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Resumo:

Em resultado do fendmeno da globalizacéo e respetivo crescimento da concorréncia, 0
tema da internacionalizagdo apresenta um papel cada vez mais relevante no mundo
empresarial. Atualmente, todas as empresas, independentemente da sua dimenséo,
enfrentam pelo menos um tipo de desafio internacional, desde vendas e marketing
internacionais, joint ventures internacionais e Investimento Direto Estrangeiro (IDE),
pelo que devem agir proativamente, através de uma estratégia orientada para o mercado

global e ndo apenas nacional.

O objetivo deste projeto traduz-se no desenvolvimento de proposta de estratégia de
internacionalizacdo da Sistrade — Software Consulting, S.A., para 0 mercado brasileiro
que potencie o crescimento da empresa no mercado, tendo em consideracdo as tentativas
de entrada anteriores e o papel da cultura na estratégia de internacionalizacdo das

empresas.

Com base neste projeto, concluimos que a cultura desempenha um papel relevante no
processo de internacionalizacdo da SISTRADE, pelo que as diferencas culturais podem
constituir uma barreira a entrada em novos mercados, no caso de auséncia de consciéncia
cultural. Apos a anélise do processo de internacionaliza¢do no Brasil, reconhecemos a
importancia do estabelecimento de parcerias estratégicas com players locais para a

SISTRADE, para superac¢do de barreiras econdmicas, legais e culturais.

Este projeto constitui uma ferramenta completa de suporte tedrico ao processo de
internacionalizacdo da SISTRADE. O estudo de mercado detalhado, a sugestdo do
método de entrada e as recomendacdes para adaptacdo do marketing mix, fornecem um
guia préatico para ajustar a proposta de valor da empresa ao mercado em questdo,

respeitando as particularidades locais.

Palavras chave: Cultura, Internacionalizagio, SISTRADE, Brasil



Abstract:

As a result of the phenomenon of globalization and the corresponding growth in
competition, the issue of internationalization is becoming increasingly relevant in the
business world. Nowadays, all companies, regardless of their size, face at least one type
of international challenge, from international sales and marketing to international joint
ventures and Foreign Direct Investment (FDI). Therefore, they must act proactively,

through a strategy geared towards the global market rather than just the national one.

The purpose of this project is to develop a internationalization strategy proposal for
Sistrade - Software Consulting, S.A., for the Brazilian market that will boost the
company's growth in the market, taking into consideration previous entry attempts and

the culture's role in a company's internationalization strategy.

Based on this project, we conclude that culture plays an important role in SISTRADE's
internationalization process, which means that cultural differences can be a barrier to
entering new markets if there is a lack of cultural awareness. After analyzing the
internationalization process in Brazil, we recognize the importance of establishing
strategic partnerships with local players for SISTRADE, in order to overcome economic,

legal and cultural barriers.

This project provides a comprehensive theoretical support tool for SISTRADE's
internationalization process. The detailed market study, the suggested entry method and
the recommendations for adapting the marketing mix provide a practical guide for
adjusting the company's value proposition to this specific market, while respecting local

particularities.

Key words: Internationalization, Culture, SISTRADE, Brazil
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INTRODUCAO




Introducéao

Em resultado do fendmeno da globalizagéo e respetivo crescimento da concorréncia, o tema
da internacionalizagdo apresenta um papel cada vez mais relevante no mundo empresarial
(Hagiu & Clipici, 2009; Hilmersson & Johanson, 2016; Lin & Si, 2019).

Inicialmente, as empresas implementaram estratégias de internacionalizacdo como método
de sobrevivéncia aos efeitos da saturacdo do mercado doméstico (Bastos et al., 2019). Nos
dias de hoje, a abertura dos mercados e a evolucdo tenoldgica representam estimulos a
internacionalizacdo das empresas, visando o reforco da competitividade das mesmas, onde
se verifica o direcionamento das estratégias organizacionais para o mercado global

(Brouthers, Nakos, & Hadjimarcou, 2009; Simdes, Esperanca & Simdes, 2013)

Para além das empresas, as nacdes também beneficiam da internacionalizacdo das suas
empresas, pois potencia o seu crescimento economico e diminui a dependéncia das empresas
do mercado doméstico (Kovacs, Moraes, & Oliveira, 2011). Como tal, o processo de
internacionalizacdo influencia positivamente 0 sucesso empresarial no mercado,
contribuindo para o estabelecimento e crescimento sustentavel da empresa, junto da
concorréncia (Kotler & Keller, 2012; Simdes et al., 2013).

Segundo a literatura existente, a cultura dos paises exerce grande influéncia nas estratégias
de internacionalizacdo das empresas, incluindo a comunicacdo e negociacdo das mesmas
pelo que, existe a possibilidade das diferencas culturais constituirem um entrave a entrada
da empresa num determinado mercado (Simdes et al., 2013). Assim, identificamos dois

conceitos a serem explorados ao longo deste projeto — internacionalizagéo e cultura.

A principal razdo que contribuiu para a escolha deste tema foi o interesse pessoal relativo ao
processo de internacionalizacéo e todo as etapas que antecedem o momento de entrada no
mercado, ou seja, a analise do mercado e respetivas envolventes, bem como o
desenvolvimento da estratégia a ser implementada. Para além disso, a unidade curricular de
Competitividade e Globalizacdo despertou também o interesse no papel da cultura na
estratégia de internacionalizacdo das empresas, desde a tomada de deciséo relativa ao método
de entrada no mercado ao processo de negociacdo, sem esquecer o plano de comunicagéo

com o mercado.

Por outro lado, a identificacdo de uma necessidade interna na empresa onde trabalho —

SisTrade, Software Consulting, S.A., a definicdo de uma estratégia de internacionalizagédo



para a entrada no mercado brasileiro, também constituiu uma motivacao para o estudo deste
tema. Uma vez que ja foram realizadas tentativas de entrada no mercado sem sucesso, é
pertinente entender as causas que provocaram este desfecho, para a elaboragdo de uma
estratégia adequada ao mercado e a empresa, tendo em conta todo o trabalho realizado

anteriormente.

Deste modo, o objetivo deste projeto diz respeito ao desenvolvimento de uma proposta de
estratégia de internacionalizagdo para o mercado brasileiro que potencie o crescimento da
SISTRADE no pais. Uma vez que, constitui uma ferramenta de analise e melhoria continua
que contribui para 0 sucesso e crescimento da empresa no mercado brasileiro, este projeto

traduz elevada importancia para a SISTRADE.

Este projeto sera dividido em quatro capitulos. No primeiro capitulo sera realizada a revisao
bibliogréafica dos conceitos associados ao tema em estudo: Internacionalizagdo e Cultura.
Inicialmente sera revisto o conceito de internacionalizacdo, onde séo identificadas as
principais teorias de internacionaliza¢do, bem como as motivacgdes e barreiras associadas,
juntamente com a estratégia e métodos de entrada em mercados estrangeiros. Em seguida,
sera apresentado o conceito de cultura, atendendo as teorias desenvolvidas ao longo dos anos,
com destaque para 0 Modelo de Hofstede e os conceitos de quociente cultural e distancia
psiquica. No segundo capitulo é apresentada a metodologia utilizada para recolha de
informacdo sobre a SISTRADE e respetiva estratégia de internacionalizacao, incluindo as
fontes e técnicas utilizadas. Posteriormente, sera introduzida a estrutura tedrica utilizada para
a andlise do caso SISTRADE e proposta de estratégia de internacionalizacdo para 0 mercado
brasileiro. O terceiro capitulo diz respeito ao estudo de caso, onde é realizada uma breve
apresentacdo da empresa — SISTRADE e do seu processo de internacionalizagdo no Brasil.
Em seguida, serd proposta a estratégia de internacionalizagdo adequada ao mercado,
fundamentada na literatura revista e na analise de mercado realizada. Por fim, no quarto
capitulo sdo apresentadas as principais conclusdes e limitacbes do estudo e as

recomendag0es para investigagdes futuras.



1. REVISAO BIBLIOGRAFICA




1 Revisdo Bibliografica

A globalizacéo, resultante dos rapidos avancos tecnologicos e da liberalizacdo do comércio,
tem vindo a impulsionar a abertura dos mercados e, consequentemente, a interdependéncia
dos paises. Assim, direta ou indiretamente, todas as empresas competem a nivel global, num
mercado em constante mudanca, o que as obriga a uma adaptacao estratégica as necessidades
e desafios do mesmo (Pinto & Pereira, 2016). Neste sentido, a internacionalizacdo € uma
etapa necessaria para 0 sucesso e permanéncia das empresas no mercado pois, permite a
realizacdo de economias de escala e obtencdo de cadeias de valor, para além de diversificar
o risco e diminuir a dependéncia do mercado doméstico (Simdes, 1997; Bastos el al., 2019).

Por outro lado, a abertura dos mercados resultou no aumento das relacdes interculturais que,
consequentemente, origina a necessidade de adaptacéo por parte das empresas aos diferentes
contextos culturais (Nini, 2012). Uma vez que, a cultura influencia a forma como as
empresas percebem e respondem as necessidades, oportunidades e desafios presentes nos
mercados externos, revela-se fundamental o estudo do impacto da cultura na defini¢do da

estratégia de internacionalizacdo (Johanson & Vahine, 2009).
1.1 Conceito de Cultura

Os primeiros estudos sobre cultura remontam ao seculo XIX, quando Edward Tylor
apresenta a primeira proposta de definicdo deste conceito (Tsoukatos & Rand, 2007). Este
antropdlogo defende que a “cultura, no seu sentido etnografico lato, representa o conjunto
complexo de conhecimentos, crencas, arte, moral, direito, costumes e quaisquer outras

capacidades e habitos adquiridos pelo homem como elemento da sociedade” (Tylor, 1889,

p.1).

Embora Kroeber & Kluckhohn (1952) tenham verificado a impossibilidade de reunir todas
as definicBes de cultura existentes numa so, os autores definem a cultura como o conjunto
de formas padronizadas de pensamento, sentimento e reacao que influenciam a forma como
os individuos e as organizacdes percebem, interpretam e respondem ao seu ambiente,

desempenhando, assim, um papel critico na formacéo das suas atitudes e comportamentos.

Segundo a Declaragdo Universal sobre a Diversidade Cultural, a UNESCO define cultura
como “um conjunto de caracteristicas espirituais, materiais, intelectuais e emocionais

diferenciadoras de uma sociedade ou de um grupo social, e que compreende, para além da



arte e da literatura, os estilos de vida, as formas de viver em conjunto, os sistemas de valores,

as tradi¢Oes e as convicgoes”.

Apesar de defenderem a cultura como um fendmeno coletivo de aprendizagem de valores,
padrdes de pensamento e praticas, Hofstede et al. (2010) apresentam uma abordagem
distinta, comparando-a ao ato de programacdo de um computador, dada a dificuldade de
desaprender esses padrdes para adquirir novos.

Embora a cultura seja influenciada pelo ambiente social, também contribui para a distin¢ao
dos grupos existentes na sociedade, pois permite-nos prever determinadas reagdes e
comportamentos dos individuos. Esta é transmitida de geracdo em geracdo, através de varios
meios, como a socializacdo, a educacdo e a comunicacdo, podendo variar significativamente
entre diferentes regides, grupos étnicos e periodos histéricos (Gudykunst & Kim, 2017).
Tendo em conta todas estas implicacdes do comportamento dos individuos, Tsoukatos &
Rand (2007) depreendem a influéncia da cultura sobre todos os aspetos da gestéo.

1.1.1 Dimensoes Culturais de Hofstede

A compreensao e gestdo eficaz das diferencas culturais é uma etapa essencial do processo
de entrada em novos mercados. Apesar da existéncia de varias tipologias de dimendes
culturais, o modelo de Hofstede (1980) é o0 que congrega maior aceitacdo por parte da
comunidade, revelando um papel de destaque na gestdo organizacional, ndo obstante das
criticas que lhe sdo apontadas. Ao longo dos anos, tem vindo a ser amplamente utilizado na

analise e comparacdo cultural entre paises.

Esta teoria apresenta um modelo de analise das diferencas culturais e respetivas implicacdes
nos negocios internacionais, constituido por seis dimensdes que contribuem para a
comparacédo de culturas (Hofstede, 2011). Porém, o pilar desta teoria centra-se no facto de
individuos de diferentes culturas poderem apresentar comportamentos e atitudes diferentes,
de acordo com o seu contexto cultural e o grau de adesdo as dimens6es em estudo (Hofstede,
2011). Deste modo, o modelo de Hofstede fornece informacGes pertinentes sobre valores,
crengas e comportamentos culturais dos individuos que, por sua vez, influenciam

significativamente as estratégias e opera¢fes empresariais.

As dimensdes/chave incluem: indice de Distancia ao Poder, indice de Individualismo, indice
de Masculinidade, indice de Aversdo a Incerteza, indice de Orientagdo Temporal e

Indulgéncia vs Restricdo. Estas dimensdes demonstram a preferéncia nacional em varias



matérias, representadas por dois polos antagonicos, onde a escala varia entre 0 e 100 pontos,
sendo 50 o nivel intermédio. Considera-se uma pontuacao relativamente baixa, quando esta
é inferior a 50 pontos e, relativamente alta quando a mesma é superior a 50 (Hofstede et al.,
2010).

O Indice de Distancia ao Poder (PDI) corresponde & “aceitagio emocional da desigualdade”
(Hofstede, 1980), traduzindo o grau de aceitacdo e expectativa de desigualdade na
distribuicdo do poder. Uma vez que reflete a desigualdade humana a vérios niveis, como
estatuto social, riqueza e poder, um pais que apresente uma elevada distancia ao poder,
assume a existéncia de uma hierarquia, onde cada individuo assume um cargo sem qualquer
tipo de justificagdo. Por outro lado, nagdes com baixa distancia ao poder, reunem-se esforgos
para igualar a distribuicdo do poder, com justificacdo plausivel das desigualdades (Hofstede,
2011).

Por sua vez, o Indice de Individualismo (IDV) pretende medir a importancia do “eu” em
detrimento do “nds”. Enquanto que, nas sociedades individualistas prevalece o individuo e
as relacdes superficiais sem vinculos efetivos, nas sociedades coletivistas destacam-se 0s

lacos fortes dentro do grupo e a preocupacdo reciproca entre os mesmos (Hofstede, 2011).

O indice de Masculinidade (MAS) traduz a diferenciacdo entre os papeis de ambos 0s
géneros na sociedade. Pelo que, uma sociedade fortemente masculina rege-se pela
competicdo, ambicdo, independéncia e assertividade, apresentando uma elevada distingéo
dos papéis dos géneros. Ao passo que, numa sociedade considerada feminina, os papéis dos
géneros sdo fluidos, predominando valores como a cooperacdo, interdependéncia e a

preocupacdo com a natureza (Hofstede, 1980; Hofstede, 1998).

De sequida, o indice de Aversdo a Incerteza (UAI) representa a necessidade emocional de
controlar, minimizar ou evitar a incerteza. Enquanto que, uma sociedade com alta aversdo a
incerteza evita a0 maximo o risco, uma sociedade com baixa aversdo tende a aceitar a

incerteza sem qualquer inconveniente (Hofstede, 2011).

No que respeita ao indice de Orientacdo Temporal (CDI/LTO), uma orientagdo de longo
prazo define-se pelo seu foco em recompensas futuras, prevalecendo a aprendizagem,
persisténcia, responsabilidade e honestidade. Ao passo que, uma orientacdo de curto prazo
tende a salientar o passado e o presente, respeitando a tradicdo e as obrigacdes sociais,

valorizando a liberdade e o pensamento individual (Hofstede et al., 2010; Hofstede, 2011).



Por ultimo, a dimenséo de Indulgéncia versus Restricdo (IND) esta associada a vivéncia em
sociedade. Enquanto paises denominados indulgentes permitem a existéncia de gratificacéo
livre de desejos bésicos e naturais respeitantes ao aproveitamento da vida e a diversdo,
sociedades restritivas assumem uma gratificagdo associada a satisfacdo das necessidades

bésicas e regulada por normas sociais rigorosas (Hofstede, 2011).

Varios autores, como Gelfand et al. (2004), Li et al. (2016) e Han et al. (2018) tém vindo a
analisar as diversas implicacOes préaticas das dimensdes culturais de Hofstede para empresas
em contextos internacionais, desde a adaptacdo de produtos, servigos e estratégias
comerciais (incluindo estratégias de comunicacdo, marketing e negociacdo) aos interesses
culturais de cada pais. O Indice de Distancia ao Poder exerce influéncia sobre as abordagens
de gestdo e os processos de tomada de decisdo (Hofstede, 1980) pelo que, a gestdo deve
adequar a estrutura organizacional e o estilo de lideranca, para uma comunicacdo e
colaboracdo efetivas (Li et al., 2016). Por sua vez, o indice de Individualismo contribui para
o0 aperfeicoamento das estratégias de trabalho em equipa e colaboracdo (Hofstede, 1980),
promovendo um sentido de responsabilidade individual e autonomia em culturas
individualistas e, contrariamente, um fundamento de trabalho em equipa e tomada de
decisbes coletivas em culturas coletivistas (Gelfand et al., 2004). Em seguida, o indice de
Masculinidade influencia as préaticas de gestdo de recursos humanos (Hofstede, 1980),
através da adaptacdo dos sistemas de recompensa e estratégias de envolvimento dos
trabalhadores, para a satisfacdo dos colaboradores e um ambiente de trabalho positivo
(Kirkman et al., 2006). Por outro lado, o indice de Averséo & Incerteza apresenta implicaces
na gestdo do risco e no processo de tomada de decisbes (Hofstede, 1980) pelo que, as
empresas devem alinhar as suas estratégias, mais cautelosas ou empreendedoras, de acordo
com as preferéncias de risco das diferentes culturas (Fang et al., 2016). Relativamente ao
indice de Orientagio Temporal, observa-se o seu impacto na tomada de decisdes estratégicas
e na inovacéo (Hofstede, 1980), com base na tradi¢cdo ou em objetivos a longo prazo (Tihanyi
et al., 2005). Por ultimo, a dimensdo de Indulgéncia vs Restricdo permite compreender o
comportamento e as preferéncias dos consumidores que, por sua vez, influenciam as
estratégias de marketing (Hofstede, 1980). Por forma a impulsionar as vendas, os gestores
devem personalizar a sua oferta e respetiva estratégia de marketing de acordo com os valores

culturais do pais (Han et al., 2018).

Estudos recentes tém contribuido para a compreensao das dimensdes culturais de Hofstede

e respetiva aplicacdo. Ao estudar a relacdo entre as dimensdes culturais e 0 comportamento



do consumidor no contexto do comércio eletronico. No que concerne a influéncia das
dimensbes culturais nas estratégias de negociacdo transcultural, Wang et al. (2018)
forneceram informagdes pertinentes para as empresas que efetuam transacdes comerciais
internacionais. Por outro lado, ao investigarem o impacto das dimensdes culturais na
inovacdo organizacional, Chen et al. (2019) destacaram a relevancia dos indices de
individualismo e de aversdo a incerteza na promocéao de préaticas de inovacao. Por fim, Li et

al. (2020) destacaram a importancia dos fatores culturais nas decisfes de compra online.

Em suma, estas dimensdes culturais exercem influéncia nas escolhas e na vida dos individuos
e, consequentemente, na sua atividade e comportamento no ambiente empresarial. O modelo
de Hofstede revela-se fundamental na analise deste projeto, pois permite reconhecer as
implicacBes préaticas das diferencas culturais para as empresas, em matérias como a
segmentacdo de mercado, adaptacédo de produtos, gestdo dos recursos humanos e estratégias
de negociacdo (Hofstede, 2011). Por estas razdes, a incorporacdo deste modelo nas
estratégias organizacionais das empresas revela-se uma acdo essencial para uma gestdo
eficaz das diferencgas culturais e, consequentemente, um aumento da competitividade em
mercados globais (Hofstede, 2011).

1.1.2  Quociente Cultural

Outra estrutura que tem ganhado relevancia no ambito da gestdo intercultural e dos negdcios
internacionais € o modelo da inteligéncia cultural ou quociente cultural (QC), uma
abordagem inovadora que reconhece a importancia da competéncia cultural no atual
ambiente de negdcios globalizado. Este modelo fornece uma estrutura abrangente para
avaliar e melhorar os conhecimentos e competéncias necessarios para uma adaptacao eficaz

dos individuos as diferengas culturais (Earley & Ang, 2003).

O conceito de Inteligéncia Cultural estende-se para além do conhecimento cultural, incluindo
as capacidades e competéncias de adaptacdo e interacdo de um individuo com pessoas de
diferentes origens culturais (Ang & Van Dyne, 2015). Este modelo abrange quatro
componentes interdependentes: conhecimento cultural, metacogni¢do cultural, motivacéo
cultural e comportamento cultural (Ang et al., 2015). Ao serem trabalhadas em grupo, estas
dimensdes contribuem para a inteligéncia cultural dos individuos, facilitando a compreenséo
das diferentes culturas e a adaptacdo comportamental, promovendo relagdes interculturais

eficazes.



O conhecimento cultural traduz a compreensdo das normas, valores, crengas e praticas
culturais de diversas sociedades, incluindo estilos de comunicagdo, etiqueta e praticas
comerciais (Thomas & Inkson, 2017). Este conhecimento pode ser obtido através de
processos de aprendizagem formais e informais, tais como a proficiéncia linguistica,
contexto histérico e costumes culturais. Matveev & Nelson (2016) verificaram que,
individuos com maior nivel de conhecimento cultural ttm maior capacidade de interpretar e
responder adequadamente a situagdes interculturais, o que contribui para a identificacéo e
interpretacdo precisas das pistas culturais, permitindo aos gestores tomar decisdes

informadas em interacdes interculturais.

