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Resumo

O fenédmeno da globalizacao propicia um vasto leque de novas oportunidades para 0s negécios e
empresas em qualquer parte do mundo. No que concerne as Pequenas e Médias Empresas (PME),
estas tém demonstrado um interesse crescente em internacionalizar-se. No caso especifico de
Portugal, a conjuntura econdmica que 0 pais atravessa incentiva cada vez mais este tipo de
empresas a reduzir a dependéncia que tém do mercado interno e a apostar mais no mercado além-
fronteiras.

O objetivo fundamental deste trabalho é analisar, compreender e explicar o processo de
internacionalizacao das PME, especificamente o adotado por trés PME portuguesas, e perceber de
que forma abordam os mercados internacionais. Em particular, pretende-se obter resposta as
seguintes questodes:

- Quais séo as razdes que motivam e influenciam o processo de internacionaliza¢cdo?

- Que estratégias e modalidades escolhem? Que razdes justificam essa escolha?

- Que fatores de diferenciagcédo possuem que Ihes permitem competir nos mercados internacionais?

Nesta investigacdo optou-se pela investigacdo qualitativa, utilizando o método do estudo de caso.
A obtencdo dos dados foi efetuada, fundamentalmente, através de entrevistas, com 0s principais
responsaveis pelos processos de internacionalizagdo, e complementada com informacdes
genéricas diretamente disponibilizadas pelas empresas pelos respetivos sites, livros, revistas e

jornais.

Os resultados deste estudo indicam que alguns aspetos defendidos pelo modelo Uppsala sdo muito
Uteis para compreender o processo de internacionalizacdo das PME, apesar de nenhuma das
empresas seguir todos os passos descritos neste modelo. No entanto, também verificamos que de
facto existem empresas que devido ao seu modelo de negdcio, a forma como operam e ao caracter
empreendedor do fundador da empresa, conseguem iniciar a sua expansao internacional no mesmo
ano da sua origem. Tipicamente chamadas de Born Globals, estas empresas conseguem
internacionalizar-se rapidamente e para mercados geograficamente dispersos, ao contrario daquilo

gue defende o modelo Uppsala.

Nos casos em analise, a exportacdo € a estratégia e o modo de entrada preferido das PME para

penetrarem nos mercados externos.
Também ficou claro que as empresas procuram os mercados internacionais sobretudo por motivos
de crescimento e de sobrevivéncia, tendo como principal justificacdo a exiguidade do mercado

interno.

Palavras chave: Estratégias, internacionalizagdo, PME, Teorias de Internacionalizagédo



Abstract

The phenomenon of globalization offers a wide range of new opportunities for businesses and
companies in every part of the world. In what pertains to Small and Medium Enterprises (SME), these
have shown an increasing interest in internationalizing. In the particular case of Portugal, the
economic situation of the country has encouraged more and more of these companies to reduce
their dependency on the internal market and to expand into foreign markets.

The fundamental goal of the present work is to analyze, to understand and to explain the process of
internationalization of SMEs, specifically the one adopted by three Portuguese SMEs, and to find out
how they approach the international markets. Specifically, our goal is to be able to answer the
following questions:

- What are the factors that motivated and influenced the internationalization process?

- Which strategies and methods were chosen? And which reasons justify that choice?

- Which differentiating factors do the companies have that allow them to compete in the international

markets?

We opted for a qualitative research, using the case study as our method. The data were mostly
obtained in interviews with the persons in charge of the internationalization process, and
complemented with general information made directly available by the companies through websites,
books, magazines and newspapers.

The results of this study show that some aspects of the Uppsala model are extremely useful in
understanding the internationalization process of SMEs, although none of the companies follows
every step described in that model. However, it was also possible to verify that there are in fact
companies which, due to their business model, the way they operate, and the entrepreneurialism of
the founder, are able to begin their international expansion in the year of their inception. Usually
called “Born Globals”, these companies internationalize rapidly and to geographically dispersed

markets, diverging from the Uppsala model.

In the cases under study, exporting is the preferred strategy and mode of entry in the external

markets.

It was also clearly shown that these companies seek international markets mainly for reasons of

survival and growth, recognizing the limitations of the internal market.

Key-Words: Strategies, internationalization, SME, Internationalization Theories
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Introducao



O enquadramento mundial atual, caracterizado pela liberalizagdo do comércio, formacao de blocos
regionais, constante evolugdo tecnoldgica, crescente relevancia de outras areas geograficas no
contexto econdémico e politico, determinou a crescente abertura dos mercados e interdependéncia
dos paises. Em consequéncia, as empresas concorrem num mercado global e em constante

mudanca, o que lhes acarreta, frequentemente, novos e constantes desafios nos negocios.

Com efeito, a rapida e constante evolugdo do contexto mundial em que competem, justifica a
relevancia da internacionalizacéo para as empresas. Assim o referem Hagiu e Clipici (2009, p. 375),
“As a result of growing globalization and competition the issue of internationalization is becoming

more and more important and relevant for companies all over the world”.

No contexto nacional, esta afirmacdo assume uma pertinéncia ainda mais acentuada. O tecido
empresarial portugués é fortemente caraterizado por PME. De facto, e segundo dados da Comissao
Europeia (CE) (Comisséo Europeia, 2014), em Portugal, estas empresas desempenham um papel
importante para a economia portuguesa na medida em que representam 79 % do emprego e 66,5
% do valor acrescentado, o que é uma propor¢ao consideravelmente grande, relativamente & média
da Unido Europeia (UE). Adicionalmente, o facto de Portugal ser uma pequena economia aberta,
com um mercado interno exiguo, quer em ndmero de consumidores, quer em rendimento per-capita,
e que esta h4 varios anos em contracao, séo, todos eles, factos que levam as empresas a apostar
na internacionalizacdo para crescer e sobreviver. H& autores, como por exemplo Simdes (2010),
gue defendem que a internacionalizacdo das empresas portuguesas € fundamental para o
desenvolvimento da economia portuguesa. Também Pais (2002, p.16), refere que (...) “a
necessidade de criacdo de condi¢bes de sobrevivéncia (ou se cresce ou se morre), leva muitos
grupos empresariais de dimensdo global pequena ou muito pequena a prosseguir também o

caminho da globalizagéo, internacionalizando as suas actividades”.

Fernandes (2014) refere mesmo que, nos dias de hoje, ndo faz sentido iniciar um projeto pensando
apenas no mercado interno. “Iniciar hoje um projecto empresarial deve ter em conta uma visdo
desde logo global, com uma orientagdo progressiva para os mercados externos, nas varias areas

de actuacéo (Fernandes, 2014 p.15).

Portanto, em Portugal, a exportacdo e a internacionalizagdo séo factos que estdo na ordem do dia.
A internacionalizacdo das empresas/marcas portuguesas e as suas exportacfes, nos anos mais
recentes, tém assumido uma relevancia fundamental para a evolugéo positiva da balanca de bens
e servicos, bem como para atenuar o desempenho negativo da economia portuguesa. Com efeito,
o relatério final da Comissao Europeia (2010) indica que a internacionalizagdo traz muitos
beneficios, ndo apenas as empresas mas também para as economias envolvidas. Nesse sentido,
as autoridades governamentais, com o objetivo de reforcar a competitividade da economia

portuguesa e a sua presenca ho mercado internacional, definiram, para o atual periodo de



programacao dos Fundos Estruturais (Portugal 2020') um Programa Operacional intitulado de
Programa Operacional da Competitividade e Internacionalizacdo. Na descricdo do programa,
podemos constatar que este tem por finalidade promover a “Competitividade e Internacionalizagao”

das empresas e da economia portuguesa.

De facto, a conjuntura econdmica atual que Portugal atravessa, incentiva cada vez mais as
empresas a reduzir a dependéncia que tém do mercado interno e a apostar mais no mercado além-
fronteiras. Contudo, o forte dinamismo e as exigéncias dos mercados internacionais requerem
esforcos crescentes das empresas portuguesas. Esta passagem exige dedicacdo, requer a
introducéo de novos comportamentos e mudancas estruturais. Para que esta transicdo tenha éxito
é imprescindivel que a empresa possua fatores de diferenciacdo que lhes traga uma vantagem
competitiva e, dessa forma, possam usufruir do vasto leque de oportunidades que o fenédmeno da

globalizag&o propicia.

Todas estas razfes justificam o interesse e a pertinéncia em estudar e analisar o processo de
internacionalizacdo adotado pelas PME portuguesas. Especificamente analisamos o caso de trés
PME portuguesas, que operam em areas de negdcio completamente distintas: o caso da empresa
ARCABOA - Industria de frio, S.A., que se dedica ao fabrico de equipamentos ndo domésticos de
refrigeracéo; o caso Paulo Antunes — Unipessoal, Lda, que atua no setor do mobiliario e decoracéo;
e 0 caso VentureOak, do ramo da programacéo informética. A op¢éo de escolher PME justifica-se
pela relevancia que estas empresas assumem na economia do nosso pais. Adicionalmente, ndo
podemos esquecer que para a grande parte das PME, a falta de recursos humanos e financeiros,
de experiéncia e conhecimento limita o processo de internacionalizacdo (Pl), além de que estédo
mais expostas a choques internos e externos (Amal, Filho & Miranda, 2008; Jarillo,1989; Knight,
2000). Por outro lado, a escolha de trés casos de ramos de atividade muito distintos poderia, a
partida, evidenciar diferengas na forma como abordam os mercados internacionais.

Estruturalmente, este trabalho esta dividido em trés capitulos. O primeiro é composto por um
enquadramento teérico que tem por base a revisdo da literatura existente sobre a temética.
Fundamentalmente, procuramos explanar e compreender as teorias, motivos e fases do processo

de internacionalizacéo.

No segundo capitulo é explicada a metodologia utilizada. Apresentamos os métodos de recolha de
dados usados nesta investigacao, assim como possiveis vantagens e desvantagens de um estudo

de caso.

1Consiste no acordo de parceria definido entre Portugal e a Comissdo Europeia onde foram definidos os
principios de programagcéo e aplicacdo dos Fundos Europeus Estruturais e de Investimento, para o periodo de
2014-2020, e que que consagram a politica de desenvolvimento econémico, social e territorial para Portugal
nesse periodo.



O terceiro capitulo apresenta e analisa os trés casos de internacionalizagado referidos. Comegamos
por apresentar a historia e o processo de internacionalizagéo de cada uma das empresas em estudo
para, posteriormente, analisar e perceber, fazendo o enquadramento com a teoria e a literatura
revista, de que forma as PME abordam os mercados internacionais procurando, dessa forma, dar
resposta as questdes de investigacdo propostas: Quais séo as razdes que motivam e influenciam o
processo de internacionalizacdo? Que estratégias e modalidades escolhem e que razdes justificam
essa escolha? Que fatores de diferenciacdo possuem que lhes permitem competir nos mercados

internacionais?

Por ultimo, sdo apresentadas as principais conclusdes, bem como as limitacdes e sugestdes para

trabalhos futuros.



Capitulo | - Internacionalizacdo: Contexto e revisao de literatura



Os acontecimentos do poés segunda guerra mundial, como a formacao de blocos regionais, a
liberalizacdo do comércio internacional, mas também a constante evolugdo tecnoldgica, crescente
relevancia de outras areas geograficas no contexto econémico e politico, determinou um rapido
processo de globalizacado e crescente interdependéncia das economias, forcando as suas empresas
a concorrerem num mercado global e em permanente mudanca, determinando novos e constantes

desafios nos negécios.

No contexto portugués, a exportacéo e a internacionaliza¢do s&o factos que estdo na ordem do dia.
Sousa, Martinez-Lopez e Coelho (2008, p. 344) referem que “Firms’ survival and expansion, and the
consequent economic growth of many countries, is strongly dependent on a better understanding of

the determinants that influence their export performance”.

Com efeito, Simfes (2010) refere que a internacionalizacdo das empresas portuguesas é
fundamental para o desenvolvimento da economia portuguesa, pelo que a temética assume um
papel de destaque crescente. E de facto, apés entrada de Portugal na UE, a economia portuguesa
sofreu muitas transformag6es importantes a varios niveis. A maior abertura ao exterior e integragao
na economia global, alargou 0 mercado e as oportunidades para as empresas, facilitou a
transferéncia de novas tecnologias e know-how mas também significou um aumento da
concorréncia e restruturagdo de muitas empresas (Silva, 2006b). Também Pais (2002, p.16) refere
que (...) “a necessidade de criagdo de condi¢bes de sobrevivéncia (ou se cresce ou se morre,)
levam muitos grupos empresariais de dimensédo global, pequena ou muito pequena a prosseguir

também o caminho da globalizacédo, internacionalizando as suas atividades”.

Fernandes (2014, p. 15), por sua vez, salienta que “lniciar hoje um projeto empresarial deve ter em
conta uma visdo desde logo global, com uma orientagcéo progressiva para os mercados externos,

nas varias areas de atuago”.

Constata-se assim, que, quer para 0s grandes grupos empresariais quer para as PME, a
internacionalizacdo constitui umas das estratégias empresariais fundamentais. No presente
capitulo, é nosso objetivo abordar a temética no ambito das PME, as quais sédo generalizadamente
consideradas o principal motor da nossa economia. Nesse sentido, sera feito o enquadramento
tedrico com arevisdo de alguns conceitos e teorias explicativas que consideramos mais pertinentes.
Posteriormente, serdo abordados os principais motivos que levam as empresas a apostar nos
mercados externos, assim como as diferentes estratégias e modalidades utilizadas pelas mesmas

para entrar nesses mesmos mercados.

1.1 Conceitos introdutérios — Globalizac&o e Internacionalizacao

O conceito de globalizagdo é atualmente alvo de uma profunda reflexdo por parte de varios autores,

consequéncia da interligagdo que o mesmo tem com a nova realidade empresarial e seus elementos



constitutivos (Larrinaga, 2005). Contudo, e apesar de ser um termo extremamente utilizado, nédo

existe um conceito definido e generalizadamente aceite e partilhado.

Para Held, McGrew, Gold Blatt e Parraton (1999), a globalizacdo implica um prolongamento de
atividades sociais, politicas e econémicas através de fronteiras, isto é, qualquer evento, deciséo,
acontecimento gerado num ponto do globo pode, de forma direta ou indireta, ter significado noutro

ponto distinto do globo.

Murteira (2003) refere que a globalizacdo é um processo que tem conduzido ao crescente
condicionamento das politicas econémicas, na medida em que cada vez mais se acentuam relacdes
de interdependéncia, dominag&o, e dependéncia entre atores internacionais e nacionais. A medida
gue os niveis de interdependéncia entre os atores se intensifica e aprofunda assiste-se a uma
progressiva abertura das fronteiras ao livre funcionamento dos mercados de bens e servigos e

recursos produtivos.

A diversidade de trabalhos que o conceito globalizagdo pode abarcar é muito amplo de tal forma
gue alguns autores acabam por reduzi-lo a conceitos como a internacionalizacdo. Face a
globalizacgéo, a internacionalizacdo torna-se assim a estratégia de maior relevo no que concerne ao
potencial crescimento econémico de uma empresa (Luo, 2005; Sapienza, Autio, Gerard & Zahra
2006). Assim o afirmam Hagiu e Clipici (2009, p. 375) “As a result of growing globalization and
competition the issue of internationalization is becoming more and more important and relevant for

companies all over the world”.

Na verdade, como refere Dias (2007), a internacionalizagdo nédo pode ser considerada um fendmeno
dos nossos dias, porque as trocas entre nacdes perdem-se no tempo. Contudo, a dimensdo,
crescimento e caracteristicas que a internacionalizacdo atingiu nas Ultimas décadas é que tornam

este fendbmeno relevante, justificando um interesse renovado no seu conhecimento.

A medida que a questdo da internacionalizacdo se foi tornando central, ndo apenas para o
desenvolvimento das empresas, mas também para as economias dos paises, o conceito de

internacionalizacéo foi evoluindo.

Masum e Fernandez (2008, p. 4) referem que (...) “scholars and academics have tried to define
internationalization on many occasions using many different perspectives and variables. The term
‘internationalization’ is ambiguous and definitions vary depending on the phenomenon they include”,

0 que torna este conceito complexo e multifacetado.

Para Johanson e Vahlne (1977) a internacionalizacdo constitui um processo pelo qual as empresas

se vao envolvendo de forma gradual em operacdes internacionais, sendo que a internacionalizagéo



¢ o produto de uma série de decisdes incrementais. A medida que as empresas vao adquirindo

experiéncia, varias mudangas estratégicas e organizacionais sao delineadas.

Freire (2008, p. 313) considera que o processo de internacionalizagdo de uma empresa “consiste
na extensdo das suas estratégias de produtos-mercados e de integracao vertical para outros paises,
de que resulta uma replicacéo total ou parcial da sua cadeia operacional”, pelo que o aproveitamento
das competéncias e vantagens competitivas, ja desenvolvidas no mercado interno, séo fulcrais para

0 Seu sucesso.

Para Ruzzier, Hisrich e Antoncic (2006) a internacionalizac&o é sindbnimo de expansao geografica

das atividades econdmicas da empresa, além-fronteiras.

Também, Larrinaga (2005) refere-se ao processo de internacionalizagdo como uma estratégia
corporativa de crescimento por diversificacdo geogréafica internacional, através de um processo
evolutivo e dindmico de longo prazo, que implica um compromisso crescente das empresas,
afetando-as economicamente (implicacdo crescente de recursos) e estruturalmente (evolucéo da

estrutura organizacional da empresa).

Portanto, podemos constatar que, o conceito de internacionalizacdo engloba:
- estratégias e decisdes de envolvimento gradual em operagfes internacionais;
- as quais sao influenciadas por fatores internos e simultaneamente exigem a adaptacao a

envolvente internacional.

Com efeito, segundo Johanson e Wiedersheim-Paul (1975), Amdam (2009), Chelliah, Sulamain e
Yussof (2010), o processo de internacionalizagdo pode ser gradual e passar por vérias fases: pela
exportacdo esporadica, pela exportacdo através de agente, pelo recurso a uma subsidiaria
comercial e finalmente pelo recurso a uma subsidiaria produtiva. Ndo obstante, e como veremos
nas secOes seguintes, existem novas pesquisas que indicam que as empresas no seu processo de
internacionalizagcdo ndo seguem necessariamente este padrao sequencial (Benito & Welch, 1993).

N&o podemos também deixar de relevar e apontar a definicdo de Calof e Beamish (1995, p. 116)
para quem a internacionalizagao € vista como “the process of adapting firms operations (strategy,
structure, resource, etc.) to international environments”, explicando que o mesmo pode ser aplicado
a varios elementos organizacionais: estratégia, estrutura organizacional, produtos, modalidades,
entre outros. De facto, Chetty e Campbell-Hunt (2003) consideram que a relevancia deste conceito
esta no facto de ser mais amplo e prever a possibilidade de retrocessos no processo de
internacionalizacao, isto é, na possibilidade da empresa reduzir ou até extinguir as suas atividades

internacionais, como acontece na realidade.



Se é um facto que o termo internacionalizacédo pode apresentar diferentes definicdes, uma verdade
inegavel é que as empresas tém necessidade de se internacionalizar. E porqué? Que
razdes/motivos determinam esse processo? De que forma as empresas o fazem?

As secbes seguintes tém por objetivo abordar e procurar uma resposta a estas questdes.



1.2 Teorias e Modelos de Internacionalizacéo

Juntamente com o complexo fendbmeno da internacionalizacdo, surgiram diversos trabalhos
empiricos que tinham como objetivo compreender e explicar os principais determinantes do

processo de internacionalizacao e diferentes modelos.

Para que se possa ter um conhecimento mais profundo dos motivos que levam as empresas a
internacionalizar-se, assim como as estratégias e modalidades utilizadas, é necessario analisar
algumas das principais teorias explicativas que continuam a ser a base de varios trabalhos empiricos
e académicos.

Seguidamente, procuramos explicar, de forma sintetizada, as teorias que consideramos mais
adequadas para o desenvolvimento deste trabalho académico. Podemos agrupar essas
teorias/modelos em trés categorias principais:

a) Aquelas que tentam explicar as razdes pelas quais pode haver interesse das empresas em
se expandir internacionalmente, onde se enquadram a Teoria da Internalizacdo (Buckley &
Casson, 1976, 1998) e o Paradigma Eclético de Dunning (1973, 1980, 1988, 2000).
Segundo Anderson e Buvik (2002), bem como Hemais e Hidal (2004) citado em
Vasconcellos (2013), estas teorias assentam numa abordagem econémica uma vez que sédo
modelos mais orientados para a otimiza¢do dos recursos e dos retornos financeiros.

b) As que defendem que os processos de internacionalizagéo se realizam por etapas e de
forma gradual, como o modelo de Uppsala (Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975);
Johanson e Vahine (1977, 1990), e o modelo Uppsala na perspetiva das Networks
(Johanson & Vahine, 2009).

