia vs. Restricdo

Neste modelo, é importante realgar que as dimensdes estudadas sdo baseadas em relaces

estatisticas, 0 que torna obrigat6rio haver um minimo de 10 paises, de forma a obter resultados
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mais concretos e precisos. Neste caso, Hofstede utilizou 50 paises, o0 que aumenta a credibilidade

do mesmo (S&o Paulo, 2015).
2.1.1 Individualismo vs. Coletivismo

Comecando pela primeira dimensdo estudada por Hofstede, denominada Individualismo
vs. Coletivismo. Brewer e Venaik (2011) definem o primeiro polo denominado Individualismo
como sociedades gque se importam mais com o individual ou com a familia proxima apenas, ao
par que no outro expoente, Coletivismo, as pessoas pertencem a um certo grupo desde 0 momento
gue nascem, ou seja, contém uma ligacdo forte e coesa com as pessoas a sua volta, sem pedir nada
em volta (So Paulo, 2015). Embora acima se discuta dois polos, € necessario recordar que apenas
é estudada uma variante, que varia entre o valor 0 e 100 (Finuras, 2017). Assim sendo, uma
sociedade mais inclinada para o valor 100, considera-se mais individualista, ao par de que uma
sociedade mais inclinada para o valor 0, considera-se mais coletivista. Tendo em vista esta
definicdo, podemos afirmar que uma sociedade mais individualista tende, por norma, a ser uma
sociedade em que predomina mais riqueza, riqueza esta que é gerada por comportamentos
individualistas que criam uma certa distancia com os grupos coletivos (Finuras, 2017). No caso
de uma sociedade coletivista, encontramos curiosamente, sociedades mais nacionalistas, isto &,
em que as pessoas se identificam como um grupo, confiando assim nos seus, mas suspeitando
sempre dos que n&o pertencem ao seu grupo. E importante salientar também que numa sociedade
coletivista, os niveis de confianga social e institucional sdo muito mais altos do que nas sociedades

individualistas.

No caso de Portugal, o valor na dimensdo Individualismo vs. Coletivismo é de 27,
tornando Portugal numa sociedade mais coletivista. Assim, podemos afirmar que em Portugal, a
sociedade manifesta um compromisso comunitario havendo assim um grande nivel de lealdade.
Nestas sociedades mais coletivistas, as ofensas precedem a vergonha e por sua vez, a perda de
prestigio. Assim, as ligagdes proximas sdo bastante importantes, ndo tanto como numa sociedade
individual, onde prima as competéncias pessoais, ou seja, uma sociedade coletivista prima o bem
estar do grupo, enquanto que uma sociedade individualista, prima o bem estar pessoal (Roque,
2016; Finuras, 2017).
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Tabela 9 - Diferencas entre sociedades individualistas e coletivistas.

Individualistas

Coletivistas

Sociedade, familia e local de
trabalho

Cada um deve ocupar-se de si
préprio e da sua familia mais

préxima.

As pessoas nascem em familias
alargadas ou outros grupos, que
as protegem em troca de

lealdade.

A identidade estd baseada no

individuo.

A identidade é fungdo do grupo

social a que cada um pertence.

A finalidade da educacdo é

aprender como aprender.

A finalidade da educagdo é

aprender como fazer.

O recrutamento e a promocédo
baseiam-se  unicamente  nas

competéncias e regras.

O recrutamento e a promogao
ttm em conta o grupo de

pertenca.

A tarefa prevalece face a relagéo.

A relacdo prevalece face a tarefa.

Comunicacéo de baixo contexto.

Comunicacdo  de  elevado

contexto.

Gestdo de individuos.

Gestdo de grupos.

Politica e ideologias

Todos tém direito a uma vida

privada.

O grupo invade a vida privada.

Os interesses individuais estdo

acima dos interesses do coletivo.

Os interesses do coletivo estdo

acima do interesse individual.

Elevado Producto Nacional | Baixo Produto Nacional Bruto
Bruto per capita. per capita.
Poder politico exercido pelos | Poder politico exercido por

eleitores.

grupos de interesse.

Liberdade de imprensa.

Imprensa  controlada

Estado.

pelo

O ideal de liberdade prima sobre

o0 da igualdade.

O ideal de igualdade prima sobre

o da liberdade.

A autorrealizagdo do individuo

constitui uma meta fundamental.

A harmonia e o0 consenso social

constituem metas fundamentais.

Fonte: Adaptado de Hofstede et al. (2010) .
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2.1.2 Distancia ao Poder

Em segundo lugar na lista de dimensdes culturais estudadas por Hofstede, encontramos a
Distancia ao Poder. Esta dimensdo permite-nos estudar de que maneira existe uma dependéncia
dos niveis mais baixos da sociedade em relagdo aos niveis mais altos, isto &, entre os subordinados
e 0s seus superiores. De acordo com Roque (2016), uma sociedade com menor distancia ao poder
promove a igualdade e define a desigualdade como algo que deve ser minimizado, sendo assim
mais igualitérias, ao par de que uma sociedade com uma maior distancia ao poder, caracteriza-se
por sociedades mais estruturadas. Uma correlacdo que é importante mencionar é o facto de
sociedades com um alto nivel de distancia ao poder, estarem associadas geralmente a sociedades
mais coletivistas (House et al., 2004, citado por Roque, 2016).

Portugal, no indice da distancia ao poder, encontra-se com um valor de 63, demonstrando
assim uma inclinagdo para uma maior distancia ao poder. Desta forma, percebemos que uma
distancia hierarquica estd bem enraizadas na cultura portuguesa e o facto de uma pessoa se
encontrar numa posicdo de poder, traduz-se automaticamente em beneficios (Insights, n.d.-a)
Também € possivel verificar, que, em relacdo a Portugal, atributos como a sociedade e as

ideologias coincidem com fatores relacionados com uma maior distancia ao poder.

Tabela 10 - Diferencgas entre sociedades de pequena e grande distancia ao poder.

Menor Distancia ao Poder

Maior Distancia ao Poder

Sociedade, familia e local de
trabalho

A desigualdade deve ser

minimizada.

A desigualdade é desejavel e

deve existir.

Os pais tratam os filhos como

iguais.

Os pais ensinam os filhos a

obedecer.

Os filhos tratam os pais como

iguais.

Os filhos tratam os pais com

respeito.

Os professores sdo especialistas

e transmitem verdades absolutas.

Os professores sdo mentores que

transmitem sabedoria pessoal.

A descentralizacéo é comum.

A centralizagdo é comum.

A diferenga salarial é reduzida

dentro da organizacéo.

A diferenga salarial é elevada

dentro da organizagéo.

Os simbolos de estatuto e
consequentes privilégios sdo mal

Vistos.

Os simbolos de estatuto e
consequentes privilégios devem
existir para os altos cargos e sdo

bem vistos.
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Politica e ideologias

Competéncias, riqueza, poder e
estatuto néo estdo

necessariamente juntos.

Competéncias, riqueza, poder e

estatuto devem estar juntos.

A classe média é grande.

A classe média é pequena.

Todos devem ter direitos iguais.

Os poderosos tém privilégios e

regalias.

A forma de mudar um sistema

politico ¢ mudando as regras

A forma de mudar um sistema

politico é derrubando quem esta

(evolucao). no poder (revolucéo).

Governos pluralistas baseados | Governos autocraticos e

no voto da maioria. oligarquicos  baseados  na
designacéo.

Pequenas diferencas de | Grandes diferengas de

rendimentos na  sociedade,
reduzidas ainda mais pelo

sistema fiscal.

rendimentos na  sociedade

agudizadas pelo sistema fiscal.

As religibes e o0s sistemas
filos6ficos dominantes acentuam

a igualdade.

As religibes e  sistemas
filos6ficos dominantes acentuam

a hierarquia e a estratificacdo.

Fonte: Adaptado de Hofstede et al. (2010) .
2.1.3 Aversdo a Incerteza

A terceira dimensdo cultural estudada por Hofstede — Aversao a Incerteza — relaciona-se
com o grau de ansiedade presente na sociedade. Deste modo, uma sociedade com uma forte (valor
alto) aversdo a incerteza, tenta criar estratégias de forma a reduzir a ansiedade e por sua vez a
incerteza do futuro. Desta forma, a mudanca é vista como um perigo ou um risco e o que prevalece
sdo tradicdes e leis que formalizam todos 0s passos a seguir. Por outro lado, numa sociedade com
um baixo nivel de aversdo a incerteza, a novidade € a inovagdo. A inovacao, traz por sua vez,
experiencias e tentativas novas, o que favorece, por sua vez o desenvolvimento intelectual e a
criatividade (Sanchez, 2013).