Por sua vez, a metacognicao cultural reflete a consciéncia e compreensdo dos individuos
relativamente aos seus préprios preconceitos e pressupostos culturais, bem como a sua
capacidade de ajustar pensamentos e comportamentos em situa¢des interculturais. Como tal,
estd implicita a necessidade de monitorizacdo e reflexdo individual sobre pensamentos,
emocOes e comportamentos pessoais em tais interacdes (Livermore, 2017). A metacognicéo
cultural visa uma abordagem flexivel e adaptavel das interacGes interculturais pelo que, Van
der Zee & Van Oudenhoven (2018) sugerem a implementacdo de estratégias metacognitivas

para estimulacdo da inteligéncia cultural dos individuos.

Seguidamente, a motivacdo cultural refere-se ao interesse, motivacdo e confianca dos
individuos no contacto com diferentes culturas. Esta componente engloba a motivacao
intrinseca e a curiosidade de um individuo em aprofundar o seu conhecimento sobre a
diversidade cultural, bem como a sua vontade de correr riscos e participar em interacdes
interculturais (Rockstuhl et al., 2015). Matsumoto (2017) evidencia o impacto positivo desta
variavel na adaptabilidade cultural e no desempenho eficaz dos individuos nos negécios
internacionais. O estudo demonstra ainda que, individuos com uma alta motivagéo cultural
mostram-se entusiasmados com a aprendizagem sobre outras culturas e motivados para

ultrapassar barreiras e desafios culturais.

Por fim, o comportamento cultural compreende a capacidade de adaptacdo comportamental
dos individuos aos diversos contextos culturais. Esta dimenséo inclui a congruéncia de varias
componentes como, comunicacdo verbal e ndo-verbal, normas de etiqueta, estilos de
negociacdo e abordagens de resolucdo de conflitos, com as expectativas culturais da(s)
outra(s) parte(s) envolvida(s). Thomas & Inkson (2017) enfatizam a importancia do
desenvolvimento de competéncias relacionadas com o comportamento cultural, atraves da

formacdo e aprendizagem experimental, de forma a aumentar a eficacia intercultural das
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pessoas. Deste modo, o comportamento cultural contribui para o estabelecimento de
relacdes, com alto nivel de confianca, para uma colaboracéo eficaz entre pessoas oriundas

de diferentes culturas.

Para alem de fornecer uma compreensdo holistica das competéncias necessarias para o
estabelecimento de relagdes interculturais bem sucedidas, este quadro contribui para o
desenvolvimento de programas de formacdo especificos para melhorar as competéncias
interculturais dos funcionarios, tendo em vista a constitui¢cdo de uma equipa de trabalho mais
inclusiva e diversificada (Cox & Blake, 1991; Kwok et al., 2019b). Desta forma, a empresa
conquista beneficios relativos a criatividade, inovacgéo e tomada de decisfes, enquanto reduz
as diferencas culturais entre os mercados, aprimorando a sua estratégia de
internacionalizacdo (Li et al., 2021). N&o obstante, este quadro também orienta a selegdo e
desenvolvimento de lideres e equipas culturalmente competentes para missdes mundiais
(Livermore, 2017). Estudos recentes, como Liu et al. (2019), associam a inteligéncia cultural
ao sucesso em negociacdes internacionais, demonstrando que individuos com maior nivel de
QC foram mais bem-sucedidos na obtencdo de acordos mutuamente benéficos em

negociacdes interculturais.

Em sintese, 0 modelo da Inteligéncia Cultural propde uma ampla abordagem para o
desenvolvimento da inteligéncia cultural para que, a empresa estabeleca relagdes
interculturais eficazes. Ao combinar as dimensdes de conhecimento, metacognicéo,
motivacao e comportamento culturais, os individuos aprimoram a sua capacidade de explorar
as diferencas culturais, construir relagfes e alcancgar sucesso nos negocios internacionais. No
entanto, é essencial aprofundar o conhecimento neste dominio, visando resultados sobre a
natureza dinamica da inteligéncia cultural e a sua aplicagdo num ambiente empresarial global

cada vez mais diversificado e conectado.
1.2 Conceito de Internacionalizacao

Vaérios autores defendem a internacionalizagcdo como o processo de crescimento gradual do
envolvimento das empresas em operagdes internacionais (Calof & Beamish’s, 1995). Meyer
(1996) acrescenta ainda que, as operagdes internacionalizadas dizem respeito as atividades
que acrescentam valor a empresa e respetivos produtos e/ou servigos. Por outro lado, Martin
& Lopez (2007) definem este processo como 0 ato estratégico de reavaliacao e reformulacéo
da estratégia organizacional para a entrada em novos mercados, resultante da estagnacao do
mercado nacional, necessidade de capital e crescimento da concorréncia (Freire, 1997).
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Muitas empresas tomam a decisdo de se internacionalizarem, visando o seu proprio
crescimento sustentavel (Cerrato & Piva, 2012) e o reforco da sua posi¢ao competitiva (Jesus
& Bassan, 2017). Frequentemente, este processo tem inicio com a criagao de relagdes com
parceiros estrangeiros dentro do mercado nacional (Simdes et al., 2013), fomentando a
introducdo e expansdo da rede de contactos com entidades estrangeiras (Johanson & Vahine,
1990).

Dada a evolugéo constante do conceito de internacionalizacdo e as diversas opinides dos
autores, torna-se impossivel a juncdo de todas as definicbes num sO conceito geral
(Andersen, 1997). No entanto, para a maioria dos autores, o fendmeno da internacionalizagédo
diz respeito ao processo gradual de introducdo de operagdes internacionais no seio da
empresa, visando 0s objetivos estratégicos da empresa e 0 estabelecimento de uma vasta rede
de contactos global (Johanson e Vahine, 1977; Andersson, 2004).

1.2.1 Motivacdes a Internacionalizacao

Vérias organizacdes iniciam a sua atividade internacional visando a sua reputacdo mundial
e crescimento a longo prazo, através das economias de escala e cadeias de valor (Ferreira et
al., 2011). Muitas vezes, esta decisdo é incentivada pela saturacdo do mercado doméstico
(Sadaghiani et al., 2011).

A componente bibliografica identifica varias motivacdes para as empresas se
internacionalizarem, relacionadas com fatores intrinsecos e/ou extrinscecos a empresa
(Mwiti et al., 2013), que variam consoante a etapa do processo de internacionalizacdo
(Korsakiere & Baranauskiere, 2011). Enquanto 0s motivos intrinsecos estdo associados ao
comportamento da empresa perante o fenémeno da internacionalizacéo, como o crescimento
da empresa e da sua quota de mercado, a utilizacdo eficiente da capacidade produtiva,
obtencdo de economias de escala e diversificacdo do risco e dos fluxos de receitas (Knight
& Cavusgil, 2004), os fatores externos a empresa dizem respeito a0 aumento da
concorréncia, abertura dos mercados e o baixo custo da méo-de-obra no pais de destino
(Calof & Beamish’s, 1995).

O estabelecimento e aprofundamento de relages internacionais, a resposta a agdes dos
concorrentes e a procura de recursos produtivos mais baratos ou méo-de-obra qualificada
também estimulam a decisdo de internacionalizacdo das empresas (Dunning & Lundan,
2008). Oesterle et al. (2013) acrescentam ainda o aperfeicoamento da flexibilidade

operacional e a consecucdo de maior conhecimento como motivacdo para a entrada em
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mercados externos. As pequenas empresas apresentam ainda outros motivos para a sua
internacionalizacdo, tais como, o ciclo de vida dos produtos, os rapidos avangos tecnoldgicos

e a inovagéo (Jones, 1999).

Em suma, verificamos que as principais motivaces enumeradas pelos varios autores visam
a oportunidade de crescimento da empresa, maximizagdo do lucro, redugdo dos custos
produtivos e maior inovacdo (Kostova & Zaheer, 2016). A juncdo destes fatores com a
dimensdo da organizacdo, o perfil do gestor, condicionado pela cultura do seu pais e a rede
de contactos que podera desenvolver promovem a decisdo de internacionalizacdo das

operacdes da empresa.
1.2.2 Barreiras a Internacionalizacéo

Embora a entrada em mercados externos possa constituir uma decisao estratégica por parte
das empresas, estas devem ter em consideragdo a existéncia de entraves ao seu proceso de
internacionalizacdo e respetiva atividade no mercado global. Uma vez que, estes obstaculos
podem levar ao insucesso do processo de internacionalizacdo das operacoes, é essencial a
identificacdo e estudo atempado destes desafios, para que as empresas possam evita-los ou
reduzir ao maximo os seus efeitos (Johanson & Vahlne, 2015) e, reestruturar a sua estratégia,

tendo em conta 0s custos e riscos deste processo (Li & Nkansah, 2005).

Os desafios enfrentados pelas empresas variam consoante a etapa do processo de
internacionalizacdo em que esta se encontra, sendo que, a dimensdo e grau de complexidade
dos mesmos vao progredindo ao longo do tempo, como é exemplo a adaptacdo do produto

ou servico as necessidades do novo mercado (Bilkey & Tesar, 1977).

Assim como as motivacdes a internacionalizacdo sdo divididas em dois grupos, também
varios investigadores definem dois conjuntos de entraves: internas ou externas. Por um lado,
as dificuldades internas referem-se a baixa capacidade de resposta ao mercado internacional,
capital financeiro insuficiente e falta de competéncias ao nivel da negocia¢do. Outros
desafios internos que condicionam o processo de internacionalizagdo tém que ver com a
guantidade, qualidade e adaptabilidade dos seus recursos a uma nova realidade, tendo em
vista um lugar de destaque no mercado entre a concorréncia (Freire, 1997). Zahra et al.
(2000) argumentam ainda que a auséncia de conhecimento é um fator determinante e Simdes
et al. (2013) acrescentam ainda a existéncia de dificuldades relacionais, como por exemplo,

a dependéncia de uma empresa perante um cliente especifico.
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Por outro lado, os desafios externos agregam os subsidios a exportacéo e a restricdo das
importacdes, atraves da tarifas e outros encargos nao financeiros, como por exemplo,
regulamentacdo e certificacOes, a falta de incentivos financeiros e a escassez de politicas que
motivem as trocas internacionais (Bilkey & Tesar, 1977). Segundo Rothaermel et al. (2006)
e Simdes et al. (2013), as diferencas politicas, econdmicas e culturais entre o pais de origem
e 0 pais de destino sdo entraves significativos a atividade internacional das empresas, bem

como a ampliacdo do tecido concorrencial.
1.2.3 Estratégia de Internacionalizagéo

A estratégia de internacionalizacdo é uma componente fundamental para a expansdo da
atividade de uma empresa para novos mercados. Assim, entende-se por estratégia de
internacionalizacdo, o conjunto de planos e acdes que as empresas implementam para alargar
as suas operacgdes para novos mercados (David & David, 2017; Daniels et al., 2019; Peng,
2016). Uma estratégia bem planeada ajuda a mitigar os riscos associados ao
desenvolvimento de atividades em mercados estrangeiros, como a instabilidade politica, as
flutuacbes cambiais e as diferencas culturais, atingir os seus objetivos de negocios e

aumentar a sua vantagem competitiva (Knight & Liesch, 2016).

Por sua vez, Jones e Coviello (2018) enfatizam a importancia do plano estratégico de
internacionalizacdo como ferramenta essencial para garantir a eficacia da estratégia de
internacionalizac&o. Este plano estratégico traduz-se num documento escrito e detalhado que
articula os objetivos e a¢Oes a desenvolver pela empresa para entrar e competir em mercados
internacionais (Ojala & Tyrvainen, 2018). Neste sentido, o plano estratégico desempenha
um papel multifuncional no processo de expansdo de uma organizagdo, desde fornecer as
linhas orientadoras da estratégia (Shenkar et al., 2014), contribui também para a reducéo das
incertezas, atraves das analises de mercado (Peng, 2016), alocacao eficaz de recursos (Hitt
et al., 2018), coordenacdo interna (Madura et al., 2018), gestdo do risco (Root, 1994) e
monitorizacdo de desempenho (Wild & Wild, 2019). Por outras palavras, o plano estratégico
de internacionalizacdo consiste no plano pratico associado a estrategia de
internacionalizacdo, onde séo definidos os objetivos e agcdes necessarias para conquistar o

mercado externo (Rajala et al., 2018).

Uma vez que, a estrutura do plano estratégico de internacionalizacdo varia de acordo com as
necessidades e objetivos especificos de cada empresa, bem como a indudstria e mercado de

destino, ndo encontramos uma estrutura universal Unica na literatura existente (Cavusgil et
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al., 2018; Wild & Wild, 2019). No entanto, autores como Li & Wang (2019), Johanson &
Vahlne (2015) e Collins (2018) oferecem contributos valiosos sobre as componentes
fundamentais do plano estratégico, como: analise e sele¢do do mercado-alvo, anélise dos
ambientes externo e interno, sele¢do do método de entrada no mercado, plano de marketing
internacional, definicdo da estrutura e recursos organizacionais, gestao do risco e avaliacao

e controlo.

A primeira etapa na elaborac¢éo de um plano estratégico de internacionalizagdo diz respeito
a analise e selecdo do mercado-alvo, composta pela identificacdo e avaliacdo dos potenciais
mercados externos que oferecem oportunidades de crescimento para a empresa. Os fatores
que devem ser considerados no momento de selecdo do mercado-alvo sdo a dimensdo do
mercado, 0 potencial de crescimento, a concorréncia e as diferengas culturais

comparativamente ao mercado doméstico (Johanson & Vahlne, 2015).

Apos a avaliacéo e selecdo do mercado-alvo, € necessario proceder & analise dos ambientes
externo e interno. Neste ponto sao realizadas a analise PESTAL, o estudo do mercado-alvo
e da concorréncia, bem como a anélise SWOT e das capacidades e recursos internos da
empresa, necessarios para a identificacdo de oportunidades e ameacas no mercado (Li, 2018;
Li & Wang, 2019). Por outro lado, a compreenséo da cultura e das praticas comerciais do
mercado-alvo, bem como a identificacdo das diferencas culturais contribuem para a
competitividade efetiva das empresas no mercado global (Coviello & McAuley, 2019). A
auséncia de consciéncia cultural pode resultar em falhas de comunica¢do, mal-entendidos e,
em ultima analise, no insucesso da entrada em mercados estrangeiros (Shenkar & Luo,
2018).

Posteriormente, o plano estratégico deve incluir a selecdo da estratégia de entrada no
mercado que, ird determinar a abordagem da empresa no mercado e respetiva alocagédo de
recursos (Czinkota et al., 2011; Hill et al., 2018). Existem varios métodos de entrada em
mercados estrangeiros, entre 0s quais a exportacdo, licenciamento, franchising, joint-
ventures e aliancas estratégicas, que serdo apresentados com detalhe no ponto 1.2.3.1 —
Métodos de Entrada nos Mercados Externos. A escolha do modo de entrada depende de
fatores como 0s recursos e capacidades da empresa, o nivel de controlo desejado,0s
ambientes cultural e regulamentar do mercado-alvo e a tolerancia ao risco da empresa (Li &
Liu, 2019).
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Ap0s a analise do mercado e selecdo do método de entrada, é necessaria a elaboracdo do
plano de marketing internacional (Czinkota et al., 2011; Cateora et al., 2020). Este plano visa
a criacdo de valor para o publico-alvo e a satisfacdo das suas necessidades (Kotler &
Armstrong, 2018), pelo que deve apresentar com detalhe a estratégia de marketing, os
objetivos organizacionais, a estratégia de marketing-mix e o plano de ag¢des, incluindo a
calendarizacdo e orcamentacdo das atividades, tendo por base as caracteristicas do mercado

de destino e respetivas diferencas culturais (Cavusgil et al., 2018).

Segundo Kotler & Armstrong (2018), a estratégia de marketing traduz a légica de marketing
da empresa, através da qual, esta cria valor para o cliente e desenvolve um relacionamento
duradouro e lucrativo com 0 mesmo. Para estes autores, a estratégia de marketing € composta
por quatro elementos: segmentacao, targeting, diferenciacdo e posicionamento. Nas duas
primeiras fases, a empresa empresa define o publico-alvo que ira atender e, nas duas etapas
finais, a empresa delinea a sua proposta de valor, ou seja, a forma como ira criar valor para

0 seu target (Kotler & Armstrong, 2018).

Consequentemente, a estratégia de marketing da empresa consitui os fundamentos para a
formulacdo da estratégia de marketing-mix, composta por quatro elementos: produto, preco,
comunicagéo e distribuigdo (Kotler et al., 2016). No contexto da internacionalizagéo, as
empresas precisam de adaptar os seus produtos e servigos as necessidades e preferéncias dos
clientes no pais de destino (Cavusgil et al., 2018), podendo incluir a alteracdo do design,
caracteristicas ou embalagem do produto, de forma a cumprir os regulamentos ou normais
locais (Leonidou et al., 2017b). A defini¢do correta do preco € crucial para o sucesso das
empresas no mercado global. Para tal, os gestores devem ter em consideragéo fatores como
a concorréncia local, taxas de cdmbio e o custo de fazer negocios em diferentes paises
(Leonidou et al., 2017a). No que respeita a estratégia de comunicagdo, esta inclui todos os
meios de promocao de valor existentes, como a publicidade, venda pessoal, promoc¢éo de
vendas, relacdes publicas e marketing direto. Dadas as diferencas culturais entre paises, é
necessaria a adaptacao da estratégia de comunicacgdo a realidade do pais de destino, tendo
em consideragdo 0s gostos e habitos dos individuos, visando a melhor comunicagéo possivel
do valor da empresa e da sua oferta. Por fim, é essencial a identificagdo dos canais de
distribuicdo mais eficazes para a entrega ou disponibilizagdo dos produtos e servigos da
empresa no mercado de destino. Esta atividade implica a escolha ou articula¢do de varios
canais como distribuidores, agentes ou retalhistas locais ou a criacdo de uma rede de

distribuicdo propria (Keegan & Green, 2017).
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Em seguida, o plano estratégico deve incluir a definicdo da estrutura e dos recursos
organizacionais, como tempo, recursos humanos e financeiros, necessarios a concretizacdo
da estratégia de internacionalizagdo (DePamphilis, 2019). Esta componente pode implicar a
contratacdo e formacédo de colaboradores com experiéncia internacional, investimento em
atividades de marketing, desenvolvimento de produtos adaptados ao mercado,
estabelecimento de canais de comunicagdo com parceiros estrangeiros e a constituicdo de
uma equipa multifuncional para a gestdo das operagdes internacionais (Etemad & Lee,
2018).

Outra componente fundamental do plano estratégico corresponde a gestao do risco, ou seja,
a identificacdo e minimizacdo dos riscos associados a internacionalizacdo, tais como
flutuacBes cambiais, instabilidade politica e desafios legais e regulamentares. Assim, a
elaboracdo e implementacéo de um plano de gestdo de riscos € indispensavel para minimizar
potenciais perdas e garantir o sucesso da internacionalizacdo da empresa (Collins, 2018; Li
etal., 2018a).

Seguidamente, o plano estratégico deve incluir ferramentas de avaliacdo e controlo,
necessarias para a verificagdo do cumprimento dos objetivos estratégicos definidos, com a
implementacdo do plano de agOes (Helfat & Peteraf, 2015). Nesta etapa sdo definidos os
indicadores-chave de desempenho, tais como: a taxa de crescimento das vendas, a taxa de
Retorno sobre o Investimento (ROI), quota de mercado, o indice de lealdade do cliente,
Tempo de Ciclo de Vendas Internacional (Marr, 2012; Parmenter, 2015). No caso de
incumprimento das metas estabelecidas, devem ser implementadas medidas corretivas, de

forma a corrigir a situacao e garantir que os objetivos sdo alcancados (Kotler et al., 2016).

Por fim, tendo em consideracéo o caracter evolutivo do mercado, devemos proceder a revisdo
e atualizacdo regular do plano estratégico de internacionaliza¢do, visando uma melhor

adaptacdo as alteraces do mercado e melhoria continua (Srivastava et al., 2001).
1.2.3.1 Metodos de Entrada nos Mercados Externos

Ap0s a selecdo do mercado de destino, os gestores devem definir o modo de entrada no
mercado, de forma estratégica, atendendo ao pais de destino e respetivas envolventes
economica, politica, legal, socio-cultural, tecnologica e ambiental, para além do seu nivel de
recetividade a novos produtos, servicos e players no mercado (Bartlett & Ghoshal, 1987).
Porém, a disponibilidade interna de recursos e o tipo de industria onde a empresa desenvolve
a sua atividade (Lucian & Oliveira, 2008), a complexidade do seu produto, a sua experiéncia
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em internacionalizacdo (Hollensen, 2014) e o nivel de controlo que a empresa pretende ter

sobre as suas operacdes (Beamish & Lupton, 2016) influenciam a escolha da estratégia.

Todos os metodos apresentam vantagens e desvantagens para as empresas, bem como
diferentes custos, riscos e niveis de controlo e flexibilidade, por isso, é essencial ter em
consideracdo os objetivos da empresa e a visdo do mercado no momento de decisdo, bem
COMO 0s recursos e capacidades da empresa e a sua tolerancia ao risco (Hollensen, 2014).
Nesse sentido, é importante salientar que a adogdo de uma estratégia de entrada adequada
assegura a participacdo de longo prazo da empresa no mercado, contribuindo,
consequentemente, para 0 sucesso da organizacdo no mercado global (Sadaghiani et al.,
2011).

Sim0es et al. (2013) identifica trés formas de internacionalizacdo: exportacdo, formas
contratuais e investimento direto. Geralmente, a exportagcdo é a escolha privilegiada das
empresas para iniciar este processo, dada a sua simplicidade e baixo investimento e risco
associados (Hollensen, 2011). Vérios autores definem o método de exportagdo como o
processo de venda de bens e/ou servicos, produzidos no pais de origem, em mercados
externos (Hill, 2014; Martin & Lépez 2007). No entanto, existem dois tipos de exportacdo:
direta, na qual a empresa controla totalmente o processo de venda até ao consumidor final;
e, indireta, onde a empresa recorre a intermediarios independentes para concretizarem a

venda no mercado de destino (Brito & Lorga, 1999).