Na perspetiva de Andersen e Buvik (2002), estes modelos seguem uma abordagem
comportamentalista, onde o processo de internacionalizacdo esta mais relacionado com as
atitudes, percecdes e comportamentos da empresa.

c) As que procuram analisar e explicar “como” e o “porqué” de algumas empresas abordarem
0 mercado desde muito cedo, sendo que algumas se internacionalizam logo apés o primeiro
ano de atividade. Sdo as designadas Born Globals ou International New Ventures (INV)
(Welch & Loustarinen, 1988; Rennie, 1993; Oviatt & McDougall, 1994)

1.2.1 A Teoriada Internalizacéo

Desenvolvida por Buckley e Casson (1976), a teoria da internalizacéo tem como ideia base o facto
de as empresas integrarem as operacfes que o mercado realiza de forma menos eficiente na
medida em que aproveitam as oportunidades geradas pelos mercados imperfeitos. Ou seja,
recorrendo ao conceito de “imperfeicdes de mercado”, esta teoria contribuiu para a compreenséo

das atividades de Investimento Direto Estrangeiro (IDE) das empresas e para fomentar a ideia que
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as multinacionais demonstram maior eficiéncia que o mercado na organizacdo de atividades
econdmicas (as empresas aproveitam as oportunidades geradas pelos mercados imperfeitos). Os
autores defendem que quando a internalizacdo se da além do mercado interno, estamos perante
um processo de internacionalizacdo. Assim, a decisdo de uma empresa se internacionalizar assenta
primordialmente:

1) Na reducéo dos custos (McDougall, Shane, & Oviatt, (1994) (quanto maior forem os custos de
transacgédo (custos administrativos, comunicagao, informacéo, por exemplo), maior € o incentivo das
mesmas a se expandirem, com a finalidade de internalizar os seus conhecimentos e a reduzir os
custos), permitindo ainda um maior controlo das atividades internacionais;

2) Permite um maior controlo do mercado quando a producdo demora tempo e a provisao dos inputs
S&80 necessarios;

3) Permite reduzir a incerteza nas transacgfes, uma vez que estas se realizam entre unidades da

mesma empresa.

Ainda segundo esta teoria as empresas deverdo fazer uma analise marginal de cada mercado, tendo
em vista a ponderacao dos custos e beneficios que irdo internalizar, até que os custos de uma nova

internalizacédo excedam os beneficios.

Para Dias (2007), esta teoria apresenta duas fraquezas. Por um lado, avalia a internacionaliza¢éo
de uma forma estatica ndo relevando, por exemplo, as formas de colaboracgao inter-empresariais.

Por outro, tem um &mbito de aplicagdo limitado: o IDE e as multinacionais.

1.2.2 O Paradigma Eclético de Dunning ou Paradigma OLI (Ownership-Localization-

Internalization)

O Paradigma OLI é um dos modelos teéricos mais reconhecidos em negdcios internacionais (Stoian
& Filippaios, 2008), foi elaborado por Dunning (1973) e posteriormente desenvolvido pelo autor em
1980, 1988, 2000. De modo simplificado, podemos referir que esta teoria tem como objetivo
fundamental responder as seguintes questdes basicas: “Porqué”? (Motivos e as razdes que levam
as empresas a se internacionalizar) “Onde”? e “Quando”?. Procurava ainda identificar de que forma
as operacdes das empresas multinacionais sdo desenvolvidas no pais recetor (“Como”?), de modo
a conseguir compreender como € que estas conseguem obter mais sucesso que as empresas

locais.

Este paradigma manteve-se, ao longo dos anos, relacionado com questdes de IDE e producéo
internacional. Ou seja, este modelo procura explicar a forma, extensdo e padréo do processo de
internacionalizagdo através do IDE. Na génese da existéncia e sucesso de uma empresa
multinacional, esta o facto da sua vantagem competitiva ser suficiente para ultrapassar os custos e
desvantagens de ser estrangeira. Essa empresa precisa criar mais valor acrescentado que as
empresas domésticas, até porque tem que ter em conta os custos de se instalar e operar no

estrangeiro.
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Segundo Ferreira, Pinto, Serra e Santos (2013, p. 7), um dos elementos diferenciadores desta teoria
ndo esta no foco das restricdes estruturais ao acesso aos fatores locais (barreiras tarifarias, por
exemplo), mas sim na transferéncia imperfeita das vantagens de posse que impediam as empresas
de transferir os seus recursos (ou ativos) competitivos e especificos para o estrangeiro (Rugman,
1981, citado por Ferreira, Pinto, Serra & Santos, 2013).

Para que as empresas multinacionais optem por realizar IDE (face a outros modos de entrada nos
mercados externos, como o Licenciamento e/ou Exportacdo), Dunning propde trés tipos de
vantagens (OLI) que deverdo, em simultaneo, estar presentes nesse processo de decisdo (Dunning
, 1980):

o Vantagens de propriedade (ou ownership advantages — O) - podem ser materializadas
através de melhor uso de tecnologias, ativos intangiveis, processos de producdo ou
distribuicdo mais eficiente, marca propria, entre outros; mais tarde Dunning incluiu no
conceito de vantagem de propriedade os custos e beneficios que resultam das relacdes e
transac6es inter-firmas (aliancas);

o Vantagens de localizacdo (ou location advantages — L) - diz respeito ao local onde as
operagcBes no estrangeiro sdo efetuadas, cuja selecdo necessita ter em conta fatores
especificos ao local, como por exemplo: o custo dos fatores produtivos, a acessibilidade, a
disponibilidade de conhecimento, a dimensdo e potencial do mercado e as politicas
industriais do governo;

o Vantagens de internalizacdo (ou internalization advantages — |) - aponta para op¢ao de
internalizar ou externalizar as operacdes, isto €, a empresa pode optar por ter uma filial
prépria, em vez de realizar uma Joint Venture2 no exterior, se este passo se revelar mais

vantajoso.

Posteriormente, no inicio dos anos 90, em resultado da evolucéo tecnoldgica, politica e econémica,
Dunning expandiu a sua teoria e atribuiu ao Paradigma OLI novas caracteristicas, incluindo no
conceito de vantagem de propriedade os custos e beneficios que resultam das relagdes e
transacgbes inter-firmas (aliangas). A nivel das vantagens de localizagdo, o autor reconhece a
importdncia da acumulacdo de conhecimentos e de Investigacdo & Desenvolvimento (I&D)
(relacionados espacialmente), assim como indica que a procura de ativos estratégicos e a procura
de eficiéncia sdo importantes para a vantagem de internalizagédo (Ferreira, Pinto, Serra, & Gaspar,
2011).

Para Ferreira et al. (2011), esta teoria possui um valor explicativo incomensuravel para as empresas
globais. A partir da identificacdo das vantagens em termos de internacionalizagdo da empresa para

um determinado mercado, € possivel determinar o modo de entrada mais adequado segundo um

2 Joint Venture, significa uma alianca entre duas ou mais empresas independentes no sentido de iniciar ou
realizar uma atividade econdmica comum. Desta alianca pode resultar um consorcio de empresas ou a
criagcdo de uma nova empresa. Esta aliangca compromete as empresas envolvidas a partilharem a gestéo,
os lucros, 0s riscos e 0s prejuizos.
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modelo simples que destaca: 1) a importancia das vantagens especificas significativas, isto €, toda
a modalidade de internacionalizacéo passa pela sua existéncia; 2) a modalidade de investimento s6
€ exequivel com a conjugacédo dos trés tipos de vantagens: vantagem de propriedade, localizacéo
e internalizacdo; c) e no caso da vantagem localizacdo ndo ser suficiente, as modalidades

exportacao e licenciamento poderao ser consideradas.

Apesar da relevancia da teoria, ela ndo deixa de estar sujeita a criticas. Anderson (1997) refere que
0 modelo esta focado essencialmente nas empresas multinacionais, esquecendo as empresas de
menor dimensédo. Além disso, a existéncia de diversos critérios de decisao (risco, retorno, controlo

e recursos) faz com que a decisdo do modo de entrada acabe por ser complexo.

1.2.3 O Modelo Uppsala

Primeiramente desenvolvido por Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) pela Universidade de
Uppsala, e seguindo uma abordagem comportamentalista da empresa, complementado
posteriormente por Johanson e Vahlne (1977; 1990), o Modelo Uppsala, tinha como objetivo explicar

e prever diferentes padrdes de comportamento no processo de internacionalizag&o.

Os autores basearam o0 seu estudo em quatro empresas suecas: Volvo, Sandvik, Atlas Copco e
Facit (Johanson & Vahlne, 1977 p. 24-25). Desta analise resultou o modelo dindmico de
internacionalizacdo por estagios. Como refere Miguens (2007, p.14) o modelo apresenta a
internacionalizacdo como um processo no qual a empresa aumenta gradualmente o seu
envolvimento internacional. Assim, segundo o modelo, existe uma interacdo entre o
desenvolvimento do conhecimento adquirido sobre os mercados externos e o comprometimento da
empresa com as suas decisbes e operagbes comerciais. Para explicar esta interacdo, foram
especificados no modelo dois conceitos designados por 1) aspetos estado e 2) aspetos de mudanca
(Johanson & Vahine, 1977, p. 27):

1) Os aspetos de estado representam o comprometimento de mercado (comprometimento
de recursos para o exterior) e o conhecimento acerca dos mercados externos e operagoes;

2) Os aspetos de mudanca dizem respeito as decisbes que a empresa tem sobre o
comprometimento de recursos e ao desempenho das atividades de negécios atuais. O modelo que
parece ciclico tenta explicar que a saida de um ciclo de eventos pressupde a entrada para o proximo

(conforme se pode verificar na figural):
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Aspetos de Estado Aspetos de Mudanca

Conhecimento de mercado Decisdes de

Influenciado pela distancia - Comprometimento
psicolégica
Compromisso de Mercado _ Atividades Comerciais
Atuais

Figura 1 - Modelo dindmico de Uppsala

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

Este modelo tem como pressuposto o facto de que o conhecimento do mercado e 0 compromisso
de mercado, ou seja, os aspetos de estado, afetam as decisdes sobre atribuicdo de recursos e a
forma como as atuais atividades comerciais sdo realizadas. As decisdes de comprometimento e as

atividades atuais, por sua vez, influenciam o conhecimento e compromisso de mercado.

A quantidade de conhecimento sobre os mercados e opera¢des no estrangeiro € influenciado pela
quantidade de comprometimento de recursos, e vice-versa. Desta forma, o estado de conhecimento
do mercado-alvo e o estado atual de comprometimento de recursos para este mesmo mercado
determinam o nivel atual de atividades comerciais e as novas decis6es de comprometimento, das
guais irdo resultar a mudanca para o proximo estagio de internacionalizagdo. A introducédo do
conceito de conhecimento de mercado diz respeito ao resultado da experiéncia adquirida durante
um processo de internacionalizacéo e € de suma importancia para futuras decisdes na escolha de
mercados-alvo, ha medida que o conhecimento de mercado ajuda a empresa a identificar os riscos

e oportunidades provenientes de um mercado especifico (Johanson & Vahlne, 1977, p. 27).

Segundo Benito e Gripsrud (1992); Kogut e Singh (1988),0s autores introduziram ainda no modelo,
o conceito de “distancia psicolégica” que engloba fatores como: a linguagem, sistemas politicos,
educacéo, desenvolvimento industrial; e as distancias culturais com vista a analisar a distancia entre
0 pais origem e o mercado-alvo uma vez que estes fatores podem dificultar ou facilitar os fluxos de

informacao entre a empresa e um mercado especifico.

A distancia geografica é vista também como uma ferramenta importante que, apesar de ser
englobada no conceito de “distancia psicoldgica” (Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975), parece ser
independente, uma vez que 0s paises que se encontram préximos geograficamente podem revelar

grandes distancias psicolégicas (como por exemplo a disténcia politica e cultural).
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Nao obstante, quanto maior for a diferenga da “disténcia psicoldgica” entre o pais de origem e o pais
estrangeiro, maior sera a incerteza entre os dois paises. Devido a estas incertezas e as imperfeicdes
dos canais de informacdo, a expansdo geografica das empresas da-se preferencialmente em
mercados cujas similaridades com o mercado interno sdo mais evidentes (Johanson &
Vahlne,1977).

De acordo com este modelo dindmico a obtencdo de informagBes e conhecimentos acerca dos
mercados externos passa por ter atividades nesses mercados e para isso o trabalho de “campo” é
vital. Como tal, defendem que o Driver da internacionalizacdo é a experiéncia. Uma maior
experiéncia permite a reavaliacdo das oportunidades nos mercados que estao a explorar o que pode
levar a um ciclo ascendente de maior compromisso por parte da empresa e consequentemente

maior faturacdo (Johanson & Vahlne, 1977 p. 26).

Os autores defendem que o processo de internacionalizagéo (PI) € indubitavelmente um processo
incremental, do qual a empresa beneficia de uma aprendizagem sucessiva que pode ser levada a
cabo por uma sequéncia de modos de entrada em novos mercados. A abordagem aos mercados
externos é feita de forma gradual e progressiva, em que as diferentes etapas representam os graus

de envolvimento internacional da empresa (conforme indicado na figura 2):

Exportacdo Subsidiaria

Exportacdes Subsidiaria

através de Comercial

Esporadicas Produtiva

agente

Figura 2 - Fases sequenciais do processo de internacionalizacdo

Fonte: Johanson e Wiedersheim-Paul (1975)

Na figura 2 pode-se verificar que a empresa evolui de uma situacdo em que ndo pratica uma
atividade exportadora regular, para a exportacdo através de agentes, estabelecimento de uma

subsidiaria de vendas até chegar ao estabelecimento de uma subsidiaria produtiva no exterior.

Nos casos concretos de estudo dos autores, a exportacdo era a modalidade escolhida para abordar
novos mercados, sendo que raramente as empresas escolhiam iniciar um Pl por meio de
subsidiarias de vendas ou produtivas. Os autores concluiram que as empresas suecas preferiam

iniciar as suas operagdes em mercados geograficos relativamente préximos. Com o conhecimento
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adquirido e o maior controlo de recursos. Posteriormente e de forma gradual, expandiam-se para

mercados mais distantes.

Em conclusdo, podemos referir que, segundo este modelo, 0o processo de internacionalizacdo
constitui um processo de aprendizagem experimental e de compromisso incremental o que significa
que a medida que o conhecimento dos mercados externos aumenta, também aumenta o grau de
comprometimento da empresa nesses mercados permitindo uma melhor e mais eficiente exploragédo
das oportunidades que os mesmos oferecem. Como refere Miguens (2007, p.14) “esta teoria explica
e prevé o modo e os padrdes do processo de internacionalizacdo, através dos quais uma empresa

nacional se transforma numa multinacional”.

Embora seja reconhecida a relevancia desta teoria, no ambito dos negécios internacionais, ela foi
Sujeita a criticas, sobretudo no que se refere a sua falta de capacidade para descrever e explicar
alguns processos contemporaneos e rapidos de internacionalizacdo como por exemplo o caso das
Born Global.

1.2.3.1 Modelo Uppsala e a perspetiva das Networks® (ou Redes de Negdcios)

Apés verificarem que nem todas as empresas se expandiam geograficamente de acordo com a
l6gica “step-by-step” e tendo em conta os acontecimentos que se sucederam em catadupa devido
a crescente globalizacé@o, Johanson e Vahlne (2009) procederam a revisédo do modelo Uppsala de
1977. Da revisdo surgiu o conceito de rede de negdcios. “The main change in the model is the

network concept and its role in the internationalization process” (Ducuing, & Gallo, 2010, p.14).

Apesar dos autores continuarem a defender que o processo de internacionalizacdo resulta da
combinacgéo entre a experiéncia adquirida e o comprometimento de mercado, estas duas variaveis
dependem agora do potencial dos parceiros da sua rede de negécios. Nesta perspetiva, a questao
das relac¢des entre o comprometimento, o conhecimento, as redes de negdécios e a forma como elas
se interrelacionam para encontrar novas oportunidades s&o o cerne da nova concetualizacdo dos
autores (Johanson & Vahine, 2006, p.165).

A ascensédo das redes demonstra que estas parcerias podem ser uma mais-valia para todas as
empresas envolvidas no processo. Estas relacdes sdo normalmente baseadas em colaborag¢des
duradouras, sendo que podem ser sobre a troca de um produto, servico ou informac¢édo ou até
mesmo uma colaboragao técnica, legal, econdmica ou produtiva. Contudo, as relacdes para terem
sucesso tém que ser baseadas numa confianca mutua, o que alarga a ideia de comprometimento
de mercado do modelo de 1977. Este comprometimento muatuo abarca consequéncias

particularmente para o desenvolvimento do conhecimento. As empresas ao mesmo tempo que

3 “Networks” — este conceito pode ser definido como um conjunto de relagbes comerciais que interligam
diferentes atores econémicos, como por exemplo, as empresas, os fornecedores e os clientes. (Amdam, 2009)
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estreitam as suas relacdes constroem um conhecimento comum no que resulta a partilha de capital
social e intelectual. Este enriquecimento pode trazer consequéncias negativas, como tal devem ser
implementadas certas regras que fomentem o respeito matuo para que estas rela¢des tenham futuro
(Johanson & Vahine, 2006, p. 169). S6 com base numa confianca mitua é que as empresas
conseguem partilhar os seus recursos de forma a combater as incertezas e 0s riscos de uma

internacionalizacao.

Portanto, como defendem Johanson e Vahine (2009) a construgédo de relagdes além-fronteiras pode
ser, assim, um processo moroso. Tendo em conta o conceito de “distancia psicolégica” ja introduzido
no modelo anterior, 0 modelo revisto assume que quanto maior é a “distancia psicolégica” entre os
paises, mais dificil se torna o processo de constru¢do de uma relacdo. Apesar de mencionado, o
conceito de “distancia psicolégica” deixa de ter tanta importancia no modelo revisto sendo que,
agora, a relevancia estd na posicdo que a empresa tem na sua rede de negdcios. O modelo
demonstra ainda que as empresas conseguem internacionalizar-se com maior facilidade e mais
rapidamente através de Joint Ventures ou de aliancas (Johanson & Vahine, 2009, p. 10). A razao
desta mudanca da-se devido a crescente confianga e ao crescente conhecimento que as empresas
e individuos tém sobre a distancia psicologica da sua empresa e das empresas que incorporam a
sua rede.

1.2.4 Born Globals ou International New Ventures (INV)

Considerando a literatura revista, relativa as designadas “Born Globals”, podemos dizer que estas
se caraterizam por ser empresas jovens e de pequena e média dimensado, que surgem de um
cenario competitivo, caraterizado por um mundo globalizado e dindmico, e que possuem grande
proporcao de vendas oriundas de mercados externos, nos quais comeg¢am a atuar aquando da sua
origem ou pouco tempo depois. Dessa forma, demonstram que a sua internacionalizagéo é feita de
um modo acelerado, pelo que sdo empresas que ndao seguem o padrdo de “estagios” para sua

internacionalizacéo.

Segundo Hennart (2014), foram autores como Welch e Loustarinen (1988), Rennie (1993) e Oviatt
e McDougall (1994) que, ao longo das ultimas décadas, identificaram um ndmero crescente de
empresas, que nao seguiam o padrdo tradicional de um processo de internacionalizacdo. Pelo
contrario, as empresas comecavam logo a promover atividades internacionais desde a sua génese

ou pouco tempo depois.

Conhecidas por Born Globals (Rennie, 1993) ou por INV (McDougall & Oviatt, 1994) estas
empresas, cujo aparecimento foi motivado por diversos fatores (globalizacéo, internet e outras
tendéncias contemporaneas) (Marinho, 2013) contrariam uma das teorias mais reconhecidas sobre

a internacionalizacdo — o modelo Uppsala.
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“Over the last two decades, the observation that an increasing number of firms aim for international
markets right from their start has seriously challenged the stage model” (Cannone & Ughetto, 2014
p. 272).

Enquanto o modelo Uppsala refere que a internacionalizacao é um processo lento e moroso, as INV
internacionalizam-se rapidamente e tendem a assumir riscos elevados durante a sua expanséao. Por
outro lado, conseguem vender os seus produtos a clientes distintos, espacialmente dispersos, sem

que haja grandes custos de comunicacéo, transporte e custos de adaptacéo.