Hofstede (1997), como citado em Sanchez (2013) explica-nos fatores que caracterizam
uma sociedade com uma alta aversdo a incerteza, como é exemplo uma sociedade mais
expressiva, mais intensa relativamente a sentimentos, onde os professores possuem o
conhecimento e este ndo deve ser questionado. Por outro lado, é demonstrado que paises com um
baixo nivel de aversdo a incerteza, como é exemplo a Dinamarca, a linguagem é mais simples,
ndo h4 tanta aderéncia a sentimentos e onde 0 conhecimento é subjetivo, isto &, sdo permitidos o

debate e a troca de ideias.
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Portugal, curiosamente, apresenta um valor de 99 na dimenséo Aversdo a Incerteza, o que
define bastante a sua posicdo em relacdo a evitar, quase a todo o custo, a incerteza. Podemos
categorizar Portugal, como tendo uma grande gquantidade de regras e comportamentos que se

traduzem como tradicdo e encontramos uma grande resisténcia a0 novo, ou seja, a inovagdo

(Insights, n.d.-a)

Tabela 11 - Diferencas entre sociedades com um baixo e alto controlo da incerteza.

Baixo Controlo da Incerteza

Alto Controlo da Incerteza

Sociedade, familia e local de

trabalho

Pouco stress, sentimento

subjetivo de bem-estar.

Niveis de stress elevado,
sentimento subjetivo de
ansiedade.

Educacéo flexivel relativamente

ao que é sujo ou tabu.

Normas restritas para as crian¢as

sobre o que é tabu ou sujo.

Deve existir o menor nimero

possivel de regras.

Necessidade  emocional de

regras, mesmo que sejam

ineficazes.

A precisdo e pontualidade

devem ser aprendidas.

Precisdo e pontualidade surgem
naturalmente.

Motivagdo pela necessidade de
realizacdo, de estima e de

pertenca.

Motivacdo pela necessidade de

seguranga, estima e de pertenga.

O que é diferente, é curioso.

O que é diferente, é perigoso.

O professor tem o direito de nédo

saber.

O professor deve ter todas as

respostas.

Politica e ideologias

Se as leis ndo podem ser

respeitadas, devem ser

modificadas.

Se as leis ndo podem ser
respeitadas, somos pecadores e

devemos arrepender-nos.

Os cidaddos tém o direito de

protestar.

Os protestos  devem  ser

reprimidos.

Toleréncia e moderacéo.

Conservadorismo, extremismo,

lei e ordem.

Regionalismo,
internacionalismo e esforco de

integracdo das minorias.

Nacionalismo, xenofobia e

repressdo de minorias.

A verdade de um grupo ndo deve

ser imposta aos demais.

SO existe uma verdade e nos

possuimo-la.

Muitos enfermeiros e poucos

médicos.

Muitos médicos e poucos

enfermeiros.
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A oposicdo ao nivel dos ideais | A amizade entre cientistas de

ndo impede a amizade. ideais opostas ndo € possivel.

Fonte: Adaptado de Hofstede et al. (2010) .

2.1.4 Masculinidade vs. Feminilidade

A quarta dimensdo estudada por Hofstede diz respeito a Masculinidade vs. Feminilidade,
isto é, estuda, se numa cultura estdo presentes valores mais masculinos ou mais femininos. Nesta
dimensdo é necessario compreender quais sdo estes valores, isto é, exemplificado, na medida em
que sociedades mais masculinas traduzem-se em sociedades em que o papel do homem devera
ser forte e duro, sem lugar para emogdes e a mulher mais sentimental (Sanchez, 2013). Numa
sociedade com inclinagdo mais masculina, encontramos individuos que sdo motivados pelos
triunfos pessoais, onde se vive para trabalhar e onde os problemas sdo resolvidos por meio de
confronto. Por outro lado, numa sociedade caracterizada pela feminilidade, ndo existe uma
separacao de géneros, ou seja, tanto o homem como a mulher sdo responsaveis pela sua qualidade
de vida e pelos seus sentimentos. Qualidade de vida esta, que supera os triunfos pessoais e motiva
a sociedade a progredir. Por fim, a tomada de decisdo é feita apenas por meio de consenso e
negociacdo (Sanchez, 2013). Resumidamente, podemos afirmar que o objetivo final numa
sociedade masculina é aspirar a ser o melhor, ao par de que numa sociedade feminina, é gostar

realmente do que fazemos (Insights, n.d.-a).

Como realca o site oficial de Hofstede (Insights, n.d.-a), Portugal obteve uma valor de 31
nesta dimensdo, o que se traduz numa sociedade mais feminina. Caracteristicas da sociedade
portuguesa, nesta dimensao, traduzem-se no lema “trabalhar para viver” e onde a igualdade,
solidariedade e a qualidade de vida, tanto doméstica como profissional sdo bastante valorizadas.
No caso profissional, um bom lider é aquele que da apoio aos seus colaboradores, invés de ser

autoritario.

Tabela 12 - Diferencas entre sociedades femininas e masculinas.

Sociedades femininas Sociedades Masculinas

Sociedade, familiae local de | Valores que  predominam: | Valores que  predominam:

trabalho Atencdo e cuidado pelos outros. | Sucesso e progresso material.
Os homens e as mulheres podem | Os  homens | As mulheres
ser ternos. mostram devem ser
autoconfianga, | ternas e
ambicéo e | ocupar-se das
dureza. relacoes.
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Na familia, tanto 0 homem como
a mulher se ocupam dos factos e

dos sentimentos.

Na familia, os factos sdo do
dominio do pai e os sentimentos

do dominio da mae.

Simpatia pelos mais fracos.

Simpatia pelos mais fortes.

Os conflitos sdo resolvidos
através da negociagdo e do

COMpPromisso.

Os conflitos sdo resolvidos

através do confronto.

Os gestores apelam para a

intuicdo e procuram o consenso.

Os gestores devem ser decisivos

e autoafirmativos.

Trabalha-se para viver.

Vive-se para trabalhar.

Politica e ideologias

Deve-se ajudar 0s necessitados.

Deve-se apoiar 0s mais fortes.

O que é pequeno e lento é bonito.

O que é grande e rapido é bonito.

Parte consideravel do Produto
Interno Bruto consagrada a ajuda

dos paises pobres.

O governo destina uma pequena
propor¢do do Produto Interno
Bruto consagrada & ajuda dos

paises pobres.

Os conflitos internacionais

devem resolver-se mediante

negociagao e compromisso.

Os conflitos internacionais

devem resolver-se  mediante
demonstracbes de forga ou

através de confrontos bélicos.

A libertagdo das mulheres
significa a partilha equitativa das
tarefas, tanto no trabalho como

em casa.

A libertacdo das mulheres
significa que sejam admitidas
para fungbes que outrora eram

reservadas aos homens.

As religides dominantes insistem
na complementaridade dos

Sexos.

As religides dominantes insistem

na prerrogativa masculina.

Prioridade maxima a

preservacdo do meio ambiente.

Prioridade méaxima a sustentaco

do crescimento econémico.

Fonte: Adaptado de Hofstede et al. (2010) .

2.1.5 Orientacdo a curto prazo vs. Orientacdo a longo prazo

Orientacgéo a curto prazo vs. orientacdo a longo prazo, constitui a quinta dimensé&o cultural

estudada por Hofstede, e traduz-se em perceber se a mentalidade da sociedade em geral esta

vocacionada mais para o presente, ou mais para um futuro. Isto é, podemos afirmar que uma

sociedade orientada a curto prazo, valoriza valores e costumes relacionados tanto com o passado,

como com o presente, tal como é exemplo, o cumprimento das obrigagdes, o orgulho nacional e

0 respeito pela tradicdo (Ng & Lim, 2019). No outro espectro, encontramos sociedades que

valorizam investimentos na qual apenas num futuro mais longinquo é que poderdo se traduzir em
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resultados. Desta forma, encontramos na orientacdo a longo prazo o valor mais alto, enquanto, o
valor mais baixo, se traduz em sociedades com orientacdo a curto prazo. Podemos também
classificar uma sociedade com orientacao a longo prazo como pragmatica ou cientifica, ao par de

gue uma orientacdo a curto prazo, podera ser classificada como mais passiva (Insights, n.d.-a).

No caso portugués, a pontuacao € baixa, de apenas 28, o que significa que Portugal tem
uma orientagdo a curto prazo. Assim, € possivel perceber que o pensamento comum é mais
passivo ou normativo, ao invés de um pensamento mais pragmatico (Insights, n.d.-a). E possivel
compreender entdo, que Portugal possui um grande respeito pela tradi¢do, ndo ha propriamente

um pensamento poupado em termos econémicos e 0os melhores resultados, s&o os rapidos.

Tabela 13 - Diferengas entre sociedades orientadas a curto prazo e orientadas a longo prazo.

Sociedades orientadas a curto

prazo

Sociedades orientadas a longo

prazo

Sociedade, familia e local de

trabalho

Eventos importantes estdo a

acontecer ou ja aconteceram.

Eventos importantes sao

esperados no futuro.