Entendemos por acordos contratuais, 0s contratos entre duas ou mais partes, onde se
obrigam, mutuamente, ao cumprimento de obrigacdes, como a transferéncia de bens e know-
how e a concessdo de poderes entre os dois paises (Hill, 2014). Os modos contratuais mais
usuais correspondem ao licenciamento, franchising, aliancas estratégicas e joint-ventures.
Em termos do licenciamento, o acordo estabelecido entre o licenciador, que concede o direito
de utilizacdo do knw-how e ativos de propriedade industrial (marcas, patentes, modelos,
entre outros) ao licenciado, com a contrapartida do pagamento de royalties (Simdes et al.,
2013; Hill, 2014).

Outra estratégia privilegiada pelo baixo investimento associado e a rapidez de entrada no
mercado é o contrato de franchising, através do qual o franchisador confere ao franchisado
o direito de utilizacdo da sua marca, produtos e/ou servicos, know-how e modelos de gestéo,
num cenario claramente definido, mediante o pagamento de royalties (Simdes et al., 2013).

Este distingue-se do licenciamento pois, abrange uma vertente comercial mais extensa e uma
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definicdo mais detalhada do negocio, sendo vantajoso para a empresa 0 seu reconhecimento
internacional e a integracdo de padrfes organizacionais, para uma entrada mais rapida no

mercado internacional (Hill, 2014).

Por sua vez, as aliancas estratégicas sdo reconhecidas como acordos de cooperagédo entre
dois ou mais empresas de paises diferentes, por um periodo limitado, visando a obtencéao de
beneficios para ambas as partes com a entrada em parceria num novo mercado, prescrevendo
a partilha de custos, riscos e vantagens da entrada (Hill, 2014; Keegan & Green, 2010). No
entanto, uma joint-venture corresponde a uma parceria entre, pelo menos, duas empresas,
independentemente do seu ramo de atividade, com um objetivo especifico: o
desenvolvimento de uma atividade comum, onde se vém repartidos a gestdo, riscos e
lucros/prejuizos advindos da entrada conjunta no mercado (Lima & Carvalho, 2011; Martin
& Lépez, 2007).

Por ultimo, o investimento direto estrangeiro prevé a deslocalizacdo, total ou parcial, da
cadeia de valor da empresa, através do estabelecimento de instalac6es ou aquisicdo/fusdo de
outra empresa num pais estrangeiro, ndo necessariamente no mesmo nivel da cadeia de
producdo. No entanto, este método de entrada pressupde maiores custos e um maior risco
associado, dada a necessidade de aquisicdo de instalagdes e equipamentos e a contratacdo de

méao-de-obra para o desenvolvimento da sua atividade no novo mercado (Hill, 2014).

Na Tabela 1, identificamos resumidamente as vantagens e desvantagens das estratégias de
entrada em mercados estrangeiros, tendo por base os estudos de Martin e Lopez (2007) e
Hill (2014).

Estratégia Vantagens Desvantagens
¢ Maior conhecimento de mercado; ¢ Dificuldade de penetracéo do
¢ Maior controlo sobre as vendas; mercado;
Exportacio |® Elévada protecao da marcae e Custos de estrutura elevados;
. patentes; e Maior alocagéo de recursos;
Direta . .
o Elevadas margens de lucro. e Elevado risco cambial;
¢ Baixo controlo dos canais de
distribuicdo locais.
o Facilidade de penetracéo do o Baixo acesso a informacéo do
Exportaco me_rcao_lo; _ mergadg; N
Indireta e Baixo m_vestlmento_; o Auséncia de controlo da estratégia de
e Menor risco percebido; entrada;
o Baixa alocacéo de recursos. e Baixas margens de lucro.
o Auséncia de investimento inicial; o Possibilidade de criacdo de um
Licenciamento | e Baixo risco associado; concorrente;
o Rapidez de entrada;
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Conhecimento do mercado;

Entrada em mercados complexos ou
protegidos;

Teste a viabilidade do investimento
direto no mercado.

Risco de deterioracdo da imagem de
marca;

Custos de transferéncia de know-
how;

Baixo controlo e supervisdo da
atividade do licenciado;

Lucros mais baixos.

Rapidez de entrada e expansao no
mercado;

Baixo risco associado;

Controlo exigente dos custos;
Conhecimento do mercado e habitos

Baixo controlo da rede de
distribuicdo local;
Possibilidade de criagdo de um
concorrente;

Necessidade de apoio e suporte

Estratégicas

Promocéo de sinergias;

Maior conhecimento do mercado;
Beneficio das competéncias do
parceiro.

Franchising |° _ -

de compra locais; continuo;

¢ Possibilidade de remuneragéo Dificuldade de adaptagéo a contextos
multipla; culturais distintos;

¢ Sistema de negocio integrado. Necessidade de protecdo continua dos

ativos intangiveis.

¢ Partilha de custos e riscos; Possibilidade de criagdo de um

¢ Facilidade de entrada em novos concorrente;
mercados; Distribuicdo de lucros;

Aliancas Acesso a contactos locais; Potenciais conflitos entre parceiros;

Complexidade de organizagao e
coordenacéo de atividades;
Prazo reduzido da parceria;
Potencial vantagem unilateral da
alianca.

Joint-Ventures

Partilha de custos e riscos;
Partilha de recursos e know-how;
Promocéo de sinergias;
Beneficio das competéncias do
parceiro;

Rapido acesso a tecnologia
avancada.

e |nvestimento inicial elevado;

Partilha de lucros e prejuizos e
potenciais conflitos na sua divisao;
Possibilidade de divergéncias quanto
a divisdo e controlo da gestao;
Protecdo dos interesses de cada parte.

Investimento
Direto
Estrangeiro

Baixo risco de transagdes

Baixos custos de atividade, pois
encontra-se no mercado de destino;
Acesso e controlo de recursos
criticos;

Acesso a informacéo sobre o
mercado.

Elevado investimento em recursos;
Elevada exposicao aos riscos politico,
econdmico e cambial;

Maior complexidade de gestdo e
coordenacéo;

Criacéo de postos de trabalho noutro
pais;

Possibilidade de nacionalizacdo da
empresa.

Tabela 1 - Vantagens e Desvantagens dos Métodos de Entrada

1.3 O Papel da Cultura na Estratégia de Internacionalizacdo das Empresas

O estudo da cultura vem-se tornando cada vez mais importante no dominio dos negdcios

internacionais, uma vez que a globalizagdo conduziu a maiores interacdes interculturais e a

necessidade de adaptacdo por parte das empresas a diferentes contextos culturais. A cultura
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exerce um impacto significativo na definicdo dos objetivos e estratégias de
internacionalizacdo das empresas, pois afeta a forma como estas percebem e respondem as
oportunidades e desafios existentes nos mercados estrangeiros (Johanson & Vahine, 2015),
incluindo a comunicagéo, negociacao, tomada de decisdes e a lideranga (Hofstede, 1980).

As empresas que operam em contextos internacionais devem ser capazes de se adaptar a
diferentes normas e valores culturais para ter sucesso (Chen & Li, 2019). Por conseguinte, €
crucial que as empresas compreendam o contexto cultural em que operam, bem como o
impacto da cultura em varios aspectos do seu negdécio, incluindo marketing, gestdo de
recursos humanos e processos de tomada de decisdao (Hofstede, 1980; Trompenaars &
Hampden-Turner, 2012). Assim, esta seccdo explora a influéncia da cultura na estratégia de
internacionalizacdo das empresas, analisando as suas principais dimensdes, bem como o seu
impacto em varios aspectos do processo de internacionalizacdo, incluindo a selecdo do

mercado, a escolha do método de entrada e a gestdo das operacGes internacionais.

A teoria das dimensdes culturais de Hofstede, apresentada anteriormente, fornece
informacdo relevante e necessaria sobre a influéncia da cultura nas estratégias de
internacionalizacdo. Trompenaars e Hampden-Turner (2012) destacam o impacto das
dimensdes culturais como, o indice de Individualismo, Indice de Distancia ao Poder e o
indice de Aversdo a Incerteza na escolha dos métodos de entrada. Por outro lado, as
dimens6es tambem influenciam a selecdo do mercado, tendo em conta a compatibilidade
cultural e as preferéncias do consumidor aquando da entrada num novo mercado (Chen &
Li, 2019). Por fim, a gestdo de operacdes internacionais também é motivada pelas dimensdes
culturais, dado que as empresas devem adaptar o seu estilo de lideranca, abordagem de
comunicagdo e pratica de recursos humanos as normas culturais locais (Shenkar & Luo,
2018).

Recentemente, Chen & Li (2019) descobriram que, dimensdes como a distancia ao poder e
a aversdo a incerteza afetam significativamente a velocidade e o sucesso da
internacionalizacdo das empresas. Estes autores concluiram que, empresas provenientes de
paises com menor distancia ao poder e maior averséo a incerteza tendem a internacionalizar-
se mais rapido do que empresas oriundas de paises com uma cultura contraria. Assim,
comprovamos a necessidade de compreensdo das dimensfes culturais para uma melhor

adaptacdo das estratégias de internacionalizacdo das empresas aos diferentes mercados.
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Nos ultimos anos, varios autores tém enfatizado a importancia e o contributo do estudo da
inteligéncia cultural ou quociente cultural (QC) para a internacionalizagdo bem-sucedida das
empresas. Como desenvolvida anteriormente, a inteligéncia cultural diz respeito a
capacidade de um individuo compreender e adaptar-se, eficazmente, a diferentes contextos
culturais (Ang & Van Dyne, 2015). Estudos recentes concluem que, ao desenvolver o seu
QC, as empresas conseguem utilizar as diferentes variantes culturais a seu favor, visando a
construcdo de relacionamentos e a diminuicao de conflitos durante as negociagdes (Kwok et
al., 2019b). Nesta perspetiva, as empresas devem adaptar os seus produtos, estratégias de
marketing e préaticas de gestdo para ir ao encontro das preferéncias e normas culturais locais
(Chen & Li, 2019).

Por sua vez, Li et al. (2021) estudaram o impacto da aprendizagem cultural na aquisicao de
empresas além fronteiras e descobriram que a capacidade das empresas se adaptarem as
diferencas culturais, através de processos de aprendizagem cultural influenciou
positivamente 0 sucesso e a integracdo das aquisi¢cdes. Neste sentido, este estudo sugere que
as empresas se devem envolver proativamente em iniciativas de aprendizagem cultural, por

forma a melhorar os seus esfor¢os de internacionalizacgéo.

A compreensdo e gestdo das diferencas culturais traduzem varios beneficios para os
individuos e organizacdes. Numa fase inicial, contribui para uma melhor compreensdo das
preferéncias e comportamentos dos consumidores nos diversos contextos culturais,
facilitando a adaptacdo de produtos, servigos e estratégias de marketing a cada mercado
especifico, fundamental para uma internacionalizagdo bem-sucedida (De Mooij, 2018). Por
outro lado, o estudo das culturas melhora a comunicacdo e colaboragdo interculturais,
matérias essenciais para um trabalho em equipa e parcerias comerciais eficazes (Bhawuk &
Brislin, 2020). Neste sentido, contribui para o desenvolvimento da competéncia intercultural
e, consequentemente, para a reducédo de conflitos e outras a¢des negativas que podem derivar
das diferengas culturais entre os paises (Gudykunst & Kim, 2017). Por fim, facilita o
desenvolvimento de relagdes com parceiros estrangeiros e a obtengao de conhecimento sobre
0s sistemas legais e regulamentares complexos especificos de cada mercado (Cullen &
Parboteeah, 2015).

N&o obstante das vantagens do estudo das culturas na definicdo das estratégias de
internacionalizacdo, as diferencas culturais também representam desafios para as
organizacfes. Em primeiro lugar, a cultura € um construto complexo e dindmico, o que

dificulta a sua medicéo e analise exatas (Hofstede, 2001). Uma vez que, a cultura ndo € o
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Unico fator influenciador do comportamento individual e organizacional, torna-se dificil
isolar 0 seu impacto dos outros fatores (Taras et al., 2012). Por outro lado, as diferencas
culturais podem gerar mal-entendidos e criar barreiras & comunicacdo e cooperacao,
principalmente quando os individuos ndo tém a consciéncia e sensibilidade cultural
necessarias para as ultrapassar (Tang & Koveos, 2016). Neste sentido, estas diferencas
podem conduzir ao etnocentrismo, estere6tipos, preconceitos e discriminacéo, o que dificulta
a colaboracéo intercultural efetiva, bem como os processos de tomada de decisdes (Cox et
al,, 1991). Em alguns casos, quando os valores e normas culturais entram em conflito com
principios legais ou éticos, podem surgir conflitos e choques culturais (Shenkar & Luo,
2018). Para além destes desafios, a adaptacao cultural exige recursos e esforgos substanciais,
0 que comporta desafios financeiros e operacionais as empresas (Li et al., 2021). Por Gltimo,
dado que a cultura ndo é uma construcdo estatica, esta pode sofrer rapidas alteracdes em

resposta a globalizacdo, imigracdo e outras mudancas sociais (Taras et al., 2012).

Em virtude destes varios estudos, concluimos que a cultura exerce grande influéncia sobre a
estratégia de internacionalizacdo das empresas, bem como nas tomadas de decisdo relativas
a selecdo de mercados, aliancas estratégicas e estruturas organizacionais (Chen & Li, 2019;
Shenkar & Luo, 2018). O estudo e gestdo das diferencas culturais traz varias vantagens e
oportunidades para as empresas que desejam ser bem sucedidas nos mercados globais,
incluindo uma melhor compreensao das preferéncias dos consumidores e uma gestéo eficaz

das equipas interculturais.

No entanto, o estudo da cultura também apresenta vérias limitac@es, incluindo a dificuldade
de isolar o seu impacto na estratégia de internacionalizacdo de uma empresa e 0S recursos
que envolvem a adaptacdo cultural. Por estes motivos, as empresas devem ter em
consideracdo as dimensdes culturais, a construgdo da inteligéncia cultural e adaptagédo
organizacional a diferentes contextos para uma melhor orientacdo dos seus esforcos para a
internacionalizacdo. Assim, a distancia cultural pode ser ultrapassada atraves de estratégias

de comunicagéo eficazes e adaptacdo organizacional.

Em geral, o estudo e consideracdo das caracteristicas culturais determina-se essencial no
momento da formulag&o da estratégia de internacionalizacdo de uma empresa. Neste sentido,
torna-se essencial desenvolver inteligéncia e consciéncia culturais, bem como adoptar uma

mentalidade global que reconheca e respeite a diversidade e complexidade culturais.
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II- METODOLOGIA
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2 Metodologia

Neste capitulo iremos apresentar, de forma breve, a metodologia utilizada na realizagédo deste
projeto. Inicialmente procedemos a apresentacdo da questdo de investigacdo, seguida dos
objetivos da investigagdo. Posteriormente, serd apresentada a metodologia utilizada na
recolha de informacdo e interpretacdo dos dados sobre a SISTRADE e 0 seu processo de
internacionalizacdo. Por fim, sera identificada a estrutura empregue no desenvolvimento da

proposta de estratégia de internacionalizacdo da SISTRADE para o mercado brasileiro.
2.1 Questdo de Investigagao

Ap6s duas tentativas de entrada no mercado brasileiro, surge o seguinte problema de
investigacdo: Qual a estratégia de internacionalizacdo mais adequada para a SISTRADE

entrar com sucesso no mercado brasileiro?
Desta questdo derivam vérias subquestdes especificas:

e Qual o papel da cultura na estratégia de internacionalizacdo?

e Quais o0s pontos criticos do processo de internacionalizacdo com o Brasil?

e Qual a estratégia de internacionalizacao utilizada pela empresa?

e Terdo as diferencas culturais ditado o insucesso da tentativa de entrada da
SISTRADE no mercado brasileiro?

2.2 Objetivos da Investigacéo

Derivado da questdo de investigacdo, identificamos o objetivo principal deste projeto: a
definicdo de uma estratégia de internacionalizacdo para a entrada da SISTRADE no mercado
brasileiro. De forma a alcancar este objetivo, sdo identificados os seguintes objetivos

especificos:

e Andlise da importancia da cultura na estratégia de internacionaliza¢cdo com o Brasil;
e Estudo dos pontos chave do processo de internacionalizagédo com o Brasil,

e Exploracéo da estratégia de internacionalizacdo adotada pela empresa anteriormente.
2.3 Metodo de Anélise

Dado que ja foi realizada uma tentativa de entrada neste mercado, é pertinente explorar as
causas do seu insucesso, bem como as motivacdes, estratégias e acontecimentos relevantes.

Para tal, sera realizada uma entrevista semi-estruturada ao diretor de negdcios internacionais,

25



interveniente na tentativa de entrada no mercado brasileiro, de forma a aprofundar o

conhecimento sobre a atividade realizada.

Serrano (2004) defende a entrevista como uma das melhores técnicas qualitativas para a
compreensdo e interpretacdo detalhada de factos e fendmenos passados, salientando a
importancia do conhecimento da realidade concreta. A entrevista semi-estruturada, com
perguntas abertas, teve por base um guido elaborado a partir do enquadramento tedrico e dos
objetivos do estudo, apresentado no Apéndice 1. Para uma analise correta e detalhada dos
dados recolhidos, procedemos a anotacdo e transcricdo das respostas as questoes, disponiveis

no Apéndice 2.

Pela observacdo da Tabela 2, percebemos que os elementos te6ricos que suportam a
entrevista dizem respeito, essencialmente, ao conceito de internacionalizacdo, incluindo as
motivacdes e barreiras a internacionalizacdo e a estratégia de internacionalizacdo da
SISTRADE. No entanto, as duas Ultimas questdes da entreviste permite analisar o papel da

cultura na estratégia de internacionalizacdo da SISTRADE e o seu quociente cultural.

Tabela 2 - Enquadramento tedrico da questdes da entrevista

Teoria Questdes

1. Quais as razdes e motivagdes que levaram a entrada
no mercado brasileiro? Como surgiu a ideia?

2. Qual a estratégia de internacionalizagdo adotada?
Estratégia de internacionalizacdo | 3. Qual o processo desenvolvido, nomeadamente
etapas implementadas e acontecimentos relevantes?
4. Quais as barreiras que encontraram no processo de
internacionalizacdo? E no processo de negociagdo?
Barreiras a internacionalizacdo 5. Quais os pontos criticos que identificaram no
processo de internacionalizagdo com o mercado
brasileiro? E no proceso de negociagdo?

6. Qual a importancia da cultura no processo e
estratégia de internacionaliza¢cdo com o Brasil?

7. Quais as causas para 0 insucesso da entrada no
mercado brasileiro?

Motivacdes a internacionalizacdo

O Papel da Cultura na Estratégia de
Internacionalizacdo das Empresas
Quociente Cultural

Yin (2014) e Morgado (2012) destacam ainda a relevancia das entrevistas, questionarios,
andlise documental e observac6es, como principais fontes de recolha de dados. Yin (2014)
recomenda ainda a utilizacao de diferentes fontes para uma diversificacdo da informacéo e,
consequentemente, uma analise mais completa do fendmeno em estudo. Neste sentido, de

forma a garantir a autenticidade e fiabilidade dos relatos e evitar o enviesamento e
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interpretacdo subjetiva (Morgado, 2012), recorremos a fontes de dados secundarias, como
documentos internos e registos escritos sobre as estratégias implementada e o0s

acontecimentos relevantes do processo de internacionalizagdo no Brasil.

Apos a recolha dos dados, sera realizado o tratamento e analise dos mesmos, onde a
informacéo recolhida seré cruzada com a bibliografia revista, onde serdo identificadas as
motivagOes da SISTRADE para a entrada no mercado brasileiro, as barreiras e pontos
criticos do processo de internacionalizacéo e a estratégias utilizada pela empresa. Para além
disso, sera analisada a influéncia da cultura na estratégia de internacionalizacdo da empresa

e no desfecho da tentativa de entrada da SISTRADE no mercado.

Dada a auséncia de uma estrutura universal para a formulacdo de um plano estratégico de
internacionalizacdo, procedemos a estruturacdo da proposta de estratégia de
internacionalizacdo, de acordo com a realidade da empresa (Cavusgil et al., 2018; Wild &
Wild, 2019), composta por: analise e selecdo do mercado-alvo (Johanson & Vahlne, 2015),
analise dos ambientes externo e interno (Li & Wang, 2019), selecdo do método de entrada
no mercado (Hill et al., 2018), plano de marketing internacional (Cateora et al., 2020),
definic&o da estrutura e recursos organizacionais (DePamphilis, 2019), gestdo do risco (Li et
al., 2018a) e avaliacéo e controlo (Helfat & Peteraf, 2015).

Desta forma, sera proposta uma estratégia de internacionalizacéo coerente e especifica para
a entrada da SISTRADE no Brasil, tendo em conta os pontos chave do processo de

internacionalizacdo neste mercado.

27



CAriTULO III - ESTUDO DE CASO—SISTRADE

28



3 Estudo de Caso — SISTRADE

Este capitulo diz respeito a analise e tratamento da informacéo recolhida, bem como ao
desenvolvimento de uma solucdo para o problema que a empresa enfrenta e, que constitui a
razdo de ser deste estudo. Inicialmente, serd realizada uma breve apresentacdo da

SISTRADE e do seu processo de internacionalizagéo no Brasil.

Posteriormente, a segunda parte deste capitulo é composta pela proposta de estratégia de
internacionalizacdo da SISTRADE para o mercado brasileiro, segundo as componentes
apresentadas na revisdo bibliogréfica.