Hennart (2014 p. 117) defende que a principal razéo para o0 sucesso destas empresas é a escolha
do modelo de negécio, ou seja: “What they sell, how they sell, and to whom.”

Para justificar a sua afirmacdo o autor analisou as empresas: Volvo e Atlassian®. A comparacao
entre as empresas demonstrou que, a velocidade de internacionalizacdo das duas empresas

divergiam, pelo que esta diferenca era pautada pelo tipo de produto, cliente e modo de entrega.

McDougall e Oviatt (1994) definiram quatro condi¢des pertinentes necessérias para a existéncia
deste tipo de empresas: internalizacéo de fun¢des para uma melhor formacao organizacional, forte
dependéncia de estruturas governativas alternativas para ter acesso a recursos, criacdo de
vantagens competitivas e controlo de recursos Unicos. Outros autores reconhecem também que a
existéncia de recursos Unicos e especificos € uma das condi¢cdes mais importantes para que as
empresas consigam competir nos mercados internacionais (Jones, Coviello & Tang, 2011; Knight &
Cavusgil, 2004; Rialp, Rialp & Knight, 2005, citados por Hennart, 2014 e Hollensen, 2011). Para
além disso, estas empresas possuem em larga escala, recursos tecnolégicos e organizacionais
notaveis, sendo que o capital humano é fundamental para uma Born Global (Rialp et al, 2005 citado
por Hennart, 2014).

Outra caracteristica notavel é descrita por Hollensen (2011), em que o autor presume que as Born
Globals tendem a ser geridas por empresarios visionarios ou empreendedores, que vém o mundo
como um unico mercado, sendo 0s mesmos, 0s que mais influenciam a deciséo de seguir o caminho
da internacionalizacdo. Ao contrario das grandes multinacionais, estas empresas comummente
caracterizadas por serem PME, exibem procedimentos operacionais flexiveis que lhes permitem
reagir mais rapidamente a ambientes em mudanc¢a, como por exemplo, a viabilizacdo de negdcios
e tomada de decisGes efetuadas no préprio local pelo gestor/ ou proprietario da empresa. Assim,
nos casos das Born Globals, os compromissos com 0 mercado externo S40 menos propensos a ser

influenciados por rotinas organizacionais e politicas internas.

4 A Volvo é uma empresa sueca, fundada em 1927 (uma das empresas que foi objeto de estudo de Johanson
e Wiedersheim-Paul em 1975), do ramo automdvel. A Atlassian, fundada em 2002, € uma pequena empresa
australiana que se dedica a venda de softwares (Hennart, 2014).
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1.2.4.1 Fatores que poderao estar na origem das Born Globals

Sao varios os fatores que, segundo Hollensen (2011, p.89), podem explicar a importancia crescente
das Born globals e ajudar a explicar porque é que estas empresas podem entrar com sSucesso nos
mercados internacionais:

1. Aumento do nicho de mercado: as empresas aproveitam a procura crescente de produtos
especializados ou personalizados;

2. Odesenvolvimento de novas tecnologias: permite que as empresas alcancem uma posicao
confortavel, a par com as empresas multinacionais, uma vez que permitem otimizar a
producéo e tornar os produtos altamente competitivos;

3. Flexibilidade Born globals: uma das grandes vantagens deste tipo de empresas é a
flexibilidade e adaptabilidade que demonstram;

4. A existéncia de redes globais: as quais facilitam o comércio internacional, devido as
parcerias com empresas estrangeiras (distribuidores, empresas comerciais,

subcontratadas, etc);

Em resumo, podemos referir que a conjuntura global econdmica, politica, legal, social e tecnolégica,
tem possibilitado a criagdo das Born globals e o seu desenvolvimento permitindo que estas
empresas consigam ultrapassar o desafio de criar e desenvolver um negécio viavel, competitivo e
sustentével, geralmente com recursos limitados, através da adogéo de préaticas de negdcio flexiveis

e inovadoras (Laranjeira, 2012).

Nesta secdo fizemos uma revisdo das principais e mais recentes teorias explicativas da
internacionalizagdo. E importante referir que nem todas as teorias s&o aplicaveis a todos 0s casos
de internacionalizacdo, e que nao existe ainda uma Unica teoria a qual ndo lhe sejam apontadas
limitagBes. Porém, e como refere Dias (2010) todas juntas complementam-se e funcionam, de certa
forma, como ferramentas diferentes que nos permitem compreender e explicar o processo de

internacionalizacdo das empresas.

1.3 Motivagdes para a Internacionalizagéo

Num mundo cada vez mais globalizado, as PME precisam de reduzir cada vez mais a sua
dependéncia dos mercados domésticos. A AICEP (2013, p. 10) defende que “As atividades
internacionais reforcam o crescimento organico, aumentam a competitividade e criam condi¢es
para a sustentabilidade a longo prazo das empresas.” Por conseguinte, Brito e Lorga (1999) também
defendem que a decisdo de expandir as suas atividades para |4 do mercado interno é considerada
por muitas empresas uma condicdo necessaria para o reforco da sua competitividade. Neste

sentido, a diminuigdo da dependéncia do mercado interno e a tomada de consciéncia dos beneficios
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resultantes de uma estratégia global poderdo ser os principais motivos que impulsionam as

empresas a seguir o caminho da internacionalizacéo.

Tendo em conta que o sucesso da internacionalizacdo depende de diversos fatores motivacionais
e que as motivacdes constituem para muitos autores um fator-chave para a internacionalizacao das
PME (Korsakiere & Baranauskiere, 2011; Wilson, 2006), achamos pertinente explanar esta tematica.
A literatura apresenta varias classificacdes para os motivos que levam as empresas a sua
internacionalizagdo. De facto, a revisao da literatura permite verificar varias propostas relativas as
motivacdes para a internacionalizacao, as quais estdo associadas a fatores internos e externos a
empresa (Simfes, 1997b; Mwiti, Ofafa & Mkin, 2013; Suaréz-Ortega & Alamo-Vera, 2005) e
dependem da fase do processo de internacionalizacdo em que a empresa se encontra (Korsakiere
& Baranauskiere, 2011). Outros identificam os motivos como proativos ou reativos (Cavusgill, 1982;
Simdes, 1997b; Czinkota, Ronkainen & Moffett, 1999; Brito & Lorga, 1999; Hollensen, 2011).

Suaréz-Ortega e Alamo-Vera (2005) sugerem que os principais fatores motivacionais responsaveis
pela internacionalizacdo de uma empresa, sdo substancialmente internos ou seja, o conjunto de
recursos e capacidades que a empresa detém, corretamente combinados, podem fomentar o
crescimento da empresa podendo leva-la a ter sucesso nos mercados externos. Os autores
concluem ainda que os fatores externos nao séo 0s principais responsaveis pelas atividades de
internacionalizacdo e por conseguinte, a velocidade e a intensidade de internacionalizacdo pode ser

reforcada através de programas destinados a melhorar habilidades e capacidades dos gestores.

De acordo com Mwiti et al. (2013) os motivos internos séo todos os fatores que derivam do seio da
empresa, enquanto os fatores externos séo os que decorrem do ambiente externo da empresa. Os
autores identificaram como fatores relevantes na participagéo inicial nos mercados de exportacao
trés grupos de fatores: os fatores internos proativos os fatores internos reativos e os fatores

organizacionais (ver quadro 1).

Fatores internos proativos

Fatores internos reativos

Fatores organizacionais

Alcancar economias de

escala

Gestdo de ordens acumuladas

Tamanho da empresa

Interesse especial da gestao

Utilizar capacidade de
producdo em excesso

Idade da empresa

Posse de
competitiva

vantagem

Manter a venda de produtos
sazonais

Potencial para crescimento
adicional

Reduzir a dependéncia de
mercados domésticos

Producdo de bens
caracteristicas Unicas

com

Contrabalancar  estagnacéo
nas vendas domésticas

Quadro 1 — Quadro Concetual de Fatores Motivacionais

Fonte: Adaptado de Mwiti et al. (2013, p. 69)
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Viana e Hortinha (2005) concluem que as motivacfes para a internacionalizacdo das empresas
podem ser associados a trés grupos de motivacées que conduzem a internacionalizacdo das
empresas: 1° - oportunidades estratégicas; 2° - vontade de crescimento; 3° - mercados, clientes,

concorrentes, custos, e natureza do negocio.

Com efeito, este conjunto de motivacdes ja havia sido referida noutros estudos, nomeadamente
Madsen (1998), Dunning (1980) que sublinham as motivagcdes estratégicas tais como o
posicionamento em mercados potenciais (Madsen, 1998) ou a procura de novas tecnologias e
conhecimento (Dunning, 1980); a necessidade/vontade de crescimento da empresa (Johanson &
Vahlne, 1977; Dunning, 1980) ou ainda a reducdo de custos de méo-de-obra ou de energia;
aproveitamento das vantagens da empresa na producdo, no marketing, entre outras, foram

mencionados por Dunning (1980) e Porter (1980).

Outros autores como Czinkota et.al (1999), Hollensen (2011) e Masum e Fernandez (2008) dividem
0 conjunto de fatores que motivam a internacionalizacdo em dois grupos: motiva¢gdes proativas e
motivagBes reativas. Os motivos proativos indicam que a op¢éo de internacionalizacdo da empresa
é influenciada por meios internos e englobam estimulos que se baseiam no interesse da empresa
em explorar as suas vantagens competitivas. Com efeito, Czinkota et al. (1999), Hollensen (2011),
agrupam nas motivagdes proativas, as vantagens tecnoldgicas, os produtos Unicos, a informacao
exclusiva, o compromisso da gestéo, os beneficios fiscais e as economias de escala como principais
fatores motivadores a internacionalizagdo. Os motivos reativos para a internacionaliza¢do indicam
gque a empresa ajusta e altera as suas atividades de forma passiva para dar resposta as pressoes
ou ameacas do mercado interno ou externo (Hollensen, 2011; Masum & Fernandez, 2008). Portanto,
fatores como as pressfes da concorréncia, o excesso da capacidade produtiva, a saturagdo do
mercado doméstico e a proximidade de clientes e portos de desembarque sdo apontados como 0s

principais motivos reativos que levam a empresa a internacionalizar as suas atividades.

J& Brito e Lorga (1999) apresentam trés tipos de motivagfes: as proativas, as reativas e as mistas
(motivacgdes que resultam de um misto de proatividade e reatividade), conforme se pode verificar na
Figura 3. Nas motivacdes proativas inserem-se as estratégias de crescimento internacional da
empresa, que face a dificuldade de crescer no mercado nacional devido a fatores como: politicas
publicas restritivas da expansdo empresarial, acréscimo da concorréncia no mercado doméstico,
alteracdo do gosto dos consumidores, necessidade de aumentar o volume das vendas, entre outros,

optam por internacionalizar os seus produtos ou servicos.
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Motivagbes Proativas Motivaces reativas

Proximidade

geogréfica,

cultural e

Internacionalizacéo

linguistica

Estratégia de por arrastamento

crescimento Reduc&o do risco

Reducdo de custos e

aproveitamento de

Oportunidade economias de escala

criada

num

novo mercado Aproveitamento da imagem Imperativos
do pais do préprio
Apoios negécio
Governamentais

Figura 3 - Motivacfes para a Internacionalizagdo
Fonte: Brito e Lorga (1999)

Quanto ao aproveitamento de uma oportunidade criada num novo mercado, normalmente esta
situacgdo € detetada por parceiros locais da empresa em determinado mercado. Segundo os autores,
esta circunstancia pode acontecer se um parceiro local da empresa conseguir alcancar uma posi¢éo
relevante nesse mercado, de tal forma que permita a empresa implementar a sua propria estratégia

e usufruir de ganhos transferidos anteriormente.

A internacionalizacdo por arrastamento € uma das motivacdes reativas referidas por Brito e Lorga
(1999). Esta motivacao resulta da necessidade que a empresa tem de acompanhar o deslocamento
de um cliente para um novo mercado. Ja os imperativos de negdcios referem-se a empresas, como
por exemplo de transporte aéreo ou maritimo, que devido a sua atividade econémica necessitam
quase obrigatoriamente de atuar em mercados internacionais. Os autores dao ainda mais dois
exemplos do que pode ser uma internacionalizag&o por imperativos do proprio negécio: as empresas
que necessitam de atuar num mercado de maior dimenséo e as empresas cuja atividade no mercado

doméstico ndo tem uma procura regular.

Nas motivacdes mistas, estdo evidenciadas a proximidade geogréafica e as afinidades culturais e
linguisticas do qual muitas empresas ndo prescindem. A aposta em mercados geograficos mais
proximos proporciona, segundo 0s autores, uma maior seguranga, uma vez que o grau de incerteza

e complexidade que enfrentam é menor que em mercados mais longinquos.

22



Portanto, a reducdo de risco, a reducdo de custos e aproveitamento de economias de escala na
producéo, os fatores de producéo mais baratos e o mercado com legislacées menos exigentes em
termos ambientais e tarifarios, a proximidade de fontes de matéria-prima, 0s apoios governamentais
(do pais de origem e/ou de destino), a imagem internacional do pais, sdo fatores que podem

potenciar ou dificultar a internacionalizacdo das empresas nacionais.

Dunning (1988, 2001) procurou identificar, em especifico as razées que determinam a realizagdo de
IDE por parte das empresas. Segundo o autor existem quatro tipos diferentes de causas para a
realizagcéo de IDE:
1) Procura de recursos (resource seeking) em condicbes mais vantajosas (em maior
abundancia e/ou menor custo);
2) Procura de mercados (market seeking) para ampliar a carteira de clientes, por exemplo;
3) Procura de eficiéncia (efficiency seeking), visando aumentos de produtividade, pela via de
uma melhor divisdo do trabalho e/ou especializa¢do dos recursos;
4) Procura de recursos estratégicos (strategic asset seeking) — visa explorar as competéncias,

recursos e capacidades da empresa, por forma a aumentar a sua vantagem competitiva.

Estes fatores foram posteriormente defendidos por Dunning e Lundan (2008), sendo que os autores
referem que uma mesma empresa pode ter diferentes motivagées no decurso das diferentes fases
do seu processo de internacionalizacéo. Esta parece ser também a perspetiva de Korsakiere e
Baranauskiere (2011) que defendem que as empresas podem ser motivadas por diferentes fatores
dependendo do estagio do processo de internacionalizacdo. Consideramos ainda relevante fazer
referéncia a um estudo levado a cabo pela Organisation for Economic Co-operation and
Development (OECD, 2009) o qual procurou identificar as barreiras e as determinantes a
internacionalizagdo das PME um pouco por todo mundo®. Essas determinantes podem ser divididas
em quatro grupos abrangentes nos quais, na nossa perspetiva, se enquadram os fatores
anteriormente referidos:

1) Motivos de crescimento da empresa,

2) Motivos relacionados com o conhecimento da empresa;

3) Motivos que refletem os lagos sociais, redes e relagdes da cadeia de fornecimento;

4) Motivos relacionados com o mercado interno e externo.

Concluindo, podemos referir que existem inimeras motivacdes capazes de conduzir as empresas
a iniciar o seu processo de internacionalizacdo. Se algumas motiva¢fes sdo determinadas por uma
estratégia definida no seio da empresa, outras motivacdes derivam de fatores externos que levam
as empresas a adotarem este comportamento. De um modo geral, percecionamos que as
motivacdes mais referidas pelos varios autores tém sempre, em perspetiva, a possibilidade de

crescimento da empresa, maximizacdo do lucro e minimizacdo do custo de aquisicdo de recursos e

5 O estudo incidiu sobre os membros da OECD, na aIturq, bem como outros paises como o Chile, Esténia,
Israel, RUssia, Eslovénia, Brasil, China, India, Indonésia e Africa do Sul.
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aproveitamento de vantagens competitivas, etc. A influéncia destes fatores, em conjunto com o perfil
dos gestores, a dimenséo da empresa, bem como as networks que a empresa podera estar inserida,
podem ser o0s principais impulsionadores da decisdo e do reforco do processo de

internacionalizacao.

E no caso das PME portuguesas? Serdo estas as principais motivacbes que levam as PME
portuguesas a se internacionalizar? Procuraremos encontrar resposta a estas questdes no capitulo

trés.

1.4 Modos de entrada em mercados internacionais

Sucesso empresarial € 0 que todas as empresas ambicionam alcancar. Para o efeito, torna-se
imprescindivel adotar estratégias que proporcionem aos seus clientes mais valor que a
concorréncia, porque, tal como refere Freire (2008, p. 17), “A estratégia de uma empresa assenta
pois na gestéo criteriosa dos seus recursos distintivos para criar produtos e servigos que alcancem

uma aceitacao no mercado superior a da concorréncia.”

Esta visdo estratégica deve ser validada tanto no mercado doméstico como no mercado externo.
Contudo, tendo em conta as inumeras diferencas que podem existir de um mercado para o outro, a
empresa deve verificar que estratégias poderdo ser transferidas para o exterior e, em seguida,

adaptar o que precisa ser adaptado.

Arespeito dos modos de entrada, Hennart, Sheng e Pimenta (2015, p.466) referem que (...) “foreign
entry into a host market involves the bundling of intangibles contributed by the foreign investor with
local complementary inputs contributed by local actors, and that the chosen mode of entry will be the

one that maximizes the joint gains of both parties”.

Com efeito, a internacionalizacéo néo se restringe s a transi¢ao do produto ou servigo do mercado
nacional para o estrangeiro (Fernandes, 2014). As empresas antes de avangarem para os mercados
externos, devem ter presente uma estratégia de entrada bem definida e calculada na medida em
que, tal como referem Morchett, Schram-Keiln e Swoboda (2010), a definicdo dos modos de entrada

nos mercados externos constitui uma das decisées mais complexas na internacionalizagdo.
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1.4.1 Fatores que influenciam os modos de entrada

Um modo de entrada no mercado estrangeiro pode ser definido como um acordo institucional
adotado por uma empresa para facilitar a entrada de bens, tecnologias, recursos humanos, de

gestdo, entre outros recursos nesse mesmo mercado (Gao, 2004).

A escolha do modo de entrada de um produto ou servigo para um determinado mercado, pode ser
o resultado da conjugacéo de vérios fatores. Seguindo este argumento, Hollensen (2011, p. 322)
apresenta quatro grupos distintos de fatores que julga serem o0s principais impulsionadores da

decisao do modo de entrada (ver quadro 2):

Grupo de Fatores Designacao dos Fatores

Fatores Internos Tamanho da empresa Complexidade do
Experiéncia internacional Produto
Produto/ Servigo -4 Vantagem e
diferenciagéo do
produto
Fatores Externos Distancia sociocultural entre os paises
Procura
Incerteza
Risco

Tamanho do mercado )
Crescimento do mercado Diretas
Barreiras comerciais Indiretas
Concorréncia

Nimero de intermedidrios de exportacdo relevantes
disponiveis

Caracteristicas  do modo Aversao ao risco
desejado Controlo
Flexibilidade

Fatores especificos de Natureza tacita de know-how
transacao Comportamento oportunista
Custos de transacéo

Quadro 2 - Sintese dos Principais Fatores de Decisdo de Modo de Entrada

Fonte: Hollensen, (2011, p. 322)

Também Stopford e Wells (1972) referem que a selecao do modo de entrada depende ainda da
experiéncia internacional da empresa e da diversificacdo dos seus produtos. Neste contexto, Root
(1994) revela que pode existir alguma previsibilidade na forma como as empresas selecionam o seu

modo de entrada. Para justificar a sua afirmag&o numerou trés regras distintas:
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1) Naive rule (“ingénua”): nesta regra o tomador de decisdo ignora a heterogeneidade dos
mercados estrangeiros e utiliza sempre 0 mesmo modo de entrada;

2) Pragmatic Rule (“pragmatica”): o tomador de decis&o reconhece a heterogeneidade dos
mercados e procura usar o modo de entrada mais viavel para cada mercado. Contudo,
inicialmente opta pelo modo de entrada que seja mais viavel e que traga menos riscos
para a organizacdo e s6 muda de modo se 0 mesmo ndo se mostrar rentavel. Neste
caso, nem todas as alternativas possiveis sao investigadas e o modo de entrada que
consideram viavel pode nao ser a melhor opcao;

3) Strategy Rule (“estratégica”): nesta abordagem arrojada aos mercados, todos os modos
de entrada sdo comparados e avaliados antes de qualquer decisdo. O objetivo da
aplicacdo desta regra é escolher um modo de atuagédo que maximize o lucro, tendo em

conta os riscos, a disponibilidade de recursos e os objetivos sem fins lucrativos.