As relacdes profissionais s&o

reciprocas.

As relacOes profissionais séo

determinadas pelo estatuto.

0] sucesso/insucesso é

dependente da sorte.

O sucesso é dependente do
esforco e o0 insucesso €

dependente da falta de esforco.

Existem guias universais sobre o

que é correto e incorreto.

O que é correto ou incorreto

depende da situacéo.

O foco estad nos lucros do ano

presente.

O foco estd nos lucros daqui a

dez anos.

Despesas sociais e de consumo.

Poupanca monetaria com vista a

investimento.

Politica e ideologias

As pessoas tém uma mentalidade
dindmica e a mudanca é bem

aceite.

As pessoas tém uma mentalidade

estavel e dificil de mudar.

Fonte: Adaptado de Hofstede et al. (2010) .

2.1.6

Indulgéncia vs. Restricao

Por ultimo, em 2010, foi adicionada a sexta e ultima dimenséo, Indulgencia vs. Restricao
(S&o Paulo, 2015). Esta dimensdo, relativamente recente, ainda ndo é utilizada de forma coesa e
abrangente pela comunidade académica, devido ao facto de utilizar um objeto de estudo que ndo

pode ser medido de igual maneira pelos diferentes paises, a felicidade (S&o Paulo, 2015).

Assim, percebemos que a dimensdo Indulgencia vs. Restri¢do relaciona-se com trés

fatores principais: a felicidade, a importancia que a sociedade da ao lazer e o controlo da vida.
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Assim podemos perceber que ha dois opostos na equacdo. Por um lado, numa sociedade mais
inclinada para a indulgéncia, vemos valores como uma atitude boémia, por um aproveitamento
do lazer e pela procura de diversdo e relaxamento, ao par que, uma sociedade mais inclinada para
a restricdo, abomina estes valores e controlam mais 0s desejos e 0s sentimentos, seja por isso as
fazer sentir que estdo incorrer em maldade, seja por escrutinio social ou mesmo legislativo (Sdo
Paulo, 2015).

Portugal, por sua vez, no que diz respeito a dimensdo Indulgéncia vs. Restri¢do, possuli
um valor bastante baixo, de apenas 33. Isto traduz-me numa sociedade mais restrita ou de
contencdo. Desta maneira, € possivel percecionar que, em termos culturais, a sociedade
portuguesa tende a ser mais pessimista, ndo colocando o lazer em primeiro lugar e os seus desejos,

com medo de estar a fazer algo mau ou mesmo por percecdo de normas sociais (Insights, n.d.-a).

Tabela 14 - Diferengas entre sociedades mais restritas e mais indulgentes.

Sociedades mais restritas

Sociedades mais indulgentes

Sociedade, familia e local de
trabalho

A escola é altamente valorizada.

A escola ndo é a Unica coisa

importante na vida.

Os lideres sdo autocratas.

Os lideres sdo democréaticos e

cooperativos.

Pouca percentagem de pessoas

Maior percentagem de pessoas

felizes. felizes.
Pouca importancia em ter | Amigos sdo altamente
amigos. valorizados.

Sorrir é considerado suspeito.

Sorrir € a norma.

Politica e ideologias

O Estado reprime e pune.

Os cidadaos sentem-se livres.

O medo e a obediéncia

prevalecem.

A liberdade é muito apreciada.

Liberdade de expressdo ndo é

uma preocupagao.

Liberdade de

altamente valorizada.

expressdo é

Disciplina moral.

Pouca disciplina moral.

Fonte: Adaptado de Hofstede et al. (2010).
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Capitulo II - Metodologia

Este capitulo denominado “Metodologia”, tem como objetivo definir a metodologia mais
assertiva para prosseguir e, consequentemente realizar esta investigacdo. Desta maneira,
percebemos que a presente dissertacdo incide num estudo de caso, derivado de uma metodologia
qualitativa.

As opcbes metodoldgicas do presente trabalho foram enquadradas pelo objeto de estudo e

pela questdo de investigacdo colocada:

— de que forma a distancia cultural contribui para o sucesso/insucesso do processo de

internacionalizagdo do Grupo Jer6nimo Martins?

Subsidiariamente, as seguintes questdes também serdo abordadas no decorrer da

investigacao:

— serd que a diferenca cultural entre o pais de origem (Portugal) e o pais de destino tem

impacto no sucesso internacional do grupo?

—uma menor distancia cultural entre o pais de origem e o pais de destino justifica o SuUcesso

potencia um modo de entrada como o do IDE?

Sendo habitual na literatura a segmentacdo da metodologia entre: metodologia qualitativa,

metodologia quantitativa e metodologia mista.

No que diz respeito a metodologia quantitativa, é possivel afirmar que a sua principal
caracteristica relaciona-se com o facto de se utilizar a recolha de dados para testar hipoteses,
baseando-se principalmente em variaveis que consistem em medi¢do numérica, fazendo-se assim

uma analise estatistica de modo a comprovar, ou ndo, as teorias propostas (Oliveira et al., 2019).

A metodologia qualitativa, define que uma problematica que surgiu pode ser melhor
compreendida analisando o contexto em que ocorre ou na qual esta inserido, especialmente
quando os limite desta mesma problemética ndo esta bem definida (Yin, 2001). Desta maneira,
varios tipos de dados s&o recolhidos provenientes de diferentes meios. Esta abordagem, pode
assim seguir trés diferentes possibilidades de realizar a pesquisa, entre elas: a pesquisa

documental, o estudo de caso e a etnografia (Godoy, 1995).

Referente & metodologia mista (métodos maltiplos ou de triangulagdo), Sampieri et al.
(2013, p. 550), citado em Oliveira et al. (2019) afirmam que:
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Os métodos mistos representam um conjunto de processos sistematicos e criticos de
pesquisa e implicam a coleta e a analise de dados quantitativos e qualitativos, assim como
sua integracdo e discussdo conjunta, para realizar inferéncias como produto de toda a
informacéo coletada (metainferéncias) e conseguir um maior entendimento do fenémeno
em estudo. (...) S@o a integracdo sistematica dos métodos quantitativo e qualitativo em

um so estudo.

O objeto de estudo é a dindmica de internacionaliza¢éo do Grupo Jerénimo Martins. Procura-
se perceber, numa primeira instancia, de que maneira € que o Grupo se internacionalizou,
passando por estudar as dimens@es culturais dos paises de destino e relevar as diferencas entre si,
utilizando as diferentes dimensfes da distancia cultural desenvolvidas pelos trabalhos de
Hofstede. Deste modo, o recurso a metodologia qualitativa afigura-se como o procedimento mais
adequado. Com efeito, pretende-se analisar as formas de internacionalizagdo do Grupo Jerénimo
Martins em concreto, sendo importante haver uma interpretacdo dos dados recolhidos,
avancando-se para um estudo de caso (Yin, 2003; Godoy, 1995). Os dados recolhidos sdo
fundamentalmente secundarios, extraidos em pegas contabilisticas como os Relatério e Contas do

Grupo Jerénimo Martins, com periodicidade anual.

Havera, complementarmente, o recurso a analise do indice proposto por Kogut e Singh
(1988) para tentar esclarecer, empiricamente, se 0 modo de entrada pode ser influenciado pela
maior ou menor distancia cultural entre o pais de origem (Portugal) e o pais alvo (Poldnia,

Colémbia, Brasil e Reino Unido), procedimento que se aproxima da metodologia de cariz misto.

Desta maneira, procuramos perceber se a Distdncia Cultural tem influéncia na
determinagdo de sucesso deste Grupo aquando da sua internacionalizagdo, analisando as
diferentes formas de entrada nos mercados (seguindo o modelo classico proposto por Root, 1994,

com a inclusdo das dimensdes de Hofstede).
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Capitulo III - Estudo de caso — Jeronimo Martins

3 O Grupo

O grupo Jer6nimo Martins, publica anualmente um Relatério e Contas onde demonstra
detalhadamente todas as operages e nimeros referente ao Grupo. Desde 0 seu posicionamento
estratégico, passando pelas demonstracdes financeiras, consolidadas e individuais até a sua viséo
e compromisso para 0 ano seguinte. Desta maneira, é usual o presidente comecar o Relatério e
Contas com uma mensagem pessoal. Assim, Pedro Soares dos Santos, Presidente e CEO do grupo

Jer6nimo Martins introduz estas palavras, no meio da sua mensagem:

“As nossas Companhias, num trabalho notavel de adaptagdo a envolvente politica, social e
economica, reforcaram o foco na competitividade como forma de protegerem o poder de compra
dos consumidores e, consequentemente, 0s volumes, resultando em 25,4 mil milhdes de euros de

vendas consolidadas, um aumento de 21,5% em comparag¢dao com 2021.”
Segue-se entdo uma explicacdo individual para cada marca, consoante o pais:

“A Biedronka, que aumentou 24,1% as vendas (...), langando uma nova app (...) apostando

nas compras online e nas entregas rapidas, e criando a Biedronka Home.” Isto na Poldnia.