3.1 Apresentacdo da SISTRADE

Fundada em 2000, a Sistrade - Software Consulting, S.A. é uma empresa especializada no
desenvolvimento de software e prestacdo de servicos de consultoria para diferentes
industrias, com destaque para a Impressdo, Embalagens, Embalagens Flexiveis e Etiquetas,
estando assim integrada no mercado B2B (Business-to-Business). A SISTRADE
comercializa uma Unica solucdo informatica, flexivel e adaptavel as necessidades e tipo de
indUstria de cada cliente, tendo por base as mais recentes tecnologias, para que estes possam
tirar partido de solucGes de gestdo inovadoras.

Em 2001, a SISTRADE lanca a primeira versdao do seu software “Sistrade Print MIS version
1.0”, tornando-se uma referéncia no mercado portugués de Industria Gréafica, em 2002. Em
2008, o lancamento da versao “Packaging Printing Industry”, permitiu a8 SISTRADE obter
a Certificacdo 1SO 9001:2015 e NP 4457:2007, em 2010. A mais recente atualizacdo do
software “Sistrade ERP version 12” teve lugar em 2019, pelo que se prevé uma nova

atualizagdo durante o proximo ano.

A SISTRADE iniciou o0 seu processo de internacionalizagdo em 2003, tendo alcangado a
primeira entrada no mercado internacional, em 2004 com a entrada no mercado esloveno.
Desde desse ano, a empresa tem vindo a investir em varios mercados, estando hoje presente
em mais de 25 paises, entre eles: Espanha, Pol6nia, Turquia, Alemanha, Emirados Arabes

Unidos, México, Angola e Tailandia, tendo conquistado este ano 0 mercado romeno.

Embora a sua sede esteja localizada na cidade do Porto, a empresa possui varios escritorios
de apoio comercial em territorio internacional, como Madrid, Paris, Frankfurt, Liubliana e

Istambul. Nos restantes paises, a SISTRADE recorre a parceiros de negdcios alheios a
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organizacdo, para comercializacdo dos seus produtos e servi¢os nesse territorio, como por

exemplo, a China, Tailandia, Equador, Colémbia, Costa do Marfim, México e Qatar.

A SISTRADE ¢ lider de mercado a nivel nacional, tendo sido certificada pelo IAPMEI -
Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas e a Inovacdo como PME Lider, o que
facilita a sua entrada em novos mercados e segmentos que a data ndo foram explorados pela
marca. Tem como maiores forcas, o seu software 100% Web, que permite aceder a gestdo
da empresa em qualquer dispositivo e lugar, desde que tenha acesso a Internet, 0s precos

competitivos e a entrega e implementacao das solu¢des informaticas no proprio cliente.

Para além disso, a SISTRADE conta com uma equipa de 100 colaboradores especializados
no desenvolvimento e comercializacdo de software baseado em Web, com conhecimentos
sobre diferentes processos de negocio. As competéncias concebidas e desenvolvidas pela
SISTRADE permitem implementar solugbes nas organizagdes com efetivo valor
acrescentado.

3.2 Tentativa de Entrada no Mercado Brasileiro

A principal fonte de informacdo para este estudo é a entrevista realizada a Paulo Souto,
diretor de negdcios internacionais da SISTRADE, disponivel na integra no Apéndice 2.
Neste ponto sera realizada a andlise critica das tentativas de internacionalizacdo da
SISTRADE no Brasil, segundo a bibliografia revista sobre as motivacdes, barreiras e
estratégias de internacionalizacdo e a influéncia da cultura na estratégia de

internacionalizacdo da SISTRADE.

No que diz respeito as motivagdes que levaram a SISTRADE a entrar no mercado brasileiro,
percebemos que os principais fatores influenciadores foram: a proximidade linguistica e a
dimensédo do mercado. A participacdo na feira DRUPA 2004 constitui um fator relevante na
tomada de deciséo sobre a entrada no mercado brasileiro pois, verificou-se um grande
interesse por parte das empresas brasileiras na SISTRADE e nas suas solucdes, registando-
se uma procura significativa por demonstrac¢Ges do produto. Por outro lado, a multiplicidade
de feiras comerciais na industria da impresséo e das embalagens, que refor¢a a importancia
do setor grafico no Brasil, e a oportunidade de interacdo com outros players do mercado,
como clientes, parceiros, associagdes e concorrentes, alimentaram ainda mais o interesse da

SISTRADE em explorar o mercado brasileiro.
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A empresa adotou duas abordagens estratégicas diferentes na exploracdo deste novo
mercado internacional que consistiram na exportacdo direta, com recurso a parceiro
individual e no Investimento Direto Estrangeiro, através do estabelecimento de um escritorio
comercial. A primeira estratégia da SISTRADE envolveu a selecdo de um parceiro local para
apoiar a entrada da empresa no mercado e, posteriormente, ficar encarregue do seu
desenvolvimento. Por essa razdo, em 2004, o Diretor Geral da empresa, Dr. Sousa Ribeiro,
visitou um conjunto de potenciais clientes no Brasil e elegeu um parceiro individual para
apoiar a entrada da SISTRADE no mercado. N&o obstante do feedback positivo e do

interesse demonstrado pelos prospects, esta parceria ndo se prolongou por muito tempo.

Dada a auséncia de uma infraestrutura consolidada para suportar os custos envolvidos no
longo ciclo comercial de um software ERP (Enterprise Resource Planning), o parceiro
cessou 0 seu contrato com a SISTRADE. Por outro lado, a auséncia de uma presenca fisica
no mercado e a construcdo de relacdes superficiais pouco significativas com os potenciais
clientes também contribuiram para a curta duracdo da parceria. Em consequéncia da queda
desta parceria e do crescimento de novos projetos no mercado europeu, a SISTRADE decidiu

abandonar o mercado.

Anos mais tarde, em consequéncia da participacdo na feira DRUPA 2008 e da procura
verificada por parte das empresas brasileiras, o Dr. Sousa Ribeiro volta a investir na entrada
da SISTRADE no mercado. Em 2010 volta a viajar para o Brasil com a estratégia de visitar
0s potenciais clientes que haviam demonstrado interesse no software e de constituir um
escritério comercial, juntamente com a contratacdo de um representante de mercado, de

forma a evitar o mesmo desfecho que na tentativa anterior.

Mais uma vez, a SISTRADE verificou um grande interesse por parte dos potenciais clientes,
pelo que foram realizadas varias propostas de negocio. No entanto, embora a SISTRADE
tenha ultrapassado a barreira da presenca fisica no mercado, o escritério estabelecido em Séo
Paulo ndo permitia resolver as barreiras protecionistas pois, na condi¢do de escritorio

comercial, impedia que a SISTRADE emitisse faturas como empresa brasileira.
3.2.1 Analise Critica

Ap0s a exposicao e analise do proceso de internacionalizacdo da SISTRADE no Brasil,
percebemos que o pais apresenta diversas barreiras a entrada e estabelecimento de empresas
estrangeiras no seu mercado. Como tal, os principais desafios encontrados pela SISTRADE

nas suas tentativas de penetracdo do mercado dizem respeito as barreiras protecionistas, as
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diferencas culturais e a forte concorréncia local (Bilkey & Tesar, 1977; Rothaermel et al.,
2006; Simdes et al., 2013). A politica protecionista brasileira, caracterizada pela aplicacéo
de impostos elevados sobre a importagdo de produtos estrangeiros, visa a promocao do
consumo de produtos nacionais (Bilkey & Tesar, 1977). Como resultado, os produtos
estrangeiros, como a oferta da SISTRADE, tornam-se substancialmente mais caros em
comparacdo com as alternativas locais. Este custo mais elevado dos bens importados

desincentiva a escolha por solucgdes estrangeiras, favorecendo as opgdes nacionais.

Na esfera cultural, é possivel observar uma diminuicdo do envolvimento dos potenciais
consumidores durante o processo de negociacdo e assinatura do contrato, ndo obstante do
entusiasmo e interesse iniciais (Scroope, 2018; AICEP, 2022). A descontracdo e leveza
caracteristicas do povo brasileiro exercem influéncia no mundo dos negécios, resultando
numa abordagem mais relaxada e informal em diversas situacdes, incluindo reunides e
negociacoes (Motta & Caldas, 2012; AICEP, 2022). Esta caracteristica cultural pode resultar
em processos de tomada de decisdo prolongados, compromissos instveis ou na ndo
concretizagdo de contratos. Por fim, a forte concorréncia das empresas brasileiras ja
estabelecidas no mercado, com uma posicdo solida e fidelidade dos clientes constituem um

desafio ao estabelecimento de empresas provenientes de outros paises (AICEP, 2022).

Por outro lado, encontramos outras barreiras a internacionalizacdo, para além daquelas
identifcadas na revisdo bibliografica, tais como a auséncia da presenca fisica no mercado,
enquanto entidade legal e com uma equipa de suporte técnico. Em regra geral, 0s
consumidores brasileiros tendem a privilegiar os fornecedores locais, mesmo que nao
apresentem a mesma variedade de servigos que as empresas estrageiras pois, para além de
serem mais acessiveis, transmitem maior confianga e seguranca (AICEP, 2022). Por outro
lado, a constituicdo de uma entidade legal possibilita a faturacdo enquanto empresa

brasileira, evitando assim a carga fiscal aplicada as importacoes.

Numa dtica interna, o acompanhamento diario do colaborador provocou uma certa
insatisfacdo (Motta & Caldas, 2012), traduzindo-se no escasso numero de visitas a prospects
e na falta de acompanhamento das propostas pendentes. A vista disso, o funcionario
interrompeu subitamente o seu trabalho para a SISTRADE, sem qualquer explicacdo ou

aviso prévio.

Com base nestas duas tentativas de entrada no mercado gréafico brasileiro, concluimos que o

recurso a parceiros individuais traduz uma estratégia insustentavel a longo prazo, pela baixa
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capacidade de investimento de tempo e capital associada a este tipo de parceiros, recursos
essenciais no processo comercial de um software. Para além disso, a inseguranca
generalizada provocada pela auséncia de uma equipa técnica no mercado pode ser
contornada com recurso a parceiros ja estabelecidos no mercado, através da constitui¢éo de

uma equipa de suporte local confidvel e responsiva.

Outra barreira que pode ser ultrapasada através do estabelecimento de uma parceria com um
forte player no mercado brasileiro é a componente do prego do produto uma vez que, com a
utilizacdo de uma equipa de suporte técnico local, a empresa ndo teria que suportar custos
relativos a deslocacdo da equipa interna da SISTRADE, incluindo despesas de voo e
alojamento. Desta forma, a solucdo da SISTRADE torna-se mais competitiva junto das

alternativas nacionais porém, no iria evitar as barreiras protecionistas.

Esta andlise da tentativa de entrada no mercado brasileiro permite-nos responder as

subquestdes especificas do projeto:
e Qual o papel da cultura na estratégia de internacionalizacao?

Através da revisdo bibliogréafica e das tentativas de entrada da SISTRADE no mercado
brasileiro, verificamos que a cultura desempenha um papel fundamental na estratégia de
internacionalizacdo de uma empresa. Para além de influenciar a forma como os produtos e
servigos sdo percebidos, também dita a estratégia de marketing mix implementada e o
processo de negociacdo. A adaptacdo cultural demonstra-se essencial para uma entrada bem
sucedida no mercado, pelo que a empresa reconhece a necessidade de alinhar a sua proposta
de valor com as preferéncias e especificidades culturais do mercado brasileiro.

e Quais o0s pontos criticos do processo de internacionalizacdo com o Brasil?

Podemos concluir que o processo de internacionalizacdo com o Brasil apresenta varios
pontos criticos, como a volatilidade das taxas de cdmbio, a complexidade legal e burocratica
e a abordagem negocial flexivel, derivada das diferencas culturais entre Portugal e Brasil.
De forma a superar estes desafios, a estratégia da SISTRADE traduz-se no estabelecimento

de parcerias estratégicas com fortes players do mercado grafico brasileiro.
e Qual a estratégia de internacionalizacdo utilizada pela empresa?

Ap0s a andlise do processo de internacionalizacdo da SISTRADE no Brasil, observamos a

implementacdo de duas estratégias de internacionalizacdo, a exportacdo direta e 0
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Investimento Direto Estrangeiro. A estratégia de internacionalizacdo adotada pela
SISTRADE envolve uma abordagem completa e adaptativa, incluindo o estudo de mercado
e a adaptacdo do marketing mix. Para além disso, a empresa estabelece parcerias estratégicas
com players locais, beneficiando da sua presenca e conhecimento do mercado para superar

barreiras econdmicas, legais e culturais.

e Terdo as diferencas culturais ditado o insucesso da tentativa de entrada da
SISTRADE no mercado brasileiro?

De acordo com a entrevista realizada ao Diretor de Negocios Internacionais da SISTRADE,
reconhecemos que as diferencas culturais influenciaram o resultado das suas tentativas de
entrada no mercado brasileiro. A auséncia da compreensdo efetiva das especificidades
culturais prejudicou a adaptacdo da estratégia de marketing mix, bem como a formagéo de
parcerias. No entanto, € importante reconhecer que 0 insucesso nao pode ser atribuido
exclusivamente as diferencas culturais, fatores como a complexidade legal, a volatilidade
cambial, a concorréncia e as condi¢cBes econdémicas também desempenharam papéis

significativos.

Apods a analise aprofundada das motivacdes e estratégia de internacionalizacdo da
SISTRADE, bem como das caracteristicas inerentes a este mercado, pretendemos
desenvolver uma estratégia de internacionalizacdo para a exploracdo do mercado gréafico

brasileiro.
3.3 Proposta de Estratégia de Internacionalizacéo

Neste ponto sera apresentada uma estratégia de internacionalizacdo para a SISTRADE
vingar no mercado grafico brasileiro. Dada a auséncia de uma estrutura universal para a
formulacdo de um plano estratégico de internacionalizacdo, procedemos a estruturacao da
proposta de estratégia de internacionalizagcdo, de acordo com a realidade da empresa
(Cavusgil et al., 2018; Wild & Wild, 2019).

Segundo a bibliografia revista, os elementos fundamentais do plano estratégico resumem-se
em: anélise e selecdo do mercado-alvo (Johanson & Vahine, 2015), analise dos ambientes
externo e interno (Li & Wang, 2019), selecdo do método de entrada no mercado (Hill et al.,
2018), plano de marketing internacional (Cateora et al., 2020), definicdo da estrutura e
recursos organizacionais (DePamphilis, 2019), gestdo do risco (Li et al., 2018a) e avaliagdo
e controlo (Helfat & Peteraf, 2015). No entanto, tendo em consideragéo que o estudo do
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mercado brasileiro foi definido internamente pela SISTRADE, sera avancada a primeira

etapa de andlise e selecdo do mercado-alvo.
3.3.1 Analise do Ambiente Externo

A SISTRADE atua no mercado tecnoldgico de softwares de gestdo, um mercado cada vez
mais competitivo, onde se verifica uma procura crescente por solugdes tecnolégicas, visando
a simplificacdo e automacdo dos processos produtivos e de gestdo. Por outro lado, a
preocupacao progressiva com 0 meio ambiente e a sustentabilidade impulsionam a adogéo
de praticas sustentaveis, incluindo a procura por solugdes informaticas de gestdo energética
e de residuos. Consequentemente, esta envolvente motiva a aquisicdo de solugdes
tecnoldgicas no seio da industria transformadora, onde se inclui a industria grafica. Porém,
0 mercado tecnologico é extremamente competitivo e caracteriza-se pela constante e rapida
evolucdo tecnoldgica, em consequéncia das alteragdes das necessidades e evolucdo dos

clientes.

Neste sentido, aquando da entrada hum novo mercado, é necessario realizar uma anélise
completa do pais de destino: incluindo o macroambiente, composto pelas diferentes
envolventes externas que influenciam indiretamente a atividade da SISTRADE, e o
microambiente, composto por todos os intervenientes no mercado grafico brasileiro —

empresas graficas, concorrentes e potenciais parceiros.
3.3.1.1 Analise PESTAL

Como referido anteriormente, uma estratégia de internacionalizacdo bem delineada implica
a analise dos fatores externos que podem influenciar a atividade da empresa e a sua entrada
num novo mercado. Neste sentido, a analise PESTAL fornece uma visdo abrangente do
ambiente externo do mercado, incluindo fatores politicos, econdémicos, sociais, tecnoldgicos,
ambientais e legais, necessaria para a adaptacdo da abordagem de negdcios ao mercado em

questao.

Disponibilizamos o quadro resumo da analise PESTAL no Apéndice 3, onde sdo
identificados todos os fatores e respetiva previsdo de evolugdo. Para alem disso, cada
previsdo € avaliada como oportunidade ou ameaca e 0s respetivos impacto e probabilidade
de ocorréncia sdo qualificados como fraco, moderado ou forte. Desta forma, é possivel

identificarmos as tendéncias de mercado e desenvolvermos estratégias mais adequadas ao
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atual ambiente de negocios, incluindo as suas necessidades e exigéncias especificas, para

que a entrada da SISTRADE no mercado brasileiro seja bem sucedida.

Entre os diversos aspetos do mercado brasileiro relevantes para o desenvolvimento da
estratégia de internacionalizacdo da SISTRADE, destacam-se a instabilidade politica, o
reforco das politicas protecionistas, a crescente relevancia da sustentabilidade ambiental, os
incentivos a transformacéo digital da industria e a evolugdo dos setores gréafico e tecnoldgico.

Tendo por base o nivel de incerteza e risco associados, a instabilidade politica resultante das
eleicGes de 2022 representa um grande desafio para a SISTRADE. FlutuagOes politicas
podem resultar em alteracdes nas politicas governamentais e nas prioridades do governo,
atrasos na tomada de decisfes e volatilidade econdmica, afetando assim a confianca dos
investidores e as condi¢es negociais e, consequentemente, a entrada da empresa no
mercado. Perante este cenério, a analise constante da envolvente politica revela-se necesséria
para o sucesso da SISTRADE no mercado, bem como a proatividade da empresa na gestao
do risco e a sua adaptabilidade estratégica. Para além disso, a interacdo efetiva com as partes
interessadas, a diversificacdo das operacOes e a ado¢do de uma perspetiva de longo prazo

também favorecem a minimizacdo dos efeitos da instabilidade politica.

Por outro lado, o reforgo das politicas protecionistas, caracterizado pelo aumento dos
impostos as importagdes, condiciona a competitividade da empresa no mercado pois, acresce
0s custos operacionais da SISTRADE refletidos no preco do produto, tornando menos
apelativo o acesso a tecnologias estrangeiras. Atualmente, a soma das taxas nominais dos

diversos impostos aplicados a importacdo de servicos ronda 0s 40%.

Sendo a sustentabilidade ambiental uma problematica global, a SISTRADE tem vindo a
realizar desenvolvimentos na area da gestéo energética, eco-eficiéncia e gestdo de residuos.
Neste sentido, a crescente preocupagdo com o0 meio ambiente observada entre consumidores
e governo e a adocdo de processos eco-friendly por parte das empresas, constitui uma

oportunidade de mercado para a SISTRADE.

Por sua vez, os incentivos financeiros a transformacgdo digital beneficiam a entrada e
expansdo da SISTRADE no Brasil pois, contribuem para o crescimento da procura por
solugdes tecnologicas de gestdo de processos e automacgdo. Como referido anteriormente,
ndo obstante da qualidade do produto e servigos prestados, o preco praticado pela

SISTRADE influencia negativamente a escolha dos consumidores pelo que, este aumento
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da capacidade de investimento em inovacao por parte das empresas brasileiras, permite que

estas voltem a considerar a SISTRADE como potencial parceira.

Embora os altos niveis de investimento em inovagdo possam indicar uma procura crescente
por solugdes tecnoldgicas, também traduzem o crescimento do setor tecnoldgico brasileiro.
Tendo em consideragdo o baixo custo da oferta nacional e a proximidade entre as partes
envolvidas, quando comparada com empresas internacionais, os fornecedores nacionais
representam a decisdo de eleicdo por parte das empresas brasileiras. No entanto, a
SISTRADE pode beneficiar da sua longa experiéncia no mercado gréafico internacional para

dar resposta as necessidades especificas das empresas brasileiras.

Por ultimo, o crescimento do setor grafico, associado ao aumento da procura por solucdes
de impressdo promocional traduz, per si, uma oportunidade de mercado para a SISTRADE
pois, este aumento da procura exige a maximizagdo da produtividade e a otimizagdo dos

recursos, impulsionada pela adogéo de solugbes ERP.

A identificacdo destas oportunidades e desafios a atividade da SISTRADE no Brasil
contribuem para adaptacdo da abordagem de negdcios a realidade do mercado, assente numa
tomada de decisdes informada. Desta forma, a SISTRADE pode alcangar o posicionamento

de empresa de referéncia na prestacdo de servicos tecnoldgicos.
3.3.1.2 Anélise do Mercado Gréfico Brasileiro

Segundo um estudo da Aicep, publicado em junho de 2022 e o relatério da ABIGRAF de
marco de 2023, a industria grafica brasileira € um mercado complexo e em constante
evolucdo. Atualmente composta por 15.691 empresas, registando uma diminuicéo de 4,3%
em relacdo a 2021 (ABIGRAF, 2023), a industria grafica brasileira encontra-se concentrada
nas regides sul e sudeste do pais (Aicep, 2022). A SISTRADE tem como principal mercado
alvo as empresas de média e grande dimensao, que compdem o setor grafico. Neste sentido,
0 mercado alvo da SISTRADE no Brasil € composto por 1.302 empresas (ABIGRAF, 2023).