No entanto, apesar do interesse das empresas pela internacionalizagéo ser frequente, Fish e Ruby

(2009) referem que muitas nao tém conhecimento de “como” e “por onde” comegar.

Citando Freire (2008, p.314),“O processo de internacionalizagdo de uma empresa envolve, a partida,
duas decisdes criticas: para onde internacionalizar e como internacionalizar.”

Hill (2009), por sua vez, propde trés decisdes criticas que considera essenciais, “que mercado”
‘quando” e “em que escala’:

— “que mercado”: o objetivo é selecionar o mercado que seja mais atrativo para a empresa, tendo
em conta fatores como: os riscos, custos e beneficios;

— “quando internacionalizar”. ou timing de entrada, isto €, a empresa pode ser pioneira no mercado
ou entrar num mercado no qual ja existem empresas que comercializam o mesmo tipo de produto
ou servico. Ambas as situacdes apresentam vantagens e desvantagens. Enquanto pioneiro,
inicialmente n&o tém que se preocupar com a concorréncia, mas por outro lado a falta de informagéo
aliada a falta de experiéncia naquele mercado pode traduzir-se em custos e riscos elevados. Se a
empresa decidir procurar mercados onde haja concorréncia, pode limitar-se a “copiar” os passos da
concorréncia, o que ajuda a evitar os riscos que a empresa pioneira sofreu inicialmente e ter menos
custos.

—“em que escala”: a empresa pode entrar num mercado em pequena ou grande escala, dependendo
do nivel de comprometimento que estéa disposta a ter. Entrar em grande escala envolve e implica o
uso de muitos recursos (como por exemplo: organizacionais, tecnolégicos e humanos) que por
vezes as empresas ndo tém. Ja a entrada em pequena escala permite que a empresa ganhe
experiéncia mas ao mesmo tempo evita que a mesma esteja demasiado exposta no mercado

escolhido.
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1.4.2 Classificagdo dos modos de entrada

ApOs a andlise e escolha dos trés fatores mencionados por Hill (2009), a empresa deve ter em conta
outra decisao critica: “como” internacionalizar (mencionada anteriormente por Freire, 2008 e Fish &
Ruby, 2009).

Existem muitos modos de entrada aos quais as empresas podem recorrer para se estabelecerem
além-fronteiras. Contudo, cada negdcio tem as suas particularidades o que faz com que o seu modo
de atuacao dependa de fatores como: o modelo de negécio e da sua visao estratégica (Fernandes,
2014).

A revisdo da literatura permite-nos referir que, de um modo geral, sdo distinguidos os seguintes
modos de entrada: 1) a exportacao, 2) o licenciamento, 3) franchising, 4) joint venture, 5) subsidiarias
e 6) mais recentemente a internacionalizacdo através da internet (e-business / e-commerce). De

seguida pretendemos fazer uma breve revisdo desses modos.

a) Exportacdo

A exportacdo é a via mais simples de internacionalizacdo e a mais utilizada pelas PME que, devido
a falta de recursos, recorrem frequentemente a este tipo de atuacdo (Hollensen, 2011).
Tradicionalmente considerada como o primeiro passo para entrar nos mercados internacionais, a
exportacdo serve frequentemente de plataforma para futuras expansées internacionais (Kogut &
Chang, 1996, citado Kiran, Majumdar & Kishore,2013).

Segundo Freire (2008), este modo de entrada pode surgir sob a forma de uma venda ocasional de
produtos (exportacdo spot); de uma venda regular direta de produtos/servicos a clientes externos
(exportagdo a médio e longo prazo); e ainda da exportacéo via agentes ou distribuidores — em que
a empresa recorre a entidades locais para comercializar os seus produtos (Freire, 2008, p. 315).
Hollensen (2011, p. 337-349) considera, por sua vez, trés tipos de exportacdo: a direta, a indireta e
0 modo de exportacdo cooperativa. A direta ocorre quando a empresa produtora tem contacto direto
com o primeiro intermediario e trata de todos os detalhes da exporta¢do do produto; a indireta, como
o proprio nome diz, a empresa produtora ndo interage diretamente nas atividades exportadoras.
Essa interagdo é feita por outros agentes econémicos nacionais, o que faz com que a mesma néo
tenha qualquer participag&o nas vendas externas. Para finalizar, o modo de exportag&o cooperativa,
envolve acordos com outras empresas relativamente ao desempenho de funcdes de exportacdo
(exemplo: grupos de marketing de exportacdo). Os grupos de marketing de exportacdo séo
frequentemente estabelecidos entre PME que tentam entrar nos mercados de exportacdo, pela
primeira vez. Muitas dessas empresas ndo conseguem economias de escala suficientes na

producdo e comercializagdo dos seus produtos, por causa do tamanho do mercado local ou pela

27



insuficiéncia dos recursos de gestdo e de marketing disponiveis, e isso faz com que as PME se
juntem a outras empresas para aproveitarem a oportunidade que estes grupos podem proporcionar.
O objetivo destas empresas é formar uma cadeia de distribuicdo de produtos que se complementam.

b) Licenciamento

O licenciamento é também considerado uma das estratégias mais usadas pelas PME (Cateora, Gilly
& Graham, 2011, p. 317). Com efeito, a AICEP (2013, p. 114) refere que (...) “o licenciamento é
interessante, especialmente para mercados onde existam barreiras as exportacdes e custos de
transporte elevados ou quando a empresa nao disponha dos recursos necessarios para investir

internacionalmente em escala significativa”.

Este modo de entrada permite que uma empresa estabeleca sem grandes custos e riscos, uma
base de operacbes em mercados estrangeiros (Fernandes, 2014). Portanto, esta forma de negécio
€ uma das mais utilizadas pelas PME na medida em que permite que uma empresa conceda a outra,
através de um contrato e por um periodo especifico, a exploracao de tecnologia, know-how ou de
direitos de propriedade (marca, patente, modelos e desenhos), mediante uma remuneracao

(comummente designada de royalties).

¢) Franchising

O Franchising é a forma mais alargada do licenciamento, no qual o franchisador, além de transferir
o direito de uso do nome da empresa, da marca e da tecnologia, também apoia o franchisado na
organizacdo, no marketing e na gestédo geral da empresa. Este tipo de contrato tem como objetivo
a transmissado de conhecimentos, praticas e uso da marca, em que o dono da marca, o franchisador,
recebe uma renda ou franquia (proporcional ao desenvolvimento quantitativo do negécio) do
franchisado que, por sua vez, realiza os investimentos necesséarios a consecuc¢do do
empreendimento: injeta capital, explora o mercado local e contrata o0s recursos humanos

necessarios ao bom funcionamento do negdcio (Cateora et al., 2011).

De acordo com Viana e Hortinha (2005), o franchising pode dividir-se em trés tipos distintos:
franchising de producéo (cedéncia de licenca de producéo, direitos de comercializacdo, direitos do
uso da tecnologia e know-how); franchising de distribuicdo (comercializacdo de produtos com a
marca do franchisador); e franchising de servigos (exploracdo de know-how e métodos de gestéo,

podendo ainda estar associado o fornecimento de produtos).

d) Joint venture (JV)

JV é o resultado de um contrato entre duas ou mais empresas, que se associam, com o objetivo de

“desenvolver um projeto que, apds a execucdo do mesmo, se dissolve automaticamente”
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(Fernandes, 2011, p. 94). Este modelo ocorre quando as partes envolvidas concordam em criar uma
nova empresa, econémica e juridicamente independente, partilhando os lucros, custos, riscos e o

controlo sobre o negdécio.

Este tipo de alianca estratégica, segundo Miranda (2008), pode ser criada para desenvolver uma
série de atividades (como por exemplo: projetos industriais, execucdo de obras, pesquisas e
desenvolvimentos, atividades financeiras e prestacdo de servicos) podendo assumir a forma de JV
de distribuicdo e marketing ou a forma JV integrada (Freire, 2008, p. 316).Quanto a sua constituicao,
Viana e Hortinha (2005) referem que as JV podem resultar da aquisicdo parcial de uma sociedade
existente no estrangeiro, criacdo de uma nova empresa em associacdo com um parceiro local,
constituicdo de uma sociedade conjunta num pais terceiro e criacdo de sociedades mistas com um

parceiro local, podendo este ser o Estado ou alguma entidade a ele ligada.

O sucesso ou fracasso de uma JV depende muito dos valores e principios incorporados por cada
uma das partes, pelo que a escolha do/s parceiro/s pode transformar-se num processo lento e
moroso, na medida em que existem muitas decisfes que tém que ser tomadas antes da sua criacao,
como: a divisdo da propriedade, definicho de equipas de gestdo, de producdo e de marketing.
(Hollensen, 2011).

e) Subsidiarias

As subsidiarias sé@o outra forma de IDE que, segundo Freire (2008, p. 316) podem assumir a forma
de subsidiarias de distribuicdo e marketing em que “...a empresa de capitais proprios criada no
estrangeiro desempenha apenas as fungbes comerciais da cadeia operacional”’ e as subsidiarias
integrais, ao qual a empresa detém 100% de propriedade, ou seja, a empresa desempenha a
totalidade da cadeia operacional®. Dentro das subsidiarias integrais, existem dois tipos: as
operacdes Greenfield (em que é feita a construgdo de raiz de uma empresa), ou através da

adquisicdo/ fusédo de uma empresa ja estabelecida no pais estrangeiro (Hill, 2009).

Citando Brito (1993, p. 6), a criacdo de subsidiarias € “(...) uma solugdo com vantagens 6bvias
quando comparada com a exportacéo. Desde logo o grau de controlo — em redes de distribuigéo,

”

informagbes sobre o mercado, etc...¢ muito maior o que possibilita uma competitividade acrescida.
f) Internet
A Internet é considerada, hoje em dia, uma ferramenta valiosa para as empresas, na medida em

que consegue proporcionar-lhe uma presenca global mais rapida (isto é, permite a entrada em varios

mercados em simultaneo); permite uma ligacédo célere com todos os parceiros de negdcios; permite

6 Segundo Freire (2008, p. 274) a cadeia operacional € constituida por varias funcbes: pesquisa e
desenvolvimento; compras; producdo; marketing; distribuicdo e servigo.
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a aquisicéo, tratamento e transmisséo de informac&o de novos mercados sem que seja preciso o

trabalho de “campo”.

Inclusivamente a internet agilizou o método de distribuicdo e marketing das empresas o0 que
proporcionou uma fonte diversificada de produtos para empresas e consumidores, através do e-

commerce’ e do e-marketing® (Caetora et al., 2011).

Citando Loane et al. (2006, p. 264 citado por Fernandes, 2011), “Web access is available to all firms
regardless of size, offering benefits which include: reduced importance of economies of scale, lower
marketing communication costs, greater price standardization, reduced information float time,
temporal asynchronicity, increased contact between buyers and sellers and changes in intermediary

relationships”.

Para Bennett (1977) a Internet proporciona as empresas grandes oportunidades para aprimorar as
suas capacidades de processamento de informacédo e de conectividade global. Para além disso, a
internet € especialmente importante para a criacdo de oportunidades de vendas, ha medida em que
facilita a entrada em mercados desconhecidos, permite melhorar os processos de negécios e a
vantagem competitiva, ndo s6 das grandes empresas, mas também das PME. O autor defende
ainda que a internet potencia a remocéo das limitages de distancia e tempo, e permite a entrada

no mercado estrangeiro de forma direta e imediata.

Sinkovics, Sinkovics & Jean (2013, p. 20) afirmam que as Born Globals: “seem to be more likely to
adopt the Internet for exporting in a more aggressive way and to treat it as an alternative to having a

physical presence in foreigh markets”.

O uso da internet faz ainda com que algumas das razfes que fundamentam o processo de
internacionalizagdo lento, gradual e evolucionario, como por exemplo no caso do modelo Uppsala,

deixem de ser relevantes neste novo mundo de negdcios (Bennett, 1977).

Do ponto de vista nacional, Parracho (2013, p. 6) refere que “Em Portugal sdo cada vez mais as
empresas que optam pela integracdo ou reforco da internet na sua estratégia negdcio,
principalmente quando a internacionalizacao € a solugdo encontrada para superar as dificuldades

que enfrentam no mercado doméstico”.

7 E-commerce é uma forma de comércio onde a passagem de dados/informacdes acontece de forma eletrénica.
Esta ferramenta possibilita a apresentacdo, promogéo e compra/venda de produtos ou servicos em formato
B2B (Business to Business - empresa para empresa) ou B2C (Business to Consumer - empresa para
consumidor) via Internet (Caetora, 2011).

8E-marketing pode ser considerado como “a aplicagdo da filosofia do marketing as novas tecnologias da
informacao digital, tirando partido das caracteristicas destas, tais como rapidez, flexibilidade e mobilidade”
(Fernandes, 2014, p. 99).
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No entanto, existem alguns fatores que dificultam a tomada de decisdo estratégica sobre o
posicionamento das empresas na internet. O facto de as empresas ndo venderem os seus produtos
diretamente pela internet, pode fazer com que alguns clientes procurem a concorréncia. O que por
outro lado, se o fizerem, pode provocar problemas com distribuidores e agentes, que podem passar
a vender apenas produtos e servicos de fabricantes que ndo concorram diretamente neste canal.
Particularmente no caso do e-commerce, a realizacdo do processo de venda online pode implicar a
superacado de algumas barreiras, nomeadamente tecnoldgicas, culturais e organizacionais (Fillis et
al., 2003; Andersen, 2005 citados por Fernandes, 2011).

A evolugdo do e-commerce fez também aumentar os niveis de concorréncia entre atores pois a
quantidade de empresas a competir no mercado global tornou-se maior. Hoje em dia, as PME
podem competir em pé de igualdade com as grandes empresas, explorando as suas especificidades
como vantagens estratégicas perante a concorréncia (China Council for The Promotion of

International Trade, 2000 citado por Fernandes, 2011).

Em jeito de conclusdo podemos citar Ferreira, Serra e Reis (2011, p.7) que salienta o seguinte

“a adequacéo de cada um destes modos de entrada dependera das motiva¢des da empresa
quer a cada um dos negdcios, quer a cada pais onde se estabelece. Por exemplo, objetivos de
envolvimento mais profundo e de longo prazo podem sustentar a decisdo de realizar um
investimento greenfield, enquanto objetivos de curto prazo recomendariam modos de menor

envolvimento, como as exportagbes ou formas de licenciamento”.

No sentido de facilitar a comparacéo dos diferentes modos de entrada apresentamos, no quadro 3,
um resumo das potenciais vantagens e desvantagens de cada uma dessas formas de entrada para
que seja possivel compreender melhor 0 modo que mais se pode adequar a cada empresa que

pretenda iniciar o processo de internacionalizagéo.
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Vantagens

Exportacdo

Subsidiarias

Direta Indireta Licenciamento Franchising Joint-venture AQUISICA0 Greenfield
Acesso a experiéncia no | Empenho e | Permite a entrada em | Maior controlo sobre | Redugéo de custos, | Permite  um  répido | Construcdo de
mercado local, o que | investimento . o . .
; . L . mercados politica e | as operag0es, riscos e | resultantes de eventuais | acesso aos mercados | um formato
permite mais | limitado;

conhecimento sobre o
pais de destino;

Melhor esfor¢o de vendas
e servigos disponiveis;

Melhores contatos com
potenciais clientes;

Cadeia de distribuicdo
pequena, 0 que permite
um controlo maior das
atividades.

N&o é necessario
nenhuma
experiéncia de
mercado;

Compromisso
limitado;

Maior flexibilidade;

economicamente instaveis e
paises com elevados niveis
de protecionismo;

Investimento de capital e

recursos reduzido;

O licenciador ndo fica
exposto ao perigo da
nacionalizacédo e

expropriagao de bens;

O uso limitado de capital, o

licenciador pode explorar
rapidamente novos
produtos;

O licenciador pode tirar

partido dos conhecimentos
do licenciado (ex.:
organizagcdo de marketing,

distribuicéo, etc

custos, face ao
licenciamento;

Custo reduzido da
entrada no mercado (o
franchisado é o que
investe
maioritariamente  no

equipamento e know-

how);
Conhecimento e
experiéncia do

franchisado sobre o
mercado local;
Expanséo

internacional rapida e

extensa a varios
pontos do globo;
Percursos para

possivel investimento
direto no mercado

externo;

economias de escala e
sinergias;
Menor necessidade de
financiamento;

Acesso a novas formas e
métodos de gestdo e de
organizacao;

JV com empresas locais
podem
possibilitar melhores
relacbes com os governos
locais;

Facilidade de penetragédo
em novos mercados, se
das

uma empresas

envolvidas tiver

conhecimento do mercado

local;

Aquisicdo de novas
tecnologias;

Acesso a novas

competéncias e recursos.

externos, devido ao
rapido acesso a:
Canais de distribuicéo;

Experiéncia de gestao e

RH qualificados;
Conhecimento local;
Contatos com o]
mercado e governo
locais;

Marcas estabelecidas /

reputacao;

“ideal” que se
ajusta aos
interesses da
empresa (ex.:
a integragéo
da producéo
da subsidiaria
com a
producdo da
base);
Possivel
integracdo de
tecnologia de
ponta (para
maior
eficiéncia

operacional).
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Desvantagens

Reduzido compromisso

com 0 mercado

estrangeiro;

Problemas na filtragem
de informagédo, devido a
diferencas linguisticas e

culturais);

Custos de transporte e
tarifas alfandegarias

podem ser elevados;

Investimento na

organizagao das vendas;

Baixo controlo;

Acréscimo de
custos devido a
cadeia de

distribuicéo;

Falta de contato
com os mercados
nao adquirindo
conhecimento dos

mesmos.

Escolha do parceiro errado
(o risco de abrir o
conhecimento a terceiros

pode possibilitar que o

licenciado se torne um
concorrente apés o termino

do contrato);

Podem existir problemas de
produgcdo e de controlo de
qualidade;

Incapacidade do licenciado a
nivel de gestdo e de
marketing pode fazer com
que 0s custos sejam mais
elevados que a
remuneracao;

Falta de controlo sobre as
operagdes do licenciado;
Limitacbes colocadas por
alguns paises

A duragao dos contratos e as

taxas de royalties praticadas;

Encontrar
franchisados
competentes pode ser
um processo lento e
dispendioso;

Apesar de existir um

maior controlo das
atividades (em
comparacgdo ao
licenciamento), 0
franchisador nao
consegue  controlar
totalmente as
operagfes do

franchisado;

A reputacdo da marca
pode ser inferiorizada
se o franchisado néo
desenvolver um bom
trabalho;

Abertura de
conhecimentos do
negocio pode gerar
potenciais

concorrentes.

Os objetivos e capacidades
entre as empresas podem
divergir, o

que gera

conflitos e dificulta a
cooperagédo entre ambas;
Contribuicdes das
empresas podem tornar-se
desproporcionais;

Perda de controlo sobre as
operacdes estrangeiras;
Perda de
confidencialidade;
Parceiros podem ficar
“presos” em investimentos
a longo-prazo do qual é

dificil se retirarem;

As diferencas culturais
entre as empresas
fundadoras podem

provocar divergéncias na
gestdo da JV;
Perda de flexibilidade na

tomada de decisoes;

Opcéo cara;

Possiveis ameagas:

Falta de integracdo
com a operacgdo
existente;

Problemas de

comunicagdo e de
coordenacdo com a

empresa adquirida

Custos
elevados de
investimento;
Entrada lenta
em novos

mercados.

Quadro 3 - Vantagens e Desvantagens dos Modos de Entrada

Fonte: Elaboragédo propria com base em Hollensen (2011), Lorga (2003) e Simdes (1997b)
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1.5 Concluséao

No presente capitulo fizemos uma revisdo da literatura relativa a teméatica da internacionalizagao,
abordando as principais teorias e modelos de internacionalizacdo, as motivacdes para e os modos
de entrada nos mercados internacionais.

A abordagem que as empresas fazem aos mercados internacionais depende do modelo de negdcio,
do produto e da forma como operam. De um modo geral, as PME podem usar mais do que um modo
de entrada para a sua internacionaliza¢do (Codotto, 2008 citado por Kiran et al, 2013), contudo, a
exportacdo, continua a ser tradicionalmente a modalidade escolhida para uma primeira abordagem

aos mercados internacionais (Kogut & Chang, 1996 citado por Kiran et al., 2013).