“Em Portugal, (...) o Pingo Doce esteve sempre focado em conter o efeito da escalada de
pregos (...). O resultado foi um crescimento de 11,2% nas vendas (...). Quanto ao Recheio (...)

a assertividade comercial da Companhia permitiu que as vendas crescessem 27.7%.

“Na Colombia, a Ara voltou a apresentar uma fora dindmica de crescimento (...) que
cresceram 62,1% em pesos colombianos (...) Um marco historico em 2022 foi a abertura da loja

1.000 (...).”

Lendo a mensagem do Presidente e CEO do Grupo, é possivel salientar a determinacdo
do mesmo para com o futuro do grupo e com o processo de internacionalizacdo do mesmo. Isto
é, Pedro Soares dos Santos demonstra um espirito sélido no que diz respeito as marcas
estrangeiras e, observando os nimeros, a estratégia de internacionalizagcdo tem resultado,
comprovado pelos resultados monetarios e pelo crescimento constante das percentagens de
vendas (Martins, 2022)
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3.1 Enquadramento do Grupo

Relativamente ao Grupo Jerénimo Martins, oriundo de Portugal com sede fiscal nos Paises
Baixos, este detém ativos na area alimentar, com maior incidéncia na Distribui¢do, situando-se
no topo do mercado em Portugal e na Polonia. O grupo, no final de 2022, empregava,
precisamente, 131.094 colaboradores, comprovando assim a sua dimensdo, tendo sido cotada na
bolsa de valores em 1989, na Euronext Lisbon, tendo terminado o ano de 2022 com uma

capitalizacdo bolsista de 12,7 mil milhdes de euros.
Neste momento, o Grupo Jerénimo Martins possui:

e Em Portugal:
o Pingo Doce (incluindo as parafarmécias “Bem-Estar”, postos de
abastecimento de combustivel e lojas de vestuario da marca
“Code™).
o Recheio (incluindo a rede de parceiros de Retalho Tradicional
com o nome “Amanhecer”).
o Jeronimo Martins Agroalimentar
o Jer6nimo Martins Restauragdo e Servicos (incluindo as
cafetarias e quiosques “Jeronymo”).
o Hussel
e Na Pol6nia:
o Biedronka (lider de vendas no Retalho Alimentar).
o Hebe (opera em &reas de salde e beleza).
¢ Na Colémbia:

o Ara

Relativamente a existéncia do grupo, recuamos até 1792 para encontrar a data de
fundagdo, numa modesta loja em Lisboa, onde cerca de 70 anos depois, ja era de renome
(incluindo abastecendo a Casa Real). Ja ap6s ter mudado de lideranca para a atual familia Soares
dos Santos, Francisco Manuel dos Santos e Elisio Pereira do Vale, no que pode ser o primeiro ato
internacional da Jeronimo Martins, visitam os Paises Baixos e contratam a representa¢do da marca
Cowherd-Vaqueiro com a Unilever, tendo sido a margarina um substituto da manteiga devido as

crises, tanto econémica como social, fruto das mazelas da | Guerra Mundial.

Em meados do século XX, mais concretamente em 1949, é celebrado uma Joint-Venture
com a empresa Unilever, sediada no Reino Unido, resultando na construcéo de um fabrica de
margarinas em territério portugués possuindo diversas tecnologias avancadas, tendo sido Elisio

Alexandre dos Santos, avd do atual presidente e CEQ, o principal mentor deste novo projeto.
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Um marco importante na historia do grupo passa também pela criacdo da primeira loja

Pingo Doce, datada de 1980, fazendo o grupo regressar assim as suas origens, a distribuicao.

Como foi referido anteriormente, em 1989, a familia Soares dos Santos adquire as
restantes partes que constituiam o Grupo e passaram a controla-lo na totalidade, sendo que em
1994 j4 integrava o indice PSI-20, indice este que é constituido pelas vinte maiores empresas
listadas na Bolsa de Valores de Lisboa.

Jaem 1990, o Grupo entra no mercado grossista, adquirindo a maior loja de Cash & Carry
do pais, a Arminho de Braga, o que levou a que mais tarde tenha sido concretizada uma Joint-
Venture com a Booker, o maior retalhista de alimentos do Reino Unido, trazendo possibilidades

para elevar o Recheio a outro patamar.

Cinco anos depois, mais concretamente em 1995, é adquirido o cash & Carry Eurocash,
sendo o primeiro passo para o inicio da Biedronka na Pol6nia. Nos anos seguintes, entre 1996 e
1999, o grupo passa por uma politica de internacionalizacdo forte, como é exemplo, o
investimento na Lillywhites, em Inglaterra, nas lojas TIP ao grupo Metro, posteriormente
integradas na Biedronka, na Poldnia e, por fim, a compra das cadeias de supermercados Santo
Antonio, no Brasil.

Dez anos mais tarde, em 2011, o Grupo Jer6nimo Martins, abre a sua primeira loja Hebe,
na Polonia, focada especialmente em produtos de salde e beleza. Neste ano também, houve uma
decisdo que tornou o Pingo Doce diferenciado da concorréncia a data, a criagdo de uma cozinha

central em Odivelas, potenciando o mercado da restauragdo e do takeaway.

Em 2013, curiosamente no ano em que Pedro Soares dos Santos se torna Presidente, s&o
inauguradas as cinco primeiras lojas Ara, juntamente com um centro de distribuicdo, na

Coldmbia.

O ano de 2019 ficou marcada pela presenca do Grupo no top 50 do Global Powers of
Retailing, onde 250 empresas do setor retalhista sdo avaliadas pela consultora Deloitte. Também
neste ano, a Biedronka especializa-se em frescos e, em Portugal, a segunda cozinha central é

inaugurada.

Desta maneira, é possivel realcar todo o trajeto, tanto nacional, como internacional, que
0 Grupo Jerénimo Martins tracou, acompanhado de sucesso, que, mesmo envolvendo diversas

crises e riscos de faléncia, sempre conseguiu, através da reestruturacado, superar e prevalecer.
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3.2 Distancia cultural nos paises de atividade

Apobs conhecimento dos mercados onde o Grupo Jer6nimo Martins atua ou atuou, é
necessario relaciona-los com o contexto em questdo, as dimensdes culturais de Hofstede, assim,
na tabela abaixo, estdo enaltecidos os valores referentes as seis dimensdes relativos aos diferentes

paises: Portugal, Poldnia, Col6mbia, Brasil e Reino Unido.

Tabela 15 - Valores das seis dimens6es culturais de Hofstede dos paises de investimento.

Pais / IDV? PDI? UAI3 MAS* LTO® IVR®
Dimenséo
Portugal 27 63 99 31 28 33
Poldnia 60 68 93 64 38 29
Coldmbia 13 67 80 64 13 83
Brasil 38 69 76 49 44 59
Reino Unido 89 35 35 66 51 69

Fonte: Elaboragéo prépria com dados de (Insights, n.d.-a).’
3.2.1 Portugal

Comecando a analise pelo pais de origem, o primeiro nimero a salientar € o indice de
Aversdo a Incerteza (UAI) onde Portugal indica um valor elevado, 99. Neste caso em concreto,
este valor reflete uma sociedade bastante institucionalizada, onde as leis prevalecem. No indice
Individualismo vs. Coletivismo (IDV), Portugal pontua um valor de 27. Tal valor traduz-se em
afirmar que Portugal é um pais tendencialmente mais coletivista, onde o grupo é valorizado
comparado com o individual e a lealdade entre os mesmos prevalece. No que diz respeito ao
indice da Distancia ao Poder (PDI), o valor remete-se em 63. Tal valor é identificado em
sociedades em que a distancia ao poder é maior, ou seja, existe uma desigualdade estabelecida e
aceite entre os mais fortes e os mais fracos, havendo também uma dependéncia dos Ultimos para

com os primeiros. Sendo habitual entdo a diferencga entre poder, ganhos e beneficios entre eles.

Ja no indice Masculinidade vs. Feminilidade (MAS), Portugal situa-se com um valor de

31 pontos. Isto é, a sociedade portuguesa revela-se mais feminizada, onde valores mais

1IDV - Individualismo vs. Coletivismo.

2 pPDI — Distancia ao Poder.