Segundo o estudo da Aicep (2022), o setor grafico com maior participa¢do na industria é o
segmento das embalagens, representando 49% da industria que, por sua vez, corresponde ao
segmento de mercado de eleicdo pela SISTRADE para a sua entrada no mercado
internacional. N&o obstante das transformacdes e inovagdes presentes no setor, a estrutura
predominante ainda é representada por empresas familiares, conferindo um elevado grau de

conhecimento sobre a concorréncia local (Aicep, 2022). Por outro lado, a vasta gama de
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produtos e servicos oferecidos pela indastria grafica e as suas multiplas aplicacdes
quotidianas permitem o desenvolvimento de um mercado resistente, duradouro e essencial
(Aicep, 2022).

Desde 2012, a producao da industria grafica tem vindo a diminuir, registando uma perda de
cerca de 50% da sua producdo ao longo dos anos (ABIGRAF, 2023). Embora a producgéo
tenha caido 2,7% em 2022, as exportacOes cresceram consideravelmente, atingindo um
aumento de 22,7% em relacdo ao ano anterior, totalizando 284,5 milhdes de dolares.
Simultaneamente, as importacGes também cresceram 9,2%, compreendendo 244,5 milhdes
de dolares (ABIGRAF, 2023). Como resultado, o Brasil apresentou um superavit na balanca
comercial de 40 milhGes de doblares, um aumento significativo de quase 400%
comparativamente a 2021 (ABIGRAF, 2023).

Apesar dos elevados investimentos em tecnologia e na modernizagdo dos parques fabris, o
setor enfrenta desafios como a caréncia de mao de obra qualificada, 0 aumento dos custos
industriais, 0s entraves no transporte de matérias-primas e mercadorias e 0 cumprimento de

uma legislacdo ambiental rigorosa (Aicep, 2022).

No entanto, verifica-se uma tendéncia mundial crescente da procura por softwares 100%
web, que simplifiquem o processo de gestdo organizacional e dos processos produtivos.
Simultaneamente, as tendéncias presentes no mercado grafico brasileiro dizem respeito a
abertura das empresas para a inovacdo de processos e produtos, de forma a acelerar a
digitalizacdo da industria e a implementacdo de praticas ambientais sustentaveis, onde se

destaca a gestao de residuos e a otimizacdo da utilizacdo de matéria-prima (Aicep, 2022).
3.3.1.3 Anélise da Concorréncia

A SISTRADE compete no mercado de solugdes de software para a industria transformadora,
com destaque para os setores de impressao, embalagem e etiquetas, um mercado fortemente
competitivo pela multiplicidade de empresas fornecedoras de softwares ERP. Neste sentido,
a sua concorréncia é composta por todas as empresas que comercializam softwares de gestéo,
independentemente da sua localizagdo, dimensdo e grau de verticalidade para o setor de

impreesdo e embalagens.

Porém, embora conte com uma forte presencga de empresas multinacionais, como a SAP e a
Oracle, pela sua experiéncia global, funcionalidades avangadas e extensa base de clientes, o

mercado brasileiro distingue-se dos demais pelo dominio das empresas nacionais, como a
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Zénite Sistemas e a Ecalc Software. As principais razdes que levam 0s gestores a optar por
fornecedores locais s@o o nivel de conhecimento do mercado local, a presenca fisica no pais,
a relagdo custo-beneficio e o alinhamento cultural. Todos estes aspetos simplificam o
processo de implementacdo do software, para além de proporcionarem uma maior

personalizacdo as necessidades especificas das empresas e um acompanhamento constante.

Tendo por base a multiplicidade de concorrentes e a sua relevancia no mercado brasileiro,
iremos analisar dois dos principais concorrentes da SISTRADE: Zénite Sistemas e Ecalc

Software.
Zénite Sistemas

A semelhanca da SISTRADE, a Zénite Sistemas oferece uma solugio de software ERP
abrangente e adaptada as necessidades do setor grafico, incluindo funcionalidades como
orcamentacdo, gestdo da producdo e area administrativa e financeira. Para além disso, a
empresa oferece uma linha de suporte online com profissionais especializados no setor
grafico para uma resposta rapida e eficaz. Embora a Zénite ndo ofereca a possibilidade de
personalizacdo do software a realidade de cada cliente, esta apresenta quatro versdes de

software, desde o mais simples ao mais completo.

Resultante da sua estratégia de produto, a Zénite apresenta uma tabela de precos fixa para
cada verséo do software. Embora os precos praticados sejam substancialmente inferiores aos
praticados pela SISTRADE, a empresa tem ainda a capacidade de oferecer descontos
promocionais. Desta forma, os precos competitivos aplicados pela empresa atraem um

grande nimero de clientes, sendo que a Zénite ja conta com mais de 2000 clientes.

No que diz respeito a estratégia de distribuicdo, a Zénite Sistemas combina a utilizacdo de
dois canais para alcangar o seu publico-alvo. Para além do recurso a uma equipa de vendas
prépria, a semelhanga dos seus concorrentes, a Zénite também utiliza uma plataforma online
para comercializar o seu software via website, tendo em conta a expressividade do e-

commerce no Brasil e o formato standard do seu produto.

Embora registe uma forte presenca no mercado grafico brasileiro, a estratégia de
comunicacdo da Zénite mostra-se pouco desenvolvida. Verifica-se um grande foco na
participacdo em feiras nacionais, porém, a sua presenca online é ainda limitada, traduzindo-
se na partilha pontual de vagas de emprego, participacdo em eventos e informagdo do
produto.
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Ecalc Software

A Ecalc oferece uma solucdo informatica especifica e configuravel para a inddstria gréfica,
abrangendo diversas areas como orgcamentacéao, gestao comercial e de clientes, planeamento

e controlo da producdo e gestdo financeira e administrativa.

N&o obstante da escassa informacdo online disponivel sobre a empresa, conseguimos
perceber que a empresa adota uma estratégia de precos flexiveis tendo em conta o tempo de
implementacao e a necessidade de configuracéo especifica a realidade do cliente. No entanto,
ndo possuimos informacé&o suficiente para explorar os modelos de subscri¢do ou pagamento

do software.

A estratégia de distribuicao da Ecal concentra-se fundamentalmente na sua equipa de vendas,
tendo o website como primeiro ponto de contacto com o potencial cliente, para agendamento
de uma reunido ou demonstracdo do software. Tendo por base a estratégia de produto e
respetiva personalizacdo do software, ndo é possivel adquirir o produto online sem qualquer

tipo de contacto com um consultor.

Assim com a Zénite, a Ecalc apresenta uma estratégia de comunicacgdo limitada, com uma
baixa presenca online, partilhando vagas de emprego e eventos internos. Fora do contexto
digital, ndo existe informacao online disponivel relativamente a participacdo da empresa em

feiras do setor.

De um modo geral, podemos concluir que os concorrentes da SISTRADE implementam
estatégias de marketing mix semelhantes, desde o recurso a parceiros estratégicos, para além
da forca de vendas propria para comercializagdo e distribuicdo das solucdes informaticas a
adocdo de uma estratégia de comunicacdo multicanal para aumentar os pontos de contacto
com o cliente. Por outro lado, as maiores diferencas verificam-se ao nivel da estratégia de
produto, com a adog&o de diferentes niveis de personalizacdo, verticalidade e adaptabilidade
as necessidades do setor; e da estratégia de precos adotada, desde precos flexiveis a precos
premium. Estas dessemelhancas refletem o posicionamento desejado por cada empresa, em

linha com os seus objetivos estratégicos.
3.3.1.4 Anélise Cultural

O conhecimento aprofundado da cultura e das praticas comerciais do mercado-alvo, bem
como a identificacdo das diferencas culturais, mostram-se essenciais para o reforco da

competitividade das empresas no cenario global. A auséncia de sensibilidade cultural pode
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resultar em problemas de comunicacdo e interpretacdo, podendo levar ao insucesso da

entrada em novos mercados (Cox et al,, 1991; Tang & Koveos, 2016).

O estudo realizado por Motta & Caldas (2012) proporciona uma analise relevante da cultura

organizacional brasileira, de onde se destacam as seguintes consideraces:

e A tendéncia para contratacdo de funcionarios de diferentes culturas, que traduz a
diversidade cultural caracteristica do pais;

e A adocdo de uma abordagem mais informal e amigéavel na interacdo entre
funcionarios e gestdo expressa a importancia das relagfes sociais;

e A valorizacdo de uma comunicacao direta e aberta, motivando a partilha de opinides
por parte dos funcionarios perante os lideres, reflete a expressividade emocional
intrinseca a cultura brasileira;

e A implementacdo de uma estrutura organizacional flexivel para uma rapida
adaptacdo a mudanca e desafios constantes;

e A toleréncia a incerteza, caracteristica da cultura brasileira, visivel na tomada de
decisbes mais flexiveis e abertas a alteracdes de acordo com a evolucdo do cenario;

e O reconhecimento do equilibrio entre a vida pessoal e o trabalho resulta na
implementacdo de praticas que permitem uma maior flexibilidade no dia-a-dia dos

funcionaérios.

Por outro lado, Scroope (2018) evidencia a cultura de negdcios enraizada no mercado
brasileiro, destacando as particularidades que podem influenciar significativamente a forma
como as interacdes comerciais ocorrem nesse pais. No que respeita as reunides de negocios,
estas devem ser agendadas com a antecendéncia de duas a trés semanas. No entanto, no que
respeita a pontualidade, o povo brasileiro demonstra uma abordagem mais descontraida
relativamente a horarios. Em regra geral, a troca de cartbes de visita decorre no inicio da
reunido, aquando das apresentacdes, ndo sendo recomendada a oferta de presentes, por ser
considerada uma ma pratica. Porém, é aceitavel oferecer uma prenda, como uma garrafa de
vinho ou uma caneta de marca num evento social. Por fim, é expectavel a ocorréncia de
varias interrupcdes durante a reunido, para partilha de ideias ou colocagdo de questdes,

dificultando o cumprimento da agenda delineada.

O processo de negociacdo tende a ser longo e demorado, uma vez que o empresario brasileiro
valoriza o0 conhecimento prévio da contraparte antes de proceder com a negociagéo efetiva.

Em virtude da valorizacdo do relacionamento pessoal, onde a proximidade e o respeito sao
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valorizados, é expectavel uma abordagem negocial flexivel, acompanhada por uma
comunicacdo aberta e honesta, com um certo grau de informalidade. Todavia, é pertinente
salientar que, o entusiamo demonstrado inicialmente pode ndo traduzir o compromisso com
os resultados finais. Por sua vez, a tomada de decisdo competira aos gestores com cargos
mais altos na empresa que, frequentemente, manifestam preferéncia por solugdes rapidas e

imediatas, com baixo énfase no planeamento a longo prazo (Scroope, 2018; Aicep, 2022).

Por fim, o relatdrio "Brasil IndUstria Gréfica", publicado pela Aicep, apresenta uma defini¢do
do perfil do consumidor brasileiro e dos seus habitos de consumo. O perfil do consumidor
brasileiro é caracterizado pela sua exigéncia e procura constante por informacdo detalhada
sobre os produtos antes de concluir a sua compra, para uma tomada de decisdo consciente e
informada. Também é possivel observar a sensibilidade do consumidor brasileiro quanto a
relacdo qualidade-preco, prevalecendo o prego como fator mais relevante na decisdo de
compra. Verifica-se também a preferéncia crescente pelo e-commerce, onde se evidencia a
presenga do consumidor em todos os canais de comunicagdo, visando a obtencdo de
informacdo adicional atualizada sobre os produtos. Da mesma forma, é importante salientar
a tendéncia progressiva da escolha por solucdes regionais, alinhadas com a responsabilidade
ecologica e social, refletindo a preocupacdo generalizada com a economia circular,

fortemente implementada no mercado brasileiro.
3.3.1.5 Dimensdes Culturais de Hofstede

Este subcapitulo apresenta uma breve analise das diferencas entre Portugal e Brasil, no que
diz respeito as dimensdes culturais de Hofstede (1980). Para isso, elabordmos o gréafico da
Figura 3, ilustrando as pontuaces atribuidas por Hofstede em cada indice a ambos 0s paises,
disponiveis online.

PontuacOes de Portugal e Brasil nas Dimensdes Culturais de
Hofstede
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Fonte: Elaboracéo propria, baseado no estudo de Hofstede (1980)

Figura 1 - Pontuages de Portugal e Brasil nas Dimensdes Culturais de Hofstede
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Na primeira dimensdo de Distancia ao Poder, Portugal apresenta uma pontuacdo de 63
pontos e o Brasil de 69 pontos, traduzindo a aceitacdo da hierarquia social e das
desigualdades entre individuos. Como tal, nas empresas existe um controlo dos funcionarios
por parte da gestéo pelo que, o desinteresse por um colaborador provoca a desmotivacéo do

mesmo.

No que diz respeito ao indice de Individualismo, ambos os paises sdo coletivistas, com
Portugal registando 27 pontos e o Brasil 38, ou seja, menos coletivista do que Portugal.
Mesmo assim, nestes paises 0s lacos estabelecidos entre individuos sdo fortes e existe uma
preocupacdo com o grupo, em detrimento do individuo. Neste sentido, antecedendo a
concretizacdo de um negdécio, é fundamental a criacdo de relagdes duradouras e de confianca

entre as partes envolvidas.

Na dimensao de Masculinidade, o Brasil apresenta uma posi¢do intermédia, com 49 pontos
enquanto Portugal exibe uma posicdo claramente feminina, com 31 pontos. Enquanto no
Brasil ainda existem grandes disparidades entre os papéis dos géneros na sociedade e a
discriminacdo das mulheres € uma constante, em Portugal, prevalece a igualdade entre os
géneros, a cooperacdo e a qualidade de vida. No ambiente empresarial, os conflitos séo

ultrapassados com recurso a negociagao e a0 Compromisso.

No que concerne a dimensdo de Aversao a Incerteza, Portugal exibe uma posicao evidente
de orientagéo de longo prazo, atingindo 99 pontos em 100, comparativamente com o Brasil
que totaliza 76 pontos. Esta alta aversao a incerteza, demonstra a necessidade de ambos 0s
povos de evitar a incerteza e os riscos a ela associados. Como tal, a existéncia de leis e
cddigos de conduta sdo fundamentais para a vida quotidiana dos cidaddos, que valorizam a

previsdo e controlo dos acontecimentos.

Embora ambos os paises apresentem uma orientacao de longo prazo, no indice de Orientacdo
Temporal, Portugal detém uma posic¢do mais acentuada, com 28 pontos, em comparagdo com
0s 44 pontos do Brasil. Neste contexto, estes povos empenham-se nas recompensas futuras,

envolvendo a autodisciplina e a persisténcia, sem esquecer a tradicao e a liberdade.

Na ultima dimensdo, Indulgéncia vs Restri¢do, Portugal assume uma cultura de restrig&o,
com um total de 33 pontos, demonstrando a visdo pessimista da vida e a tendéncia para
desvalorizar os momentos de lazer e satisfacdo dos interesses individuais de cada um. Em

oposicédo, o Brasil soma 59 pontos, revelando-se uma nacgéo indulgente, caracterizada pela
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sua perspetiva otimista da vida e importancia atribuida ao lazer e a realizacdo dos seus

desejos.

Podemos concluir que Portugal e Brasil apresentam tendéncias semelhantes em todas as
dimenses, com excecdo da Indulgéncia vs Restricdo, em que apresentam posicdes opostas.
Por conseguinte, através desta andlise, percebemos que ndo existem diferengas culturais
acentuadas entre os dois paises. No entanto, sera realizado um estudo mais pormenorizado

sobre esta tematica.
3.3.2 Analise do Ambiente Interno

Como referido anteriormente na revisao bibliografica, a analise das capacidades e recursos
internos de uma empresa desempenha um papel crucial na definicdo da sua estratégia de
internacionalizacdo. O sucesso da expansdo internacional de uma empresa estd
intrinsecamente relacionado com a compreensdo e utilizacdo eficiente dos seus recursos

materiais, humanos e financeiros.

Através de uma andlise aprofundada da empresa, é possivel identificar os seus pontos fortes
e fracos que, por sua vez, permitem uma tomada de decisdo informada relativamente a
selecdo do método de entrada e a afetacdo de recursos. Para além disso, esta analise contribui
para o0 alinhamento das capacidades internas com as oportunidades do mercado,

impulsionando a competitividade da empresa e um crescimento internacional sustentavel.

No que concerne a capacidade da empresa neutralizar ou diminuir a acdo da concorréncia no
segmento de mercado de software para a indUstria gréafica e, consequentemente, diferenciar-

se dos seus concorrentes, reconhecemos as seguintes vantagens competitivas:

e Experiéncia e especializagdo: A SISTRADE possui uma vasta experiéncia no
desenvolvimento e implementagdo de solucgdes de software para a industria gréafica,
contando com mais de 20 anos de atividade. A sua especializacdo contribui para a
compreensdo dos desafios e requisitos especificos deste setor, permitindo o
desenvolvimento de solucdes sob medida para atender as necessidades das empresas
gréaficas.

e Oferta completa e abrangente: O software Sistrade é composto por uma ampla gama
de funcionalidades que cobrem todas as etapas do processo de producdo gréfica,
desde gestdo comercial e orcamentacao a gestao de stocks e armazens, com destaque

para o planeamento e gestdo da producdo. A cobertura das diferentes etapas do
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processo produtivo e a integracdo das diferentes funcionalidades numa Unica
plataforma resulta num aumento da eficiéncia operacional.

e Foco na inovacdo: Visando a competitividade das empresas graficas e a sua
transformacéo digital, a SISTRADE encontra-se em constante evolugdo. O
acompanhamento das tendéncias tecnoldgicas e das exigéncias do mercado,
permitem a incorporacdo de inovacdes relevantes, como Inteligéncia Artificial,
Internet das Coisas (10T) e Industria 5.0 no seu software.

e Suporte e servico ao cliente: A SISTRADE é reconhecida pelo seu servigo ao cliente
personalizado e suporte de qualidade. Para além de servicos de consultoria, a empresa
oferece formac&o e suporte técnico para a implementacédo efetiva do seu software,
garantindo o sucesso dos seus clientes.

e Presenca internacional: A SISTRADE conta com uma presenca global em mais de
30 paises. A sua expansdo para mercados internacionais resulta numa perspetiva
abrangente e diversificada do mercado, contribuindo para a evolucéo tecnolégica do

software, como resposta as necessidades das empresas graficas em varias regides.

Estas vantagens competitivas contribuem para a posicdo da SISTRADE como uma solucao
atraente para empresas da industria grafica que procuram um software ERP especializado e

abrangente.
3.3.2.1 Anélise SWOT

A analise SWOT, apresentada na Tabela 2, constitui uma ferramenta estratégica fundamental
para a avaliacdo do posicionamento de uma empresa. A identificacdo das forcas e fraquezas
internas contribui para a adaptacdo da estratégia de internacionalizacdo da empresa a

realidade do mercado, no sentido de beneficiar das oportunidades e evitar as ameacas.

Tabela 3 - Andlise SWOT da SISTRADE

Forcas Fraquezas
e Conhecimento especializado sobre a ¢ Dependéncia de um Unico setor de mercado -
industria gréafica a industria grafica
e Desenvolvimento de um software ERP de e Preco elevado associado a customizagédo do
alta qualidade e especifico para a indUstria software
grafica ¢ Longo periodo de implementagdo do
¢ Incorporacdo constante de tecnologias software
emergentes, como Inteligéncia Artificial e | e Baixo investimento em comunicacéo e
Internet of Things (1oT) marketing
o Oferta de uma solucdo customizavel
o Satisfacdo e Fidelizacdo dos clientes
Oportunidades Ameacas
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o Crescente procura por solucdes o Alteracdo constante das necessidades do
tecnoldgicas na industria grafica mercado da industria gréafica
¢ Exploracdo de novos mercados a nivel ¢ Diminuicédo consideravel do investimento
global das empresas, em virtude da atual recessdo
e Procura por solugdes de gestéo de energia e economica
residuos e Forte concorréncia de fornecedores de
o Estabelecimento de parcerias estratégicas software ERP
com centros tecnoldgicos, universidades e | e Rapidos avancos tecnoldgicos
outras empresas

Os pontos fortes da SISTRADE incluem o conhecimento especializado sobre a industria
grafica e o desenvolvimento de um software ERP de alta qualidade, desenvolvido
especificamente para atender as necessidades desse mercado. O compromisso com a
inovacdo permite a incorporacdo constante de tecnologias emergentes, como a Inteligéncia
Acrtificial, Internet of Things (IoT) e Industria 4.0 na nossa solucdo, garantindo a oferta de
solucBes avangadas. A oferta de uma solucdo customizéavel representa também uma
vantagem competitiva da SISTRADE, colocando-a numa posicao de destaque relativamente
aos Seus concorrentes, pois esta caracteristica permite uma maximizacdo da eficiéncia
operacional de cada cliente, de acordo com a sua realidade. A fidelizacdo dos clientes
também representa uma forca da empresa pois, dada a satisfacdo dos mesmos com a solucao
Sistrade e respetivo servigo de suporte, estes sao os primeiros a adquirir os novos médulos
oferecidos pela SISTRADE, de forma a maximizar constantemente a sua eficiéncia
produtiva. De um modo geral, todas estas forcas refletem o empenho da SISTRADE na
oferta de servigos personalizados e na construcdo de relacionamentos sélidos com os seus

clientes.