Particularmente, como veremos no capitulo lll, no caso das trés PME em estudo, a exportacéo
(através de agentes, contractors ou distribuidores) foi e continua a ser o modo de entrada escolhido

para abordarem os mercados internacionais.

N&o existe, contudo, nenhuma forma correta ou errada de abordar os mercados estrangeiros, tudo
depende do tamanho, idade e recursos da empresa, assim como 0 seu compromisso com o mercado
e 0 mercado em si. Uma empresa quando decide atuar em mercados estrangeiros, deve conhecer
claramente os seus objetivos e motivagées, assim como deve estar consciente das implicacdes que

um processo de internacionalizacéo pode proporcionar (Ilvarsson & Johan, 1998).

Na nossa perspetiva, 0 processo de internacionalizacéo pode constituir uma estratégia complexa,
que envolve risco, incerteza, introducao de novos comportamentos e mudangas estruturais. Num
contexto de internacionalizacdo/globalizacdo, a empresa tera que possuir e/ou criar fatores de
diferenciagdo que lhe permitam manter uma vantagem competitiva sustentavel porque isso ird

determinar o seu sucesso/insucesso em qualquer mercado.

Fernandes (2014) refere que “A produtividade leva-nos a competitividade” e revela que existem
guatro variaveis que todas as empresas devem ter em conta: a qualidade, o preco, o prazo de
resposta e a criagdo de valor para o cliente. Surpreendentemente o autor refere que hoje em dia é
0 prazo de entrega a variavel mais importante, principalmente para mercados exigentes e para areas

de negécio de customizacao (Fernandes, 2014, p. 63).
Sera que estes fatores também constituem fatores de diferenciacdo e de vantagem competitiva para

as empresas em estudo? A procura de respostas a esta e as outras questdes de investigacao

constitui 0 Nosso propdsito nos proximos capitulos.
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Capitulo Il - Metodologia
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No presente capitulo pretendemos abordar, de forma sucinta, a metodologia utilizada no nosso
estudo. Comecamos por apresentar as questdes de investigacdo. Posteriormente discute-se o
método de pesquisa utilizado — o estudo de caso na sua vertente de investigacdo qualitativa, para,
de forma objetiva, sustentar a importancia dos estudos de caso que apresentamos no capitulo
seguinte. Também procuramos identificar os diferentes instrumentos de recolha de dados que
podem auxiliar a parte pratica de um estudo de caso, dando énfase as entrevistas uma vez que

estas foram a principal fonte da nossa investigacgéo.

2.1 As questdes de investigacao

O objetivo do nosso trabalho é analisar, compreender e explicar o processo de internacionalizagao
adotado por trés PME portuguesas: o caso das empresas: ARCABOA - Industria de Frio, S.A.,
Ventureoak (cuja designacdo social é Centerpieces Unipessoal, Lda) e Paulo S. Antunes

Unipessoal, Lda.

A opc¢éo de analise destas empresas recaiu sobre o facto de evidenciarmos a crescente importancia
que as PME portuguesas tém na economia portuguesa. Além disso, sdo empresas de diferentes
ramos de atividade o que, a partida, poderia evidenciar diferencas na escolha das estratégias de
internacionalizag&o. Por outro lado, sobre a escolha das PME também consideramos relevante o
facto de serem empresas que, de um modo geral, ttm mais dificuldades em se internacionalizar,
guer pela falta de recursos financeiros e humanos mas também pela sua facil exposicao a choques
internos e externos (Amal, Filho & Miranda, 2008; Jarillo,1989; Knight, 2000).

Como j& referimos anteriormente, o objetivo deste estudo é analisar, compreender e explicar o
processo de internacionalizagdo adotado por trés PME portuguesas e perceber de que forma
abordam os mercados internacionais. E de forma mais especifica pretende-se obter resposta as
seguintes questdes:

- Quais séo as razfes que motivam e influenciam o processo de internacionaliza¢céo?

- Que estratégias e modalidades escolhem? Que razdes justificam essa escolha?

- Que fatores de diferenciacdo possuem que Ihes permitem competir nos mercados internacionais?
Considerando a relevancia da temética da internacionaliza¢céo, para as PME portuguesas e para a

nossa economia, nesta investigacdo optamos pela metodologia qualitativa, utilizando o método de
estudo de caso.
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2.2 O Estudo de caso enquanto método de investigacao

De acordo com Sousa e Batista (2011) podemos considerar trés métodos de investigacdo em
ciéncias sociais: 0 método de investigacdo qualitativa, que tem como objetivo a compreenséo do
problema através da analise dos comportamentos, atitudes ou valores; o método de investigacao
quantitativa, que tem como objetivo a identificacdo e apresentacdo de dados, indicadores e

tendéncias observaveis, e métodos mistos.

Atendendo aos objetivos para a elaboracéo deste trabalho, foi seguida uma investiga¢do qualitativa
utilizando como método o estudo de caso. De acordo com Bluhm, Harman, Lee e Mitchell (2011), a
investigacdo qualitativa torna-se fundamental para descobrir processos mais especificos em
individuos, grupos, organizacdes e entender como esses processos se desenrolam ao longo do
tempo. De entre os diferentes métodos de investigacdo qualitativa, o estudo de caso € o mais

utilizado na area dos negdcios internacionais (Piekkari, Welch & Paavilainen, 2009).

Com efeito, apesar do estudo de caso ser alvo de varias criticas, esta forma de investigacéo “ (...)
continua a ser uma influéncia consideravel no desenvolvimento das ciéncias sociais” (Morgado,
2012, p. 55) sendo usada nomeadamente, ‘em dissertacbes e teses das ciéncias sociais —
disciplinas académicas e &reas profissionais como administragdo empresarial, ciéncia administrativa
e trabalho social” (Yin (2001, p. 20).

Atualmente sdo varias as definicdes que caracterizam o método “estudo de caso”. Neste trabalho,

em particular, vamos utilizar as definicdes de Yin (2001) e Morgado (2012).

Para Yin (2001, 2009), o estudo de caso € o recurso metodolégico mais indicado quando o
investigador procura dar resposta a questdes do tipo “como?” e “porqué?”, e pode ser definido como
uma pesquisa empirica que tem como objetivo, explorar, explicar ou descrever um tema atual dentro
do seu contexto real, principalmente quando o investigador tem pouco controlo sobre os eventos

em causa e quando o enfoque esta sobre um fendmeno contemporaneo.

Para Morgado (2012, p. 63)

“...0 estudo de caso € um processo de investigagdo empirica que permite estudar
fendmenos no seu contexto real, e no qual o investigador, ndo tendo o controlo dos eventos que ai
ocorrem, nem das varidveis que os conformam, procura apreender de forma reflexiva, criativa e
inovadora, descrever, compreender e interpretar a complexidade do(s) caso(s) em estudo, langando
luz sobre a problematica em que se enquadra(m) e, inclusive, produzindo novo conhecimento sobre

o(s) mesmo(s).”
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Contudo, apesar dos estudos de caso serem uma mais-valia, uma vez que “conciliam perspetivas e
temas distintos e recorrem a uma variedade de métodos, técnicas e analises”, para Morgado (2012,

p. 120), esta forma de pesquisa apresenta algumas desvantagens.

Yin (2001, 2009) alerta, no entanto, para o facto de este método de investigacdo poder apresentar
falta de rigor na investigacao, poder fornecer pouca base para uma generalizacdo cientifica, bem
como para o facto do investigador poder, de alguma forma, “corromper” o estudo através de visdes

tendenciosas que podem influenciar o resultado das conclusdes.

Ainda assim, existem diversas formas de evidenciar a validade e fiabilidade de um estudo de caso,
e apesar de um estudo de caso se dedicar apenas a analise, descricdo e compreensado de
determinados estudos em particular (de individuos, grupos ou situacdes especificas), o mesmo pode
ser, posteriormente, comparado com outros casos de forma a formular determinadas generalizagfes
(Lessard-Hébert et al., 1994, citado por Morgado, 2012, p. 96). Neste contexto, relaciona-se a
possibilidade de reaplicar as conclusfes a que se chega (Vieira, 1999), assim como a possibilidade
de diferentes investigadores, utilizando os mesmos instrumentos poderem chegar a resultados

idénticos sobre o mesmo fendmeno (Stake, 1995; Punch, 1998 citado por Coutinho, 2002).

Adicionalmente, Yin (2009) considera que o mesmo estudo pode analisar varios casos, sendo
preferivel esta abordagem aquela que utiliza apenas um caso uma vez que permite verificar a

convergéncia dos mesmos ou distinguir situagdes contrastantes.

2.2.1 Instrumentos para a recolha de dados

A escolha das técnicas e instrumentos de recolha de dados utilizados constituem uma das fases
cruciais da investigagéo, pois deles dependem, maioritariamente, o sucesso e a qualidade de uma
investigacdo (Morgado, 2012). Nesse sentido, o autor refere que o inquérito por entrevista, o
inquérito por questionario, a andlise de documentos e a observagcdo como potenciais fontes para

um estudo de caso, como principais fontes no dominio da investigagdo educativa (2012, p. 71).

Particularmente, para a elabora¢éo de um estudo de caso, Yin (2001, 2009) salienta que se podem
usar diversas fontes para recolha de evidéncias e informacdes desde que as mesmas sejam
apropriadas e sejam capazes de compreender 0 caso no seu todo.

O autor reconhece os documentos, entrevistas, questionarios e observacdes (observacao direta e

observacéo participante) como principais instrumentos de recolha de dados de um estudo de caso.
Yin (2001, p. 105) menciona, ainda, que para além dos instrumentos de recolha de dados existem
alguns principios que incorporados na investigagdo de um estudo de caso, aumentara

substancialmente a sua qualidade. O autor inclui o uso de:
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a) Varias fontes de evidéncias, isto é, evidéncias provenientes de fontes distintas, mas que
confluem em relagdo ao mesmo conjunto de factos ou descobertas;

b) Um banco de dados para o estudo de caso, ou seja, a reunido formal de evidéncias distintas
a partir do relatério final do estudo de caso;

¢) Um encadeamento de evidéncias, ou seja, tem que existir uma ligacao explicita entre as

questdes de investigacdo, os dados recolhidos e as conclusdes a que se chegou.

Portanto para Yin (2001,2009), a vantagem de utilizar varias fontes é permitir analisar um conjunto

mais diversificado de informacao e, simultaneamente corroborar o mesmo fenémeno.

2.2.2 Entrevistas

Para Vilelas (2009), a entrevista € uma forma de interacéo social que tem como objetivo recolher
dados para uma investigagdo. Consideradas por Yin (2001, 2009) como uma das fontes essenciais
para a recolha de dados dos estudos de caso, as entrevistas variam de acordo com 0 seu grau de
estruturagdo. Presentemente sdo reconhecidos trés tipos de entrevistas: as estruturadas, as nao

estruturadas e as semiestruturadas (ou semidirigidas).

No estudo em questdo, a recolha de dados foi efetuada essencialmente através de trés entrevistas
semiestruturadas, com perguntas abertas (obedecendo a um guido elaborado a partir do
enquadramento teérico). Duas entrevistas foram efetuadas presencialmente e uma foi efetuada via
Skype devido & impossibilidade de sincroniza¢éo de horérios entre o entrevistado e o entrevistador.
Para obter uma andlise correta dos dados, procedemos a devida gravacdo e transcricdo das

entrevistas.

O quadro 4 indica a opcao de entrevista, o cargo, 0 nome do entrevistado de cada empresa e a data
de realizagéo

Opcéo Entrevistado ‘ Cargo Empresa Data
Presencialmente | Miguel Garcia CEO/CTO Ventureoak 31/07/2015
Via Skype Paulo Antunes Gerente Paulo Antunes 27/08/2015
Presencialmente Rogério Sousa Administrador ARCABOA 16/09/2015

Quadro 4 - Enquadramento das Entrevistas

Fonte: elaboracéo prépria

As entrevistas semiestruturadas sao muito utilizadas no dominio da investigagdo em ciéncias
humanas e sociais e séo caracterizadas por ndo serem inteiramente abertas nem muito direcionadas
através de perguntas fechadas (Morgado, 2012). Este tipo de entrevista possibilita que o

entrevistador coloque uma série de questdes ao entrevistado, ao mesmo tempo que fornece ao
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entrevistado a liberdade de moldar o conteldo da entrevista (Bogdan & Biklen, 1998, citado por
Morgado, 2012, p. 74). Por se tratarem de perguntas abertas, as respostas tendem a ser longas e
dificeis de interpretar. Nao obstante, ajudam a aprofundar o tema da pesquisa, e esse € um dos
objetivos quando se elabora um estudo de caso.

Creswell (2007) refere quais s&o as opc¢bes, assim como as vantagens e limitacdes de cada uma

(quadro 5):
Opcdes

Presencialmente

Telefone

Focus Groups

Vantagens
Util quando os participantes néo
podem ser diretamente

observados

Os participantes pedem fornecer

informacao histérica

Permite ao investigador controlar

0 rumo das perguntas

Limitacdes
Fornece informacdo indireta
filtrada através da perspetiva

dos entrevistados

Fornece informacdo num lugar
designado em vez do local

natural

A presenca do investigador

pode influenciar as respostas

Email Nem todas as pessoas tém a
mesma capacidade de

expressao e percecao

Quadro 5 - Opc¢des, Vantagens e LimitagGes das Entrevistas

Fonte: Creswell, 2007

Independentemente das opc¢bes de entrevistas, das suas vantagens e limitagfes, as entrevistas
permitem recolher uma grande quantidade de dados e informac8es pertinentes que facilitam a
compreensao e até justificam, algumas atitudes e comportamentos que 0s entrevistados assumem
no contexto laboral (Morgado, 2012).

Assim, além das entrevistas e respetiva recolha de dados primarios, neste trabalho, efetuou-se
também a analise documental e recolha de dados secundarios, que sdo informacdes pré-existentes
e que podem ser recolhidas nos sites das empresas, noticias em sites, revistas e jornais) ao que
varios autores chamam de “triangulagéo de dados”. Ou seja, foi efetuada a combinagéo de mais que
uma fonte de dados, com o objetivo de evitar possiveis enviesamentos ou interpretacdes excessivas
ao longo do processo de investigacao e para que pudéssemos obter “um retrato mais fidedigno da
realidade ou uma compreens@o mais completa dos fenédmenos a estudar” (Coutinho, 2009, p. 9
citado por Morgado, 2012, p. 124).
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Capitulo lll = Estudo de Caso — o caso das PME: ARCABOA - Industria de Frio,

S.A.; Paulo S. Antunes — Unipessoal, Lda. e VentureOak
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Neste capitulo procedemos a elaboragdo dos estudos de caso, com o intuito de analisar,
compreender e explicar o processo de internacionalizacdo adotado pelas empresas ARCABOA —
Industria de Frio, S.A., Paulo S. Antunes — Unipessoal, Lda. e VentureOak.

O capitulo esta organizado em trés secdes. Na primeira secao, é feita a apresentacdo das empresas.
A segunda secdo descreve 0 processo de internacionalizacdo de cada empresa e a forma como

abordam os mercados. Por ultimo, procedemos a andlise e discussédo dos resultados.

3.1 Apresentacdao e contextualizacdo das empresas em estudo

3.1.1 A ARCABOA - Industria de Frio, S.A.

A ARCABOA foi fundada em 1981 por trés socios: Rogério Sousa, Fernando Vieira e Ilidio Ferreira.

A empresa, com sede e fabrica em Fanzeres, Gondomar, iniciou 0 seu percurso a produzir arcas
congeladoras de uso doméstico mas rapidamente sentiu a necessidade de aumentar a gama de
produtos, o que estimulou a criagdo de um conjunto de produtos frigorificos concebidos para
satisfazer setores como o da industria hoteleira e do comércio de alimentos congelados (ARCABOA,
2003). A necessidade de produzir uma linha mais profissional advém também da necessidade de
fazer face a importacéo de produtos asiaticos. A qualidade exigida e a complexidade envolvida no
fabrico deste tipo de produtos fez com que o mercado asiético sentisse uma dificuldade acrescida
na penetracdo do mercado portugués, o que resultou no crescimento da ARCABOA (Mundo
Portugués, 2015). Subsequentemente, a sua evolucdo levou a um reforco dos recursos humanos,
em que o numero de colaboradores passou de 10 para 42, e a sua transformacao numa sociedade
anénima, em Dezembro do ano 2000.

Atualmente fabricam para varias marcas, mas possuem, desde a sua génese, a marca propria
“NORTCOLD".

3.1.2 A Paulo Antunes — Unipessoal, Lda.

A Paulo S. Antunes é uma PME portuguesa, sediada em Amares (Braga), que se dedica, sobretudo,
ao fabrico de estofos e mobiliario. A empresa — marca, criada no ano 2000, contava, inicialmente,
com uma equipa de seis colaboradores. Atualmente, conta com a experiéncia de vinte e cinco
profissionais que trabalham arduamente para corresponder aos niveis elevados de exigéncia dos
mercados em que operam. “Elegante, simples e sofisticado.” E assim definido o conceito da marca
de estofos da empresa, “ (...) cuja colecdo se carateriza essencialmente pela intemporalidade e
resulta de uma excelente articulacdo entre artesanato, design e bem-estar.” (Mobiliario em noticia,
2011).
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A qualidade, cumprimento de prazos, capacidade de resposta e flexibilidade sdo variaveis

importantes que pautam a atividade da Paulo Antunes, que tem como publico-alvo outras empresas.

3.1.3 A VentureOak

Fundada em 2013, a VentureOak é uma empresa do setor da tecnologia que desenvolve projetos
de consultoria e software, feitos a medida das necessidades dos clientes, seja para internet, para

consumo interno ou para aplicacdes moveis.

O grupo de trabalho era inicialmente composto por dois colaboradores mas conta agora com uma
equipa agil e experiente de 21 pessoas, com amplos conhecimentos técnicos. A trabalhar para
diferentes mercados, esta jovem empresa atua também no campo do B2B e procura sempre
responder com qualidade, cumprir todos os prazos de entrega e acompanhar os “parceiros” desde
a fase inicial da sua concec¢éo. “A Visdo da VentureOak é simples e resume-se em trés palavras:
Pessoas, Ventures, Produtividade” (UPTECH, 2015).

Apresentamos, no quadro 6, um resumo dos principais dados relativos a cada uma das empresas.
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CARATERIZAGAO EMPRESAS

Empresa

Arcaboa — Industria de Frio, S.A.

Paulo Antunes — Unipessoal, Lda

Ventureoak

CAE e ramo de atividade

28250 — Fabricacdo de equipamento ndo doméstico
para refrigeracdo e ventilacéo

31091 — Fabricagdo de mobliario de

madeira para outros fins

62010-R3 - Atividades de
programacéao informatica

Tipo de produtos/ servigos

gue vende

Arcas congeladoras, expositores profissionais para
supermercados, congeladores profissionais;

Estofo e mobiliario

O desenho e desenvolvimento de solucdes e-
commerce de raiz;

andlise, consultoria e implementacdo de
solugdes de tecnologia e de negdcio

Génese da empresa 1981 2000 2013
N° de colaboradores: antes | 10 6 2
pés-internacionalizagdo 42 25 21
Ano de internacionalizacdo | 1988/1989 2000 2013

Responsavel pela

internacionalizacao

Rogério Sousa

Paulo Antunes

Miguel Garcia

Volume das exportacdes

sobre as vendas

82 a 83% (percentagem referente ao ano 2014)

85,25% (percentagem referente ao
ano 2014)

36% (percentagem referente ao ano 2015).
Em 2014 a empresa néo teve projetos para o

estrangeiro)

Presenc¢a mundial

Asia: Coreia do Sul, Taiwan, Indonésia, Turquia, Russia
Africa: Mocambique, Angola, Africa do Sul

Europa: Espanha, Franca, ltalia, Dinamarca, Suica,
Alemanha, Suécia, Grécia, Chipre, Malta, Inglaterra,
Hungria, Holanda, Bélgica, Polonia

América Central: Cuba, Santo Domingo, San Martin,
Chile, Peru

Médio oriente: Israel, Libano, Dubai

Alemanha, Espanha, Ameérica,
Franca, Dinamarca, Italia, Inglaterra,
Bélgica, Egito, Mongolia, RdUssia,
Finlandia, Arabia Saudita, Nova
Zelandia,

Singapura, Holanda,

Noruega, Suécia

Asia: india

Africa: Nigéria, Egito, Quénia, Marrocos,
Mogambique, Africa do Sul

Europa: Alemanha, Suica, Austria, Filipinas,

Indonésia

Quadro 6 - Caracterizacdo das empresas em estudo

Fonte: Elaboracéo propria
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3.2 O processo de internacionalizacao

3.2.1 Processo de internacionalizagdo da ARCABOA - IndUstria de Frio, S.A.

a) Evolucao Internacional

Em termos da sua histéria, a empresa comecgou por abordar o mercado doméstico e sO sentiu
necessidade de expandir o seu negdcio para além das fronteiras sete/oito anos apds o inicio da

atividade.