3 UAI — Aversio a Incerteza.

4 MAS — Masculinidade vs. Feminilidade.

5 Orientag&o a Longo Prazo vs. Orientagdo a Curto Prazo.

® IVR — Indulgéncia vs. Restrigéo

" Dados da tabela 15 extraidos de https://www.hofstede-insights.com/country-comparison-tool, acedido em
junho de 2023.
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emocionais estdo presentes, contrariando valores racionais. No que diz respeito ao indice de
Orientagdo a Longo Prazo vs. Curto Prazo (LTO), Portugal apresenta um valor de 28 pontos. Tal
valor define a sociedade portuguesa como uma sociedade que recusa um pensamento e uma
organizacdo a longo prazo, isto é, sdo procurados investimentos com resultados rapidos, de modo
a viver no imediato. Por ultimo, no indice Indulgéncia vs. Restri¢cdo (IVR), Portugal possui um
valor de 33, que se traduz numa cultura de restricdo. Desta forma, Portugal possui uma sociedade
gue ndo valoriza muito o lazer, tendo a percecao que as normas sociais sdo restritas. Também se

traduz numa sociedade mais pessimista, em termos gerais.
3.2.2 Polonia

A Poldnia, por sua vez e comegando pelo indice de Distancia ao Poder (PDI), possui uma
pontuacdo de 68 valores. Isto &, neste indice ha uma clara proximidade com Portugal, havendo,
como ja foi referido anteriormente, uma disposicéo hierarquica aceite pela sociedade, refletindo
assim uma desigualdade dentro da sociedade, mas também uma centralizagdo maior. No indice
Individualismo vs. Coletivismo (IDV), a Pol6nia possui um indice de 60, traduzindo-se numa
sociedade tendencialmente mais individualista. Nestas sociedades, as relagcbes contratuais de
emprego sdo baseadas na vantagem mutua e as promogc0es baseadas no mérito. Uma curiosidade
que caracteriza a sociedade polaca é o facto da contradigdo presente nestas duas primeiras
dimensdes. Um alto valor no indice PDI e um alto valor no indice IDV criam relacdo de tensao,
visto haver uma sociedade hierarquizada que admite a ordem de poderes, mas a0 mesmo tempo,

todos (os individuos) sdo considerados importantes.

Relativamente ao indice Masculinidade vs. Feminilidade (MAS), a Poldnia apresenta um
valor de 64, traduzindo-se desta forma, numa sociedade com tendéncias mais masculinas. Estas
tendéncias demonstram que a sociedade polaca, ¢ uma sociedade com um pensamento de “viver
para trabalhar”, em que a competi¢do e 0 sucesso sao 0s objetivos de vida, contrariando a postura
feminina, onde a qualidade de vida, prevalece. No indice Aversdo a incerteza (UAI), a Polénia
também ocupa um lugar de destaque, com uma pontuacdo de 93. Este valor alto determina que a
sociedade polaca, é por norma, dominada pela ansiedade, o que se traduz numa maior tentativa
de controlo da incerteza. Desta forma, novas ideias ou ideias “fora do normal” sentem uma
restricdo por parte da sociedade. A sociedade, por sua vez, mantém costumes e valores como a
pontualidade e a precisdo sdo predominantes, levando por vezes a uma certa resisténcia a

inovacao.

Relativamente aos Gltimos dois indices, no que diz respeito a Orientacdo a longo prazo
vs. Orientacdo a curto prazo (LTO), a Poldnia possui um baixo valor, de 38 valores. Desta
maneira, percebemos que a sociedade polaca tem tendéncia a ser mais normativa, isto é, é uma

sociedade mais tradicional, com foco em resultados rapidos e com pouco sentido de poupanga
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para um investimento futuro. Ja no que diz respeito ao indice de Indulgéncia vs. Restri¢do (IVR),
a sociedade polaca define-se como de contengdo, com um valor baixo de 29. Este valor traduz-se
numa sociedade em que os desejos e impulsos devem ser controlados, seja por meios normativos

Ou por outros.

3.2.3 Colombia

Analisando a Col6mbia, o indice que contem o maior valor é o da Indulgéncia vs.
Restricdo (IVR) com o valor de 83. Neste seguimento, a sociedade colombiana é classificada
como uma sociedade na qual existe uma exibicao e uma vontade de cumprir com os seus desejos
e impulsos, nomeadamente nos meios de lazer. Obtendo assim um valor alto, é também possivel
afirmar que a sociedade colombiana tende a ser mais otimista. Contrastando desta maneira com

Portugal e Poldnia, que tém um baixo valor (33 e 29, respetivamente).

Ja no que se refere a Aversdo a incerteza (UAI), a Coldbmbia aproxima-se de Portugal e
da Poldnia com um valor alto de 80. Assim é possivel afirmar que hd uma resisténcia a novidade
e a inovacdo. Os valores que predominam sdo maioritariamente tradicionais e conservadores,
tendo como exemplo, a religido, que é respeitada fielmente. De acordo com o indice
Individualismo vs. Coletivismo (IDV), a Colémbia possui um dos niveis mais baixos (sendo o
guarto mais baixo), de 13 valores, traduzindo-se assim numa sociedade bastante coletivista, onde
0 grupo prevalece sobre o individual. Assim, os relacionamentos sdo prioridade
comparativamente com o objetivo de cumprir uma tarefa. Desta forma, existe um problema que
surge que se remete ao facto do sujeito que ndo se integra no grupo, passar automaticamente a ser

visto como “de fora” ou “inimigo”.

No indice Masculinidade vs. Feminilidade (MAS), o valor é curiosamente igual ao valor
da Pol6nia, situando-se em 64 valores. Isto confirma que a sociedade colombiana é
tendencialmente mais masculina, motivada assim para o0 sucesso e para a competicdo. No que diz
respeito a Distancia ao Poder (DPI), esta situa-se em 67. Desta forma, e seguindo os exemplos de
Portugal e da Polénia, a Coldmbia tém, de facto, um valor alto no indice da Distancia ao Poder,

sendo possivel afirmar que as desigualdades sociais s&o aceites e necessitam de existir.

Por altimo, no que diz respeito ao indice da Orientacdo a Longo Prazo vs. Curto Prazo
(LTO), este valor situa-se nos meros 13 valores, abaixo mesmo de Portugal e Polonia. Desta
forma, a sociedade colombiana é ainda mais normativa que as anteriores descritas. Existe assim
a procura de uma verdade absoluta, onde as tradicGes prevalecem e 0 pensamento esta

redirecionado para o curto prazo, sendo incapazes de poupar e procurando os resultados rapidos.
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3.2.4 Brasil

Analisado o Brasil, o indice com maior valorizagdo passa pelo indice de Aversdo a
Incerteza (UAI) com 76 valores. Desta forma, e indo de encontro com a maioria dos paises latino-
americanos, existe no Brasil um forte sentido para evitar o futuro desconhecido ou a incognita.
Sociedades como a do Brasil, demonstram que € necessario para a populagédo um alto nimero de
regras que a populacao devera seguir. De seguida, no indice da Distancia ao Poder (PDI), o valor
é de 69. Assim, e como referido anteriormente, uma cultura com uma alta distancia ao poder,
traduz-se numa sociedade em que a desigualdade social deve existir e € bem aceite. Neste caso
em concreto, € de salientar o respeito que a populacéo brasileira tem para com os mais velhos e,
na maioria dos casos empresariais, existe um chefe que comanda toda a estrutura, tendo assim

uma posicdo superior, comparativamente com a restante estrutura da empresa.

No indice de Individualismo vs. Coletivismo (IDV), o Brasil possui 38 valores. Tal
pontuacédo define o Brasil como uma sociedade tendencialmente mais coletivista, onde as pessoas,
desde muito cedo, séo integradas em grupos, havendo um forte sentido de lealdade. Desta forma,
e visto de um panorama empresarial, no Brasil, espera-se que haja negdcios duradouras e em que
a influencia pessoal esteja presente. Seguindo-se o indice de Masculinidade vs. Feminilidade
(MAS), o valor situa-se em 49. Curiosamente, o Brasil situa-se bem no meio da classificagéo, ndo

tendo inclinagfes para uma sociedade mais masculina nem feminina.

Em termos de orientacdo temporal e usando o indice de Orientacdo a longo prazo vs.
Orientacdo a curto prazo (LTO), o Brasil segue o exemplo da dimensdo anterior e possui 44
valores, ou seja, situa-se também no meio da dimensdo, havendo aspetos comuns aos dois
extremos. E importante salientar a proximidade dos valores a longo prazo, por exemplo, com o
sentido coletivista, onde relagdes de longa duracdo, como é exemplo, as familiares, sdo esperadas

a compromisso.

Por altimo, no indice de Indulgéncia vs. Restricdo (IVR), o valor é de 59, isto é, a
sociedade brasileira é tendencialmente mais indulgente. Desta forma, ha também a necessidade

de demonstrar os seus impulsos e desejos e aproveitar o lazer como parte da vida essencial.
3.25 Reino Unido

Por dltimo, e analisando o Reino Unido, é possivel observar valores, um tanto
discrepantes com os anteriores paises em certas dimensdes. Comecando pelo indice da Distancia
ao Poder (PDI), o valor é baixo, apenas de 35. Este valor remete para uma sociedade em que as
desigualdades sociais ndo deveriam existir, ou, quando muito, deviam ser diminuidas. Com o
mesmo valor (35), encontramos o indice da Aversdo a Incerteza (UAI), o que se traduz numa

sociedade que tendencialmente, ndo tem medo do desconhecido. Antes pelo contrario, o
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desconhecido atrai as pessoas. Desta forma, ndo h4 medo em arriscar e as decisdes séo tomadas a

medida em que 0s eventos acontecem.

