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RESUMO

A abertura da economia mundial tem vindo a ganhar destaque no contexto empresarial e a criar
oportunidades e ameacas ndo sé as grandes empresas como, também, as Pequenas e Médias
Empresas (PME). A facilidade de acesso aos mercados internacionais e o consequente aumento
da concorréncia forca as empresas a um pensamento estratégico permanente e a dotarem-se de
ferramentas de gestdo que possam auxiliar na assertividade de operar ao nivel doméstico e

internacional.

A internacionalizacdo das empresas assume um papel preponderante no desenvolvimento
econdmico dos paises e, quando este processo é implementado com sucesso, tende a
proporcionar maiores retornos e sustentabilidade para as organizagbes. Para as PME esta é uma
questdo chave para a sua estagnacdo ou evolu¢cdo no mercado. Possuindo estas maiores
limitacbes de recursos e menor experiéncia internacional, sdo obrigadas a reequacionar

estratégias bem definidas para a consecucao dos objetivos corporativos propostos.

O objetivo desta dissertacao é explicar como uma PME seleciona os mercados externos e escolhe
os respetivos modos de entrada, bem como a estratégia de marketing-mix que aplica no acesso
aos mesmos. Para o efeito, é utilizada uma metodologia baseada na abordagem qualitativa, com
recurso a entrevistas estruturadas e semiestruturadas e andlise de um estudo de caso — Empresa
Grande Porto. Os resultados demonstram uma selecdo dos mercados realizada por etapas e pelo
critério oportunistico, a escolha dos modos de entrada através da exportacdo direta e indireta e do

Investimento Direto no Estrangeiro (IDE) e uma estratégia de marketing-mix estandardizada.

Palavras-chave: Internacionalizacdo, Teorias e Modelos, Modos de Entrada, Marketing

Internacional



RESUMEN

La apertura de la economia mundial ha ganado protagonismo en el entorno empresarial y en la
creacion de oportunidades y amenazas no solo para las grandes empresas sino también para las
pequefias y medianas empresas (PYME). La facilidad de acceso a los mercados internacionales y
el consecuente aumento de la competencia obligan a las empresas a un pensamiento estratégico
permanente y a dotarse de herramientas de gestion que puedan ayudar a la asertividad para

operar en el ambito doméstico e internacional.

La internacionalizacion de las empresas asume un papel preponderante en el desarrollo
econdmico de los paises y, cuando este proceso se lleva a cabo con éxito, tiende a
proporcionarles a las organizaciones mayor rentabilidad y sostenibilidad. Para las PYME se trata
de una cuestion clave para su estancamiento o evolucion del mercado. Poseyendo éstas mayores
limitaciones de recursos y menor experiencia internacional, se ven obligadas a repensar

estrategias bien definidas para lograr los objetivos corporativos propuestos.

El objetivo de esta tesis es explicar como una PYME selecciona los mercados externos y elige los
respectivos modos de entrada, asi como la estrategia de marketing-mix que aplica en el acceso a
ellos. Para este proposito, se utiliza una metodologia basada en el enfoque cualitativo, mediante
entrevistas estructuradas y semi-estructuradas y andlisis de un estudio de caso — Empresa Grande
Porto. Los resultados muestran una seleccion de los mercados realizada en etapas y por el criterio
oportunista, la eleccién de los modos de entrada a través de la exportacién directa e indirecta y de

la Inversion Extranjera Directa (IED) y una estrategia de marketing-mix estandarizada.

Palabras clave: Internacionalizacion, Teorias y Modelos, Modos de Entrada, Marketing

Internacional



ABSTRACT

The opening of the world economy has been gaining prominence in the business environment and
creating opportunities and threats not only to large enterprises but also to Small and Medium
Enterprises (SMEs). The ease of access to international markets and consequent increase in
competition forces companies to maintain a permanent strategic thinking and to equip themselves

with management tools suitable to operate on a domestic and international level.

The internationalization of enterprises has a preponderant role in the economic development of the
countries and, when this process is successfully implemented, tends to strengthen the returns and
sustainability of organizations. For SMEs this is a key issue for its stagnation or development in the
market. Facing greater limitations of resources and having less international experience, SMEs are

forced to rethink well-defined strategies in order to achieve corporate objectives.

The objective of this work is to explain how an SME selects external markets and chooses the
corresponding (market) entry mechanisms, and the marketing mix strategy to employ. For this
purpose, a methodology based on a qualitative approach is used, through structured and
unstructured interviews and the analysis of a case study — Grande Porto Enterprise. The results
show a selection of markets driven by a combination of planned phased approaches and
opportunistic moves, the selection of entry modes through direct and indirect exports, Foreign

Direct Investment (FDI) and a standardized marketing mix strategy.

Keywords: Internationalization, Theories and Models, Entry Modes, International Marketing
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INTRODUCAO

O atual paradigma da globalizacdo e a abertura da economia mundial aproximaram as rela¢des
internacionais entre paises e organizagfes aumentando, assim, a possibilidade das empresas
operarem em novos mercados, de entrarem em novos segmentos e de alargarem a sua oferta de
produtos e servicos nesses mesmos mercados. Esta otica global contribui para que questdes
relacionadas com a distancia e as barreiras a entrada se tornem pouco significativas conduzindo,

assim, a uma forte concorréncia internacional.

Apesar de existirem trocas comerciais ao nivel internacional desde ha varios séculos, esta
abertura deve-se, em grande parte, & Organizagdo Mundial do Comércio (OMC), que proporciona
uma maior facilidade de acesso aos mercados externos. Esta conjuntura constitui uma
oportunidade para as firmas desde que estas tenham pensamento estratégico no mercado
domeéstico e no mercado internacional, pois s6 assim conseguem competir internacionalmente de

forma sustentavel.

Neste sentido, a internacionalizacdo é uma opcao a considerar ndo s6 pelas grandes empresas
como também pelas PME, uma vez que podera estar em causa a sua evolugéo e sobrevivéncia.
Este é um tema atual que forca as empresas a reequacionarem as estratégias corporativas e a
encontrarem ferramentas de gestdo que possibilitem chegar a novos mercados. O facto de as
PME possuirem, de uma forma geral, maiores limitagbes em recursos e menor experiéncia
internacional, cria uma margem muito reduzida para errar, levando-as a uma analise eximia da

estratégia de internacionalizagéo.

Assim, 0 objetivo desta dissertacéo é explicar como uma PME seleciona os mercados externos e
escolhe os respetivos modos de entrada, bem como a estratégia de marketing-mix que aplica no
acesso aos mesmos. Para o efeito, é utilizada uma metodologia baseada na abordagem
qualitativa através de entrevistas estruturadas e semiestruturadas que resulta num estudo de caso

da empresa Grande Porto — uma organizacéo do setor da alimentacéo.

A estrutura desta dissertacdo € composta por 5 capitulos que abordam as questbes mais
pertinentes do ponto de vista da estratégia de internacionalizagdo. No primeiro capitulo
identificam-se e analisam-se as teorias e modelos de internacionalizagdo mais frequentes através

dos modelos explicativos do IDE e dos modelos incrementalistas.

No capitulo seguinte reconhecem-se 0s constrangimentos das PME, as motivacdes da

internacionalizagdo e as barreiras a entrada nos mercados internacionais.

No terceiro capitulo estuda-se a selecdo dos mercados internacionais, a entrada nesses mercados
através da analise dos modos de entrada e as estratégias de marketing internacional ao nivel da

segmentacdo, posicionamento e marketing-mix.



No capitulo subsequente apresenta-se a metodologia a utilizar introduzindo a abordagem
gualitativa, o estudo de caso, os métodos de recolha de dados, a selecdo da empresa e as

questdes de investigacao.

No quinto capitulo analisa-se a internacionalizacdo da Grande Porto através da caracterizacdo da
empresa, da analise do processo de internacionalizacdo, da relacdo dos constrangimentos,
motivacdes e barreiras encontradas, da selecdo dos mercados, dos modos de entrada, das
estratégias de abordagem aos mercados internacionais e da sintese de investigacdo do caso em

estudo.

Finalmente, no ultimo capitulo sdo apresentadas as conclusfes retiradas desta investigacdo, as

recomendagfes, bem como as sugestdes para investigacdes futuras.



CAPITULO | - TEORIAS E MODELOS DE INTERNACIONALIZAGCAO

A evolugdo da internacionalizagdo deveu-se, muito em parte, as grandes empresas que se
preocupavam em expandir 0s seus negocios para 0os mercados externos, no sentido de
aumentarem o0s seus negdcios. Contudo, a liberacdo dos mercados através de acordos
internacionais, a existéncia de uma regulamentacéo mais favoravel, o acesso as comunicacoes, a
facilidade de transacdo de bens, capital, tecnologia, entre outros, criaram perspetivas de
desenvolvimento empresarial também as PME. Assim, estas passaram a identificar oportunidades
para além do seu mercado doméstico, analisando as formas de acesso, 0s riscos, 0s custos e as

estratégias associadas a essa mesma atuagdo dos mercados externos.

No atual paradigma econdmico, onde existe uma competitividade empresarial extrema, a
importancia da internacionalizacdo das PME ainda se torna mais relevante, para que estas
possam sobreviver face a entrada das grandes empresas no seu mercado de origem. Apesar de
ndo existir um Unico modelo que explique perfeitamente o processo de internacionalizagdo das
empresas, estas devem definir um que seja suficientemente flexivel para se adaptar a propria
volatilidade dos mercados e que tenha também em consideragdo as suas forgas, fraquezas e

estratégias a seguir.