N&o obstante dos seus pontos fortes, também reconhecemos algumas fraquezas da
SISTRADE, tais como a possivel dependéncia de um unico setor de mercado, a industria
gréfica, tornando-a suscetivel a possiveis flutuagdes no mercado. Embora a customizagéo do
software represente um ponto forte, o investimento financeiro elevado associado pode
constituir um obstaculo para algumas empresas, influenciando negativamente a tomada de
decisdo. Em virtude da importancia de uma implementacéo eficiente do software, podemos
verificar que o tempo necessario até ao pleno funcionamento da solugdo, dadas as suas
especificidades, pode ser mais longo do que o ideal, podendo condicionar a escolha do
cliente. Por outro lado, os baixos niveis de promogdo e marketing da SISTRADE,
comparativamente com os seus concorrentes, acabam por limitar os seus resultados ao nivel

da notoriedade e quota de mercado.
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Externamente, observamos varias oportunidades de crescimento para SISTRADE, incluindo
a crescente procura por solucdes tecnoldgicas na industria grafica, o que demonstra a
constante evolucdo do mercado, multiplicando o ndmero de potenciais clientes.
Geograficamente, também verificamos possibilidade de explorar novos mercados a nivel
global, uma vez que ainda existem inameros paises como o Brasil, Estados Unidos da
Ameérica, Argentina e Inglaterra por desenvolver. Para além disso, verifica-se ainda um
aumento da consciencializacdo ambiental, traduzida na procura por solugdes de gestdo de
energia e residuos. Neste sentido, as parcerias estratégicas com centros tecnoldgicos,
universidades e outras empresas do setor, fortalecem o desenvolvimento tecnoldgico do

produto, pois garantem o rapido acesso a estudos e tendéncias do mercado.

Por fim, identificamos véarias ameacas externas que influenciam negativamente a atividade
da SISTRADE, como a alteracdo constante das necessidades do mercado da industria grafica
que, para alem de exigir um acompanhamento constante dos clientes, da sua satisfacao e
recomendacg0es, também envolve uma elevada capacidade de resposta e adaptacdo da sua
equipa. Para além disso, regista-se uma diminuicdo consideravel do investimento das
empresas, em virtude da atual recessdo econdémica, decorrente da pandemia Covid-19 e da
crise na cadeia de abastecimento mundial, provocada pela Guerra na Ucrania. Desta forma,
0s gestores tornam-se ainda mais seletivos quanto aos investimentos realizados, tendo vindo
a optar pela atualizacdo da maquinaria ou da matéria-prima, dada a rapidez no retorno do
investimento, comparativamente a aquisicdo de um software. Ademais, 0 mercado regista
uma forte concorréncia de fornecedores de software ERP, 0 que obriga a uma estratégia
consolidada de evolucdo constante da solucdo, como forma de manter os seus niveis de
qualidade e diferenciacdo. Por sua vez, os rapidos avancos tecnolégicos representam um
desafio para a SISTRADE, pois exigem um investimento substancial nas areas de
investigacao e desenvolvimento do software, para que a solucéo se mantenha atual e atrativa

para 0 mercado.

A informacdo resultante desta andlise interna da SISTRADE mostra-se essencial para a
definicdo da sua estratégia de internacionalizac¢do, pois permite uma tomada de deciséo
informada sobre a utilizacdo dos pontos fortes na exploracdo das oportunidades do mercado

e na atenuacao dos efeitos das ameacas enfrentadas.
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3.3.3 Sele¢do do Método de Entrada no Mercado

O proximo passo na estratégia de internacionalizagdo é a selecdo do método de entrada no
mercado de destino, tendo em consideracéo as caracteristicas do mercado, a disponibilidade

interna de recursos, 0s objetivos estratégicos e o nivel de controlo desejado.

Em regra geral, o0 método privilegiado pela SISTRADE ¢é a exportacdo, dados os baixos
niveis de investimento e risco associados. Embora a empresa disponha de uma equipa de
vendas consolidada e com conhecimento de mercado, existem mercados, como Franca e
Itdlia, em que a SISTRADE estabelece parcerias estratégicas com outros players da cadeia
de valor para um rapido acesso a contactos locais e maior conhecimento do mercado. Apesar
do processo negocial ser efetuado na integra pela SISTRADE, verifica-se uma distribuicéo
de lucros pelo contributo relevante do parceiro. No entanto, ndo se verifica a possibilidade
de constituicdo de um novo parceiro pois, 0s parceiros estratégicos da SISTRADE
desenvolvem uma atividade complementar, como comercializacdo de equipamentos ou de

matéria-prima.

Embora a exportacdo direta corresponda ao método mais expressivo, existem mercados que
obrigam a SISTRADE a recorrer a parceiros estratégicos, dada a dificuldade de penetracéo
do mercado e as barreiras encontradas. No caso da China e da Tailandia, a SISTRADE
transfere parcialmente a atividade comercial para o parceiro/intermediario, assumindo
apenas func¢des de acompanhamento e suporte das negocia¢ées. Embora veja a sua margem
de lucro reduzida, a SISTRADE beneficia pelo baixo investimento e alocacdo de recursos

internos, para além de contornar barreiras economicas, legais e culturais.

Tendo em conta a atividade da SISTRADE e a competitividade presente no mercado
tecnoldgico, os métodos que incluam a partilha de conhecimento com potenciais
concorrentes ndo serdo considerados. Uma vez que, a possibilidade de constituicdo de um
novo concorrente prejudica a atividade da empresa, as opg¢Oes de Franchising,

Licenciamento, Joint-Venture e Alianca Estratégica serdo automaticamente excluidas.

Apesar de proporcionar controlo total sobre a cadeia de valor, o Investimento Direto
Estrangeiro perde a sua atratividade devido ao nivel de risco associado e a necessidade de
um elevado investimento inicial. Internamente, a constituicdo de uma subsidiaria ndo se
encontra nos objetivos estratégicos da SISTRADE a longo prazo, por todo o investimento
financeiro exigido e pela complexidade de gestdo e coordenacdo envolvida. Para além disso,

embora represente um compromisso sélido de longo prazo com o mercado, a entrada
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consolidada no mercado brasileiro seria mais demorada, quando comparada com o método

de exportacao.

Com base na abordagem estratégica da SISTRADE no que diz respeito a sua expansao
internacional, o0 método de exportacdo direta surge como opcao recomendavel para a entrada
bem-sucedida no mercado brasileiro. Alinhado com a viséo da SISTRADE quanto aos
baixos niveis de investimento e risco associados, 0 método de exportacdo direta permite

minimizar as incertezas e acelerar o processo de entrada gradual e eficiente no mercado.

Ao colaborar com empresas locais que desenvolvam uma atividade complementar a da
SISTRADE, a empresa pode explorar sinergias que levam a uma distribuicéo eficiente de
tarefas e recursos, enquanto afasta o risco de criacdo de novos concorrentes. Nesse sentido,
a SISTRADE pode reunir esforcos para o desenvolvimento e comercializacdo do software,
ao passo que o parceiro local pode assumir o controlo das questdes especificas do mercado
brasileiro, incluindo aspetos legais, culturais, apoio no proceso de negociacdo e

acompanhamento dos clientes.

Tendo em conta as particularidades culturais, politicas e econémicas do mercado brasileiro,
a Aicep (2022) também recomenda o estabelecimento de parcerias estratégicas com fortes
players locais, que ja se encontrem consolidados no mercado. Embora veja a sua margem de
lucro ser reduzida, a SISTRADE beneficia de um acesso mais rapido e eficaz a contactos
locais e informagdo privilegiada sobre as necessidades do mercado e especificidades
comerciais e regulamentares do pais. Derivada desta estratégia, surge a sugestao de prestacdo
de apoio presencial ao parceiro local, visando o reforco do compromisso da empresa com o
mercado brasileiro e a garantia de um acompanhamento mais proximo das atividades

desenvolvidas.

Por outro lado, a existéncia de barreiras econdmicas, legais e culturais acentuadas, torna
particularmente vantajosa a abordagem de exportacao direta. O recurso a parceiros locais
com experiéncia neste ambiente complexo permite superar com maior agilidade e eficacia

estas barreiras, contribuindo para uma melhor adaptacdo ao mercado brasileiro.

Para além disso, visando a reducdo dos custos associados a implementagdo do software, é
recomendada a incorporacdo de uma equipa técnica local, afiliada ao parceiro. Assim, a
SISTRADE consegue eliminar os custos logisticos de transporte e alojamento de uma equipa

proveniente de Portugal.
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Por fim, devemos também reconhecer o sucesso da SISTRADE em mercados complexos,
como a China e a Tailandia, onde foi adotado o método de exportacao direta, que permitiu a
empresa ultrapassar barreiras culturais e legais, bem como dificuldades de penetracdo do

mercado.

Para além do estabelecimento de parcerias estratégicas com outros intervenientes do
mercado grafico, é essencial a presenca da SISTRADE em associacdes de referéncia do setor
grafico brasileiro, como a ABIGRAF — Associacao Brasileira da Industria Graficae a ABRE
— Associacdo Brasileira de Embalagem. A participacdo neste tipo de associacdes contribui
para o desenvolvimento da rede de networking da SISTRADE que, segundo a Teoria das
Redes, simplifica o processo de internacionalizagdo de uma empresa, facilitando o acesso a
informacdo sobre o mercado e o estabelecimento de relagbes com potenciais parceiros

internacionais.

Considerando as atuais parcerias estratégias da SISTRADE, ja se encontra em cima da mesa
a possibilidade de entrada no mercado gréafico brasileiro, ao abrigo do parceiro italiano 1&C
Gama que, por sua vez ja estabeleceu parcerias estratégicas no mercado. A empresa italiana
recomenda o desenvolvimento de uma parceria com uma empresa brasileira fornecedora de
maquinaria para a induastria grafica, a Cora Brasil. Ap6s a realizacdo de apresentacdes e
reunides entre as partes, o diretor de negdcios internacionais e o seu diretor adjunto

confirmam a possibilidade de estabelecimento de uma parceria com a empresa brasileira.

Em suma, a adocdo do método de exportacdo direta para a entrada no mercado brasileiro
surge como uma estratégia sélida e vantajosa para a SISTRADE. Tendo por base a filosofia
de baixo investimento e risco da empresa e a sua experiéncia internacional, a exportacédo
direta permitirda a SISTRADE aproveitar ao maximo as oportunidades oferecidas pelo
mercado da industria grafica brasileira, minimizando os desafios associados a sua entrada e

consolidando a sua posi¢do competitiva no mercado.
3.3.4 Plano de Marketing Internacional

Ap0s a selecdo do método de entrada no mercado brasileiro, procedemos a elaboracéo do
Plano de Marketing Internacional, onde incluimos a estratégia de marketing, os objetivos
organizacionais, a estratégia de marketing mix e o plano de ac¢6es (Cavusgil et al., 2018;
Kotler & Armstrong, 2018).

50



3.3.4.1 Estratégia de Marketing

De um modo geral, a estratégia de marketing sustenta a proposta de valor da empresa para o
cliente, viabilizando o estabelecimento de um relacionamento duradouro e lucrativo com o
mesmo (Kotler & Armstrong, 2018). Composta por quatro elementos: segmentacéo,
targeting, diferenciacdo e posicionamento, a estratégia de marketing permite definir o
publico-alvo (target) e o posicionamento distinto e desejavel da empresa, com base nas suas
caracteristicas diferenciadoras (Kotler & Armstrong, 2018).

Segmentacgéo

Tendo por base o relatério da ABIGRAF (2023), a industria grafica brasileira é composta
por 15.691 empresas, registando maior concentracdo nas regides sul e sudeste do pais (Aicep,
2022).

Por outro lado, o segmento das embalagens representa 49% da producéo da industria grafica
(Aicep, 2022) que, por sua vez, corresponde ao segmento de mercado de eleicdo da

SISTRADE para a entrada em mercados internacionais.
Targeting

Uma vez que, a SISTRADE tem como principal mercado alvo as empresas graficas de média
e grande dimensao, o seu mercado alvo no Brasil corresponde a cerca de 1.302 empresas,
geograficamente dispersas (ABIGRAF, 2023).

Diferenciagdo

Por sua vez, a diferenciacdo traduz-se na distincdo da oferta apresentada pela empresa,
comparativamente com 0s seus concorrentes, no sentido de criar maior valor para o cliente
(Kotler & Armstrong, 2018). Aguando da identificagdo das suas vantagens competitivas, a
empresa deve considerar toda a experiéncia do cliente com o seu produto ou servigo, pois
cada ponto de contato com o cliente, pode constituir uma forma de diferenciacdo (Kotler &
Armstrong, 2018). Neste sentido, reconhecemos as seguintes vantagens competitivas da
SISTRADE:

e Experiéncia e especializagdo no setor grafico: a compreensdo dos desafios e
requisitos especificos do setor permite o desenvolvimento de solugdes sob medida;
e Oferta completa e abrangente: software composto por uma ampla gama de

funcionalidades que cobrem todas as etapas do processo de producdo grafica;
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e Foco na inovagdo: o acompanhamento das tendéncias tecnologicas e das exigéncias
do mercado, permitem a incorporacdo de inovacoes relevantes, impulsionadoras da
competitividade das empresas graficas;

e Servigo de suporte ao cliente personalizado e de qualidade: para além de servigos de
consultoria, a empresa oferece formacédo e suporte técnico para a implementacao
efetiva do seu software, garantindo o sucesso dos seus clientes;

e Presenca internacional: a expansdo geogréafica resulta numa perspetiva abrangente e
diversificada do mercado, contribuindo para a evolugdo tecnoldgica do software,

como resposta as necessidades das empresas graficas em varias regides.
Posicionamento

O posicionamento corresponde a obtencdo de uma posicdo clara, distinta e desejavel na
mente do publico-alvo, no que diz respeito aos produtos, servicos, ideias ou experiéncias
oferecidos pela empresa, comparativamente a oferta dos concorrentes (Kotler & Armstrong,
2018). Para conquistar um posicionamento forte, a empresa deve ter como base as suas
caracteristicas diferenciadoras, tais como recursos e capacidades que permitam entregar

efetivamente a promessa de valor que esta oferece (Kotler & Armstrong, 2018).

Assim, a SISTRADE pretende ser reconhecida com uma das maiores empresas de Software
ERP do mundo, oferecendo solucdes inovadoras e de alta qualidade para a industria, a precos

competitivos.
3.3.4.2 Objetivos

Os objetivos correspondem aos resultados que a empresa pretende alcancar, em determinado
periodo de tempo e servem de base para a defini¢do do plano de acGes (Kotler & Armstrong,
2018). Dado que, a definicdo dos objetivos € uma decisdo estratégica, € esperado que esta
tarefa seja realizada pela gestio de topo. No entanto, sugerem-se 0s seguintes objetivos para

0s préximos trés anos (2024-2026):

e Realizacdo de trinta demonstragdes de software
e Elaboracdo de quinze propostas comerciais
e Angariacgdo de dois novos clientes

e Volume de encomendas de 300.000 euros
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3.3.4.3 Estratégia de Marketing Mix

Como referido anteriormente, a SISTRADE apresenta apenas uma estratégia de marketing-
mix para todos os mercados, registando pequenas adaptacbes a cada mercado. Por
conseguinte, neste capitulo serd desenvolvida uma adaptacao da estratégia de marketing mix

da SISTRADE ao mercado gréafico brasileiro.
Produto

A SISTRADE oferece uma solucéo de software vertical para a inddstria gréafica, incluindo
as areas de impressdo, embalagens, embalagens flexiveis e etiquetas. As caracteristicas
diferenciadoras do Sistrade passam pela parametrizacdo e personalizacdo do software, de
acordo com as necessidades especificas da cada cliente. Esta personalizacdo permite que as
empresas retirem maior partido da solugdo, permitindo-lhes ndo s6 uma boa gestdo interna,
mas também uma ligagdo cada vez maior a parceiros, através do comércio eletronico e

ferramentas de colaboracao online.

O Sistrade compreende um vasto leque de funcionalidades que visam a otimizacdo de
processos, 0 aumento da produtividade e a melhoria do desempenho global do seu mercado-
alvo. Os modulos que compdem o software englobam todas as atividades da empresa, desde
a Contabilidade e Gestdo de Recursos Humanos até ao Planeamento e Gestdo da Producao,

passando pela Or¢camentacdo e Gestdo Comercial e Gestdo de Stocks e Armazéns.

Como solucao web-oriented e multidispositivo, o Sistrade permite o acesso a informacéo a
partir de qualquer lugar, desde que exista acesso a Internet. Para além disso, o software esta
disponivel em solugc6es de Cloud Computing privada e publica e em mais de 15 idiomas em
simultaneo, permitindo as empresas da industria grafica a comercializagdo do seu produto
em varios paises. Por ultimo, o Sistrade admite atualizacGes e melhorias constantes, de forma
a incorporar as Ultimas tendéncias da industria e avangos tecnoldgicos, garantindo que 0s

clientes tém acesso a uma solucgéo tecnoldgica de ponta.

Previamente, assim como acontece em outros mercados, a SISTRADE deve proceder a
traducdo da ferramenta e materiais de formacdo para portugués do Brasil, bem como a
adaptacéo do software para o cumprimento das normas e regulamentos brasileiros ou outros

requisitos locais especificos.

Posteriormente, para uma melhor adaptacéao as necessidades e exigéncias do mercado grafico

brasileiro, a SISTRADE deve concentrar 0s seus esforgos na prestagéo de servicos de suporte
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ao cliente, altamente valorizada pelo consumidor brasileiro. Para além disso, a empresa deve
fornecer materiais e recursos de formacdo na lingua local, por forma a simplificar a
aprendizagem do utilizador, contribuindo para a satisfacdo do cliente. A ado¢do de uma
postura colaborativa permite o reforco do compromisso da empresa com 0 mercado e 0

estreitamento da sua relacdo com os atuais clientes.

Tendo em conta as tendéncias do mercado: a digitalizacdo da inddstria e a implementacdo
de préticas sustentaveis, os médulos de Gestdo da Producdo e Gestdo de Energia deverdo

suscitar maior atencdo por parte do publico alvo.
Preco

Relativamente a componente do preco, a SISTRADE adota uma estratégia de precos
dindmica, considerando as necessidades e restricfes de cada cliente, para além do valor e
beneficios proporcionados pela solucdo. Esta estratégia de preco garante uma maior
flexibilidade de precos para uma minimizacdo dos custos e/ou maximizagdo dos lucros de

cada implementacdo do software.

O preco é calculado em funcdo dos custos de producdo e implementacdo, 0s precgos
praticados pela concorréncia e o valor percebido pelo cliente. Este modelo considera os
requisitos especificos de cada cliente, incluindo o nimero de utilizadores e moddulos
adquiridos, o tempo necessario para implementacdo do software, custos de deslocacédo e
alojamento para instalacdo da solucdo informatica, necessidade de formacédo e o nivel de
complexidade associado. Tendo como finalidade o reforco do seu posicionamento no
mercado, a SISTRADE tem em atencdo 0s precos estabelecidos pelos concorrentes, bem
como valoriza a perce¢do do cliente quanto ao valor do produto e o preco que esta disposto

a pagar pelo mesmo.

Embora o prego tenda a ser superior ao da concorréncia, pela configuracdo ajustada as
necessidades do cliente, a empresa oferece as opcles de licenca ou cloud para atender as
restricdes orcamentais dos clientes. No entanto, a alternativa cloud envolve um investimento
inicial inferior a aquisicdo da licenca de utilizagdo, porém o investimento total via cloud é

superior a aquisicao da licenca.

No entanto, visando a reducéo do preco praticado, é recomendada a incorporacdo de uma

equipa técnica, com vinculo ao parceiro local, para a implementagéo do software e prestacdo
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de servicos de formacéo e suporte. Assim, a SISTRADE pode aplicar um preco mais baixo,

pois exclui os custos de logistica inerentes a deslocacdo da equipa portuguesa ao Brasil.
Distribuicéo

No que respeita a distribuicdo, a empresa segue uma estratégia multicanal, a fim de expandir
a sua presenca global e estabelecer relagGes préximas com os clientes ao longo do processo
de tomada de decisdo. O canal direto é composto pela equipa de vendas interna e pelos
Country Managers, ao passo que, o canal indireto conta com os parceiros internacionais, que

auxiliam os Country Managers e realizam negdcios em paises onde a presenca direta ndo €

possivel ou recomendavel.

Esta estratégia contribui para a adaptacdo da SISTRADE as caracteristicas e culturas de cada
pais, visando a exploragdo eficaz do mercado. No entanto, a empresa também recorre a
tecnologia para oferecer servicos de implementacéo, formacéo e suporte remotos, garantindo
a acessibilidade e conveniéncia para os clientes, independentemente da sua localizacdo

geografica.

No que respeita ao mercado grafico brasileiro, o recurso a uma parceria estratégica com um
forte player do mercado permitird a SISTRADE estabelecer uma forte presenca local,
beneficiando da atual base de clientes do parceiro, bem como do seu conhecimento do
mercado. Para além de prestar um servigo de acompanhamento e suporte mais proximo do
cliente, a SISTRADE beneficia da notoriedade do parceiro no mercado, transmitindo

credibilidade, compromisso e confianca.

Tendo em conta as barreiras econdmicas e legais, € recomendada a transferéncia parcial das
atividades comerciais e de negociacao para a esfera de atuacdo do parceiro. Esta abordagem
permite a SISTRADE superar barreiras econdmicas e legais, assumindo funcbes de
acompanhamento e suporte das negociacGes. N&o obstante da redugdo da margem de lucro,
derivada do pagamento de uma comissdo ao parceiro, a empresa beneficia pelo baixo

investimento e alocacdo de recursos internos.

Por fim, de forma a acompanhar o trabalho do parceiro e prestar formacao sobre o software,
sera essencial a presenca de um Country Manager interno a SISTRADE no mercado. Para
além disso, o Country Manager concede a SISTRADE um maior nivel de controlo sobre as

atividades comerciais e de marketing realizadas no mercado.

Comunicacao
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Tendo como objetivo o desenvolvimento de uma comunicacgéo pertinente e eficaz, a empresa
direciona a sua comunicacdo as buyer personas, focando-se na solucdo para 0s seus
problemas de negdcio. Neste sentido, a SISTRADE utiliza diversos canais de comunicagdo
para promocao da marca e refor¢co do relacionamento com potenciais clientes, como por
exemplo, o email-marketing e as redes sociais. No entanto, a SISTRADE prefere investir na

investigacao e desenvolvimento do seu software, em detrimento de a¢des de publicidade.