Passando para outro extremo, encontramos no indice do Individualismo vs. Coletivismo
(IDV), um valor extremamente alto, de 89 valores. Este valor significa que o Reino Unido, € de
facto, uma sociedade bastante individualista, traduzindo-se em valores como 0 pensamento critico
individual, ensinado desde sempre a populacdo a procurar o seu valor individual e o propésito da
sua vida. Desta forma, tendencialmente, as pessoas s6 cuidam do seu circulo pequeno e préximo
familiar. Relativo ao indice Masculinidade vs. Feminilidade (MAS), o Reino Unido possui 66
valores. Este valor transmite os ideais da sociedade como sendo masculina, onde 0 sucesso € a

motivacao, havendo também a ideia do “viver para trabalhar” bastante presente.

No indice Orientacdo a longo prazo vs. Orientacdo a curto prazo (LTO), a pontuacao do
Reino Unido remete-se a 51 valores. Desta forma, é possivel entender o equilibrio que a sociedade
tem, ndo muito pragmatica, nem muito normativa. Por ultimo, no indice Indulgéncia vs. Restri¢do
(IVR), a pontuacéo é de 69 valores, indicando assim uma sociedade mais indulgente. Como ja foi
referido anteriormente, uma sociedade indulgente possui uma atitude mais positiva e caracteriza-

se por ser mais otimista, dando enfase ao lazer e aos seus desejos.
3.3 Distancia Cultural — Kogut e Singh

Kogut e Singh (1988), formularam no seu estudo de 1988, uma hip6tese onde afirmavam
que quanto maior for a distancia cultural do pais onde a empresa pertence dos Estados Unidos (no
seu estudo), maior a probabilidade de se escolher uma Joint-Venture. Este estudo, obteve por
parte do publico académico réapida absorcdo e utilizagdo, como pode ser comprovado pela
quantidade de vezes que o estudo foi citado no Google Scholar, no periodo intercalado entre 2000
e 2023 (até a0 momento), tendo um pico maximo de citacdes em 2016.

Figura 3 - Citacdes do estudo de Kogut e Singh no Google Scholar.
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Fonte: Elaboragdo propria, com dados do Google Scholar.
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Desta forma, e de modo a estudar a distancia cultural entre Portugal e os paises escolhidos
para o investimento por parte do Grupo Jerénimo Martins, a férmula elaborada por Kogut e Singh

foi utilizada.

O (L — )2
DCj _ Z{UU Villn) }/6

Onde:

e DCj representa a diferenca cultural do Pais j em relacéo a Portugal.

o lij representa o indice da dimensdo cultural i para o pais j (Neste caso o pais de destino
do investimento).

¢ linrepresenta o indice da dimensao cultural i para o pais n (Neste caso o pais de origem:
Portugal).

e Vi, representa a variacdo do indice da dimensao i.

No entanto, € importante referir que este indice pode levar a interpretacdes culturais falsas
uma vez que algumas dimensBes, quando analisadas separadamente, parecem ser mais

importantes gque outras, como demonstra Shenkar (2001).

Assim, e utilizando o Indice de Distancia Cultural de Kogut e Singh para encontrar a

distancia cultural entre os paises escolhidos neste estudo de caso, apuramos 0s seguintes valores:

Tabela 16 — Valores da Distancia Cultural dos paises de destino.

Pais de destino Distancia Cultural

Polonia 0,958243
Colémbia 1,560024
Brasil 0,682693
Reino Unido 4,247636

Fonte: Elaboracéo propria (Anexo 1).

3.4 A cultura refletida no Investimento Direto Estrangeiro

Os valores do indice de Distancia Cultural, permitem compreender a semelhanca ou a
diferenca entre culturas a serem estudadas. Neste caso em concreto, Portugal possui uma
semelhanca cultural extremamente grande com o Brasil, seguindo-se da Poldnia, sendo que estes
valores se aproximam do valor 0. De seguida, encontramos a Colémbia, onde o valor, embora

acima de 1,5, ndo se distancia muito, havendo dimensdes em que os valores sao semelhantes. Por
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altimo, o Reino Unido revela um extremamente alto, ou seja, em que a distancia cultural é

atenuada, com um valor superior a 4 valores.
3.4.1.1 Portugal versus Polénia

Utilizando o Indice de Distancia Cultural de Kogut e Singh, o valor do indice da Pol6nia, em
relacdo a Portugal, é de 0,96. Tal valor evidencia uma semelhanca cultural no geral, havendo,

porém, dimensdes onde a diferenca é notdria.

Figura 4 - Diferencas entre os valores das dimensdes culturais entre Portugal e Polonia.
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Fonte: autoria propria, baseado em dados de (Insights, n.d.-a).

Deste modo, e observando a figura 4, € possivel, ndo s6 observar os valores semelhancas
nas dimensdes Distancia ao Poder, Aversdo a Incerteza, Orientacdo a Longo Prazo e Indulgéncia,

como também as diferencas nitidas presentes nas dimensdes Individualismo e Masculinidade.

Barkema e Vermeulen (1997), evidenciam que, no contexto de um IDE, em particular,
haver diferencas nas dimensdes Aversdao a Incerteza e Orientagdo a Longo Prazo, causam
problemas. Sendo que diferencas nas dimensfes Distancia ao Poder, Individualismo e
Masculinidade, embora possam causar problemas, este sdo mais faceis de solucionar, visto
focarem-se principalmente em diferencas a niveis de atitude relacionados com a gestdo de
recursos humanos, na qual as empresas poderdo resolver com acordos previamente definidos.

Estas afirmacdes poderdo comprovar o nivel de sucesso do Grupo na Poldnia.
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3.4.1.2 Portugal versus Colémbia

O indice de Distancia Cultural da Colémbia, em relag¢do a Portugal, enquadra-se em 1,56
valores. Este valor mais alto, comparativamente com a Polonia, j& se traduz em algumas
diferencas acentuadas em relacdo as dimensdes isoladas. De facto, é importante realgar que a
maior semelhanga refere-se a dimensédo de Distancia ao Poder, que como refere Sanjuén (2010),
podera estar relacionado com a ditadura mantida em Portugal no séc. XX. e com a violéncia
sentida na Colémbia, que moldaram a percecdo de poder sentida pelas pessoas. Em termos de
diferencas nas dimens@es culturais, encontramos a maior diferenca na dimensdo Indulgéncia,
onde Portugal se caracteriza como um pais mais restritivo comparativamente com a Colémbia
que apresenta um valor mais indulgente. Outra diferenca notoria, é o indice de Masculinidade,

onde Portugal se posiciona com uma perspetiva mais feminina e a Coldmbia mais masculina.

Na figura abaixo, € possivel observar as diferencas entre os valores do indice da Distancia

Cultural entre Portugal e a Colémbia.

Figura 5 - Diferengas entre os valores das dimensdes culturais entre Portugal e Colombia.
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Fonte: autoria propria, baseado em dados de (Insights, n.d.-a).

3.4.1.3 Portugal versus Brasil

No que diz respeito & comparagdo entre o Brasil e Portugal, o indice de Distancia Cultural
do Brasil comparativamente a Portugal situa-se em 0,68. Este valor, dentro dos paises analisados

neste estudo, é o mais proximo de zero, o que efetivamente revela uma grande similaridade
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cultural entre estes dois paises. Embora alguns valores tenham uma diferenga entre si, quase todas
as dimens@es tém em comum o lado que as caracteriza, a exce¢do da dimensao Indulgéncia, em
gue Portugal remete para uma sociedade mais restrita comparativamente ao Brasil, que se podera

classificar com uma inclinagéo para mais indulgente.
Na figura abaixo é possivel analisar estas semelhancas.

Figura 6 - Diferencas entre os valores das dimensdes culturais entre Portugal e Brasil.
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Fonte: autoria propria, baseado em dados de (Insights, n.d.-a).

3.4.1.4 Portugal versus Reino Unido

Por Gltimo, apds analise usando o indice de Distancia Cultural de Kogut e Sight, o valor
do Reino Unido, em relacdo a Portugal é de 4,25, o que simboliza uma grande distancia cultural
entre os dois paises. Na figura 7, representada abaixo, podemos concluir que, de facto, existe uma
grande discrepancia em todas as seis dimensdes. Assim sendo, é possivel afirmar que, tanto

internamente, como externamente, surgem mais dificuldades, no caso de IDE.