Os modelos de internacionalizagdo foram desenvolvidos por diversos autores com linhas de
pensamento diferenciais. Neumann e Hemais (2005) sublinham que, para uns, 0 processo pode
ser explicado por meio de modelos comportamentais inerentes a fatores internos a empresa e que,
para outros, o processo pode ser explicado através de modelos econémicos que baseiam a sua
explicacdo, entdo, em fatores econdmicos. Por sua vez, Raisanen (2003) agrupa estes modelos

em dois tipos: econdmico e organizacional.

Desta forma, com base em decisBes econémicas, serdo apresentados de seguida os modelos
explicativos do IDE, analisando a Teoria da Vantagem Competitiva, a Teoria da Internalizagéo e o
Paradigma Eclético. Na perspetiva da evolugdo comportamental e organizacional serdo
apresentados os modelos incrementalistas através da andlise da Teoria do Ciclo de Vida do
Produto, do Modelo de Uppsala, da Teoria das Redes, da Teoria da Inovagédo e do fendmeno das

Born Global. A Figura 1 demonstra o agrupamento dos modelos de internacionalizag&o a analisar.



Figura 1: Teorias e modelos de internacionalizacao

Teorias e Modelos de internacionalizacéo ‘

Modelos explicativos do IDE Modelos incrementalistas

Teoria da Vantagem Competitiva Teoria do Ciclo de Vida do Produto
Teoria da Internalizagéo Modelo de Uppsala

Paradigma Eclético Teoria das Redes

Teoria da Inovacao

Fenémeno das Born Global

Fonte: Elaboracéo propria
1.1 Modelos explicativos do IDE

1.1.1 Teoria da Vantagem Competitiva

Esta teoria, fundada por Porter em 1989, surgiu da contestacdo das teorias classicas. O autor
apresenta um novo conceito de competitividade das na¢des, menos focado no prego, alargando o
conceito das vantagens comparativas ao abranger os fatores de producdo bésicos, como as

diferencas tecnolégicas, a qualidade e os métodos de concorréncia.

Segundo Porter (1985), a vantagem competitiva traduz-se no facto de uma empresa possuir uma
vantagem sobre os seus competidores, através de lucros superiores a média da industria onde
atua. O autor destaca o posicionamento como a questido central na obtencdo dessa vantagem.
Deste modo, as empresas devem adotar um posicionamento claro no seu ambiente competitivo,

uma vez que este abrange a abordagem geral da firma para competir.
Porter (1993) afirma que ha dois tipos basicos de vantagem competitiva:

e Vantagem de custos: quando uma empresa comercializa um produto ou servigos idéntico
aos seus concorrentes, oferecendo um custo inferior;

e Vantagem de diferenciacdo: quando uma empresa tem a capacidade de oferecer ao
comprador um valor superior (seja ao nivel da qualidade do produto, de caracteristicas
especiais ou servicos de assisténcia), permitindo que este pague um valor também

superior (preco premium) originando, assim, lucros acrescidos.

O tipo de vantagem e o ambito de vantagem podem combinar-se na ideia de estratégias genéricas
ou de diferentes abordagens para um desempenho superior numa indUstria (Porter, 1993). A

Figura 2 representa as estratégias fundamentais de como competir.



Figura 2: Estratégias genéricas

Vantagem Competitiva

Lideranga em Custos Diferenciagao
Ambito Competitivo

Enfoque nos Custos Diferenciacdo Focalizada

Fonte: Adaptado de Porter (1993)

Porter (1993) sublinha, ainda, que na procura da vantagem competitiva, as organiza¢des devem
escolher o tipo de vantagem que procuram e a forma como podem concebé-la, pois o pior erro é
ficar stuck in the middle ou tentar, simultaneamente, usar todas as estratégias.

De uma forma geral, as vantagens competitivas derivam de imperfeicdes de mercado, ou seja, as
empresas tendem a possuir vantagens sobre os seus opositores devido ao facto de estes néo
estarem no mesmo nivel competitivo. Assim, para melhor compreender o conceito e efeito das
vantagens competitivas, torna-se importante entender como estas surgem e qual o seu fator

determinante — as imperfeicbes de mercado.

Com efeito, Kindleberger (1969) e Hymer (1976) afirmam que o motivo pelo qual as empresas se
tornam multinacionais relaciona-se com o facto de possuirem vantagens no seu mercado que
pretendem explorar noutros mercados. Ou seja, associam a existéncia das multinacionais as
imperfeic6es do mercado e procuram explicar como uma empresa estrangeira, com conhecimento
reduzido das condi¢Bes onde quer implementar atividade, pode competir com sucesso no mercado
local. Segundo esta teoria, ao entrar num mercado que ndo conhecem as empresas tém a
desvantagem de terem custos adicionais no novo enquadramento que enfrentam. Assim, para

suplantar esse obstaculo, devem possuir vantagens de propriedade face a concorréncia.

Neste contexto, Hymer (1976) afirma que essas imperfeicdes podem agrupar-se em quatro polos
distintos:

e Imperfeicdes nos mercados de bens, tal como nas marcas, em skills de marketing e

diferenciacéo do produto;



o ImperfeicBes nos mercados de fatores, nomeadamente nas capacidades exclusivas de
obtencéo de recursos ou nos skills de gestéo e tecnologia;

e Imperfeicdes na concorréncia dadas as economias de escala internas e externas;

e Imperfeicdo na concorréncia causada por politicas governamentais que visam atrair

investimento.

As motivacBes e a procura permanente de vantagens competitivas por parte das empresas
surgem, ndo s6 pelo desejo da prépria organizacdo em ter uma vantagem sustentavel, mas

também pelo reconhecimento das imperfeicdes de mercado.

1.1.2 Teoria da Internalizacéo

Hennart (1982) afirma que alguns autores acreditam, erroneamente, que a Teoria de
Internalizacdo das empresas multinacionais teve origem com Williamson (1975). Na verdade, ela

foi independentemente desenvolvida por Buckley e Casson (1976) e Hennart (1977, 1982).

Buckley e Casson (1976) e Rugman (1979) referem que a Teoria da Internalizacdo recorre ao
conceito das imperfeicdes de mercado, ao defender que as empresas decidem integrar as
operacbes que sdo realizadas de forma menos eficiente por este; ou seja, aproveitam as
oportunidades geradas. Assim, Buckley e Casson (1976) desenvolveram uma estrutura baseada
na internalizacdo de mercados para explicar o crescimento das empresas, através da locacdo de
menor custo para as suas atividades e da internalizagdo do mercado até ao limite de custos das
trocas de mercado.

Casson (1987) salienta, ainda, a relacdo entre o crescimento da empresa com a detencdo de um
monopodlio de produto em crescente procura. Este crescimento terd o seu fim quando o mercado
local se tornar saturado e, por consequéncia, a empresa ird necessitar de se expandir para outra
localizagcdo ou de criar novos produtos para manter esse crescimento. Uma vez que as
imperfeicoes de mercado sdo uma fonte de custos de transacéo, elas poderdo ser minimizadas

através da internalizagdo da producao.

O processo de decisdo de investimento em mercados externos esta baseado em diferentes fatores
internos e externos. Porém, na maioria das vezes baseia-se no controlo de alguns ativos
especificos de propriedade da empresa, ao invés de sua comercializagdo através do mercado.
Desta forma, quanto maior forem as forcas das imperfeicdes dos mercados, maior sera a

necessidade de controlo desses ativos através de IDE (Hymmer, 1960, 1976).

Buckley e Casson (1976) demonstraram, também, uma forte preocupacdo com 0s custos de
transacdo na gestdo de mercados internos além-fronteiras e com a necessidade de
descentralizacdo de muitas atividades de valor acrescentado. Foram relacionados trés tipos de

custos de transac¢éo, denominados custos de comunicagao:



e Os custos associados com a necessidade de um elevado volume de informacéo
contabilistica e de controlo, em comparagdo com um mercado convencional externo;

e As despesas gerais, que poderiam ser elevadas se cada mercado externo das empresas
multinacionais exigisse seu proprio sistema de comunicagéo;

e Os custos relacionados com a necessidade de verificacdo da veracidade das informacdes

fornecidas pelos administradores locais (filiais), incluindo visitas regulares.

De acordo com Hemais (2004), o limite de expansdo da empresa acontece quando os custos de
estruturar mais uma transacéo dentro da mesma se tornam iguais aos custos de usar as trocas de
mercado. Contudo, se os custos de mercado forem maiores do que o custo de organizar outra
empresa, a escolha para a expansado da empresa € organizar uma nova. Segundo o mesmo autor,
a integracdo vertical e horizontal tornam-se num fator relevante para esta teoria. Para vencer
barreiras de entrada e evitar incertezas de mercado, a empresa procura a integragao vertical. Por
sua vez, Buckley et al. (1993) afirmam que a empresa procura a integragéo horizontal para usar
economias de escala de forma a gerar novos conhecimentos. O mesmo autor equaciona, ainda, a
hipotese de haver uma forte disposi¢do para internalizar quando existe um grande volume de

trocas entre duas empresas.

No que se refere a forma de expansdo, Buckley e Casson (1976) defendem que, apesar da
evolucado das empresas ndo ser igual, estas terdo um padrao de crescimento relativamente similar:
as empresas iniciardo o seu processo de expansdo através da exportacdo; posteriormente,
passardo para o licenciamento quando o tamanho do mercado comecgar a crescer e, por ultimo;
adotardo o investimento direto. O autor justifica dizendo que, se o0 mercado é pequeno e estavel,
ndo existe incentivo para a empresa substituir a exportacdo por outra forma de entrada. Esta
permanecera na fase de licenciamento se o mercado for de tamanho médio e podera passar da
exportacdo diretamente para investimento direto se o mercado for muito grande. Assim, os autores
atribuem & estrutura de custos e ao padréo de crescimento de mercado a escolha de formas de

entrada nesse mercado.