O processo internacional, conforme refere o fundador da empresa, foi feito “passo a passo”,
conforme a empresa ia “ furando o mercado, arranjando clientes”. A ARCABOA optou sempre por
uma abordagem aos mercados internacionais cautelosa, com o objetivo de manter um crescimento
sélido e sustentavel.
O mercado espanhol constituiu 0 seu mercado alvo inicial por varias razdes:

1. Acessibilidade em termos de linguagem

2. Proximidade geogréfica

3. Facilidade em conseguir contactos devido a rela¢cées com outras empresas
Posteriormente, e de forma gradual, a empresa alargou a sua presenca aos restantes paises da
Europa.
Em 2014, a ARCABOA exportou cerca de 82% a 83 % da sua producdo, mas prevé um aumento

desta percentagem nos préximos anos.

b) Motivagbes para a Internacionalizagédo

Sao trés as razdes que levaram a ARCABOA a procurar oportunidades para além do mercado

“

doméstico. Citando Rogério Sousa, “ (...) 0 mercado interno é sempre um mercado curto e nés
temos sempre a necessidade de nos expandirmos por questbes de seguranga.” Além disso, o desejo
especial da geréncia (“a vontade de ir mais longe”) e o crescimento da empresa constituem outros

dois fatores que influenciaram o PI.

c) Mercados em que operam e principais entraves
Presentemente, a empresa atua em cerca de 35 paises (ver quadro 6 — presenca mundial), contudo,

a entrada em paises como a Holanda e a Bélgica, constituiu um verdadeiro desafio para a

ARCABOA, devido a imagem que Portugal passava para o exterior.

45



d) Modo de Entrada

Apesar da vasta experiéncia internacional, a ARCABOA tem como Unico modo de entrada a

exportacao direta (através de distribuidores), atuando no campo do Business to Business (B2B).

e) Apoios ao processo de internacionalizacéo

A AICEP é um dos organismos a que o fundador da empresa reconhece que as empresas podem
recorrer hoje em dia, embora, aquando do inicio da internacionalizacdo da empresa, o responsavel
por esse processo recorresse as embaixadas e consulados para angariar contactos.

Em 2014, a empresa voltou a ser sécia da Associacdo Portuguesa da Industria de Refrigeracdo e
Ar Condicionado (APIRAC), por uma questdo de formalidade e para ficar por dentro “do estudo

internacional do produto e da normalizagao internacional do produto em termos da Europa.”

f) Estratégia e métodos adotados

A estratégia e os métodos adotados pela ARCABOA para conquistar e manter clientes e para
promover a venda dos seus produtos foram-se refinando ao longo dos anos conforme a empresa

foi evoluindo.

Durante a fase inicial da internacionalizagdo, o comprometimento de recursos era basico (devido a
falta de recursos humanos e financeiros) e por essa razéo a empresa foi abordando os mercados
de forma incremental. Neste periodo, a pesquisa de novos contatos era feita de forma basica,
através de consulados e embaixadas, e a relacdo com outras empresas e pessoas foi muito

importante para a entrada no primeiro mercado estrangeiro.

Presentemente, a ARCABOA possui uma infraestrutura sélida a nivel de recursos, que lhe permite

apostar em marketing, conhecimentos e participa¢cdes em feiras nacionais e internacionais.

A prospecdo de mercado é feita de forma subtil, tendo em conta uma estratégia comercial bem
definida. A empresa refere mesmo que “E preciso ter alguma calma e por isso temos feito 0 nosso
crescimento sustentadamente” (Mundo Portugués, 2015). A ARCABOA opta por escolher um pais
de referéncia num determinado continente e depois vai alargando a sua influéncia. Para isso, conta
com a ajuda de distribuidores, que muitas vezes séo o elo de ligacdo para a expanséo dos produtos
ao resto do mercado, e ajudam a adaptar e a fazer a correta implantacdo dos produtos de acordo
com as caracteristicas dos mercados: “Aconteceu assim por exemplo na Africa do Sul onde temos
um distribuidor em Cape Town e que esta a fazer uma implantacédo para norte do que produzimos”
( (Mundo Portugués, 2015).
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A empresa esta inteiramente ciente de que cada mercado tem as suas especificidades e os
meétodos adotados para penetrar num mercado “vao-se alterando em fungéo das possibilidades (...)

do conhecimento, Know how”.

g) Participacdo em feiras

A ARCABOA participa em algumas feiras, com o objetivo de promover os seus produtos e de se dar
a conhecer. E é de facto através deste método que consegue obter muitos dos seus contactos a

nivel internacional.

A nivel nacional, participam na SISAB Portugal®, uma feira que esta direcionada para os produtos
alimentares mas que ja proporcionou contactos a empresa, inclusive nos Estados Unidos da
América (EUA).

A nivel internacional, expdem na Alemanha e numa feira que é feita em ltalia, a Host'°, Rogério
Sousa refere mesmo que “(...) as feiras internacionais sdo o motor fundamental, devemos saber

escolher as feiras internacionais que nos interessam.”

h) Fatores de diferenciacéo

O fator de diferenciagdo da ARCABOA é fundamentalmente a qualidade do produto que vende. Ha
uma grande aposta na qualidade, para que os produtos possam ter uma vida (til de oito a dez anos.
A entrada e manutencdo de diferentes mercados em simultdneo também requer um
desenvolvimento tecnoldgico constante, o que faz com que a empresa sinta a necessidade de criar
novos produtos e designs.

i) Estratégias Futuras

O futuro da ARCABOA passa por alargar a presenca a mais paises para que a base internacional
seja cada vez maior e mais soélida. Neste momento, a empresa tem um contacto no Japdo que esta
a ser desenvolvido e a presenca na SISAB Portugal possibilitou contactos com clientes dos EUA
(Mundo Portugués, 2015).

9 A SISAB Portugal € uma convencao que retine anualmente empresas e empresarios lideres na exportacdo e
cobre todas as atividades necessdrias e adjacentes a estas, desde a industria alimentar a Fileira da Terra,
Florestas, Culturas, Transportes, Logistica, etc. Informagdo obtida a 17/09/2015 de:
http://www.sisab.org/website/pt/sisab.php

10 Host é uma Feira Internacional organizada em Fieramilano. Este evento bienal € muito importante para a
industria hoteleira. Conta com 100.000 m2 metros de superficie expositiva, 1.800 expositores dos quais 350
sdo estrangeiros, 129.000 operadores profissionais ( dos quais 35.000 sdo estrangeiros) e um total de 135
paises representados. Informagdo obtida a 20/09/2015, de: http://www.nfeiras.com/host/ e
http://host.fieramilano.it/pt/exposi%C3%A7%C3%A30
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No entanto, existem paises em que a empresa néo pretende reforcar a sua presenga, como por
exemplo no caso do Reino Unido, Africa do Sul e Indonésia, onde a empresa tem contratos de

exclusividade.

A estratégia de futuro passa também pela inovacéo dos produtos e métodos de producao para que

seja 0 mercado a procurar a empresa e ndo o contrario.

3.2.2 Processo de Internacionalizagdo da Paulo Antunes - Unipessoal, Lda.

a) Evolucao Internacional

Apesar da empresa ter iniciado a sua abordagem aos mercados internacionais desde a sua origem,
0 processo de internacionalizacao deu-se de forma gradual.
A Alemanha foi o primeiro mercado a ser abordado, por duas razes:
1. A empresa foi abordada por um cliente aleméo na feira CERANOR (uma feira vocacionada
para o mercado interno);
2. Posteriormente, a empresa foi abordada no préprio armazém por um casal de nacionalidade
alem& que depois se tornou um grande cliente; a forte ligagdo comercial e pessoal que o
responsavel pelo Pl mantinha com este cliente, favoreceu a entrada da Paulo Antunes neste

mercado.

Em 2003/ 2004, a empresa conseguiu angariar mais contactos e diversificar os mercados para os
quais exportava, através de outra feira, a Export Home. O Boom do Pl acontece gragas a
participacdo na feira de Paris, a Maison et Object. Hoje em dia, sdo varias as empresas portuguesas
que expdem nesta feira francesa, mas a altura s6 existiam 4 empresas a fazé-lo.

Atualmente a empresa exporta 85% dos seus produtos para varios paises da Europa e do resto do

mundo.

b) MotivagBes para a Internacionalizacéo

A experiéncia pessoal a nivel internacional do responsavel do PI, os seus conhecimentos
linguisticos e o interesse especial da geréncia pelos paises europeus levaram a empresa a

enveredar, desde o inicio, pelo caminho da internacionalizacéo.

c) Mercados em que operam e principais entraves

Presentemente, a empresa opera em Espanha, Franca, Alemanha, Inglaterra, Holanda e
Dinamarca. Vende esporadicamente para paises como a Noruega, Suécia, Finlandia e Mongdlia.
Portanto, ja sdo diversos os paises para 0s quais a Paulo Antunes vendeu, sendo alguns deles fora

da europa (ver quadro 6 — presenca mundial).
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Apesar de ser bem-sucedida no mercado inglés, o grau de exigéncia deste mercado, devido ao seu
cariz competitivo, obrigou a empresa a criar uma maior infraestrutura a nivel de RH. Outro mercado
a ser mencionado foi o alemé&o, referido como um mercado “muito fiel” e “que cumpre religiosamente

0s prazos”, mas que exige na fase inicial de penetracdo do mercado um esforco adicional.

A imagem de Portugal voltou a ser mencionada, como um entrave a entrada das empresas nos

mercados internacionais.

d) Modo de Entrada

A empresa tem como modo de entrada a exportacao direta (através de contractors).

e) Apoios ao processo de internacionalizagéo

Apesar do PI ser feito essencialmente com recursos proprios, a empresa reconhece que a ajuda
dada pela Associacdo Portuguesa das Indistrias de Mobiliario e Afins (APIMA)!! e pelo QREN
(agora designado como Portugal 2020%?) foi e continua a ser importante para a prossecucao e
continuacdo da sua internacionalizac&o. E de salientar que a participacdo em feiras € feita muitas
vezes por intermédio da APIMA e que a empresa recebe ainda apoios do QREN (Portugal 2020),

apesar dos mesmos terem diminuido no corrente ano.

f) Estratégia e métodos adotados

A estratégia da Paulo Antunes para conquistar clientes e promover a venda dos seus produtos passa
pela participagdo em feiras nacionais e internacionais. Contudo, dada a dindmica e exigéncia dos
mercados externos, sdo varios os aspetos que a empresa refere como fundamentais:
1. Analisar e conhecer bem os mercados que sdo importantes para 0 setor em que se insere

(de forma a minimizar os riscos).

Saber o0 que se produz nesse setor.

Conhecer os principais players do setor (incluindo a concorréncia).

Conhecer as feiras mais importantes, para cada produto/servigo, mas visita-las primeiro e

a partir dai criar uma estratégia.

11 A Associacdo Portuguesa das Industrias de Mobiliario e Afins (APIMA) € uma associacdo empresarial,
sediada no Porto, que ajuda empresas vocacionadas para o setor de mobiliario e indUstrias relacionadas.
Informac&o obtida a 05/09/2015 de: https://www.apima.pt/

12 Consiste no acordo de parceria definido entre Portugal e a Comissdo Europeia onde foram definidos os
principios de programacéo e aplicacdo dos Fundos Europeus Estruturais e de Investimento, para o periodo de
2014-2020, e que que consagram a politica de desenvolvimento econémico, social e territorial para Portugal
nesse periodo. Informagéo obtida a 31/01/2015 de:
http://www.gren.pt/np4/np4/?newsld=4209&fileName=ACORDO DE_PARCERIA.pdf
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5. Estar atento ao feedback dos clientes e fazer a customizacédo do produto conforme esse
feedback.

6. Criar um back office e um front office qualificados que correspondam de forma positiva a
dindmica e exigéncia dos mercados internacionais.

7. Ter um site apelativo em diferentes idiomas (ter um site s6 em portugués é inconcebivel

para uma PME que se queira internacionalizar).

No entanto, é importante referir que na fase inicial do PIl, a empresa néo tinha os recursos (humanos
e financeiros) que tem atualmente mas, mesmo assim, conseguiu evoluir de uma forma sustentada.
Para isso foi muito importante a consciéncia da geréncia relativamente a situacdo e dimensao da

empresa.

g) Participacdo em feiras

Desde cedo que a Paulo Antunes participa em certames nacionais e internacionais. A nivel nacional,
a empresa referiu a participagdo na feira CERANOR?® e na Export Home!“. Internacionalmente, a
feira mais referida é a Maison et Object.!> Atualmente, esta é a feira mais importante em que
participa, na medida em que é a que tem mais prestigio a nivel internacional proporcionando mais

contactos e vendas potenciais.

Convém ainda mencionar que a empresa coopera com a SERIP16 em feiras internacionais desde
2009 e que foi através dos conhecimentos desta que a Paulo Antunes também conseguiu agentes
em varios mercados. Citando Paulo Antunes: “ A partir dai digamos que fizemos uma espécie de
parceria em que comecei a fazer uma feiras e eles vinham comigo e noutras feiras eu fui com eles.

Alias, no Dubai eu fui com eles.”

h) Fatores de diferenciacéo

Desde o inicio da sua atividade que a orientacao ao mercado é um objetivo estratégico adotado pela

Paulo Antunes. Assim sendo, o controlo da satisfacdo dos clientes agrega quatro requisitos

13 A Ceranor - Casa, Hotelaria, Decoracao e Brinde, € uma feira nacional que se realiza na EXPONOR (Porto)
e que se dedica a exposi¢ao de artigos decorativos para o lar, restaurantes e hotéis, ‘gifts' e ‘packaging'.
Informagé&o obtida em 15/10/2015 de: http://www.ceranor.exponor.pt/homepage.aspx

14 A Export Home é uma feira de mobiliario, iluminacédo e artigos de casa que se realiza na EXPONOR.
Informagé&o obtido em 15/10/2015 de:
http://www.revista.portugalglobal.pt/AICEP/PortugalGlobal/revista31/?Page=40

15 A Maison et Object € uma das feiras mais importantes de decoracdo de Paris e ja conta com 20 edicGes
Obtido a 15/ 10 2015 do site: http://www.maison-objet.com/en

16 A Serip é uma empresa de iluminagdo fundada na década de 60. Obtido a 15/10/2015 do site:
http://www.serip.com.pt/pt/concept
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fundamentais: a qualidade do produto que desenvolve, o prazo de entrega, o design e 0 servi¢o pos-
venda que proporciona aos seus clientes.

Em termos do produto, a empresa preocupa-se constantemente com criar e fazer a customizagéo
dos seus produtos de acordo com as especificidades e exigéncias dos mercados em que opera.

O tempo de desenvolvimento do produto e o tempo de resposta a orcamentos constituem também
um fator de diferenciacao pela empresa na medida em que ajuda a fidelizacéo dos seus clientes.
Por isso, os prazos de resposta e de entrega sédo cumpridos escrupulosamente.

i) Estratégias Futuras

A estratégia de futuro da Paulo Antunes pode ser referida em dois passos. O primeiro passo passa
por solidificar e aumentar a quota de mercado nos paises em que ja opera. O segundo passa por
desenvolver e criar uma imagem nova da empresa (que sera conhecida em janeiro do préximo ano,
na proxima exposi¢ao na feira Maison et Object).

A empresa refere que pretende continuar a trabalhar para a hotelaria através de contractors (como
tem vindo acontecer até agora), reforcando a quota de mercado, mas paralelamente vender uma
colecdo com a propria marca (que, como ja foi referido, sera lancada oficialmente na préxima feira

em Paris, a janeiro de 2016).

3.2.3 Processo de Internacionalizacdo da VentureOak

a) Evolucéo Internacional

A VentureOak garantiu a sua presenca nos mercados internacionais logo apos o inicio da sua
atividade. Devido ao seu modelo de negécio, a empresa conseguiu logo no primeiro ano vender os
seus produtos e servicos a diferentes clientes, geograficamente dispersos, sem demasiados custos
de comunicacéo e adaptacao.

Além disso, apesar dos RH serem escassos ha fase inicial do PI, os colaboradores que ja integravam
esta “familia”, j& detinham bastantes conhecimentos sobre os mercados em que comecaram a

operar o que facilitou a abordagem aos mesmos.
Em 2014, segundo a OFM (Office and Financial Manager), a empresa nao registou nenhuma venda

em exportacdes, mas no corrente ano quase 40% do total das vendas deve-se a projetos

internacionais.
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b) Motivacdes para a Internacionalizacéo

Existem trés razdes pelas quais a VentureOak se internacionalizou:
12 O ramo de atividade em que se inserem, a forma de operarem e 0s precos que estipulam sao
extremamente compativeis com o mercado internacional;
22 Por uma questdo de sobrevivéncia (falta de acesso a grandes projetos nacionais, uma vez
que os grandes negdcios e projetos sao feitos por networking em Lisboa).

32 Para assegurar o crescimento da empresa

c¢) Presenca mundial e principais entraves

A empresa iniciou o seu percurso a trabalhar para o mercado Africano (Nigéria, Marrocos, Egito,
Quénia), mas hoje em dia a empresa esta presente em varios paises da Europa e da Asia (ver

quadro 6 — presenca mundial).

Apesar da VentureOak possuir recursos tecnolégicos, organizacionais e humanos vastos, a
empresa sofreu alguns entraves na penetracdo de alguns mercados, homeadamente, no mercado
indiano, no alemé&o e no africano: 1) o mercado indiano pela cultura e pela forma como as empresas
locais operam; 2) o africano pelas incertezas e pela dificuldade que tém em treinar as pessoas; c) e
0 aleméo pela dificuldade que sentiram em penetrar neste mercado e fazer com que os clientes

confiassem nos seus servicos.

A empresa refere ainda que a imagem de Portugal dificulta por vezes a entrada em alguns paises
mas ao mesmo tempo, para Miguel Garcia, este motivo constitui um incentivo para a empresa

evoluir.

d) Modos de Entrada

Tem como modo de entrada a exportacao direta e como publico-alvo as empresas.

e) Apoios ao processo de internacionalizagao

A empresa ja teve contacto com algumas instituicbes de empreendedorismo, mas estas tém
dificuldade em perceber qual 0 modelo de negécio da empresa. Miguel Garcia refere mesmo “ Eu
acho que ha uma grande dificuldade nas instituicbes que existem neste momento a trabalhar em
Portugal, com empresas como a nossa.” Devido a estas dificuldades a empresa conta apenas com
0s proprios recursos (humanos, organizacionais e financeiros) para desenvolver a sua atividade no

estrangeiro.
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f) Estratégia e métodos adotados

Apesar dos primeiros projetos internacionais terem sido potenciados pela boa relacao de negdécios
gue a VentureOak mantém com a Rocket Internet, atualmente a empresa consegue projetos
essencialmente através do marketing “boca-a-boca”, por recomendacdes de clientes e através de
contactos com outras empresas.

A estratégia da empresa muda mediante o0 mercado em que opera e € com base na relagéo
gualidade-valor que a empresa define sempre a sua estratégia. Por exemplo, se a Europa e os
paises desenvolvidos valorizam a eficiéncia e a qualidade, os paises em desenvolvimento olham
mais para o preco.

Relativamente ao tempo de desenvolvimento, & excecdo da Alemanha, Austria e possivelmente a
Suica, a empresa refere que todos os clientes querem tudo para “ontem”.

Em mercados como, por exemplo, o indiano, a empresa, para fazer face a concorréncia, procura

ser mais rapida e melhor , o que implica grandes e constantes desafios para a VentureOak.