Na figura abaixo, é possivel observar as diferencas elevadas em todas as seis dimensdes, de notar

as grandes diferencas na dimenséo Individualismo e Aversdo a Incerteza.
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Figura 7 - Diferencas entre os valores das dimensdes culturais entre Portugal e Reino Unido.
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Fonte: autoria propria, baseado em dados de (Insights, n.d.-a).

3.4.2 O IDE do Grupo Jerénimo Martins nos paises destino.

Apos identificar as diferencas culturais entre o pais de origem e os paises de destino do
IDE protagonizado pelo Grupo Jer6nimo Martins, é necessario compreender que investimentos

foram feitos em cada pais e de que forma foram conduzidos 0os mesmos.

Estes investimentos comecaram a ser efetuados no final do Séc. XX, onde os resultados
produzidos em Portugal estavam com valores elevados e satisfatorios. Desta forma, desde 1995,
0 Grupo efetuou investimentos, que se traduziram em sucesso e outros, que se traduziram em
prejuizo e falha. Na figura abaixo, é possivel observar alguns destes investimentos efetuados pelo
Grupo.
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Tabela 17 - Investimentos do Grupo Jer6nimo Martins.

Pais Data Insignia Modo Modo Duracao
entrada estabelecimento
Polonia | 1995 Eurocash JV Aquisicédo 1995-
2003
Polonia | 1996 Biedronka Subsidiaria | Aquisicao 1996 -
100%
Polénia | 1996 Jumbo Subsidiaria | Greenfield 1996
a 100% 2002
Polonia | 2011 Hebe Subsidiéria | Greenfield 2011 -
a 100%
Colombia | 2013 Ara Subsidiaria | Greenfield 2013 -
a 100%
Brasil 1998 Supermercados | Subsidiaria | Aquisicao 1998-
Sé a 100% 2002
Reino 1996 Lillywhites Subsidiaria | Aquisi¢do 1996
Unido a 100% 2002

Fonte: autoria propria.
3.4.2.1 Polbnia
Na Pol6nia, o Grupo Jerénimo Martins tem, neste momento a Biedronka e a Hebe.

Comegando pela Biedronka, é de salientar o sucesso que esta insignia tem na Polonia,
sendo responsavel por, segundo o Relatdrio & Contas de 2022 (Martins, 2022), 69,3% do total de
vendas do Grupo, correspondendo a 17.582 milhdes de euros, sendo gue, a0 mesmo tempo, opera
com 28% da quota de mercado na Pol6nia, o que realmente demonstra o sucesso obtido. Também
a Hebe, demonstra resultados positivos, tendo crescido 32,2%, comparativamente com 2021,

somando 358 milhdes de euros em vendas.

No que diz respeito a Hebe, esta insignia € um investimento mais recente, que mesmo,
resultando de um conceito experimental, j& demonstra resultados, tendo como fator, o

conhecimento ja obtido do funcionamento do mercado polaco.

De facto, percebemos entdo que a pouca Distancia Cultural proporcionou uma boa rela¢éo
referente ao investimento. Também no caso da Biedronka, tendo sido operada por meio de
aquisicdo, podera ter contribuido para um melhor comeco de atividade, visto as estruturas e 0s

meios ja estarem disponiveis aquando da compra da insignia.
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Desta forma, e verificando as diferencas nas dimensdes Aversao a Incerteza (6 valores) e
Orientacgdo a Longo Prazo (10 valores) como sendo pequenas, é possivel constatar que o sucesso

apresentado pelo Grupo na Polonia.

Assim, e como ja foi dito anteriormente, Barkema e Vermeulen (1997), evidenciaram
que, diferencas dentro das dimensdes Aversdo a Incerteza e Orientagdo a Longo Prazo poderdo
causar problemas mais significativos, embora dimensdes como Distadncia ao Poder,
Individualismo e Masculinidade, embora causem problemas, poderdo ser solucionados mais

facilmente.
3.4.2.2 Colébmbia

Na Col6mbia, o Grupo Jerénimo Martins decidiu internacionalizar-se, em 2013, com a
insignia Ara, sendo que acabou 0 ano com 36 lojas, tendo crescido para 86 lojas em 2014 e no
ano de 2015, ja contava com 142 lojas. Atualmente tem 1093 lojas, com expectativa de abertura

de mais.

No inicio de 2023, a Ara detinha 12475 colaboradores e um valor de vendas de cerca de
1768 milhGes de euros. Tais numeros elucidam o sucesso do Grupo neste pais. De acordo com
Ramos (2016), a escolha deste pais para investimento teve como base a semelhanga com o
principal mercado mais lucrativo, a Polonia, sendo o nimero de habitantes e a estabilidade politica
do pais, dois dos principais fatores que levou a sua escolha. Mais tarde, em 2015, foi também
inaugurado um centro de distribui¢do, mais precisamente, em Barraquilha, uma cidade a norte da

Coldmbia.

De acordo com Ramos (2016) e com o Relatdrio & Contas de 2022 (Martins, 2022), as
operacdes no mercado da Colémbia ainda sao recente, tendo apenas dez anos, sendo que ndo é
possivel definir se realmente foi um sucesso este investimento, mas, neste momento, o Grupo
Jer6nimo Martins, com a sua insignia Ara controla cerca de 42,8% da quota de mercado, o que é

um valor bastante otimista quando se trata de avaliar sucesso.

Ramos (2016), também explica que a escolha para este mercado ocorreu das semelhancas
com a Polonia, com fatores como o nimero de habitantes ou até mesmo a estabilidade politica do
pais, tentando assim implementar de igual forma o modelo executado na Pol6nia. Desta forma, é
possivel perceber que a proximidade dos indices de Distancia Cultural da Colémbia (1,56 valores)
e da Poldnia (0,96) poderdo entdo relacionar-se com o sucesso da Poldnia e com o crescente

sucesso que a insignia colombiana esta a demonstrar.
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3.4.2.3 Brasil

No caso do Brasil, o processo de internacionalizacdo do Grupo ocorreu no ano de 1998,
onde se deu a aquisicdo da cadeia de supermercados ja existente, denominada de Sé
Supermercados, por meio da sua prépria subsidiaria, a JMDB (Jerénimo Martins Distribuicéo
Brasil, Ldta.) Este investimento teve uma duragéo de seis anos, tendo, aquando do processo de
reestruturacdo, em 2002, sido vendido para a Companhia Brasileira de Distribuicdo, pertencente
ao Grupo Péo de Acucar.

O Brasil, tendo um indice de Distancia Cultural de 0,68 valores, beneficiara de um IDE
portugués, havendo mais facilidade para o estabelecimento da empresa em territério estrangeiro.
Mas, como afirma Barkema e Vermeulen (1997, p.859): “Differences in the cultural backgrounds
of partners cause problems in 1JVs”, ou seja, no caso da distancia cultural ser semelhante, é
preferivel um investimento por meio de JV, ao invés de uma subsidiaria a 100%, como foi o caso

do Sé Supermercados.

Assim, e percebendo que efetivamente a distancia cultural podera ter tido influéncia na
ndo continuidade deste investimento, é importante ter em atencao que houve influéncia de fatores

externos.

Desta forma, e tendo em consideracao que a desvalorizag¢éo do Real acontecia desde 1998,
tornou-se insustentavel este ativo, que deixou de ser estratégico, visto consumir um elevado

investimento. Por sua vez, a sua venda, permitiu reduzir a divida do Grupo.

3.4.2.4 Reino Unido

O Reino Unido, foi o segundo pais que o Grupo Jer6nimo Martins escolheu no decorrer
do seu processo de internacionalizagdo, tendo sido em 1996 quando o Grupo, por meio de
aquisicao, escolhe uma empresa de retalho, no ramo do desporto, denominada Lillywhites. Este
investimento, teve a duracgéo de seis anos, tendo terminado a 12 de margo de 2002, quando foi
vendida a Sports & Soccer. Ltd, no decorrer das medidas do plano de reestruturacdo, anunciado
e iniciado em 2001, devido a alienagdes de ativos ndo estratégicos ou com contribui¢do negativa

para os resultados do Grupo Jeronimo Martins (Martins, 2002).

De facto, a distancia cultural entre Portugal e o Reino Unido, é de 4,25. Este valor é
bastante superior ao demais estudados, e, s6 por si s6, é explicativo a ndo continuacdo do

investimento.

Sendo que o investimento na Lillywhites, efetuado pela Jerénimo Martins em 1996, foi

efetuado por aquisicdo, esta podera contribuir para a ndo continuidade do investimento, porque
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segundo Beugelsdijk et al. (2018), estes afirmam que “em suma, as empresas tendem a nao
escolher paises culturalmente distantes (...). Se estes decidirem investir nos paises culturalmente
distantes, as empresas preferem greenfields a aquisi¢ces.” Tal facto traduz-se com a possibilidade
de diminuir o atrito com a cultura de destino, embora a aquisicdo permita aprender mais

rapidamente sobre a cultura em questao.