A vantagem da internalizacdo da-se pela conce¢do do tamanho 6timo da empresa, em funcédo do
equilibrio entre custos e beneficios na margem das operacfes da mesma. Contudo, os beneficios
da internalizacdo dependem de fatores especificos do setor e devem-se a superacdo das
imperfeic6es de mercado, visando a natureza do produto e a estrutura do mercado externo. Esses

fatores séo os seguintes:

e Criacdo de mercados futuros internos;
e Imposicdo de um sistema de determinacao de preco discriminatério;
¢ Eliminacao de monopolios;

e Pratica de precos de transferéncia.



Neumann e Hemais (2005) referem que, para além destes fatores, a teoria da internalizacéo

sugere adicionalmente os seguintes pontos:

e A maximizacédo de lucros em mercados externos imperfeitos;

e A criacdo de mercados internos pelos produtos intermediarios, para se manterem no
mercado como ownership que possuem o controlo comum;

e A geracdo das multinacionais por meio da internalizagdo de mercados além das fronteiras

nacionais.

Varios investigadores contribuiram para a construcdo da teoria de Buckley e Casson, tanto do
ponto de vista conceptual como empirico. Os insights de muitos desses estudiosos permanecem,

ainda hoje, de grande importancia no &mbito dos negdcios internacionais.

1.1.3 Paradigma Eclético (Teoria de OLI)

Dunning (1988) refere, na sua forma original, que o paradigma eclético determinava que o
tamanho, forma e padréo de producéo internacional eram determinados pela configuragédo de trés
conjuntos de vantagens adquiridas pelas empresas. Para que as empresas de uma nacionalidade
possam competir produtivamente com outras empresas nos seus paises de origem, elas devem
possuir vantagens especificas de acordo com a natureza e/ou nacionalidade da sua propriedade.
Essas vantagens — as vezes apelidadas de vantagens competitivas ou monopolisticas — devem
ser suficientes para compensar os custos de instalagéo e operacdo de um investimento direto no
exterior de valor acrescentado, se comparados com aqueles enfrentados pelos produtores ou

potenciais produtores locais.

Com este paradigma, Dunning (1977, 1988) procurou elucidar a decisdo de produzir ou ndo num
mercado externo. Neste sentido, o autor defende que um investimento externo bem-sucedido deve
respeitar um conjunto de vantagens fundamentais — Teoria OLI (Ownerships, Location,

Internalisation):

e Ownerships advantages (vantagens de propriedade): vantagem competitiva que as
empresas de uma nacionalidade possuem em relacdo aquelas de outras nacionalidades
no fornecimento de um mercado particular ou num conjunto de mercados. Ou seja, sao as
vantagens especificas que uma empresa possui face a concorréncia e que derivam da
posse privilegiada de um ativo intangivel especifico como, por exemplo, alta tecnologia,
marca propria, eficientes processos de producdo, sistemas de comercializagéo,
capacidades de gestéo;

e Location advantages (vantagens de localizacao): vantagem relacionada com a escolha da
localizacéo para atuar no exterior, ou seja, sdo os beneficios decorrentes da superioridade
empresarial externa que a empresa possui. Estas vantagens relacionam-se com a
estabilidade do préprio pais, a conquista de precos de mao-de-obra e matéria-prima mais
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barata, menores custos de transporte e comunicacdes (em comparagdo com a
exportacdo), maior integracdo, assimilacdo e adaptagdo ao mercado externo reduzindo,
assim, a distancia fisica, a lingua e a cultura;

e Internalisations advantages (vantagens de internalizagdo): vantagem sobre a qual as
empresas percebem a utilidade da internalizagdo dos mercados para a geracao e uso das
suas vantagens especificas de propriedade. Isto €, sdo as vantagens de integracdo das
transacc¢Bes no interior da empresa que advém, sobretudo, da diminuicdo dos custos de
cambio, da propriedade da informacéo, da reducdo da incerteza, do maior controle da
oferta e dos mercados e, especialmente, da maior possibilidade de acordos contratuais e
de negdcios. As vantagens de internalizagdo devem considerar quatro critérios

fundamentais de decisdo — 0s recursos, 0 risco, o controlo e o retorno.

Este paradigma apresenta uma abordagem multi-tedrica e traduz-se na sintese dos anteriores
trabalhos desenvolvidos por Dunning. Contudo, com as mudangas das atividades das
multinacionais e do cenario econémico global, novas abordagens tém sido integradas no

paradigma eclético.

Dunning (2001) propde uma extensdo da teoria para incorporar “aliangas” entre empresas, na
medida em que o aumento da cooperacdo e da competicdo se tornam modalidades
complementares para a criacdo e alocagcdo de recursos despromovendo, assim, o conceito de
empresas individuais como fonte Unica ou independente de capital intelectual. Deste modo, a
empresa passa a ser vista como detentora, quer de um conjunto de ativos gerados internamente,
quer de outros ativos provenientes de outras firmas sobre as quais ela exerce algum tipo de

influéncia ou controlo.

O autor acrescenta que este paradigma mantém um forte poder explicativo dentro das teorias de
investimento direto no estrangeiro e producgdo internacional, e que os principios iniciais da
configuracdo OLI continuam validos, mas sdo ampliados para abranger as diversas relacdes de

cooperacdo empresarial.

1.2 Modelos Incrementalistas

1.2.1 Teoria do Ciclo de Vida do Produto

Esta teoria, demonstrada por Vernon (1966) e Onkvisit e Shaw (1983), explica como a localizacdo
da producéo de certos produtos varia conforme os seus ciclos de vida (introducéo, crescimento,

maturidade e declinio) e como algumas empresas se transformam em multinacionais.

Tendo por base o paradigma da imperfeicdo do mercado, a empresa descobre uma inovacdo no

mercado doméstico cuja procura pode ser desenvolvida noutros paises. Este processo pode ser



iniciado pelo modo de exportacdo até a implementacdo de subsidiarias, sugerindo que as

empresas que perseguem a diversificacdo internacional estendem o ciclo de vida de um produto.

Numa fase inicial (introducdo), o dinamismo da tecnologia leva a que as vantagens comparativas
dos paises se alterem ao longo do tempo. Trata-se de bens destinados a um segmento médio/alto,
produzidos em pequenas quantidades, com a utilizacdo de trabalho qualificado e exportados
posteriormente para outros mercados, através da imitacdo do processo. Dado que ndo existe
ainda estandardizacdo do produto, o seu processo de producdo deve possuir flexibilidade
suficiente para introduzir alteracdes decorrentes do feedback de mercado. Nesta fase, as
empresas podem transitar os custos de producdo acrescidos, para 0s innovators e/ou early
adopters, uma vez que, de acordo com Moore (1996), estes sdo entusiastas pela tecnologia,

procuram beneficios antes do restante mercado e, por conseguinte, S840 menos sensiveis ao preco.

Numa fase subsequente (crescimento), os paises menos desenvolvidos competem através da
exploracdo das vantagens em termos de custos. Esta situacdo acontece porque as tecnologias de
producdo e o mercado passam a ser mais conhecidos permitindo, assim, a introducéo de alguns
equipamentos especializados, o aumento do volume e a reducdo dos custos de producao,
permitindo a expansdo do mercado para a classe média do mercado doméstico. Além disso,
surgem exportacdes pontuais destinadas a populacédo de paises com caracteristicas de consumo
semelhantes, mas ainda sem capacidade para adquirir a tecnologia necessaria para produzir de

forma competitiva.

Na fase de maturidade dos produtos enfrenta-se uma concorréncia intensa e as exportacdes
tendem a estabilizar, apesar de poder existir crescimento e decrescimento em diferentes paises. A
continuidade da expansdo do mercado aliada a uma maior experiéncia, permite uma padronizacdo
e producdo em massa, utilizando maquinas com objetivos especificos e trabalho menos
qualificado. Uma vez que os mercados e as tecnologias estdo muito disseminados, o0 custo unitario
torna-se num importante fator competitivo permitindo, assim, as empresas reposicionarem

esforgos para os mercados emergentes.

Na ultima fase (declinio), a forte concorréncia mantém-se e o mercado exige novos produtos.
Desta forma, os paises mais desenvolvidos tendem a ter um declinio mais acentuado, a tornarem-
se importadores dos produtos e a lancarem-se outra vez em novos produtos. Tanto o produtor
original como os novos procuram o fator trabalho a um menor custo, difundindo a producédo para

paises em desenvolvimento e estaveis ao nivel politico.

Este modelo permite efetuar alguma previsdo sobre as tendéncias de um produto sob o ponto de
vista do comércio internacional, assim como as sucessivas etapas pelas quais possivelmente
passara, se bem que o modelo em si mesmo néo refere nada acerca da duragdo de cada etapa ou

a ordem da sequéncia (Hennart, 1982).
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Algumas criticas recentes demonstraram que o modelo de Vernon nao contempla a existéncia
bidirecional dos fluxos de IDE (Duran, 1984) apontando-se, como limitagdo central do modelo, a
cada vez maior rapidez de passagem da primeira a segunda etapa em muitos produtos. Anderson
(1997) acrescenta que a deslocalizacdo das empresas (multinacionais), de mercados mais
desenvolvidos para os menos desenvolvidos, ndo tem em atencdo modos de entrada para além

das exportacdes e investimento direto.