Um aspeto essencial da promogdo das empresas no mercado B2B € o contacto fisico pelo
que, a SISTRADE recorre a venda pessoal e a participacdo em eventos e feiras internacionais
para 0 aumento da sua notoriedade e estreitamento de relagcbes com potenciais clientes,
parceiros e outros players do mercado. Neste sentido, a Aicep Portugal descreve como
fundamental a realizacdo de visitas regulares ao mercado, incluindo a participacdo em
eventos setoriais e encontros com clientes, uma abordagem valorizada pela cultura brasileira
que, favorece as interacGes pessoais de proximidade. Entre as feiras setoriais mais relevantes
do mercado gréafico brasileiro destacam-se a Future Print, o Congresso Brasileiro de
Inovacédo da Inddstria e a Expoprint & Converexpo Latin America. No entando, visando a
minimizacdo dos custos e a maximizacdo do impacto junto do publico-alvo, a Aicep
recomenda ainda a combinacao de esfor¢os junto com o parceiro local na presenca em feiras

e publicidade em revistas do setor.

A publicacdo de artigos e publicidade em revistas setoriais, como a Graphprint contribui para
0 aumento da visibilidade e credibilidade da SISTRADE no mercado grafico brasileiro.
Neste sentido, a SISTRADE deve basear-se nas tendéncias de mercado, como a digitalizacao
da inddstria e a sustentabilidade ambiental para despertar a aten¢do do publico alvo.

No contexto digital atual, as redes sociais e a publicidade direcionada revelam-se
instrumentos de comunicacdo necessarios. Atraves destas ferramentas, a SISTRADE
beneficia da interacdo direta com os potenciais clientes, visando a compreensdo das suas
necessidades e desafios, para a apresentacdo de uma solugdo especifica e adaptada a
realidade de cada empresa. A empresa deve tambem recorrer a ferramentas de e-mail
marketing, para partilhar conteudos informativos, como newsletters, com novidades sobre o
software, testemunhos de clientes e noticias ou convidar os potenciais clientes para feiras e
eventos setoriais. Por outro lado, a realizacdo de webinars sobre as tendéncias de mercado,
contribuem para o0 aumento da notoriedade da SISTRADE e para a converséo de leads para

clientes, tendo a proximidade relacional associada a este formato de interacéo.
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No que concerne ao contedo da comunicacdo, a SISTRADE deve reunir esforcos na
promocdo da qualidade e diferenciacdo do seu produto, destacando o contributo do seu
software na superacdo dos desafios enfrentados pela industria gréfica brasileira, como a
implementacdo de praticas ambientais sustentdveis e a digitalizacdo da industria. Por outro
lado, a partilha de publicacbes relativas ao langamento de novas versées/médulos do
software, implementacao eficiente da solucdo, contribuem para 0 aumento da credibilidade

da marca e da confianca dos clientes.

Como referido anteriormente, a participacdo em associacdes de referéncia do setor gréafico,
como a ABIGRAF — Associacdo Brasileira da Industria Grafica, a ABRE - Associacdo
Brasileira de Embalagem e a ABIEA — Associacdo Brasileira das IndUstrias de Etiquetas e
Rétulos Adesivos, também oferece beneficios a SISTRADE, desde a multiplicacdo dos
pontos de contacto com potenciais clientes, a criacdo de notoriedade e o acesso a informacéo

util sobre o mercado.

Outro aspeto importante no que respeita a estratégia de promocao da empresa traduz-se na
disponibilizacdo de materiais de apresentacdo em portugués do Brasil - catalogos, brochuras,

fichas técnicas e website, com informacdo completa e atualizada.

Segundo a Aicep, a realizacdo de missbes inversas, como a visita as instalacdes e
apresentacdo dos desenvolvimentos tecnoldgicos mais recentes, revela-se eficaz no
estabelecimento de lacos de fidelizacdo e confianga que, por sua vez, favorecem o fecho do
negocio. Para além disso, a utilizacdo de ferramentas de distribuicdo de mensagens como o

WhatsApp, amplamente utilizado no pais, pode fortalecer lacos e agilizar a comunicacéo.

Ao adotar esta estratégia de comunica¢do, a SISTRADE ndo estara apenas a promover o seu
software, mas também a estabelecer conexdes de valor com o mercado grafico brasileiro, o
gue aumenta significativamente a sua probabilidade de sucesso. No entanto, tendo em conta
a rapida evolucdo da industria, € necessaria a constante monitorizagdo das tendéncias e
desafios do mercado e a recolha de feedback dos clientes para uma adaptacdo continua do

marketing mix a industria grafica brasileira.
3.3.4.4 Plano de Agdes

O plano de agbes corresponde as atividades a realizar com vista a alcangar os objetivos
definidos no plano de marketing, tendo por base 0 marketing-mix da empresa (Kotler &

Armstrong, 2018). Para desenvolver um plano de agdes de sucesso, as empresas devem ter
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em consideracdo as informacdes relativas ao ambiente de mercado, incluindo a concorréncia
e as necessidades do seu segmento-alvo e a propria empresa, como as suas estratégia de
marketing e marketing mix (Kotler & Armstrong, 2018). Tendo por base a estratégia de
marketing mix apresentada, com destaque para a componente de comunicag&o, identificamos

as seguintes atividades:
Inscricdo em associacdes do setor

Uma acdo fundamental para exploracdo do mercado brasileiro diz respeito a participacdo em
associacOes de referéncia do setor grafico, como a ABIGRAF — Associacdo Brasileira da
IndUstria Gréafica, a ABRE - Associacao Brasileira de Embalagem e a ABIEA — Associacao
Brasileira das Industrias de Etiquetas e Rotulos Adesivos. Recomenda-se a inscri¢do nestas
trés instituicBes para o rapido acesso a informacéo relevante sobre o mercado, multiplicacéo

dos pontos de contacto com potenciais clientes e, consequentemente, criagdo de notoriedade.
Disponibilizacdo de materiais de apresentacdo em PT-BR

Como recomendado pela Aicep (2022), uma das primeiras atividades a realizar serd a
traducdo dos materiais de apresentacdo, como catalogos, brochuras, fichas técnicas e website

para portugués do Brasil.
Publicacdo de contetido nas redes sociais

O recurso as redes sociais potencia o contacto e interacdo direta da SISTRADE com 0s
potenciais clientes, visando a apresentacdo de uma solucdo especifica e adaptada as
necessidades e desafios do setor grafico. Neste sentido, sugerimos a promocao do contributo
do software Sistrade na superacdo dos desafios enfrentados pela industria gréafica brasileira,
através da apresentacdo das funcionalidades da solucdo e respetivas vantagens operacionais
proporcionadas, para além da exposicdo de testemunhos de clientes satisfeitos em todo o

mundo.
Envio de newsletters digitais

Um outro canal de comunicacdo relevante no mercado B2B é o e-mail marketing, através do
qual a empresa mantém uma relagdo proxima com os potenciais clientes. Assim, propde-se
0 envio de newsletters quinzenais para partilha de informagdo relevante sobre a empresa,
produto e servigos prestados, como por exemplo, lancamento de novas versées/madulos do
software, vantagens efetivas da utilizacdo do ERP Sistrade, testemunhos de clientes e

convites para feiras e eventos do setor.
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Participacdo em feiras e eventos

Como recomendado pela Aicep (2022), a participacdo em feiras e eventos do setor grafico,
em conjunto com o parceiro, favorece as interacdes pessoais de proximidade com o0s
potenciais clientes. Neste sentido, sugere-se a participacdo nas feiras setoriais mais
relevantes do mercado gréafico brasileiro: Future Print (anual), a Conferéncia Internacional
de Flexografia (bienal), a FESPA Brasil (anual), o Congresso Brasileiro da Industria Grafica
(anual) e a Expoprint & Converexpo Latin America (quatrienal). Segundo a periodicidade
das feiras e eventos, contamos com a participacdo em onze feiras/eventos nos proximos trés

anos.
Realizacéo de visitas ao mercado

A concretizacdo de visitas regulares ao mercado visa a realizacdo de demonstragdes do
software a potenciais clientes. Dados os custos logisticos da deslocacao da equipa portuguesa
até ao Brasil, recomenda-se que o parceiro fique responsavel por estas visitas, recorrendo a
SISTRADE apenas quando necessario ou entdo numa fase mais avancado do processo de
negociacdo. Neste sentido, estimamos a realizacdo de trés visitas do atual Diretor Adjunto
de Negdcios Internacionais, Dr. Firas Masri ao Brasil, por ano.

InsercOes em revistas do setor

Através da publicacdo de artigos ou publicidade nestas fontes, a SISTRADE mantém o
cliente constantemente informado sobre as Ultimas novidades da empresa. Esta acdo visa
aumentar a notoriedade da marca e, consequentemente, 0 numero de vendas pelo que,
sugerimos a insercdo de artigos ou publicidade em revistas de referéncia do setor, como a
Graphprint (bimestral).

Realizagéo de webinars

A realizacdo de webinars sobre as tendéncias de mercado, garante um contacto proximo e
direto com os potenciais clientes, aumentando a notoriedade da SISTRADE. Desta forma, a
empresa da a conhecer a sua solucéo informatica e ainda pode esclarecer possiveis questdes

sobre a mesma.
Realiza¢@o de missGes inversas

A realizacdo de missdes inversas, tendo como finalidade a visita as instalagdes da
SISTRADE para apresentacdo dos desenvolvimentos tecnoldgicos, revela-se eficaz no
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estabelecimento de lacos de fidelizacdo e confianca (Aicep, 2022). Por outro lado, a visita a
unidades fabris de clientes de referéncia para demonstracéo da utilizacdo efetiva do software
também potencia o fecho do negdcio (Aicep, 2022). Tendo por base a realidade da
SISTRADE, estimamos a realizacdo de duas missdes inversas por ano.

Elaboracao de estudos de mercado

Para a constante adaptacdo e melhoria do plano estratégico de internacionalizacéo,
recomenda-se a realizacdo de analises de mercado regulares, desde o aparecimento de novos
concorrentes e evolugdo das tendéncias de mercado, as alteragdes politicas, econdémicas e
ambientais. Por outro lado, a constante analise interna das forcas e fraquezas da empresa
também confere um melhor aproveitamento das vantagens competitivas da empresa na

exploracdo das oportunidades de mercado.
Acompanhamento do Parceiro

O acompanhamento constante do parceiro € essencial para o sucesso da estratégia de
internacionalizagdo da SISTRADE no Brasil. Neste sentido, recomendamos a realizagdo de
reunides semanais para elaboracdo do ponto de situacdo e planeamento das atividades
semanais. Esta acdo confere um alto grau de controlo para a SISTRADE, mantendo-se

informada sobre o0s principais acontecimentos no mercado.
3.3.4.5 Orgamentacdo e Calendarizacao

Pela observacéo da Tabela 3, onde s&o apresentas a orcamentacdo e calendarizacéo das a¢des
para 0s proximos trés anos, podemos concluir que as atividades com maiores encargos
financeiros correspondem a participacdo em feiras e eventos setoriais e a realizacdo de visitas
ao mercado e missdes inversas, tendo em conta os custos logisticos de transporte e

alojamento associados.

Em contrapartida, ndo é considerado um orcamento para as atividades de disponibilizagdo
de materiais de apresentacédo em PT-BR, realizacdo de webinars, elaboracdo de estudos de
mercado e acompanhamento do parceiro pois, 0 Unico custo associado corresponde ao custo
hora dos profissionais. Uma vez que, os colaborados néo estdo alocados exclusivamente a
entrada e desenvolvimento do mercado brasileiro, o custo devera ser proporcional ao tempo

investido no projeto, definido pela direcdo da empresa.

Por outro lado, os or¢camentos para publicacdo de contetdo nas redes sociais e envio de

newsletters digitais correspondem ao custo anual das ferramentas de edi¢do de imagem e
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video e de e-mail marketing. Prevé-se também os investimentos de 1.500€ para inscrigdo da

SISTRADE nas trés associacdes setoriais e de 1.200€ para o contrato de publicidade na

revista Graphprint.

Para a execu¢do completa do plano de a¢Ges proposto para 0s proximos trés anos, prevé-se

um investimento total de 186.100€ que, corresponde a 62% do volume de vendas previsto

para esse periodo (300.000€).

Tabela 4 - Orcamentacdo e Calendarizacéo do Plano de Ac¢Ges

. Periodo de , Investimento
Atividade implementacio Responsavel | Orcamento Total
- , . 500€
In_scrNI(;ao em Até ao final de Firas Masri (anual, por 4.500€
associacOes do setor margo associacio)
Disponibilizacéo de e
materiais de Ate ﬁ’a];'(;al de Erica S& 0€ 0€
apresentacdo em PT-BR
P“br']gsa‘r?:‘gegesgggii“do Quinzenal Erica S (agr?gfl) 2.400€
Envio de newsletters Quinzenal Erica Sa 1.200€ 3.600€
digitais (anual)
.. N ] Firas Masri
uadrimestra “rica Sa : .
Partmmag/zcr)]t%rg feiras e Quadrimestral Erica S (pogr gg(e)ﬁto) 48.000€
Parceiro
uadrimestra iras Mastri .. .
Reallza(r;r?:rggdv(;snas ao Quadri | Firas Masri (p;t.ro\?l(;eta) 36.000€
Insergoesseerro:ewstas do Trimestral Erica Sa %aﬁggﬁ 3.600€
Realizacdo de webinars Bimestral Firas Masri 0€ 0€
- — Firas Masri
Reallza_(;ao de missoes Semestral Erica Sa 8'00.0€~ 48.000€
inversas Parceiro (por misséo)
Elaboracéo de estudos Erica Sa
de mercado Semestral Firas Masri 0€ 0€
Acomps;rf;z?:gnto do Semanal Firas Masri 0€ 0€

3.3.5 Defini¢do da Estrutura e Recursos Organizacionais

A expansdo internacional da SISTRADE exige a adaptacdo da estrutura organizacional e a

alocagdo adequada dos recursos humanos para garantir o sucesso da entrada da empresa no

mercado brasileiro.
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Um dos aspetos fundamentais da estratégia diz respeito a adaptacdo da estrutura
organizacional para a coordenacdo dos interesses de ambas as partes e 0 apoio adequado das
atividades desenvolvidas no mercado. Neste sentido, recomendamos a alocacdo de dois
colaboradores para o suporte a estratégia de internacionalizacdo, o Diretor Adjunto de
Negdcios Internacionais, Firas Masri, pelas funcdes desempenhas e pela sua experiéncia no
mercado internacional; e, Erica Sa, Gestora de Marketing e responsavel pelo estudo do

mercado grafico brasileiro e desenvolvimento da estratégia de internacionalizacdo adequada.

Como referido anteriormente, a utilizacdo de recursos humanos pertencentes a equipa
operacional do parceiro demonstra-se pertinente para a reducdo dos custos operacionais e
estabelecimento de relagbes fortes com os potenciais clientes. Assim, recomenda-se a
constituicdo de uma equipa de vendas com dois recursos humanos, liderada por um Country
Manager interno a SISTRADE. Considerando as suas atuais fun¢des, o Dr. Firas Masri
apresenta o perfil indicado para a gestdo da estratégia e das atividades de marketing

desenvolvidas no mercado.

Por outro lado, a equipa técnica presente no mercado devera ser composta por trés elementos
experientes na area de programacao de software, visando a agilizacdo do processo de
aprendizagem e adaptacdo. Tendo em conta a complexidade do mercado alvo, é de salientar
a valorizacdo da familiaridade com o mercado no momento da sele¢cdo dos recursos
humanos. Por outro lado, dada a extensdo e complexidade do software Sistrade, é
recomendada a alocacdo de dois engenheiros internos a SISTRADE para desenvolver

programas de formacdo junto da nova equipa, durante um determinado periodo.

Para além disso, as atividades de marketing e acGes de comunicacao seriam levadas a cabo
pelo departamento de marketing da SISTRADE, em conjunto com a equipa de vendas e,
posteriormente, monitorizadas pelo Country Manager.

Uma componente fundamental no processo de coordenagdo e monitorizacao de atividades é
a utilizagéo de canais de comunicacéo eficazes. Assim, sugerimos a implementacdo de um
sistema de gestdo de relacionamento com o cliente (CRM), para uma maior rapidez na troca

de informagdes com o parceiro local.

Por fim, visando o sucesso da expansdo internacional da SISTRADE, aconselhamos a
constituicdo de uma equipa multifuncional para gestdo e monitorizacdo das operacgoes
internacionais. Para além de todos os envolvidos no processo de internacionalizacdo da

SISTRADE no Brasil, a equipa deve incluir o Diretor de Negdcios Internacionais, Dr. Paulo
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Souto e o Diretor Geral, Dr. Sousa Ribeiro. A colaboragédo destes profissionais permite uma
abordagem integral de todas as componentes da expansdo internacional, avaliacdo do
progresso e cumprimento dos objetivos, bem como a identificagdo de oportunidades de

melhoria.

A estratégia de estrutura e recursos organizacionais deve ser percebida como uma extensdo
da estratégia de internacionalizacdo da SISTRADE. A constituicdo de uma equipa
especializada e diversificada e a adaptacdo da estrutura organizacional sdo os pilares para
uma expansdo bem-sucedida no mercado internacional. No entanto, para garantir a agilidade
da SISTRADE na resposta as necessidades do mercado, é necessaria a adaptacdo continua

as mudancas e desafios do mercado.
3.3.6 Gestéo do Risco

A gestdo do risco é uma componente intrinseca da estratégia de internacionalizacdo da
SISTRADE no mercado brasileiro. Ao expandir a sua atividade para um novo ambiente de
negocios, a empresa esta sujeita a diversos fatores de risco que podem influenciar o seu
desempenho. Como tal, a identificacdo e minimizacéo desses riscos é essencial para garantir

uma entrada bem-sucedida e sustentavel no mercado.

Um dos riscos associados a internacionalizacéo € a volatilidade das taxas de cambio, cujas
flutuacbes podem exercer um impacto significativo nos custos, precos e lucros da
SISTRADE. No caso do mercado brasileiro, as flutuacbes cambiais podem ser mais
acentuadas, tendo em conta a instabilidade politica e econdmica presente no pais. De forma
a minimizar esse risco, a SISTRADE pode considerar a utilizacdo de instrumentos
financeiros de cobertura, para fixar a taxa de cAmbio e proteger as suas receitas de quaisquer

variagOes adversas.

Por outro lado, a instabilidade politica também representa um risco consideravel para a
SISTRADE. Qualquer mudanca nas politicas governamentais pode desestabilizar a
confianca dos investidores e criar um ambiente de negocios imprevisivel. Por essa razéo, a
SISTRADE deve acompanhar de perto os desenvolvimentos politicos e manter uma

abordagem flexivel que permita uma rapida adaptacdo as mudancas no cenério do mercado.

Por fim, os desafios legais e econdmicos associados as politicas protecionistas e,
consequentemente, aos impostos sobre as importagcdes podem aumentar consideravelmente

0s custos operacionais da SISTRADE. Neste caso, a empresa deve proceder a uma analise

63



detalhada das regulamentaces locais e procurar assessoria juridica especializada para

garantir que se encontra em conformidade com as leis e regulamentos brasileiros.

Como verificado nas tentativas de entrada da SISTRADE no mercado brasileiro, a selecdo
de parceiros inadequados pode comprometer o sucesso e reputacdo da empresa no mercado.
Neste sentido, a SISTRADE deve realizar uma andlise rigorosa dos potenciais parceiros
estratégicos, para avaliar a credibilidade e a integridade dos mesmos no mercado.

Tendo em conta a constante evolugdo do mercado, é necessaria a implementacao de um plano
de gestdo de riscos que inclua a identificacdo proativa dos potenciais riscos e respetiva
avaliacdo da probabilidade de ocorréncia e impacto. Posteriormente, devem ser
desenvolvidas e implementadas estratégias de minimizacdo do risco adequadas para garantir

0 sucesso da entrada da SISTRADE no mercado.

Em sintese, a gestdo do risco € uma componente critica da estratégia de internacionalizacdo
da SISTRADE no mercado brasileiro. A identificacdo dos potenciais riscos relacionados
com a volatilidade cambial, instabilidade politica e econdémica, desafios legais e parcerias
inadequadas, permite a SISTRADE tomar medidas preventivas e corretivas, que garantam o

Seus sucesso no mercado.
3.3.7 Avaliacéo e Controlo

Seguidamente, o plano estratégico deve incluir ferramentas de avaliacdo e controlo,
necessarias para a analise do cumprimento dos objetivos estratégicos definidos (Helfat &
Peteraf, 2015). Tendo em conta 0s objetivos sugeridos para os proximos trés anos: a
realizacdo de trinta demonstracgdes de software, a elaboracéo de quinze propostas comerciais,
a angariacdo de dois novos clientes e um volume de encomendas de 300.000 euros,
recomendamos o registo de todas as apresentagdes, reunides e demonstragdes na base de
dados da SISTRADE, bem como o arquivo de todas as propostas comerciais enviadas para

0s potenciais clientes.

Visando a adaptacdo e melhoria continua da estratégia de internacionalizagdo da SISTRADE
para 0 mercado brasileiro, sugere-se ainda a verificagdo anual do desempenho da empresa.
Para tal, sera necessario estimar os numeros de demonstracbes e propostas comerciais

médios anuais, o que corresponde a 10 demonstragdes e 5 propostas comerciais anuais.

No caso de incumprimento das metas estabelecidas, deve ser realizada uma reunido com

todos os intervenientes no projeto de ambas as partes para analise da situacéo e apresentacao
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e discussao de alteracdes necessarias ou medidas corretivas, para correcdo do cenario e

cumprimento dos objetivos.