A estratégia e os métodos adotados sdo os mesmos do inicio, embora tenha sido mencionado que
existe uma refinagdo na forma como a empresa se publicita.

g) Participacdo em feiras

A empresa ja visitou algumas feiras internacionais.

h) Fator de diferenciacio

A empresa procura desenvolver solugdes que criem valor para o cliente de uma forma muito
concreta, ou seja, a empresa procura criar solugdes de qualidade a nivel tecnol6gico que permitam
que o cliente chegue ao mercado mais depressa que os concorrentes. Assim, o desafio diario da
VentureOak é demonstrar aos seus “parceiros” que a qualidade e experiéncia dos seus RH, a
qualidade-preco do produto que desenvolve e o seu prazo de entrega sdo melhores que os da

concorréncia.

i) Estratégias Futuras

As estratégias de futuro da VentureOak passam por solidificar mais alguns clientes e por ajudar os
clientes a crescer no mercado, e com isso favorecer o proprio crescimento.

Além disso, espera conseguir construir um conjunto de equipas mais vasto, para que tenha uma
infraestrutura sélida que Ihe permita corresponder a projetos de maior dimenséo.
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3.3 Discusséo de Resultados

Nesta secéo, 0 nosso objetivo é fazer a analise dos casos tendo em conta o cruzamento dos dados
do enquadramento tedérico da tematica (capitulo I) com as informacg@es obtidas dos estudos de caso
(capitulo Ill) e, dessa forma, responder, de forma sucinta e objetiva, as questfes de investigagéo
propostas.

Uma vez que utilizamos o estudo de caso como metodologia para efetuar este trabalho, temos que
ressalvar que as conclusdes a que chegamos estdo limitadas aos casos em estudo ndo podendo
ser generalizadas ao universo de todas empresas que se internacionalizam. N&o obstante, podemos
apresentar algumas conclusdes relativas ao enquadramento dos casos em estudo com a literatura

e a teoria revista.

3.3.1 Analise dos Casos

A andlise das trés empresas permitiu-nos verificar algumas similaridades mas também algumas
divergéncias relativamente ao modo como abordam os mercados internacionais. Esta constitui,
segundo Yin (2009), uma vantagem da andalise multicaso comparativamente a abordagem que utiliza
apenas um caso, na medida em que permite verificar a convergéncia dos mesmos ou distinguir

situacdes contrastantes.

A andlise dos processos de internacionalizacdo de cada empresa indica, na nossa perspetiva, que
as teorias que melhor os explicam s&do: o Modelo de Uppsala, uma teoria que explica como as
empresas intensificam gradualmente as suas atividades nos mercados internacionais (Johanson &
Vahine, 1977) e a Teoria das Born globals ou INV, que procura justificar o Pl de empresas mais
dindmicas que iniciam a sua internacionalizacdo aquando da sua origem ou pouco tempo depois
(Rennie, 1993; McDougall & Oviatt, 1994).

Assim sendo, podemos concluir que a ARCABOA enquadra-se em varios aspetos defendidos pela
teoria Uppsala, como por exemplo: o primeiro mercado a ser abordado ter sido o espanhol, o que
se deveu a fatores como a linguagem, cultura e proximidade geogréfica. Conforme vimos no
enquadramento teérico, segundo Benito e Grisrud, (1992); Kogut e Singh (1988) estes fatores
encaixam-se no conceito de “distancia psicolégica” proposto no modelo. Além disso, a abordagem
aos restantes mercados foi feita “passo a passo” de forma gradual (Franga, Suiga, etc.), de acordo
com uma cadeia sequencial de comprometimento crescente (Johanson & Vahlne, 1977, p. 26). E
de facto, s6 mais tarde, quando a empresa ja detinha alguma experiéncia internacional e possuia
mais recursos, € que fez um comprometimento de mercado mais profundo: investiu na penetracao
de mercados fora da Europa e solidificou as atividades comerciais que tinha em mercados em que

ja operava. Porém, esta empresa ndo segue todos 0s passos propostos por esta teoria. Johanson
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e Wiedersheim-Paul (1975) defendem que existem quatro etapas sequenciais no Pl das empresas
(Figura 2). No caso da ARCABOA isto ndo se verificou, uma vez que apesar do seu
comprometimento de mercado ser cada vez maior, a exportacdo sempre foi o seu modo de entrada,

nao evoluindo para as fases seguintes.

A Paulo Antunes é um exemplo de como o Pl das empresas pode ndo obedecer a um modelo pré-
definido. Se por um lado possui as caracteristicas de uma Born Global: comecou a sua
internacionalizacdo aquando da sua origem (Rennie, 1993), fruto da vontade do gerente, que
podemos caraterizar como sendo um empreendedor, que ja via 0 mercado europeu como um
mercado interno (Hollensen, 2011), e assumiu elevados riscos na fase inicial da sua expansao; por
outro lado, a empresa passou pelas fases sequenciais de exportacdo (exportava esporadicamente
e sO mais tarde é que passou para a exportacao através de agentes e contractors), um dos aspetos

defendidos pelo modelo Uppsala e que indicam que o PI é feito de forma evolutiva e gradual.

Finalmente, ao analisar o Pl da VentureOak, verificamos que a empresa € tipicamente uma Born
Global por varios motivos: por a empresa ter iniciado 0 seu processo no mesmo ano da sua origem,
pelo caracter empreendedor do Chief Technology Officer e fundador da empresa, que vé o mundo
como um unico mercado, bem como pelo seu modelo de negdcio e a forma como operam, que
possibilita que a empresa venda os seus produtos a clientes distintos e geograficamente dispersos.
Além disso, a empresa possui recursos tecnoldgicos e humanos notaveis (Rialp et al. 2005 citado
por Hennart, 2014).

Este trabalho também permitiu perceber a importancia que as redes de relacionamento, ainda que
nao sejam formais, tém para a forma como as empresas abordam os mercados (Modelo Uppsala e
a perspetiva das Networks). As relagbes com outros players do ramo ou de setores que se
complementam (agentes, distribuidores, contractors) sdo demonstradas, ainda que informalmente.

E de salientar que estas relacdes ajudaram as empresas a abordar alguns mercados internacionais.

No caso da ARCABOA, a empresa conta muitas vezes com a ajuda de distribuidores, para fazer a

expanséo dos produtos para o resto do mercado, conforme o exemplo ja dado da Africa do Sul.
Ja& Paulo Antunes relatou uma relagéo informal que tem com uma empresa de iluminacéo de Lisboa,
na medida em que cooperam uma com a outra na presenc¢a em feiras. Além disso, a experiéncia

desta empresa permitiu que a Paulo Antunes angariasse agentes em diversos mercados.

Finalmente, no caso da VentureOak, a empresa consegue alguns clientes externos através de

contactos com empresas do ramo, 0 que demonstra mais uma vez a importancia das networks.
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3.3.2 Resposta as questdes de investigacdo

Neste ponto propomo-nos responder de forma objetiva e sucinta as perguntas de investigacao.

a) Quais sdo as razbes/fatores que motivam e influenciam o processo de

internacionalizacdo?

No que concerne as razdes que motivam e influenciam o Pl das empresas, o estudo de trés PME
portuguesas permitiu-nos verificar que existem varias. Em modo de sintese, o crescimento da
empresa (uma das motivacBes proativas referidas por Czinkota et al. (1999), Hollensen (2011) e
Brito e Lorga (1999)) e o interesse especial da gestdo (Mwiti et al., 2013) séo dois dos fatores que
se mostraram relevantes para a fase inicial da internacionalizacdo da ARCABOA, Paulo Antunes e
VentureOak. Verificamos ainda que, devido ao modelo de negécio da VentureOak, a empresa
apresentou motivagfes reativas (abordadas por Brito & Lorga (1999)). Para além de sentir a
necessidade de atuar desde o inicio num mercado de maior dimensao, o facto de a empresa nédo

ter acesso a projetos nacionais potenciou a sua vontade de internacionalizar-se.

A imagem de Portugal foi referida como um fator que influencia a internacionalizacdo das empresas,

mas de uma forma negativa

b) Que estratégias e modalidades escolhem? Que razdes justificam essa escolha?

A definicho dos modos de entrada nos mercados externos constitui uma das decisdes mais
complexas na internacionalizacdo (Morschett et al., 2010). Especificamente nos casos estudados,
apesar das empresas conhecerem a heterogeneidade dos mercados que abordam, o que faz com
gue tenham uma viséo pragmatica (Root, 1994), o Unico modo de entrada utilizado é o da exportacao
direta (através de agentes, distribuidores ou contractors). Adicionalmente, podemos referir que a
escolha de trés PME de ramos de negdcio muito distintos foi propositada na medida em que poderia,
a partida, evidenciar diferen¢as na forma como abordam os mercados internacionais. Contudo, para

0s casos em estudo, verificou-se que todas usaram o0 mesmo modo de entrada.

As razdes que justificam a escolha deste modo de entrada ndo foram explicitamente obtidas durante
arecolha de dados mas, segundo autores como Hollensen (2011), a exportacéo € a via mais simples
de internacionalizacdo e a mais utilizada pelas PME que, devido a falta de recursos, recorrem
frequentemente a este tipo de atuacdo. Porém, apesar da exportagdo ser considerada a base
primaria da internacionalizacdo, o facto das PME usarem a exportacdo direta permite que as
mesmas tenham acesso a experiéncia no mercado do local, permitindo mais conhecimento sobre o
pais de destino e permitindo ainda um controlo maior das atividades (ver vantagens da exportacédo
direta, quadro 3).
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c) Que fatores de diferenciacdo possuem gque lhes permitem competir nos mercados

internacionais?

No que respeita a forma como conseguem manter uma competicdo ativa nos mercados externos,
todas as empresas identificaram trés das variaveis propostas por Fernandes, 2014): a qualidade,
preco e prazo de entrega. Particularmente, a VentureOak referiu que a importancia destas variaveis
varia conforme o mercado. Se nos mercados desenvolvidos se da mais valor a qualidade, nos
mercados em desenvolvimento valoriza-se mais o preco. A variavel “tempo” é constante, pois a
empresa refere que todos 0s mercados esperam que o prazo de desenvolvimento do produto seja

curto.
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Conclusao
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O fenomeno da globalizag&o propicia um vasto leque de novas oportunidades para os negécios e
empresas em qualquer parte do mundo. No entanto, as constantes mudancas a nivel global
apresentam diariamente novos desafios para os agentes econdémicos. Segundo Lloyd-Reason
(2003), é preciso manter uma vantagem competitiva sustentavel e encontrar novas estratégias
competitivas a medida que as estratégias de diferenciacdo de preco, produto e tecnologia vao

perdendo valor.

Com efeito, a rapida e constante evolugdo do cenario mundial, em que as empresas competem,

justifica a relevancia que o tema da internacionalizac&o tem assumido.

No contexto nacional, a internacionalizacdo das empresas é um facto que esta na ordem do dia. A
conjuntura econdmica atual que Portugal atravessa incentiva cada vez mais as empresas a reduzir

a dependéncia que tém do mercado interno e a apostar mais no mercado além-fronteiras.

Tendo isto em mente, o propdésito deste estudo foi analisar, compreender e explicar o processo de
internacionalizacdo adotado pelas PME portuguesas, em concreto, 0 caso das empresas:
ARCABOA - Industria de Frio, S.A.; Paulo Antunes — Unipessoal Lda e a VentureOak. A opcao de
estudar o caso de PME justifica-se pela importancia que as PME tém para a economia de Portugal
e porque estas, de um modo geral, tém mais dificuldades em se internacionalizar, quer pela falta de
recursos financeiros e humanos quer também pela sua facil exposicdo a choques internos e
externos (Amal et al., 2008; Jarillo,1989; Knight, 2000). Além disso, sdo empresas de diferentes
ramos de atividade o que, a partida, se poderia evidenciar em diferencas na forma como abordam

0s mercados internacionais.

Comecamos por fazer um enguadramento tedrico, bem como a revisdo da literatura existente sobre
a tematica. Fundamentalmente, procuramos explanar e compreender as teorias, motivos e fases do
processo de internacionalizacdo. No segundo capitulo, descrevemos a metodologia utilizada.
Apresentamos os métodos de recolha de dados usados nesta investigagdo, assim como as
possiveis vantagens e desvantagens de um estudo de caso. No terceiro capitulo apresentamos,
descrevemos e analisamos os trés casos de internacionalizacdo referidos. Comeg¢amos por
apresentar a histéria e o processo de internacionalizacdo de cada uma das empresas em estudo
para, posteriormente, analisar e perceber, fazendo o enquadramento com a teoria e a literatura
revista, de que forma as PME abordam os mercados internacionais procurando, dessa forma, dar
resposta as questdes de investigacao propostas: Quais sao as razdes que motivam e influenciam o
processo de internacionalizacao? Que estratégias e modalidades escolhem e que razdes justificam
essa escolha? Que fatores de diferenciagcdo possuem que lhes permitem competir nos mercados

internacionais?

Antes de referenciar qualquer concluséo, temos que ressalvar que utilizamos o estudo de caso como

metodologia para efetuar este estudo, pelo que, as conclusées a que chegamos estao limitadas aos
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casos em estudo ndo podendo ser generalizadas ao universo de todas as empresas que se
internacionalizam. N&o obstante, podemos apresentar algumas conclusdes relativas ao

enquadramento dos casos em estudo com a literatura e a teoria revista.

Contrapondo os casos, concluimos que nao existe sé um modelo teérico que explique o processo

de internacionalizacao de todas as empresas.

Por um lado, os resultados deste estudo indicam que alguns aspetos defendidos pelo modelo
Uppsala sdo muito Uteis para compreender o processo de internacionalizacdo das PME, apesar de

nenhuma das empresas em estudo seguir todos os passos descritos neste modelo.

Por outro lado, verificamos que existem empresas que devido ao seu modelo de negécio, a forma
como operam e ao caracter empreendedor do fundador da empresa, iniciam a sua expansdo
internacional no mesmo ano da sua origem. As Born Globals conseguem vender os seus produtos
a clientes distintos e geograficamente dispersos, devido ao seu modelo de negdcio, ao produto e a
forma como operam. Contrariando algumas ideias do modelo Uppsala, para estas empresas o

processo de internacionalizacdo nédo é lento nem moroso.

A andlise dos casos permite-nos concluir que a exportagdo € a estratégia e o modo de entrada mais
vidvel para estas PME. Em comum, as empresas apresentam a propensdo para a exportacao
através da abordagem direta ao cliente, o que possibilita um risco menor e permite ainda uma maior

experiéncia internacional na medida em que facilita o contacto direto com os mercados.

Também ficou claro que as empresas procuram os mercados internacionais sobretudo por motivos
de crescimento e de sobrevivéncia, tendo como principal justificacdo a exiguidade do mercado
interno. Adicionalmente, o perfil dos gestores, o0 modelo de negécio, bem como as networks em que
a empresa podera estar inserida, podem também influenciar a decisdo de iniciar ou reforcar o

processo de internacionalizacéo.

Para finalizar, percebe-se que existe uma crescente consciencializacdo das empresas para a
importadncia de garantir uma vantagem competitiva e para isso as PME em estudo tém em

consideracgéo trés fatores determinantes: a qualidade, o preco e o prazo de entrega.

Este trabalho ndo poderia ser dado como concluido sem referirmos as suas principais limitacdes e

sem serem apresentadas algumas recomendacdes para trabalhos futuros.

Apesar do estudo de caso ser o método mais utilizado entre os diferentes métodos de investigacao
qualitativa (Pauwels & Matthyssens, 2004), as principais limitac8es deste trabalho estdo associadas
as que sao inerentes aos métodos utilizados para a realizagéo do estudo de caso e ja foram referidas

no capitulo Il. Com efeito, apesar do trabalho de campo ter conduzido a informacdes relevantes que
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ajudaram a cumprir os objetivos do trabalho, € importante reconhecer que a abordagem qualitativa,
e 0s métodos aqui adotados, possuem algumas limitagdes. Por um lado, o método da analise de
contelido implica, desde logo, uma limitacdo, na medida em que a interpretacdo depende do sujeito
que analisa o material. Por outro, 0o estudo de caso ndo permite a generalizacdo das suas

conclusdes, visto estas dizerem respeito apenas ao contexto estudado.

Reconhecemos que a amostra € limitada, devido as dificuldades em obter resposta e disponibilidade
por parte das empresas. Nesse sentido, e de forma a ultrapassar algumas limitagBes do estudo
gualitativo, seria importante, em trabalhos futuros, realizar um estudo quantitativo, utilizando, por
exemplo, o inquérito, de forma a alargar a amostra de empresas em estudo. Para tal, seria
fundamental contar com uma maior abertura de mais PME portuguesas, ja que, com frequéncia, nos
deparamos com dificuldades em obter respostas das empresas devido a falta de tempo ou interesse

dos seus responsaveis quanto a realizagdo de estudos de caracter académico.

Consideramos ainda que poderia ser proveitoso fazer uma analise intra-setor ou ramo de atividade,
bem como uma analise comparativa para diferentes setores, no sentido de perceber se h4 ou ndo
diferencas nos motivos, modos e estratégias de internacionalizacdo e quais as razdes que justificam

essas potenciais diferengas/semelhancas.
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Anexo | - Guido da entrevista

Parte | — Informacdes Gerais da empresa

Nome da empresa:

Cargo do Entrevistado:

Nome dos fundadores da empresa:

Cargo do fundador da empresa:

Ano de inicio de atividade da empresa:

Sede da Empresa:

NUmero de colaboradores no inicio de atividade:

NUmero de colaboradores apdés a internacionalizacéo da empresa:
N° CAE / area de negdécio em que se insere:

Tipo de produtos/ servi¢cos que vende:

Peso do total do valor das exportac6es em 2014 as vendas totais anuais (percentagem):

Website/ email/ outros contactos:

Parte Il
1 — Com quantos anos de atividade a empresa contava quando iniciou o seu processo de
internacionalizacao?
2 — Quais foram os principais fatores/ motivagfes que impulsionaram a empresa a internacionalizar-
se?
3 — Qual foi 0 1° mercado a ser explorado? Porqué?
3.1- De que forma abordou este mercado? Que estratégia/ modo de entrada usou?
3.2— Que conhecimentos prévios a empresa detinha sobre este mercado?
4 — Qual o nome e numero total de paises em que a empresa ja teve atividades internacionais (por
ordem do 1° ao ultimo ano)
4.1- Que conhecimentos prévios a empresa detinha sobre estes mercados?
5 — Qual é o nome e fungdo na empresa do principal responsavel pela internacionalizagédo da
empresa?
5.1 — O responsavel pelas atividades internacionais ja possuia alguma experiéncia anterior neste
tipo de atividade?
6 — Como descreveria a “velocidade” do processo de internacionalizagdo da empresa?
7 — Como classificaria 0 grau de comprometimento de recursos da empresa durante a fase inicial
do processo de internacionaliza¢éo?
7.1- Como classificaria o grau de comprometimento de mercado hoje em dia?
7.2 — Os processos de internacionalizagao sao feitos com recursos proprios ou externos (recursos

financeiros, recursos humanos, se recorre as instituicdes externas, por exemplo, AICEP)?
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Parte 11l
8 - Atualmente, a empresa tem atividade em que paises?
8.1 — Quais foram as estratégias e métodos adotados para cada mercado?
9 — As estratégias e métodos sdo os mesmos que aqueles usados inicialmente? Porqué?
10. Qual/ Quais foi/foram o/os mercado/s ao qual a empresa sofreu maiores entraves? Como € que
ultrapassou esses entraves?
11 - Existiu algum caso em que a empresa assumisse uma “desinternacionalizagao”?
11.1 — Que razdes determinaram a saida desse (s) mercado (s)?
12 — Que mais-valia possui a empresa? Qual é o fator diferenciador da empresa?
13 — A empresa possui ligacdo com alguma rede de negécios? Ou com alguma empresa? Qual?
14 — A empresa possui algum tipo de parceria com alguma empresa internacional/ nacional? Qual?
14.1- De que forma é que as empresas cooperam uma com a outra?
15 — Que estratégias tém para o futuro?
15.1 - Pretendem alargar a preseng¢a a mais paises? Quais? Porqué?
16 — Pretende reforcar a entrada nos paises em que ja teve/ tem alguma atividade internacional?
17 — Que sugestbes daria as PME que pretendem atualmente iniciar o seu processo de

internacionalizacao?
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Anexo Il — Analise conjunta das entrevistas

No presente anexo pretende-se sintetizar os principais resultados das entrevistas (tendo em conta

as questdes do guido).

2 - Quais foram os principais fatores/ motivacdes que impulsionaram a empresa a internacionalizar-

se?