Devido ao facto desta ser uma teoria ndo consensual, o préprio Vernon corrigiu-a posteriormente,
referindo que os novos produtos das multinacionais poderiam ser produzidos nas suas filiais nos

paises menos desenvolvidos, ao invés dos paises-sede.

1.2.2 Modelo de Uppsala

Durante a década de 70, na Universidade de Uppsala (Suécia), surgiam alguns estudos pioneiros
sobre o processo de internacionalizagdo das empresas suecas. Johanson e Wiedersheim-Paul
(1975) e Johanson e Vahine (1977) construiam o Modelo de Uppsala, afirmando que este
constituia e apresentava um modelo de internacionalizacdo que seguia uma logica legitimada e
fundamentada pela filosofia da referida universidade, onde a internacionalizagdo era encarada
como um processo que integra uma evolucao gradual e continua, através do qual as empresas
adquiriam experiéncia e conhecimento e progrediam no seu envolvimento e comprometimento de

recursos com o mercado exterior.

Para solidificar este processo, Johanson e Vahlne (1977) relacionam os aspetos de Estado e de
mudanca, através de um mecanismo béasico de internacionalizacéo (ver Figura 3). Com efeito, os
autores dizem que o conhecimento e compromisso de mercado afeta 0 comprometimento com as

decisOes e a forma como as atividades correntes sdo realizadas.

Figura 3: O mecanismo béasico de internacionalizacdo — Aspetos de Estado e Mudancga

ESTADO MUDANCA

Comprometimento com as
decisGes

Conhecimento do mercado >

Comprometimento com o <
mercado

Atividades correntes

Fonte: Adaptado de Johanson e Vahlne (1977)

Johanson et al. (1975, 1977) afirmam que os maiores obstaculos na internacionalizagéo séo a falta
de conhecimento e recursos, podendo estes ser reduzidos através de tomadas de decisao
incrementais e da aprendizagem ao nivel das operagBes e mercados externos. Os autores

consideram, ainda, que o processo de internacionalizagcdo é um conjunto de operacdes
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internacionais e apresentam uma sequéncia progressiva de quatro niveis de internacionalizacédo a

que chamam de cadeia de estabelecimento (establishment chain):

e Exportacdes ndo regulares: permitem a empresa um primeiro contacto com o mercado,
sem compromisso de recursos mas com a desvantagem da informacdo recebida ser
reduzida;

e Exportacdes através de representantes independentes (agentes): facultam um maior
conhecimento do mercado exigindo, no entanto, um maior comprometimento de recursos;

e Subsidiaria comercial: permite & empresa o controlo direto do canal de informacédo (com a
desvantagem de representar um acréscimo de custos e riscos);

e Subsidiaria produtiva: exige o nivel mais elevado de compromisso de recursos dos quatro

estagios.

Contudo, o modelo ndo obriga ao seguimento logico supracitado. Johanson e Vahilne (1977)
propdem um modelo baseado em observagdes empiricas realizadas em empresas suecas, sob 0
ponto de vista do paradigma comportamental, que mostram que estas empresas normalmente déao
inicio ao seu processo de internacionalizacdo em pequenos passos, ao invés de realizarem
grandes investimentos em momentos fortuitos. Os autores dizem ainda que, geralmente, as
empresas comecam a exportar para outros paises através de agentes. Posteriormente,
estabelecem subsidiaria de vendas e, eventualmente, podem iniciar a produgdo no pais

destinatario.

O modelo leva em conta diversos fatores, no que respeita a escolha prioritaria dos paises a entrar.
A consideracgédo base é a distancia psiquica (i.e., fatores que estabelecem o fluxo de informacgdes
entre empresa e mercado, tal como educacdo, cultura, sistemas politicos, desenvolvimento

industrial e diferencas de linguagem).

Reconhece-se que a abordagem ao mercado internacional é dirigida para locais que sejam mais
similares aos das operacdes existentes (i.e., psicologicamente mais préximos), visto que a
incerteza em relacdo ao resultado de uma acdo aumenta com a distancia. Este processo é gradual,
dado que as empresas tendem a entrar em locais mais distantes a medida que vao tendo dominio

sobre as operacfes de mercado, ou seja, a medida que ganham experiéncia.

Hemais e Hilal (2002) dizem que o processo de internacionalizacdo é visto como um processo
incremental, visando o beneficio da aprendizagem sucessiva por meio de etapas de
comprometimento crescente com os mercados estrangeiros, ao invés de um processo planeado,
deliberado e baseado em analise racional. Assim, no ambito dos negdcios internacionais, o
mesmo autor acrescenta que o impacto mais importante trazido por esta linha de pensamento foi

proporcionar uma andlise ao nivel do comportamento organizacional (para além da andlise
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econdmica), valorizando os processos de aprendizagem na estrutura de recursos, competéncias e

influéncias.

Apesar de existir uma concordancia relativa entre diversos investigadores, existem também vozes
discordantes deste modelo. Para Reid (1983), Stransdskov (1986), Rosson (1987) ou Turnbull
(1987) este modelo é deterministico e rigido, referindo que as empresas ndo seguem
necessariamente as fases ai definidas, ou seja, as firmas tomam diferentes op¢cbes sobre os
modos de entrada e expansao dos seus negdcios. Hirsch e Meshulach (1991) acrescentam que ha
uma caréncia de fatores econdmicos basicos como o tamanho de mercado e o potencial de
vendas. A internacionalizagdo € vista como um processo baseado na dotag¢éo de recursos de uma
organizacéo, ignorando-se aspetos que lhe sdo externos como as condi¢des de competitividade e

0 potencial do mercado (Pedersen, 1999).

1.2.3 Teoria das Redes

No seguimento da evolugdo do Modelo de Uppsala, Johanson e Mattsson (1988) adaptaram-no
para um novo pensamento — a Teoria das Redes. Os autores desenvolveram a viséo das redes,
sugerindo mudangas significativas essencialmente sob o ponto de vista do comportamento das

empresas, do ambiente econémico e da fronteira de investigacao.

A teoria das redes descreve os mercados industriais como redes de relacionamento entre
empresas e contribui para reduzir a distancia psiquica entre os mercados. Ou seja, como esta
teoria pode afetar o processo de selecdo dos mercados do ponto de vista da decisédo individual.
Neste modelo incrementalista, as empresas desenvolvem o seu relacionamento social e industrial
com outros intervenientes, nomeadamente clientes, fornecedores, concorrentes, distribuidores,

centros de Investigacédo e Desenvolvimento (I1&D), entidades publicas, entre outros.

De acordo com Coviello e McAuley (1999), quando se aplica a teoria das redes industriais a
internacionalizacdo, a empresa € observada sob o ponto de vista de relages entre organizacdes e
pessoas. Assim, uma rede compreende conjuntos de duas ou mais relagdes de troca interligadas
(Axelsson e Easton, 1992). A longo prazo, pertencer a uma rede permite uma flexibilidade mutua,
0 uso conjunto de conhecimentos técnicos e econdmicos e a assungdo coletiva de custos e riscos
(Bachmann, 1999). As relacdes facultam a oportunidade e motivagdo para a internacionalizagéo,

transformando-se em pontes para os mercados externos (Sharma & Johanson, 1987).

Johanson e Vahlne (2009) complementam dizendo que, ao permitir identificar e explorar
oportunidades, estas relagées tém um forte impacto na sele¢cdo do mercado e no modo de entrada
escolhido. De acordo com 0s mesmos autores, a teoria das redes assenta em duas novas

variaveis — as de estado e as de mudanca (ver Figura 4).
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Figura 4: Modelo de processo de internacionalizacdo de uma rede de neg6cio

ESTADO MUDANCA

Conhecimento DecisGes de comprometimento
Oportunidades > nas relagdes

< Aprendizagem, Criagdo,
Construcgdo de confianga

Posicdo na rede

Fonte: Adaptado de Johanson e Vahlne (2009)

Este modelo relaciona as variaveis de estado e de mudangca num pressuposto de otimizagdo da
internacionalizagdo, ou seja, na necessidade de estas varidveis se conectarem e afetarem para
gue a internacionalizag&o atinja um patamar de sucesso. Através das relacbes estabelecidas com
0s intervenientes pertencentes a rede, procuram-se obter novas oportunidades, melhorar a
posicdo na proépria rede, construir relagcdes de confianca e assumir um compromisso idéneo na

rede onde se inserem.

Johanson e Mattsson (1988) identificam trés formas de uma empresa atingir uma posicdo numa

rede internacional:

o Extenséo internacional: estabelecer novas parcerias em redes nacionais;
e Penetragdo: alocar recursos para penetrar nos mercados internacionais e desenvolver
posicBes nessas mesmas redes internacionais;

e Integracdo internacional: aumentar a coordenacgéo das suas posi¢cdes nas redes nacionais.

Axelsson e Johanson (1992) referem que o desenvolvimento do processo de internacionalizagdo é
influenciado pelo grau de internacionalizacédo da empresa e do mercado. Deste modo, o grau de
internacionalizacdo pode ser medido pelas posi¢coes detidas pelos parceiros da rede onde a
empresa se insere. Assim, o grau de internacionalizacdo da rede varia em funcéo da maior ou

menor internacionalizagcdo dos parceiros (ver Figura 5).
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Figura 5: Internacionaliza¢do e o modelo de redes

Degree of internationalization of the market

Degree of
internationalization The Early Starter The Later Starter
of the firm

The Lonely The International

International Among Others

Fonte: Adaptado de Johanson e Mattsson (1988)

Na posicdo de Early Starter, a empresa tem pouco conhecimento do mercado estrangeiro e ndo
pode contar com as relacdes que utiliza no mercado interno para ganhar conhecimento. A medida
que se torna mais internacionalizada, vai saindo desta posi¢do para se tornar uma Lonely

International.