N&o obstante da andlise aprofundada realizada, este projeto apresenta algumas limitagdes,
tendo em conta a natureza volatil do ambiente de negocios internacional e as variagdes
especificas do mercado que, podem resultar em diferentes conclusfes daquelas previstas
neste estudo. Por outro lado, embora a estratégia apresentada seja consistente e bem
estruturada, considerando a informac&o disponivel, a implementagdo prética desta estratégia
pode encontrar desafios ndo considerados nas analises tedricas. Assim, é recomendada a

adaptacdo continua da estratégia a realidade do mercado em constante mudanca.
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4  Conclusodes

O objetivo dltimo deste projeto diz respeito a proposta de uma estratégia de
internacionalizacdo para a entrada da SISTRADE no mercado brasileiro, pelo que se

analisou as tentativas anteriores de entrada no mercado.

Ap0s a andlise do processo de internacionalizacdo da SISTRADE no Brasil, concluimos que
a empresa implementou duas estratégias de internacionalizacéo distintas, a exportacédo direta
e o Investimento Direto Estrangeiro. No entanto, ambas as estratégias sdo complementadas
pelo estabelecimento de parcerias estratégicas com players locais, beneficiando da sua

presenca e conhecimento do mercado para superar barreiras econdémicas, legais e culturais.

Contudo, percebemos que o recurso a parceiros individuais traduz uma estratégia
insustentavel a longo prazo. Por outro lado, observamos que a cultura desempenha um papel
fundamental na estratégia de internacionalizacdo da SISTRADE, pelo que a empresa
reconhece a necessidade de alinhar a sua proposta de valor com as preferéncias e

especificidades culturais do mercado brasileiro.

Para além disso, concluimos que o desfecho das duas tentativas de entrada no mercado
brasileiro tem por base a auséncia da compreenséo efetiva das especificidades culturais e
fatores como, a complexidade legal, a volatilidade cambial, a concorréncia e as condigdes
econdmicas. Por outro lado, identificAmos os principais pontos criticos do processo de
internacionalizacdo com o Brasil, como a volatilidade das taxas de cambio, a complexidade

legal e burocrética e a abordagem negocial flexivel.

Posteriormente, foi elaborada uma proposta de estratégia de internacionalizacdo da
SISTRADE para o mercado brasileiro, tendo por base a analise dos ambientes externo e
interno a empresa. Esta estretégia de internacionalizacdo foi apresentada sob o formato de
plano estratégico de internacionalizagéo, onde sdo definidos os objetivos e acOes necessarias

para uma entrada bem sucedida no mercado brasileiro.
4.1 Contributos

O presente documento dispGe de varios contributos para a SISTRADE, nas areas de
estratégia de internacionalizacdo e adaptacdo cultural, que enriquecem o conhecimento

existente nessa area.
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O estudo da importancia da adaptacdo cultural na estratégia de internacionalizacao fornece
uma compreensao aprofundada sobre a adequacdo do produto e da estratégia de marketing
mix as preferéncias culturais do mercado brasileiro. Por outro lado, a identificagdo dos riscos
associados ao processo de internacionalizacdo, como a volatilidade cambial e a instabilidade
politica, oferece informacdo pertinente sobre as estratégias existentes para minimizacéo dos

efeitos desses riscos.

A andlise dos diferentes métodos de entrada, fornece informacéao relevante para a futura
selecdo de um método ou conjunto de métodos de entrada adequados a realidade de uma
novo mercado, por parte da SISTRADE. Por outro lado, as recomendacdes de adaptacao do
marketing mix, constituem um guia pratico para o ajuste da proposta de valor da empresa ao

mercado em questdo, respeitando as particularidades locais.

Por Gltimo, o estudo das tentativas de entrada no mercado brasileiro e a avaliagdo critica das
mesmas reforca a importancia da aprendizagem organizacional e da adaptacéo continua das
esratégia de internacionalizacdo. Esta abordagem revela-se pertinente para outras empresas

que enfrentam desafios semelhantes.
4.2 Limitagdes e Recomendag0es para InvestigagOes Futuras

Aponta-se como limitacOes deste estudo a escassez de informacéo online relativa ao mercado
grafico brasileiro, bem como a auséncia de resposta por parte de associacdes e entidades

brasileiras ao pedido de informagdes sobre o mercado.

Com base nos resultados deste estudo, recomenda-se como investigacao futura, a analise do
desempenho da estratégia de internacionaliza¢do, comparando as previsdes deste estudo com
os resultados efetivos da sua implementagdo, visando o estudo da eficacia da estratégia

proposta.

Para além disso, também seria interessante o estudo mais aprofundado sobre as interagdes
culturais e respetivas implicacbes na estratégia de marketing internacional e, assim,
desenvolver a compreenséo das barreiras e desafios enfrentados pelas empresas no momento

de entrada em mercados estrangeiros.

Em suma, este estudo fornece um quadro exploratorio abrangente para a tomada de decisfes

no que diz respeito a expansdo internacional da SISTRADE no mercado grafico brasileiro.
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Apéndice | — Guiéo da Entrevista

1. Quais as raz0es e motivagdes que levaram a entrada no mercado brasileiro? Como
surgiu a ideia?

2. Qual a estratégia de internacionalizacéo adotada?

3. Qual o processo desenvolvido, nomeadamente etapas implementadas e
acontecimentos relevantes?

4. Quais as barreiras que encontraram no processo de internacionalizacdo? E no
processo de negociagdo?

5. Quais 0s pontos criticos que identificaram no processo de internacionalizagcdo com o
mercado brasileiro? E no proceso de negociagdo?

6. Qual a importancia da cultura no processo e estratégia de internacionalizagdo com o
Brasil?

7. Quais as causas para o0 insucesso da entrada no mercado brasileiro?
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Apéndice Il — Apresentacdo das Respostas a Entrevista

1. Quais as raz0es e motivacdes que levaram a entrada no mercado brasileiro? Como surgiu

a ideia?

As principais motivag0es que despertaram o interesse da SISTRADE no mercado brasileiro

foram a questéo linguistica e a dimensdo do mercado.

Né&o tenho certeza, mas a DRUPA, a primeira feira internacional da SISTRADE em 2004,
pode ter sido um fator importante no desencadeamento deste evento, pois estavam presentes

muitas empresas brasileiras que demonstraram interesse na SISTRADE e no nosso produto.

O facto de verificarmos um grande interesse dos prospects em marcar demonstracdes do
produto, o extenso nimero de feiras realizadas no &mbito da industria grafica, que demonstra
a importancia do setor no pais e o contacto com outros players no mercado, nomeadamente
clientes, parceiros, associacfes e concorrentes despertou o interesse e a vontade da

SISTRADE em explorar o mercado brasileiro.

2. Qual a estratégia de internacionalizacéo adotada?

Ao longo dos anos realizdmos duas tentativas de entrada no mercado brasileiro, em 2004 e
mais tarde, em 2010. A estratégia adotada inicialmente consistia na selecdo de um parceiro
individual local para colaborar connosco no processo de entrada e desenvolvimento do

mercado.

Na segunda tentativa, o Dr. Sousa Ribeiro, CEO da SISTRADE, viajou para o Brasil, com
uma estratégia bem definida de visitar os potenciais clientes que haviam demonstrado
interesse e estabelecer um escritorio comercial no Brasil para evitar o mesmo desfecho que

a tentativa anterior.

3. Qual o processo desenvolvido, nomeadamente etapas implementadas e acontecimentos

relevantes?

85



Em 2004, ndo sé pela proximidade linguistica e dimensdo, mas algum convite resultante da
DRUPA, email de prospect e a vontade de participar em feiras no Brasil levaram a tomada

de deciséo de explorar o mercado.

Nesse ano, o Dr, Sousa Ribeiro foi até ao Brasil visitar os prospects e eleger um parceiro
para colaborar connosco no processo de entrada e desenvolvimento do mercado. O préximo
passo foi vir até Portugal receber formacgéo para, posteriormente, dar continuidade ao nosso
negocio l4. As visitas realizadas por Sousa Ribeiro aos prospects tinham corrido bem, todos

tinham mostrado interesse no software e apreciavam o facto de trabalhar em portugués.

Posteriormente, o parceiro realizou visitas a potenciais clientes, o interesse estava presente
e surgiam propostas, mas todos os contactos foram caindo com o tempo, pelo facto de ndo
estarmos presentes no mercado, com uma estrutura fisica, mas apenas com um parceiro
individual e por ndo existir um acompanhamento e estreitamento da relagdo com o0s

prospects.

Aguando do acompanhamento do parceiro, verificou-se que o periodo de concretizacdo do
negocio na area dos softwares € muito longo e o parceiro ndo tinha uma estrutura consolidada
para cobrir esses custos durante 0 processo, ou seja, nao era sustentavel para ele, aguentar
todo o ciclo comercial de um ERP. Desta forma, a experiéncia com o parceiro durou pouco

tempo, cerca de 2 meses.

Em 2006, conseguimos os primeiros clientes na Pol6nia e na Turquia, pelo que come¢amos
a ter uma visdo mais europeista, com alguns saltos para a Bielorrassia e para Africa. Assim
sendo, aquilo que nos motivou inicialmente para entrar no mercado brasileiro - lingua e
cultura, foi suprimido pelas barreiras encontradas e pela quantidade de trabalho resultante

dos novos projetos internacionais, resultando no abandono do mercado.

Entretanto, ressurgiu a vontade de entrar no mercado pois, verificou-se uma procura por
parte das empresas brasileiras, que entraram em contacto connosco via email ou através da
feira DRUPA 2008. Sendo assim, em 2010, Sousa Ribeiro voltou a viajar para o Brasil para
uma operacdo mais séria, com uma estratégia bem definida e dois grandes objetivos: visitar
0s potenciais clientes que tinham demonstrado interesse na SISTRADE e estabelecer um
escritério comercial no Brasil, com a contratacdo de um colaborador para que, desta forma,
tivéssemos um representante no mercado e evitassemos 0 mesmo desfecho que a tentativa

anterior.
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O feedback que obtivemos do mercado foi bastante positivo, oriundo do interesse
demonstrado e do nimero de propostas realizadas. O escritorio implementado cediava-se no
estado federal de S&o Paulo, contornando a auséncia fisica da SISTRADE no mercado
presente na primeira tentativa de entrada. No entanto, ndo dava resposta a barreira
protecionista do mercado, pois consistia apenas num escritério comercial e ndo legal, ou

seja, ndo podiamos faturar como empresa brasileira.

O acompanhamento da colega no mercado verificou-se uma tarefa dificil por varias razdes
pelo que, o acompanhamento diario causou alguma insatisfacdo e descontentamento por
parte da colaboradora que, por sua vez, transparecia nas escassas Vvisitas realizadas a
potenciais clientes e na auséncia de acompanhamento das propostas que estavam em cima
da mesa. A dado momento, deixou de responder a emails e atender telefonemas e, pura e
simplesmente, deixou de trabalhar para a empresa, sem nos avisar ou dar qualquer tipo de

satisfacdo.

4. Quais as barreiras que encontraram no processo de internacionalizagdo? E no processo

de negociagao?

Encontrdmos a barreira legal do protecionismo, pois o Brasil aplica impostos muito
significativos aos produtos importados, tornando o0 nosso produto caro comparativamente
com os produtos nacionais, de forma a estimular o consumo de produtos internos. NGs
estamos presentes na América Latina, em paises que também praticam politicas
protecionistas, no entanto 0s impostos aplicados sdo mais baixos, pelo que conseguimos

entrar no mercado.

Verificdmos também uma barreira cultural pois, existe um grande interesse e entusiasmo

inicial mas que logo se perde/esquece, quando se passa a fase de contratualizagéo.

A Darreira de representacdo e presenca no mercado, o facto de ter escolhido um parceiro
individual, de pequena estrutura e baixa presenca no mercado, ndo permitiu marcar presencga
no mesmo. Nesta logica, a escolha de um parceiro pouco sustentavel, pois ndo possui uma
estrutura solidificada para suportar o investimento de tempo e capital exigido, aliado a
expectativa da obtencdo de margens de lucro féaceis e rapidas, sem grande esforco, o que ndo
é possivel no caso de um ERP, leva a uma desmotivacdo do parceiro e, consequentemente,

a cessacao de fungdes. Por essa razdo, evidencia-se a necessidade de selecionar um parceiro
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com grande dimensdo, vasto conhecimento no mercado e forte atividade desenvolvida no
pais. Desta forma, transmite-se um elevado nivel de seguranca para o consumidor, que gera

confianga no nosso produto, com o suporte oferecido pelo parceiro.

Dada a necessidade de suporte e manutencdo do produto, a auséncia de uma equipa técnica
no Brasil para prestar esse suporte aos clientes gera um certo nivel de inseguranga, que
contrai a recetividade de um produto estrangeiro no pais.

Ao nivel da negociacdo existe uma questdo cultural que dificulta o processo que € a
superficialidade e leveza com que lidam com os negocios, isto &, aceitam rapidamente de
forma verbal, mas quando é necessario avaliar a situacdo, negociar valores e assinar o
contrato, pensam duas vezes e mudam de ideias, preferindo ndo fechar contrato. Isto mostra

que ndo conseguem dizer diretamente que nao tém interesse, e decidem tudo “por alto”.

Por outro lado, o facto de termos uma concorréncia feroz no mercado, grande parte das vezes
nacional ou que ja trabalha 0 mercado ha muitos anos, e ndo estarmos presentes fisicamente

no pais ndo abona a nosso favor.

5. Quais os pontos criticos que identificaram no processo de internacionalizagcdo com o

mercado brasileiro? E no proceso de negociagdo?

Os pontos que considero criticos sdo o protecionismo, a necessidade de estabelecer uma
relacdo para concretizacdo de um negécio, pois demonstra cuidado e atencdo, o que resulta

na confianca do consumidor, algo que os parceiros ndo fizeram, pois eram muito ausentes.

Por outro lado, também a falta de base no mercado, isto €, o facto de ndo termos clientes
nem um estabelecimento fisico no brasil, influencia o nosso desempenho e desenvolvimento
no mercado. Posso afirmar que a auséncia de relagdo, bem como de uma delegagdo no

mercado tiveram grande influéncia no nosso desfecho.

6. Qual a importancia da cultura no processo e estratégia de internacionaliza¢cdo com o

Brasil?

Na minha opinido, a questao cultural também agrega um elevado nivel de importancia pois,

tanto nos pode beneficiar como prejudicar porque, o entusiasmo inicial de ambas as partes,
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fazem-nos acreditar que os pontos criticos sdo facilmente contornaveis, o que néo

corresponde a realidade, pois as barreiras sdo bastante elevadas.

A cultura também nos obriga a trabalhar a relacéo entre as partes, pois leva-nos a acreditar
que a relacdo esta feita rapidamente, devido as semelhancas culturais, mas é falso pois €

necessario empenho e trabalho para ganhar a confianca do cliente.

Por fim, a cultura da superficialidade conduz-nos a necessidade de desenvolvimento da
relacdo para, desta forma, deixar para trds aquilo que ndo tem interesse e nos focarmos no

que realmente importa e perceber se faz sentido estabelecer uma relacéo entre as partes.

7. Quais as causas para o0 insucesso da entrada no mercado brasileiro?

As conclus@es que retiramos destas duas tentativas de entrada, com diferentes estratégias
foram: a insustentabilidade de um parceiro individual, pela falta de capacidade de
investimento de tempo e capital exigida no processo comercial de um software; e, a auséncia

da equipa técnica no mercado, embora marcassemos presenca comercial no mesmo.

Um outro aspeto que devemos ter em conta € o valor dos nossos servigos, porque a
engenharia é mais barata 1a. O facto de ndo termos estrutura l4 implica o deslocamento dos
N0SSOS recursos para o0 mercado, 0 que envolve custos de voo e alojamento, tornando 0 Nosso
produto caro. Atualmente, os clientes preferem negociar com uma empresa nacional que ndo

cubra tantos pontos como o sistrade, mas que é mais barata.

O Brasil é um pais onde as tecnologias da comunicacdo estdo muito desenvolvidas, até
mesmo mais do que em Portugal logo, s&o mais inovadores e torna-se mais barato comprar

nacional.
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Apéndice 111 — Analise PESTAL

Fatores

Instabilidade
Politica

Politicas
Governamentais

Politicas de
Incentivos e
Financiamento

Politicas
Protecionistas

RelacGes
Diplomaéticas

PIB

Evolugdo do Setor
Investimento
Direto Estrangeiro

Importacdes

Exportagbes

Pobreza

Taxa de Cambio
Taxa de Inflagdo
Taxa de
Desemprego

Emigracéo

Desigualdade
Social

Qualificagdes
Académicas

Previsdo de Evolucéo Avaliacéo
Politicos
Clima politico polarizado e
instabilidade decorrente das Ameaca

eleicdes de 2022
Foco no combate as
desigualdades sociais, pobreza
e alteracdes climaticas

Oportunidade

Aumento dos apoios financeiros

para combater a atual crise Oportunidade

Aumento dos impostos as
importac6es caracteristico dos
partidos de esquerda
Preservacgdo das boas relacfes
com Portugal e presenca nas
principais instituicGes mundiais

Ameaca

Oportunidade

Econdmicos
Aumento desacelerado do PIB
em virtude da recuparacao
econdmica derivada da crise
pandémica
Crescimento do setor de
impressdo promocional
resultante da procura por novas
formas de comunicagéo
Crescimento sustentado do IDE
como observado nos ultimos
anos
Diminuicéo em resultado das
politicas protecionistas
Crescimento das exportacdes
alinhado
com a mais recente evolucdo
Diminuicéo do indice de
Pobreza
Tendéncia para a estabilizacdo
Aumento acima do previsto
Estreita diminuicdo da taxa de
desemprego
Emigracdo de mdo-de-obra
qualificada resultante da elevada
taxa de desemprego

Oportunidade

Oportunidade

Oportunidade

Ameaca

Oportunidade

Oportunidade

Oportunidade
Ameaga

Oportunidade

Ameaca

Socio-Culturais
Reducéo impulsionada pelo
reforco das politicas de apoio
social
Aumento coincidente com o
aumento da procura de melhor
tecnologia

Oportunidade

Oportunidade
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Impacto

Moderado

Moderado

Forte

Forte

Forte

Moderado

Moderado

Moderado
Forte
Moderado
Moderado
Forte
Moderado

Moderado

Moderado

Moderado

Forte

Probabilidade
de Ocorréncia

Forte

Forte

Forte

Forte

Forte

Forte

Forte

Moderada
Forte
Moderado
Moderado
Moderado
Forte

Forte

Forte

Moderada

Forte



Consciencializacdo

Ambiental

Padroes de
Consumo

Criminalidade

Ativismo

Inddstria de
Tecnologia da
Informacgéo

Conectividade
Digital

Producéo

Inovagéo

Politica
Tecnologica

Cloud Computing

Automagéo

Cybersecurity

Sustentabilidade

Energia Renovavel

Poluigéo

Gestdo de Residuos

Reciclagem

Politica Ambiental

Aumento constante da
preocupacao com o ambiente e
alteraces climaticas
Aumento das compras
conscientes e informadas
Diminuicdo dos niveis de
criminalidade resultante da
diminuicdo da pobreza
Atencdo crescente a questdes
sociais: igualdade de género,
equidade racial, direitos
indigenas e LGBTQ+

Oportunidade

Oportunidade

Oportunidade

Oportunidade

Tecnoldgicos

Altos niveis de investimento em
inovacdo

Distribuicdo de servico de
Internet a outras areas
geogréficas
Aumento da procura por
solugdes informaticas para
gestdo de processos
Aumento dos apoios financeiros
e reforco de parcerias entre
universidades, empresas e
governo
Aumento dos incentivos
financeiros como estimulo a
transformacé&o digital da
indUstria
Adocdo crescente de solugdes
web para gestdo organizacional e
produtiva
Investimento em automacéo para
0 aumento eficiéncia operacional
Aumento dos ataques
informaticos em virtude do
crescimento das tecnologias
digitais

Ambientais

Crescimento da preocupacao
social e organizacional
Lider mundial na producéo de
bioenergia e investimento em
energia hidroelétrica
Reducéo da emissdo de CO2
resultante da implementacdo de
politicas ambientais
Regulamentacéo para a redugéo
dos residuos produzidos pela
industria
Integracdo de processos de
reciclagem na producgéo
Aumento dos apoios financeiros
para o combate as alteracdes
climéticas
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Ameaga

Oportunidade

Oportunidade

Oportunidade

Oportunidade

Oportunidade

Oportunidade

Ameaca

Oportunidade

Oportunidade

Oportunidade

Oportunidade

Oportunidade

Oportunidade

Moderado

Moderado

Moderado
/
Fraco

Fraco

Forte

Moderado

Forte

Forte

Forte

Forte

Forte

Forte

Moderado

Fraco

Moderado

Fraco

Moderado

Moderado

Forte

Forte

Moderado

Forte

Forte

Forte

Forte

Forte

Moderada

Forte

Forte

Forte

Forte

Forte

Moderada

Forte

Moderada

Moderada



Legais
Legislacéo Estabelecimento de acordos

Internacional com Portugal e a UE Oportunidade Forte Moderado
Leglsla,ggo Aumento da carga fiscal das Ameaca Forte Forte
Tributaria empresas

Legislacdo Laboral Reforco da legislagao para o Oportunidade  Moderado Forte

combate a precaridade

Legls.lagao Constltylga}q de uma Ieglsla(;ao Oportunidade  Moderado Moderada
Ambiental mais sélida e inflexivel
Legislacio Intensificacdo das leis anti-

gistag corrupcao Oportunidade  Moderado Forte

Anti-Corrupgao e de transparéncia

Consolidacéo da legislacdo de
protecdo de patentes, marcas Oportunidade Forte Moderada
registadas e direitos de autor
Incentivos para atracdo de
investimento estrangeiro no setor  Oportunidade Forte Moderada
das tecnologias

Propriedade
Intelectual

Investimento
Direto Estrangeiro
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