EMPRESA

RESPOSTA

ARCABOA

Mercado interno curto

Necessidade de expandir o negécio por questdes de seguranca
Crescimento da empresa

“Sonho de alguém que quer ir mais longe”

Paulo Antunes

Oportunidade criada pela empresa

Interesse especial da geréncia (sempre viu 0 mercado europeu com um
mercado interno)

Experiéncia pessoal da geréncia a nivel internacional:

- Conhecimentos linguisticos;

- viver no estrangeiro;

Estratégia de crescimento da empresa - “Vender para fora era uma
consequéncia”

Mercado europeu visto pela geréncia como um mercado interno, um
mercado natural de qualquer PME portuguesa

Aumento do nicho de mercado — Mercado interno pequeno

Ventureoak

Modelo de negdcio, a forma de operar e 0s pre¢os séo compativeis com o
mercado internacional (a mesma plataforma serve diversos paises e séo
desenhadas para servir diariamente mais de um bilido de pessoas)
Questdo de sobrevivéncia (falta de acesso a grandes projetos a nivel
nacional, a empresa encontra-se situada no norte do pais, e os grandes
negocios e projetos é feito por networking em Lisboa)

3 — Qual foi 0 1° mercado a ser explorado? Porqué?

EMPRESA RESPOSTA
Espanha
Por vérias razbes:

ARCABOA Acessivel em termos de linguagem

O mercado que estava mais perto geograficamente
O mercado mais apetecivel, mais direcionado para a venda dos produtos
da empresa

Tinham mais facilidade em conseguir contactos

Paulo Antunes

Alemanha

Empresa foi abordada por clientes alemées numa feira no Porto;
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Seguidamente a empresa foi abordada por outros clientes de nacionalidade
alema no proprio armazém, e o grande impulso da empresa para a

internacionalizacao advém deste episddio.

O mercado africano: Nigéria, Marrocos, Egito, Quénia
Ventureoak Através do “parceiro”
A nivel de B2B na zona do Magreb existe muita inddstria automaovel, téxtil,

etc, em que se consegue trabalhar com parceiros “muito porreiros”

3.1 — De que forma abordou este mercado? Que estratégia/ modo de entrada usou?
EMPRESA RESPOSTA

Modo de entrada: Exportagédo direta através de distribuidores

ARCABOA (Modelo de negdcio € B2B)

Estratégia: Por conhecimentos, pesquisa, procura, feiras

Modo de entrada: Exportagdo direta através de agentes
Paulo Antunes Modelo de negécio: B2B

Estratégia: Visita a feiras

Modo de entrada: Exportacéo direta
Ventureoak Modelo de negécio: B2B
Estratégia: Contactos potenciados por empresas do ramo (ex.. Rocket

Internet)

3.2 — Que conhecimentos prévios a empresa detinha sobre este mercado?
4.1 — Que conhecimentos prévios a empresa detinha sobre estes mercados? (associada a questao

4 onde as empresas numeram os mercados em que a empresa ja teve atividades internacionais)

EMPRESA RESPOSTA A QUESTAO 3.2 RESPOSTA A QUESTAO 4.1.
Relacdes com outras empresas | Nenhuns. Para conhecer os mercados,
gue j& detinham experiéncia neste | € preciso ir 1a.

ARCABOA mercado fez com que a empresa | “E preciso entrar no avido, procurar

através desta ligacdo adquirisse

também conhecimentos sobre o

contactos, falar com as pessoas”

Inicialmente a empresa recorria a

Paulo Antunes

mesmo embaixadas, associagbes e as
‘paginas amarelas para conseguir
contactos”

N&o detinha nenhum | Nenhuns. Empresa comegou apostar

conhecimento a nivel econémico
sobre o mercado alemao;
Gerente foi convidado

posteriormente por um cliente

progressivamente em feiras

internacionais, sendo que a mais
importante € a Maison et Object, uma

vez que é a feira em que para além de

apresentarem as suas colegfes, é a
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alem&o a conhecer pessoalmente

0 mercado alemao;

gue mais significado tem para as
vendas e a que proporciona mais
contactos;

Adquire conhecimentos através da
visita e exposicao em feiras e através

de alguns agentes que a empresa tem

Ventureoak

A Ventureoak é baseada em skills
e provas dadas, individualmente ja
eram reconhecidos pelo mérito,
valor e competéncia, o que
potenciou adjudicacéo de projetos
nestes mercados

A empresa detinha bastantes
conhecimentos devido a
experiéncias profissionais

anteriores

A empresa detinha  bastantes
conhecimentos sobre estes mercados,
experiéncia profissional anterior de
cada colaborador.

A empresa ja sabia como € que 0s
mercados operavam, como é que as

coisas se passavam.

5.1 - O responsavel pelas atividades internacionais ja possuia alguma experiéncia anterior neste

tipo de atividade?

EMPRESA

RESPOSTA

ARCABOA

Sim

Paulo Antunes

Nao

- Estudou em Parris;

- Viagens;

Experiéncia que detinha era pessoal:

- Amizades de varias nacionalidades;

Ter experiéncias internacionais nem que sejam pessoais, “confere um

Know-how, uma experiéncia para a vida muito importante”

Ventureoak

Sim

6 — Como descreveria a “velocidade” do processo de internacionalizagao da empresa?

EMPRESA RESPOSTA
Processo gradual em que comecaram por abordar mercados como
Espanha, Franca.

ARCABOA O numero de clientes aumentou progressivamente, também devido a

aposta crescente em feiras internacionais: devido a participacdo na Host,
uma feira Italiana, participacdo na feira portuguesa SISAB Portugal, de
produtos alimentares, em Lisboa, e outra na Alemanha, onde obtiveram
muitos contactos.

O processo de internacionalizacdo foi passo a passo.
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Paulo Antunes

Processo gradual, apesar de ter iniciado a sua atividade internacional
logo no inicio a sua atividade

2000 — comecou por participar na Feira CERANOR (vocacionada para o
comércio interno)

2003/2004 — grande passo para a internacionalizacdo — participacdo na
feira Export Home — vocacionada para o mercado externo

2007/2008 — Visita e participacdo na feira de Paris, Maison et Object

(Boom da internacionalizacdo da empresa)

Ventureoak

“O desenvolvimento da Ventureoak é o desenvolvimento da nossa
internacionalizagao”

O modelo de negdcio possibilita a empresa abordar mais que um pais ao
mesmo tempo (ver resposta da questao 2)

Sempre trabalharam para fora, assim como as feiras que frequentam séo

internacionais.

Os refor¢os comerciais, mesmo pouquinhos, foram |4 fora

7 — Como classificaria 0 grau de comprometimento de recursos da empresa durante a fase inicial

do processo de internacionaliza¢éo?

7.1 — Como classificaria o grau de comprometimento de mercado hoje em dia?

7.2 — Os processos de internacionalizagdo sao feitos com recursos proprios ou externos (recursos

financeiros, recursos humanos, se recorre as instituicdes externas?

RH. Na fase inicial os RH
sao muito importantes
Também ndo tinham os

recursos financeiros que

permitissem gastar
dinheiro em
conhecimentos, em

exposicao, em mkt, etc
A internet também facilita
muito: “o mundo esta mais

pequeno”

EMPRESA RESPOSTA A RESPOSTA A RESPOSTA A
QUESTAO 7 QUESTAO 7.1 QUESTAO 7.2.
Muito basico. Nao tinham | Os RH aumentaram, | Recursos proprios
RH para terem a | assim como os | S&o sécios da APIRAC
dimenséo que tém agora. | financeiros, o que | por formalidade
Numa primeira fase o | possibilita gastar | Voltaram a ser socio
grau de comprometimento | dinheiro em | desta associagdo por
ARCABOA era substancialmente em | conhecimentos, em | causa de um estudo

exposicdo, em mkt, etc

internacional do produto
e do acompanhamento
da normalizagéo
internacional do produto

em termos da Europa
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Paulo Antunes

A nivel

RH eram escassos;
monetario a
empresarecorreu a banca
para participar na feira de
2008 em Paris

Em termos monetarios
ha um controlo maior
que inicialmente, a
empresa ja ndo aposta

“as fichas todas”

So6 trabalha por
encomenda
Houve uma aposta
gradual em RH
qualificados:
Trabalhar com

mercados estrangeiros
exige um back office e
um front office
qualificado
(principalmente a nivel
linguistico
que consiga
atempadamente
responder aos pedidos

dos clientes)

E feito essencialmente
COM recursos proprios
de 2007 -

participacdo em feiras é

A partir

feita por intermédio da
APIMA

Apoios a
internacionalizacdo tém
vindo a diminuir:

Antes era de 70 por
cento

Atualmente é de 40 por

cento, porém 0s apoios

do QREN (agora
designado por Portugal
2020) foram
importantes para a
prossecucao e

continuagéo do PI

Ventureoak

0] grau de

comprometimento que a

empresa se refere € a

nivel de RH: ‘recrutar
pessoas melhores, e
melhorar as  nossas
proprias pessoas, nos
proprios”

N&o existe distingdo entra

clientes  nacionais e
internacionais, o grau de
comprometimento de
recursos é o mesmo

“Porque viajar € caro,

demora tempo, € muito
ineficiente, usamos muito
Skype, email, Whatsapps,

etc. Felizmente nao nos

Houve um aumento de
RH desde abertura da
empresa: 2
colaboradores para 21
profissionais

especializados

Recursos proprios
Empresa ja teve
contacto com algumas
instituices de
empreendedorismo,

mas as mesmas tém
dificuldade em perceber
qual o modelo de
negécio da empresa:
“Ha
dificuldade

instituicbes que existem

uma grande

nas
neste momento  a
trabalhar em Portugal,
com empresas como a
nossa”

A nivel financeiro é
dificil recorrer a banca:

“Mesmo a nivel
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temos que deslocar tanto financeiro, ndo existe a

quanto isso” nossa figura, ninguém

sabe muito bem como

ha de lidar connosco.”

8.1 — Quais foram as estratégias e métodos adotados para cada mercado? Sao sempre as mesmas?

EMPRESA RESPOSTA
As estratégias e métodos mudam de mercado para mercado: “Cada mercado
tem uma especificidade propria.”
Aspetos a ter em conta:

ARCABOA Cumprir as normas voltadas para cada pais, € de extrema importancia,

porque cada pais tem as suas caracteristicas.

Aprender um pouco da cultura de cada pais ajuda a angariar clientes e facilita
em termos da aplicacédo do produto. “E importante conhecer a cultura no
aspeto de sentir a necessidade do uso do produto.”

Feiras como a de Italia, em Mildo, que é uma feira mundial, faz com que a

empresa esteja aberta a contactos de qualquer pais que apareca.

Paulo Antunes

Abordagem é sempre feita através das feiras internacionais (expéem nas
feiras que consideram adequadas ao seu produto)

ApOs primeiro contacto com o cliente, procuram fazer a customizagdo do
produto conforme a necessidade e o feedback dos clientes

Fazer um upgrade dos produtos, € uma preocupacao constante

Trabalham com contractors através de encomendas (ndo tém produtos em
stock);

(ver também resposta da 182 questéo)

Ventureoak

As alavancas sao diferentes para cada mercado em que a empresa opera:
Na europa e nos mercados desenvolvidos valorizam a eficiéncia e a
qualidade;

Os mercados em desenvolvimentos olham para o valor;

O tempo de desenvolvimento € relativamente constante: a excec¢do da
Alemanha, Austria e possivelmente Suica, todos os clientes querem tudo
para “ontem”

A empresa para fazer face a concorréncia, em mercados como o indiano e o
chinés, procura fazer as coisas mais depressa e de uma forma melhor.
Procuram desenvolver solu¢Bes que demonstram aos clientes a qualidade
do servico

A empresa consegue o0s projetos muito pelo “passa a palavra”, por

recomendagfes de empresas que ja trabalharam com ela
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9 — As estratégias e métodos sdo os mesmos que usados inicialmente?
EMPRESA RESPOSTA

Nao. O entrevistado afirma que: “a cada momento os métodos vao-se

ARCABOA alterando em funcdo das possibilidades, de vérias coisas, de

conhecimento, know how. Nada hoje é igual a ontem”.

Paulo Antunes Sim

Sim, embora o entrevistado mencione que existe uma refinagéo na forma
Ventureoak como a empresa se publicita. “Aprendes a publicitar-te melhor, a vender-

te melhor.”

10 — Qual/Quais foi/foram o/os mercado/os ao qual a empresa sofreu maiores entraves? Como é
gue ultrapassou esses entraves?
EMPRESA RESPOSTA

Holanda e na Bélgica

Especificamente na Holanda, apds uma reunido, os potenciais clientes
ARCABOA perguntaram como é que se fazia aquele tipo de produto em Portugal
Hoje em dia a imagem de Portugal tem vindo a mudar pela positiva, mas
existem ainda mercados de dificil acesso: “Mas nés quando estamos no
mercado comercial temos a obrigacdo de saber esperar e lutar,
impressionar, insistir, e de ter paciéncia, porque um dia a porta abre.”

a imagem de Portugal por vezes dificulta

Mercado inglés, especificamente o londrino, devido ao seu cariz
competitivo e agressivo.

Paulo Antunes Grau de exigéncia muito forte o que obrigou a empresa a criar uma
infraestrutura maior a nivel de RH para acompanhar o ritmo deste
mercado

O mercado alemao é dificil de entrar, mas depois de entrar € um mercado
“muito fiel” “e cumprem os pagamentos religiosamente”

a imagem de Portugal dificulta por vezes a entrada em alguns paises

Indiano: pela cultura e pela forma como as empresas locais trabalham,
“‘também é muito dificil confiarem em ti”

Ventureoak Mercado africano: pelas incertezas das coisas, falta de maturidade,
existe uma grande dificuldade em treinar as pessoas

Alemanha: “dificuldade em provar o teu valor (...) € dificil fazer com que

eles confiem em ti”

a imagem de Portugal dificulta por vezes a entrada em alguns paises

11 - Existiu algum caso em que a empresa assumisse uma “desinternacionalizagéo”?
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11.1 — Que razdes determinaram a saida desse (s) mercado (s)?

EMPRESA RESPOSTA A QUESTAO 11 RESPOSTA A QUESTAO
11.1
Brasil e paises que formam a Mercosul | Tém imposicdes e direitos
(Argentina, Brasil, Paraguai e Venezuela) | elevados
ARCABOA “Tinhamos que fazer la os

produtos para ndo pagar os
direitos de entrada, porque os
nossos parceiros brasileiros
ndo sao nada abertos aos
produtos da europa e

impéem e tém taxas

enormissimas de entrada.”

Paulo Antunes Dubai N&o prezam a qualidade e o
detalhe
Russia, Ucrania, Roménia, Bulgaria, | A empresa fazia uma parte

Ventureoak

Polénia, sdo mercados mais baratos do
que Portuga

Na Colémbia, Alemanha, e Reino Unido
aconteceram alguns casos em que o
cliente usufruiu da ideia mas continuou

com projeto noutra empresa

do servico, aplicava o
conhecimento a desenhar o
produto, explicava o que
fazer, em quantas fases, etc,
e os clientes usufruiam da

ideia e iam a outra empresa

para fazer

12 — Que mais-valia possui a empresa? Qual é o fator diferenciador da empresa?

EMPRESA RESPOSTA
A qualidade do produto que tem (os materiais utilizados, as matérias-primas
que colocamos no produto, que a partida ddo garantias), que depois é
demonstrado pela vida util do produto

ARCABOA “Se formos inovadores, se tivermos alguma diferenca nés temos a vida

facilitada.”
O prazo de entrega € uma questdo importante e € um dos fatores que

também pode valer a diferenciagéo.

Paulo Antunes

Para além do produto (que é fundamental), a empresa oferece aos clientes
servico pés-venda

Qualidade e detalhe do produto

Tanto o prazo de resposta aos clientes, como o prazo de entrega dos

produtos sdo cumpridos rigorosamente
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Ventureoak qualidade do servico.

Os RH, a mentalidade, a cultura da empresa

A empresa procurar desenvolver solu¢des que demonstrem aos clientes a

Criar valor para o cliente, “mas de uma forma muito concreta, ou seja, n6s
queremos que o cliente chegue ao mercado mais depressa que 0S
concorrentes e com uma solugcdo melhor do que 0s concorrentes, e

queremos também no longo prazo”

14 — A empresa possui alguma ligacdo com alguma rede de negocios? Ou com alguma empresa?

Qual?

EMPRESA

RESPOSTA

ARCABOA

N&o. “Ha soécios comuns de outras empresas, mas iSSo é

outra questéo.”

Paulo Antunes

Desde 2009/2010 que a empresa coopera com a SERIP em
feiras internacionais
A empresa atualmente possui agentes em varios mercados,

devido aos conhecimentos da SERIP

Ventureoak

Ndo. “Nés temos alguns contactos em fundos de

investimento, mas sao coisas muito informais.”

15 — A empresa possui algum tipo de parceria com alguma empresa internacional/ nacional?

EMPRESA RESPOSTA
ARCABOA Nao
Paulo Antunes Nao

Ventureoak

N&o. Existe uma ligagcdo informal com a Rocket Internet.
A ligacdo com a Rocket funciona como um organigrama, ‘tens a
Rocket, depois comecas a ter uma data de empresas aqui por baixo.

Entdo vais tendo contactos com diferentes empresas.”

16 — Que estratégias tém para o futuro?

16.1 — Pretendem alargar a presenca a mais paises? Quais? Porqué?

EMPRESA RESPOSTA AS QUESTOES 16 E 16.1
Conseguir cada vez mais clientes e produtos
A estratégia de futuro passa precisamente pela inovagdo dos
produtos e métodos na medida que faca com o que o mercado procure
ARCABOA a empresa e ndo o contrario.

Sim. Desejam alargar a presenca a mais paises: “Alias a rede
comercial sendo alargada a mais paises € mais cdmoda. Quanto mais

a base de apoio for maior, mais solidez tem a internacionalizacéo.
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Neste momento temos um contacto com o Japdo que estad a ser

desenvolvido e que penso que vai funcionar.”

1° passo — Solidificar os mercados em que ja operam

2° passo — desenvolvimento e criacdo de uma imagem nova da
Paulo Antunes empresa, renovacao da colecdo — criar uma nova identidade (sera
lancada oficialmente na proxima feira em Paris, a janeiro de 2016)

3° passo — continuar a trabalhar para hotelaria através de contractors
(o que tem vindo acontecer até agora) mas paralelamente criar e

vender a prépria marca; vendendo sempre B2B

Conseguir solidificar mais alguns clientes. “Nés temos clientes que
estdo em franco crescimento, e nés queremos crescer com eles,
Ventureoak gueremos continuar a entregar valor, com isso queremos também
diversificarmo-nos.”

“Conseguir construir um conjunto de equipas grande para
corresponder a um conjunto de desafios e também tornarmo-nos mais

solidos.”

17 — Que sugestbes daria as PME que pretendem atualmente iniciar o seu processo de
internacionalizacao?
EMPRESA RESPOSTA

“Procurar. O contacto com feiras internacionais e o contacto direto com
os clientes é muito importante. Conseguir 0os contactos nas feiras, ver
quais sdo as empresas ligadas ao seu segmento e depois ir
ARCABOA pontualmente caso a caso; Sobre como procurar as feiras: no setor ha
muita informac&o. As Associa¢Bes podem dar algumas informacfes no
inicio, muito no inicio. Depois fazemos por nés. A falar com amigos que
nos direcionam para algumas feiras. Mas as vezes as que se consideram

mais importantes sdo um barrete. Mas isso é o risco de ir conhecendo”

As empresas devem particularmente ter consciéncia da realidade e
dimensédo da empresa. Além disso é primordial:
Conhecer bem o setor, o que se produz nesse setor e 0s mercados mais
importantes para esse setor
Paulo Antunes Apostar na originalidade, conseguir oferecer algo diferente da
concorréncia
Conhecer os principais players do setor (incluindo a concorréncia)
Conhecer as feiras mais importantes, de acordo com o produto / servico,
mas visita-las primeiro e a partir dai criar uma estratégia:

- Criar um back office e um front office com staff com skills adequados

para fazer frente a dindmica e exigéncia dos mercados internacionais
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- site apelativo em diferentes idiomas ( ter um site sé em portugués é
inconcebivel para uma PME que se queira internacionalizar)

- Elaboracéao de catélogos, folhetos informativos, etc
Qualidade e detalhe dos produtos é muito importante
Cumprimento dos prazos é crucial para criar credibilidade e fidelizar os

clientes

Ventureoak

“Encontrar uma competéncia verdadeiramente forte, e uma competéncia
para o mercado internacional, e depois vdo com a forca toda. N&o
podemos ter medo da concorréncia, nem de competir.”

Procurar uma vantagem competitiva que néo seja copiavel, ou entéo que

esteja protegida com patente.
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