Na situacdo de Lonely International, a empresa tem experiéncia de relacionamentos com
mercados externos e possui conhecimento suficiente para competir nesse ambiente tornando,
assim, a firma menos vulnerdvel ao fracasso. Para explorar estas vantagens (incidentes no
elevado grau de internacionalizacdo), a empresa tem de coordenar as atividades nas diferentes
redes nacionais, ainda que menos do que numa posi¢éo de International Among Others.

O Late Starter possui menor conhecimento do mercado traduzindo-se, assim, numa desvantagem
face aos concorrentes e numa consequente dificuldade em estabelecer novas posigées numa rede
estruturalmente estreita, ou seja, muito internacionalizada. A comparacao entre o Early Starter e o
Late Starter demonstra a importancia do timing como uma questao fundamental na andlise de

estratégias em redes.

No caso do International among others a empresa e o seu ambiente estdo altamente
internacionalizados. Nesta situacdo, a firma detém uma posicdo de lideranca de mercado,
desencoraja outros competidores de entrarem no seu mercado principal e insere-se numa rede

globalmente interdependente.
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O sucesso das operacdes em rede compreende a troca transversal e efetiva de recursos e a
confianca entre as partes, pois sO assim € possivel alcancar vantagens competitivas sustentaveis

e melhorar a posi¢cdo nos mercados.

1.2.4 Teoria da Inovacao

No seguimento do modelo de Uppsala, Anderson (1993) desenvolve o modelo de inovacédo (I-
Model) considerando que este vé a exportacdo como uma inovacdo. Este modelo descreve a
internacionalizacéo através da introducdo incremental da inovacdo e identifica um padrdo de
operacdes relacionado com incertezas ao nivel dos mercados internacionais, do fraco
conhecimento desses mercados e da prépria tomada de decisdo. Segundo Knight e Cavusgil
(1996), a internacionalizacdo das empresas resulta de uma série de inovacdes realizadas pelos

executivos.

O modelo de inovacdo € um modelo de estagios, onde cada um representa uma inovacéo da
empresa (Anderson, 1993) em tecnologia, métodos ou processos. Reid (1981) tinha ja elaborado
um modelo que identificava os estagios descritos na teoria de Anderson, em que cada um deles se
caracterizava por variaveis especificas da empresa e do tomador da decisdo. Os estdgios

apresentam a seguinte sequéncia:

e Estagio 1: Reconhecimento de exportagédo
e Estagio 2: Intencdo de exportacao

e Estagio 3: Tentativa de exportagao

e Estagio 4: Avaliacdo da exportacao

e Estagio 5: Aceitacao da exportagcdo

As motiva¢Bes da internacionalizacdo podem partir de agentes internos ou externos. Algumas
abordagens deste modelo identificam uma elevada importancia nas a¢des do agente externo nos
primeiros estagios. Noutros casos, o incentivo parte de a¢fes vindas de dentro da prépria empresa.
No ultimo estagio, as firmas apresentam uma maior experiéncia, envolvimento e maturidade
psicolégica do que nos anteriores, uma vez que possuem motivacdes mistas, ou seja, motivagées
proativas (derivadas de agentes internos) e/ou reativas (através de incentivos governamentais,

novos clientes, entre outros).

Apesar das inovacfes serem uma fonte de vantagem competitiva, quer em mercados internos,
quer em mercados externos, no que respeita a sua influéncia no processo de internacionalizacéo
este modelo é contestavel. Segundo Goulart et al. (1996), as operagcdes em mercados
internacionais ndo necessitam de um guia obrigatério composto por estagios sequenciais rigidos e
incontornaveis, sendo que as empresas podem abordar os mercados externos de forma ativa e
permanente ou de forma eventual, derivada de outros fatores. Assim, as firmas podem e devem

escolher a forma mais ajustada de competir além-fronteiras.
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1.2.5 Fenémeno das Born Global

O fenbmeno das Born Blobals surge através de Rennie (1993) com um estudo feito em PME
exportadoras na Australia. O autor identificou um elevado nimero de empresas que conseguiam
competir com sucesso em mercados mundiais, contra outras firmas de maior dimensdo ja
estabelecidas nesses mercados. Contrariando outras teorias econdémicas e comportamentais
(nomeadamente a Teoria de Uppsala), esta apresenta um processo de operacdes internacionais

desde o seu inicio de atividade, ou seja, nascendo desde logo global.

Gabrielsson e Kirpalani (2004) definem as Born Globals como empresas que desde a sua criagdo
seguem a visdo de se tornarem globais e que normalmente ndo dedicam um periodo inicial de

atividade em mercados domésticos.

Nao existindo uma definicdo exata do conceito (Rassmussen e Madsen, 2002) torna-se dificil e,
por vezes, impossivel a comparacéo de resultados (Gabrielsson e Kirpalani, 2004). Neste sentido,
McDougall, Shane e Oviatt (1994) compararam o desenvolvimento das Born Globals com a Teoria
do Poder de Mercado, Teoria do Ciclo de Vida do Produto, Modelo de Uppsala, Teoria da Reacéo
Oligopolistica e Teoria da Internalizagdo, e concluiram que o seu processo de formac¢édo ndo é
explicado pelas teorias existentes no campo dos negocios internacionais. Em estudos
semelhantes, Bell (1995) concluiu que nem a Teoria de Uppsala nem a Teoria das Redes explicam
completamente o processo de internacionaliza¢do das Born Globals.

As Born Globals sdo consequéncia de uma economia global e de um ambiente competitivo
agressivo na generalidade dos sectores. Para além de serem PME, normalmente sdo empresas
recentes, com forte ligagdo a alta tecnologia (Bell, 1995), possuem grande proporcao de vendas
oriundas de mercados externos nos primeiros dois ou trés anos de operacdo (Knight e Cavusgil,

1996) e focam nichos de mercado.

Nas Born Globals, os empreendedores detém um papel fulcral. O desenvolvimento e aumento de
melhoria de posi¢ces em mercados internacionais destas empresas dependem significativamente
do perfil do empreendedor. Segundo Madsen e Servais (1997), a existéncia de cada vez mais
pessoas com capacidade de comunicar, entender e operar em culturas diferentes, aumenta a
possibilidade de explorar mudancas tecnolégicas em mercados internacionais. Simdes e
Dominguinhos (2001) complementam, afirmando que a experiéncia profissional e pessoal e o
acesso ao conhecimento dos mercados externos e respetivos contatos permitem, a estas

empresas, uma rapida expansao internacional.

17



CAPITULO Il - CONSTRANGIMENTOS, MOTIVACOES E BARREIRAS
2.1 Constrangimentos das PME

Para poderem competir no seu mercado com sucesso e de forma consistente, as empresas
necessitam de estar dotadas de recursos varios, que devem ser transversais a toda a organizacéo

e servirem de suporte a toda a atividade empresarial, de forma a tornar o negécio sustentavel.

Devido a natureza estrutural das PME, estas normalmente apresentam limitacdes diversas no seu
ciclo de exploracéo, o que dificulta o seu sucesso competitivo em comparacdo com empresas de
maior envergadura. Desde logo, o seu musculo financeiro normalmente incapaz de travar uma
“guerra” com concorrentes com maior consolidagdo financeira e com disponibilidade de
alavancagem em situagbes competitivas. A prépria conjuntura econémica mundial (com maior
incidéncia na Europa), com as instituicdes financeiras com dificuldades de cumprimento de racios
impostos por entidades internacionais, dificulta o acesso ao financiamento por parte das empresas,
uma vez que o capital disponivel para injetar na economia é pouco expressivo e ndo é capaz de

ajudar as firmas a aumentarem a sua competitividade.

Como resultado, as PME séo terrivelmente penalizadas e vém-se obrigadas a competir com
elevada percentagem de capital préprio dificultando, assim, a implementagcédo de estratégias de

crescimento de médio e longo prazo (por exemplo, IDE).

As grandes empresas possuem uma maior capacidade de gestéo, producéo e recursos financeiros
e conseguem, dessa forma, conhecer mais facilmente as mudancas de internacionalizacdo
(Antoldi et al., 2011). O autor acrescenta, ainda, que muitos investigadores tém assumido que as
grandes empresas tendem a ser melhores competidores internacionais. Estas disponibilizam
budgets mais elevados em tecnologia e inovacdo tentando, assim, posicionarem-se nas linhas da

frente no seu ambiente competitivo.

Num estudo baseado no desempenho exportador, Dhanaraj e Beamish (2003) constataram que a
intensidade tecnolégica € um bom aliado da estratégia de exportacdo tendo, por sua vez, um
efeito positivo na performance das empresas. Os autores complementam que as firmas com
baixos niveis de tecnologia tendem a concentrar-se em mercados domeésticos ou mercados

estrangeiros menos exigentes.

Com efeito, a Figura 6 esclarece as implicagbes das diferencas de propriedade de recursos entre
as grandes empresas e as PME e ilustra a forma como os fatores tecnologia e inovacdo

influenciam a performance competitiva e a profundidade dos mercados.
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Figura 6: Tecnologia e inovagao como fonte de competitividade internacional

—— e |

Economias de
Escala

Fonte: elaboracéo propria

Tecnologia Inovagdo Mercados

Grandes
Empresas

Com a globalizacdo e consequente abertura dos mercados de uma forma geral, verifica-se um
outro constrangimento — dificuldade em reter o capital intelectual nas organiza¢Bes. De acordo
com Gomez-Mejia (1988), nas pequenas empresas, 0S constrangimentos em termos de recursos

humanos torna a tarefa de identificar e operar em mercados estrangeiros mais complicada.