J& Lundborg e Nouri (2008) afirmam que diferengas na dimensdo Masculinidade vs.
Feminilidade, trazem complicacGes e confrontos entre empresas que provém de espectros
diferentes. Devido & maneira em como sao lidadas diferentes situagfes, como por exemplo, a
maneira assertiva e competitiva, associada a culturas masculinas podera criar conflitos em
sociedades mais femininas no caso de aquisi¢des. Por outro lado, Barkema e Vermeulen (1997),
afirmam que, esta diferenca relativa a dimensdo, em caso de JV, podera ser benéfica, visto a

atitude agressiva de um parceiro complementar com a orientagdo para o grupo do outro parceiro.

Por ultimo, Larimo (2003) e Kogut & Singh (1988), também véo de encontro a ideia da
relagdo da distancia cultural com o insucesso do Grupo no Reino Unido, quando explicam que
em casos de aquisicdo, a empresa mée adquire outra empresa que ja esta operacional, com
trabalhadores locais, uma cultura organizacional prépria e algumas praticas de gestdo
estabelecidas, desta forma uma aquisicdo em paises em que a distancia cultural é grande, torna-
se mais dificil de rentabilizar e de ter sucesso.
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Consideracoes finais

4 Conclusao

Na presente investigacdo, o objetivo primario foi estudar de que forma a distancia cultural
entre 0s paises, neste caso, entre o pais de origem (Portugal) e os paises de destino (Poldnia,
Col6mbia, Brasil e Reino Unido) influenciaram o sucesso do processo de internacionalizagdo do
Grupo Jeronimo Martins. Este estudo em concreto, permite-nos entender a importancia que a
cultura de um pais representa quando se trata de comecar ou continuar um IDE. Desta maneira
utilizou-se um estudo de caso para melhor compreender que impacto € que a distancia cultural
tem, mais propriamente no Grupo Jerénimo Martins. Desta forma, foi efetuada uma reviséo de
literatura para aprofundar os conceitos abordados, seguindo-se uma descri¢cdo do Grupo, assim
como o seu processo de internacionalizacdo que estd em curso, estudando-se as dimensdes
culturais, utilizando a “Teoria das Dimensdes Culturais” de Hofstede. Em seguida, utilizando o
indice de Distancia Cultural de Kogut e Singh, foi possivel relacionar o pais de origem com os
respetivos paises de destino. Por fim, foi relacionada toda a revisao de literatura com os valores

indicados pelo respetivo indice.

A investigacao procura resolver a problematica “de que forma a distancia cultural contribui
para o sucesso/insucesso do processo de internacionaliza¢do do Grupo Jerénimo Martins?”.
Assim, é percetivel que a distancia cultural, é efetivamente, um fator a ter em consideracdo
aquando do comeco do processo de internacionalizagdo de uma empresa. Neste caso em concreto,
e de forma sucinta, € possivel afirmar que no que diz respeito aos paises de destino, na Pol6nia, o
sucesso € visivel de varias formas, sendo acompanhado por um baixo valor no indice de Distancia
Cultural. Este baixo valor, sendo acompanhado por semelhancas nas dimensfes Aversao a
incerteza e Orientacdo a Longo Prazo, influenciam de forma positiva o sucesso do Grupo. No
caso do processo de internalizacdo para a Colémbia, e embora o periodo de investimento seja
apenas de dez anos, & possivel constatar a proximidade, tanto com Portugal, mas mais
precisamente com a Poldnia, em termos culturais, tendo sido este, um dos fatores de selecéo da

Coldmbia como destino de investimento do Grupo.

Quando falamos dos investimentos do Grupo Jerénimo Martins no estrangeiro, € de salientar
também os negdcios que ndo tiveram sucesso, e alguns anos depois do seu comeco, tiveram de
terminar. E o caso de, primeiramente o Brasil, onde curiosamente o indice de distancia cultural,
entrega-nos um valor muito baixo, o que tornaria o Brasil numa 6tima oportunidade de
investimento. A revisdo de literatura elucida-nos que as semelhangas em termos culturais poderéo

ser uma mais-valia se a empresa optar por formar uma Joint-Venture, ao invés de uma subsidiaria
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a 100%. No caso concreto do Brasil, é importante salientar que fatores externos também
contribuiram para a desisténcia do Grupo no mercado brasileiro; com efeito, o processo de
instabilidade econdmica da economia sul-americana, mais propriamente a desvalorizacdo
constante da moeda brasileira (Real) durante os anos de investimento, traduziu-se em perdas

constantes para o Grupo, hipotecando esta experiéncia.

Por ultimo, no caso do Reino Unido, foi onde foi encontrada a maior distancia cultural,
comparativamente com Portugal. Sendo o Reino Unido um pais mais culturalmente distante, no
caso destes investimentos, as empresas preferem entrar por meio de greenfields, contrariando o
meio usado pelo Grupo, a aquisicdo. A revisdo de literatura também permitiu identificar a
dimenséo Masculinidade vs. Feminilidade como uma das mais importantes quando falamos de
paises bastante diferentes culturalmente, sendo que esta é a mais responsavel por criar atritos
dentro do negdcio. Atrito este que era minimizado se a internacionalizagdo fosse por meio de
Joint Ventures. Ainda referente ao Reino Unido, é importante salientar que a aquisi¢cdo do Grupo
envolveu estruturas ja estabelecidas, colaborados ja presentes e até mesmo uma cultura
organizacional presente, fator este, que tem uma influéncia bastante negativa quando existe uma

distancia cultural tdo grande.

Podemos também afirmar que o Grupo Jer6nimo Martins, embora ndo seja um PME,
comegou por englobar uma rede network, em que ha um constante envolvimento entre 0 Grupo
em si, as suas subsidiarias, os fornecedores, etc, e, por conseguinte, esses relacionamentos podem
ditar o sucesso da mesma, como é exemplo, 0s investimentos mais pequenos que foram feitos no
estrangeiro por parte do Grupo, provavelmente numa tentativa de adquirir conhecimento para

futuramente avancar para uma forma de internacionalizagdo robusta através do IDE.

Desta forma, é possivel afirmar que a distancia cultural, ainda nos dias que correm, é um
fator de extrema importancia quando falamos de IDE e consequente tomada de decisbes. E um
fator importante para garantir, a longo prazo, o sucesso e a continuidade do investimento que cada

empresa decide fazer.

Como limitagoes a este estudo, destaca-se principalmente a utilizacdo de dados extraidos das
pecas contabilisticas (Relatorios de Contas) do Grupo, ndo tendo sido triangulado com outros
instrumentos como entrevistas a colaboradores responsaveis pelo processo de internacionalizacao
e escolha de paises destino do Grupo Jerénimo Martins, como forma de obter mais informacdes
sobre como é trabalhada a diferenca cultural entre os paises e qual a importancia da mesma na
escolha do mesmo. Com a realizacdo desta entrevista, dados internos e concretos poderiam ser
utilizados para corroborar/complementar a presente investigacdo. Outra limitagdo, é o recurso a
Teoria das Dimensdes Culturais de Hofstede e ao Indice de Distancia Cultural de Kogut e Singh

para apenas um Grupo. Serd interessante cruzar os resultados obtidos com a realidade de outras
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organizagdes operando em outros setores de atividade e internacionalizando-se para outros paises,
no sentido de aferir se a aversdo a incerteza decorrente da distancia cultural é diferente consoante
a dimensao da organizacdo e o grau de maturidade da mesma. Assim, como recomendagGes para
trabalhos futuros, a replicacdo deste estudo para outras empresas e/ou mercados, com vista, ndo
S0 a ajudar a contribuir para o sucesso das mesmas no seu processo de internacionalizagdo, mas,
também, contribuir para a renovacdo e criacdo de mais literatura focada no tema da
internacionalizacdo segundo as dimensdes culturais e a propria distdncia cultural, tanto em

Portugal, como no estrangeiro.
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Anexo | — Indice de Kogut e Singh calculado
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Paises e respectivos valores de dimensdo

Destino - [Origem - |Destino - [Origem -

Destino - |Origem Destino - [Origem - |Destino- [Origem - |Uncertaini (Uncertaini|Long Term [Long Term |Destino- |Origem -
Pais Pais de Power Power Individual |Individual |Masculini |Masculini [ty ty Orientatio |Orientatio |Indulgenc |Indulgenc |Disténcia
Destino Origem distance |distance |ism ism ty ty avoidance |avoidance |n n e e Cultural
Polénia Portugal 68 63 60 27 64 31 93 99 38 28 29 33| 0,958243)
Colémbia |Portugal 67 63 13 27 64 31 80 99 13 28 83 33| 1,560024
Brasil Portugal 69 63 38 27 45 31 76 99 44 28 59 33| 0,682693
Reino
Unida Portugal 35 63 89 27 66 31 35 99 51 28 69 33| 4,247636
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