Existe uma enorme volatilidade nos mercados, com as empresas a procurarem recursos humanos
detentores de altas qualificagdes, conhecimentos técnicos e elevadas capacidades de desenvolver
negécios. As grandes empresas tém possibilidade de oferecer condicdes mais aliciantes, de maior
desafio e estabilidade implicando, assim, uma deslocacdo de conhecimento e consequente
enfraquecimento das PME. A propria instabilidade econdmica e social dos paises fomenta essa

mobilidade do capital trabalho, dificultando as empresas na retengao dos seus “cérebros”.

Apesar de nos dias atuais existirem muitas PME a competir internacionalmente, historicamente
sdo as grandes empresas a darem primeiro o passo em dire¢do a internacionalizacéo. Este facto
fornece-lhes uma vantagem clara do ponto de vista da experiéncia dos negdcios internacionais,
possibilitando-as de aplicar uma teoria de jogos agressiva que, consequentemente, desmotiva a

entrada de novos concorrentes nesse mercado.

Naturalmente, todas as decisfes estratégicas levadas a cabo pelas grandes empresas, no sentido
de aumentar o seu share de mercado através de uma competitividade sustentavel, tém
consequéncias ndo s6 nos seus eventuais concorrentes diretos (outras grandes empresas) mas

também nas PME. Neste sentido, o perfil dos gestores influéncia de forma direta o
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desenvolvimento do negdcio. Devido ao facto da naturalidade das PME em serem menos
experientes internacionalmente, é também natural que os seus decisores tenham um perfil menos
internacional dificultando, desta forma, a dindmica organizacional e a gestdo da mudanca (por
exemplo, um reposicionamento estratégico e competitivo agil que acompanhe a velocidade das

mudancas do mercado).
2.2 Motivagdes de internacionalizagdo

Com a gradual abertura e liberalizagdo do comércio internacional a atividades comerciais e
industriais, a preocupacdo empresarial instala-se e as empresas repensam em formas de
expandirem e preservarem 0s seus negocios. Ndo existe uma explicacdo Unica dos fatores em
que se baseiam as organiza¢des que procuram a expansao para os mercados externos (Masum et
al., 2008), sendo as suas motivacbes de diversa ordem, e dependendo dos recursos das
empresas, da estratégia a seguir a médio e longo prazo, das vantagens concorrenciais a atingir e
das oportunidades surgidas. Varias sdo, também, as teorias explicativas dos motivos

fundamentais das organiza¢fes a internacionalizacéo.

Segundo Hansson e Hedin (2007), alguns dos motivos para a internacionalizacdo estéo
relacionados com a possibilidade do mercado interno estar saturado, o facto de um determinado
pais conceder 0 acessO aoS recursos estratégicos ou existirem efeitos cluster para serem
explorados numa regido especifica. Ja Li e Nkansah (2005) referem que a decisdo para expandir
para la da fronteira nacional € um dos mais importantes movimentos estratégicos no crescimento e
no avangco de uma empresa. Entretanto, fazer neg6cios no exterior € mais complexo, dificil e
arriscado do que no mercado doméstico, pois existe uma possibilidade elevada de falhar, a menos

que as empresas planeiem bem a expanséo internacional.

Os motivos que levam uma empresa a incorrer em estratégias de internacionalizacdo podem ser
divididos em dois grandes grupos: motivagdes internas e motivagbes externas. As motivacdes
internas, como o proprio nome indica, estdo diretamente relacionadas com aspetos inerentes a
empresa. Por outro lado, as externas estéo relacionadas com motivos causados por variaveis que
a empresa nao controla: carateristicas dos mercados, fatores relacionais, acesso a recursos no

exterior e incentivos governamentais (Simoes, 1997).

Inerentes as motivagBes internas estdo as necessidades de crescimento da empresa, o
aproveitamento da capacidade instalada, a obtencdo de economias de escala, a diversificagdo do
risco e a exploracdo de competéncias e tecnologias. No que respeita as motiva¢cdes externas, ao
nivel das caracteristicas de mercado estdo incluidas motivacbes no ambito da percecdo e
dinamismo dos mercados externos e aspetos limitativos do mercado doméstico. Ja os fatores
relacionais dizem respeito aos aspetos ligados a concorréncia, acompanhamento de clientes e
abordagens por empresas estrangeiras. Relativamente ao acesso a recursos no exterior, este
relaciona-se com a tentativa de obtencéo de custos de producéo inferiores e acesso a tecnologias.
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Finalmente, os incentivos governamentais referem-se aos apoios dados pelos governos, tanto do

pais de origem, como do pais de acolhimento.

Tendo em conta o contexto da globalizag&o, Viana e Hortinha (2005) apontam seis razdes que tém
levado empresas tradicionalmente ndo internacionais a procurar os mercados externos: aumento
de facturacéo, sinergias ao nivel das estruturas de custos (economias de escala), reducgédo do risco
através da diversificacdo de mercados, colaboragdo com empresas e instituicdes publicas,
dominio dos mercados e vantagens dai decorrentes a nivel de imagem e notoriedade e, ainda,

vantagens absolutas relacionadas com o poder sobre 0s recursos.

Dunning (1993) introduziu um modelo dos motivos da internacionalizacdo que incluem quatro
categorias diferentes: procura de mercado, procura de recursos, procura da eficiéncia e procura de
recurso estratégico. Por sua vez, Czinkota (1999) aponta onze motivagcbes principais para as
empresas se internacionalizarem, classificando-as como proativas ou reativas. Nas proativas,
incluem-se as vantagens em termos de lucros, tecnologias, produtos diferenciados, informacao
exclusiva, beneficios fiscais, economias de escala e, até mesmo, o esforco de gestdo da propria
empresa. Os motivos reativos incluem pressdes concorrenciais, excesso de capacidade produtiva,

proximidade de clientes e portos de desembarque ou saturagdo do mercado doméstico.

No seguimento da linha de pensamento de Czinkota, Brito e Lorga (1999) defendem um modelo

com trés variaveis: motivacdes proativas, reativas e mistas (ver Figura 7).

Figura 7: Motivagdes para a internacionalizacao

MotivagGes Proativas MotivagGes Reativas

Fonte: Adaptado de Brito e Lorga (1999)

21



Apesar da similaridade aparente, este modelo possui uma natureza mais abrangente. As
motivagdes proativas destacam as estratégias de crescimento da empresa, nomeadamente num
cenario em que fatores como o acréscimo da concorréncia, politicas publicas e/ou outros impedem
0 crescimento da empresa no seu mercado de origem. Segundo McGoldrick e Fryer (1993), as
motivacdes tornam-se mais proativas a medida que a experiéncia da firma cresce. Este cenario,
conjugado com o aproveitamento de oportunidades num novo mercado, pressiona a organizacao a

iniciar o processo de internacionaliza¢do para manter a sua sustentabilidade.

No que respeita as motivagdes reativas, estas incluem as acdes de internacionalizacdo por
arrastamento (acompanhamento de um fornecedor ou cliente devido a uma deslocacdo para o

mercado externo) e as caracteristicas individuais do proprio negdcio e da empresa.

As motivacdes mistas consideram aspetos como a proximidade geogréfica, similaridades culturais
e linguisticas, a reducgéo do risco através da diversificacdo de mercados, a reducao de custos e 0
aproveitamento de economias de escala, o aproveitamento da imagem do pais e os apoios

governamentais.

Para Teixeira e Diz (2005) séo seis os fatores que motivam as firmas a internacionalizarem-se — o
aumento da quota de mercado, a resposta aos clientes e concorrentes, a elevacédo do ROI (Retur

On Investment), o acesso a competéncias e a fuga a importagédo ou contingengéo da importagéo.

A internacionalizacdo das empresas tem demonstrado que € um cenério cada vez mais atual e
com renovagfes permanentes, muito devido a volatilidade dos mercados, das empresas e dos

préprios paises.

2.2.1 Motivagdes das PME

Nos dias correntes, a internacionalizacéo ndo € s6 para as grandes empresas, tendo as PME um
papel muito importante no contexto economico e social dos paises. Por esse motivo, na
generalidade, estes estdo muito atentos ao investimento externo e dispdem de diversas
estratégias de cativacao e negociacdo, de forma a atrairem negécios e desenvolvimento, ou seja,

sustentabilidade.

Francis et al. (2000) afirmam que a melhor forma das PME melhorarem as vendas fora do seu
mercado doméstico € através da aposta em alta tecnologia, relacionamentos e contactos
derivados da atividade comercial nesses mercados. O facto de ter uma estrutura organizativa mais

flexivel permite & empresa uma maior proximidade relacional com todos os stakeolders.

As motivacBes das PME e o que impulsiona a sua internacionalizacdo sdo de ordens diversas. De
acordo com Freeman et al. (2000), o aumento da taxa de internacionalizacdo das PME prende-se

com fatores varios, tais como a dimensdo do mercado doméstico (pequeno), a posse de um
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conhecimento ou tecnologia original e algumas formas funcionais do ponto de vista do

relacionamento e das parcerias estratégicas (aliangas).

Numa outra perspetiva, Cavusgil (1982) afirma que a decisdo das PME em abordar mercados
internacionais é fomentada através de dois estimulos: internos (pull) e externos (push). Estes
estimulos tém uma forte associacdo com a teoria de Czinkota (1999), podendo fazer-se o

paralelismo entre internos/proativos e externos/reativos.

Segundo a Organisation for Economic Co-operation and Development — OECD (2009), os fatores

de motivagéo para a internacionalizacdo das PME séo:

e Motivos de crescimento: crescimento dos negdcios, lucros, aumento do tamanho do
mercado, forte posicdo no mercado, reducdo de dependéncia de um Unico ou pequeno
namero de mercados;

e Motivos relacionados com o conhecimento: experiéncia internacional prévia por parte dos
gestores, fatores relacionados com a capacidade de gestdo, investimento em 1&D,
capacidades de inovagéo, tecnologia ou produto Unico, habilidades linguisticas e tamanho,
idade e experiéncia da empresa;

¢ Rede/lacos sociais e ligacdes na cadeia de abastecimento: ligacdes de colaboracéo, lagos
familiares e sociais com comunidades emigrantes e contactos derivados do background
de gestores imigrantes;

e Fatores de mercado doméstico/regional: diferentes regies (0 caso de Espanha) tém
diferentes tendéncias de exportagcdo, com propensdo a exportacdo crescente em regiées
com condi¢cdes domeésticas menos favoraveis, incentivos locais e boas infraestruturas de

exportacao.

Em PME, a estratégia de internacionalizar pode ser uma alternativa de alavancagem do negécio,
de competitividade e solidez. Existindo a dificuldade de competir pelo custo (devido a reduzida
dimensédo, experiéncia e recursos), grande parte das PME tendem a procurar outros fatores

motivacionais adaptando, assim, as suas estratégias (competir por diferenciacdo, por exemplo).

2.3 Barreiras a entrada

A busca em atrair investimento externo ndo é um fenébmeno recente, mas nunca foi tdo evidente
como no presente. A instabilidade econémica de diversos paises leva a uma consequente perda
do consumo interno e forca as empresas a procurarem mercados mais atrativos. Por conseguinte,
esses mesmos paises tentam estimular organizagdes internacionais a investir no pais de forma a

obterem resultados superavitarios na balanca comercial e, assim, alavancarem a economia.

As barreias a entrada tém uma ligagao muito préxima com a atividade exportadora. Neste sentido,
Suéarez-Ortega (2003) define-as como sendo todos os fatores (internos e externos) que servem
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para dissuadir uma empresa de exportar ou que dificulta a sua atividade de exportagéo atual. Por
outras palavras, as barreiras de exportacdo ocorrem em varios estagios do processo de
internacionalizacdo que podem impedir o inicio da exportacdo ou dificultar o processo de

internacionalizacao (Hollensen, 2007).

Dunning (1988) afirma que a decisdo de internacionalizar, ou ndo, serd o resultado do
desequilibrio na avaliacdo dos fatores motivadores versos barreiras. Ou seja, esta decisdo nao
depende apenas de oportunidades de expansdo do negécio, mas também dos diversos riscos e
dos fatores dificultadores deste processo. Assim, aquando esta decisdo, os gestores devem
analisar cuidadosamente as barreiras esperadas em determinado mercado e, seguidamente,
verificar se é possivel contornar ou adaptar a empresa a essas barreiras ou se, por outro lado, o

melhor é ndo avangar no processo de comercializacédo fora do seu mercado doméstico.

A andlise meticulosa das barreiras a entrada em mercados internacionais € fulcral para o sucesso
futuro da mesma, pois ignorar aspetos que influenciam direta ou indiretamente a empresa pode

converter-se em fracasso e criar sérios problemas de competitividade e sustentabilidade.

Os riscos associados a atividade internacional caracterizam-se como barreiras legitimas a
internacionalizacdo da firma. Atuar no exterior pode ser uma aventura, no sentido de que expde a
empresa a novos problemas contra um ambiente pouco familiar e com risco de grandes perdas.
Ainda assim, em alguns casos, 0s ganhos associados ao comeércio exterior podem suplantar tais

dificuldades, levando a empresa a internacionalizar-se (Johanson &Vahlne, 1977).

Estudos sobre negdcios internacionais tém identificado uma variedade de barreiras e proposto
vérias classificacdes (Leonidou, 2000; Miesenbock, 1988). Klassen e Whybark (1994) num dos
seus estudos sobre a possibilidade de compilar as potenciais barreiras a internacionalizacéo (e
sobre o apoio de outros autores) mencionam que estas podem ser categorizadas em fatores
culturais, monetérios e tecnolégicos, gestao dos recursos humanos, tecnologias de informacgéo e

logistica internacional.

Para Forner (1999) séo cinco as barreiras a internacionalizacao:

e Barreiras financeiras: riscos cambiais, acesso ao financiamento para operar
internacionalmente e cobrangas das vendas feitas em outros paises;

e Barreiras de marketing: dificuldade em obter informacbes de clientes e mercados
externos, principalmente na gestéo dos precos e publicidade;

e Barreiras de procedimentos: dificuldade do ponto de vista burocratico, documentacéo e
logistica;

e Barreiras técnicas e de adaptacdo: necessidade de adaptacdo de produtos para o

mercado externo e realizacao de servicos pés venda;
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e Barreiras de pratica e negécios internacionais: dificuldades impostas pelos governos no
relacionamento entre clientes internacionais e praticas de comércio no exterior.

Por outro lado, Katsikeas e Morgan (1994) referem que as barreiras podem ser agrupadas em
quatro grupos: externas, operacionais, internas, e informacionais. Numa oética semelhante,

Leonidou (2004) classifica as barreiras como internas e externas (ver Figura 8).

Figura 8: Classificagcdo de barreiras a exportagéo
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Fonte: Adaptado de Leonidou (2004)

As barreiras internas estdo associadas aos recursos/capacidades organizacionais e a estratégia
de exportacao da firma, enquanto as barreiras externas se relacionam com o ambiente doméstico
e internacional em que a empresa atua.

Antoldi et al. (2011) refutam a ideia de que as pequenas empresas sdo geralmente consideradas
limitadas nas suas atividades externas devido ao facto de terem menos recursos e experiéncia do
que 0s seus maiores concorrentes. Do ponto de vista das restricbes dos recursos corporativos,
Leonidou (2000) prop8e grupos de barreiras que indicam a falta de gestdo, de recursos humanos
e financeiros, que blogueiam ou impedem a empresa de iniciar ou aumentar a sua atividade de
exportacao: falta de familiaridade em conduzir negécios internacionais, inadequacdo/inexperiéncia
do pessoal de exportacao, riscos/custos proibitivos dos negdcios no exterior e escassez do capital
trabalho para financiar operacdes além-fronteiras.

Por conseguinte, a OECD (2009) sugere que 0s quatro principais fatores de impedimento para a

internacionalizacdo das PME sdo a falta de capital trabalho para financiar as exportacdes, a
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identificacdo de oportunidades de negécio no estrangeiro, a informagdo limitada para
localizar/analisar os mercados e a incapacidade de contato com potenciais clientes no exterior. O
mesmo estudo acrescenta, ainda, a falta de gestdo de tempo, habilidades e conhecimento como

uma quinta limitacao.

Para Hollensen (2011), as barreiras de internacionalizacdo podem ser divididas em duas formas

distintas (ver Figura 9):

e Problemas que afetam o inicio da exportacdo: financas insuficientes, conhecimento
insuficiente, falta de ligacdes com o mercado externo, falta de compromisso de exportacéo,
falta de capital para financiar a expansdo em mercados estrangeiros, falta de capacidade
produtiva para se dedicar aos mercados internacionais e falta de canais de distribuigdo
estrangeiros;

e Problemas que ocorrem numa fase seguinte ao processo de exportacdo — podem ser
divididos em trés grupos:

1 - Riscos gerais de mercado: falta de competéncia dentro das empresas (barreiras
internas), tais como diferencas linguisticas e culturais; complexidade dos servi¢cos de
transporte para os compradores estrangeiros, que causa desafios e exige conhecimentos
que as firmas normalmente ndo tem; dificuldades em encontrar gestores locais,
distribuidores, parceiros, fornecedores e funciondrios certos. Existem, ainda, algumas
barreiras externas relacionadas com o ambiente dos paises de destino, tais como a
distancia comparativa dos mercados, a concorréncia de outras empresas estrangeiras
nesse mercado e as diferengas no uso e especificacées dos produtos;

2 - Riscos comerciais: estes riscos sao, na sua maioria, externos a empresa,
nomeadamente flutuacbes cambiais (em contratos feitos em moeda estrangeira),
complicagBes ao nivel de pagamento dos clientes internacionais (disputa de contrato ou
insolvéncia), recusa do produto ou fraude por parte do cliente e atrasos ou danos no
processo de transporte de mercadoria. Do ponto de vista interno, a barreira principal é a
dificuldade em obter financiamento a exportacao;

3 - Riscos politicos: sao problemas relacionados com o ambiente geral (riscos externos),

principalmente decorrentes da interferéncia dos paises de origem e de destino.
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Figura 9: Classificagao de barreiras a exportagédo de Hollensen
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Duas empresas no mesmo estagio de desenvolvimento exportador ndo visualizam o mesmo
impacto dos obstaculos e ndo reagem da mesma forma (Leonidou, 2004). O autor acrescenta,
também, que a mesma empresa podera ter uma percecdo distinta da mesma barreira, em

diferentes momentos e em relacéo a diferentes destinos de exportacéo.

Compreender os obstaculos de exportagédo tem grandes implicagGes para os decisores politicos,
gue tém de identificar aquelas areas onde os exportadores necessitam de maior assisténcia na

organizacéo de servigcos de apoio e incentivos (Leonidou, 2004).

As diversas barreiras a internacionalizacdo sao uma realidade que as organiza¢des ndao devem
descurar. Contudo, quando as motivacdes e 0s estimulos inerentes a este processo sao
superiores, estas devem considerar a entrada nos mercados internacionais e, desta forma, evitar a

dependéncia do mercado doméstico.

2.3.1 Barreiras internas

As barreiras internas séo as diversas dificuldades com que a empresa se confronta (internamente)
para operar em mercados internacionais. Campbell (1996) indica exemplos de barreiras internas
que podem ser, em certa medida, controladas pela empresa. Séo elas as restricdes financeiras, o
pessoal administrativo inadequado, a falta de gestores com experiéncia internacional e um fraco

conhecimento de linguas estrangeiras.

Ortiz et al. (2008) referem que as barreiras internas podem ser divididas em duas partes:

e Barreiras de conhecimento: falta de conhecimento dos mercados de exportacdo e
dificuldades associadas com a identificacdo de oportunidades nos paises estrangeiros,
falta de conhecimento de programas de assisténcia a exportacéo e de incentivos publicos

e diferencas culturais e linguisticas;
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e Barreiras de recurso: falta de recursos financeiros, de producéo, de marketing, de gestéo
e de pessoal.

De acordo com Leonidou (2004), as barreiras internas relacionam-se com as capacidades da
empresa, dos recursos e da capacidade de operar internacionalmente. Estas sdo agrupadas da

seguinte forma:

e Barreiras informacionais: problemas em identificar, selecionar e contatar mercados
internacionais, devido a ineficiéncias de informacdo. E possivel acrescentar quatro
barreiras dentro desta categoria: localizar/analisar mercados estrangeiros, encontrar
dados do mercado internacional, identificar oportunidades de negdcio externas e contactar
clientes externos;

e Barreiras funcionais: ineficiéncias de véarias funcbes empresariais (relativamente a
exportacdo), tais como dos recursos humanos, producéo e financas. Esta categoria
contém quatro barreiras: limitagbes na gestdo do tempo, insuficiéncias de pessoal de
exportacao, capacidade de producao indisponivel e escassez do capital trabalho;

e Barreiras de marketing: dificuldades ao nivel do produto (desenvolvimento, adaptacao,
qualidade, especificacdes, requerimentos, servicos técnicos e pos venda), do preco (oferta
de preco satisfatério aos consumidores, dificuldade em acompanhar concorrentes,
facilidades de crédito), da distribuicdo (canais complexos, acesso a canais de distribuicdo
de exportagdo, obtencdo de representagdes confiaveis, controlo sobre os intermediarios)
da logistica (fornecimento de inventarios em mercados no exterior, facilidades de
armazenamento indisponivel, excesso de custos de transporte/seguros) e de promogao
(ajustamento de atividades promocionais externas) das empresas. Este € o0 maior
problema para as empresas exportadoras, principalmente devido a pressfes impostas

pelas forcas externas na adaptacéo dos elementos da estratégia de marketing.
2.3.2 Barreiras externas

As barreiras externas, como o préprio nome indica, séo barreiras oriundas dos mercados externos
e que dificultam direta ou indiretamente a atividade das empresas que decidem expandir os seus
negocios além-fronteiras. Exemplos de barreiras externas (menos facilmente controladas) incluem
as restricdes governamentais, a concorréncia e fatores econémicos tais como as barreiras
tarifarias e ndo tarifarias ou a falta de incentivos nacionais adequados (Campbell, 1996). Por
conseguinte, Antoldi et al. (2011) classificam as barreiras externas como barreiras ambientais e

governamentais.

De uma forma mais detalhada, Leonidou (2004) refere que as barreiras externas sao os fatores
sobre 0s quais a firma ndo tem controlo e sdo resultantes do ambiente onde a empresa atua.

Estas sdo agrupadas da seguinte forma:
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Barreiras processuais: problemas com foco em aspetos operacionais de transacées com
clientes estrangeiros. Esta categoria inclui trés barreiras: falta de familiaridade com
técnicas/procedimentos, falhas de comunicacao e recolha lenta de pagamentos;

Barreiras governamentais: acdo ou omissdo por parte do governo do pais de origem em
relagdo aos seus exportadores indigenas. Aqui, a énfase da-se em duas areas
problematicas: o limitado interesse mostrado pelo governo na assisténcia e no incentivo
aos exportadores atuais e potenciais e o papel restritivo da estrutura regulatéria nas
praticas de gestao de exportacao;

Barreiras de tarefas: foco nos consumidores e concorrentes das empresas nos mercados
externos, que podem ter um efeito imediato sobre as suas operacfes de exportacdo. As
barreiras inclusas nesta categoria sdo os diferentes habitos e atitudes dos consumidores
estrangeiros e a intensa competitividade nos mercados externos;

Barreiras ambientais: dificuldades ao nivel do ambiente econdmico, politico, legal e
sociocultural do mercado internacional onde a empresa opera ou pretende operar. Estas
barreiras estdo normalmente sujeitas a rapidas mudancas e sdo muito dificeis de prever e
controlar. As barreiras de natureza econdémica e regulatéria sdo as que criam maior
impacto na performance das empresas. Inerentes a esta categoria estdo as seguintes
barreiras: condicdes econdmicas internacionais deterioradas, risco cambial, instabilidade
politica nos mercados externos, regras e regulacdes rigidas nos paises estrangeiros,
barreiras tarifarias e nao tarifarias, praticas de negécios desconhecidas ou pouco
familiares, diferentes caracteristicas socioculturais e diferencas de linguagem verbal e
néo-verbal.
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CAPITULO Ill - SELECAO, ENTRADA E VENDA NOS MERCADOS INTERNACIONAIS

A decisdo de uma empresa entrar ou ndo em mercados internacionais, passa por uma analise
profunda das suas potencialidades, dos recursos disponiveis, das motivagdes estratégicas, dos

objetivos a médio/longo prazo e da capacidade para tornar esta abordagem sustentavel.

De acordo com Koch (2001), o alargamento da atividade empresarial em paises estrangeiros
inicia-se pelo reconhecimento das necessidades da empresa em funcéo dos seus objetivos. Kotler
(1986) sublinha que a empresa sé decide agir quando surge algo no mercado internacional que
Ihe inspire confianga, ou seja, sO esta tem excesso de producéo e necessita de vender 0s seus
produtos noutros mercados ou quando o exportador doméstico, o importador doméstico ou o

governo solicitem & empresa a venda para o exterior.

Segundo Li et al., (2005), a intencdo das empresas expandirem 0s seus negdcios para outros
paises é motivada pelo objetivo da criacdo de valor, cabendo aos gestores avaliar as motivacdes,
0s métodos e os modos em termos de capacidade de atingir esse mesmo objetivo. O autor
acrescenta que 0 processo de internacionalizacdo requer uma sequéncia de decisdes sobre as
motivacdes, a sele¢cdo do pais e os métodos e os modos de entrar em mercados internacionais.

Para isso, propde quatro sequéncias explicativas:

e Motivagdo: refere que as empresas devem estar motivadas para usar, desenvolver e
proteger 0s seus recursos nos mercados estrangeiros. E esta motivagédo que forca as
empresas a expandirem as suas atividades comerciais para além do seu mercado
doméstico;

e Selecdo do pais: é parte da motivagdo para a internacionalizacdo das empresas e varia de
acordo com o pais e seus atributos em termos de ambiente competitivo, determinando a
forca da empresa para a criacédo de valor;

e Método de internacionalizacdo: a empresa deve escolher o método de internacionalizacdo
correto para a geracao de criagdo de valor, comércio ou IDE. A selecdo entre o0 método
direto e indireto depende da capacidade da firma transferir recursos para outros paises.
Esta transferéncia de recursos ocorrer diretamente dentro da empresa, através do IDE, ou
indiretamente, usando o comércio através de produtos que tém vantagens dadas pelos
recursos da empresa;

e Modo de internacionalizacdo: a empresa deve escolher os seus modos de
internacionalizacdo mais adequados. Estes incluem o desenvolvimento interno e as

aliancas ou aquisi¢cdes com outras empresas de forma a conseguir a criacéo de valor.

O autor salienta, ainda, que estas sequéncias ndo sdo estaticas e sao consideradas como

condicdes competitivas e ambientes institucionais de mudanca nas atividades no estrangeiro.
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Para uma empresa ter sucesso em mercados estrangeiros, ndo basta possuir uma estrutura
financeira solida, um produto ou servico inovador e/ou uma estratégia visionaria. Para além disso,
€ necessario estar em posse de uma elevada capacidade de entendimento de culturas diferentes
da sua. Os nego6cios sé se fazem com entendimento e estes sé poderao tornar-se sustentaveis se
existir predisposicdo para a compreensao das diferencas culturais e sociais e uma adaptacéo

efetiva da comunicacao.

Quando as empresas pretendem internacionalizar-se tém de escolher para onde ir. A selecdo do
mercado alvo é uma decisdo complexa porque da escolha depende o sucesso da
internacionalizacdo (Viana e Hortinha, 2002). Bradley (2005) complementa, dizendo que a escolha
errada do mercado é normalmente fonte de dois tipos de custos: o custo do insucesso, derivado
da tentativa de entrada no mercado errado, e os custos de oportunidade associados, isto é, as

oportunidades perdidas de entrar em mercados onde 0s produtos pudessem ter sucesso.

A internacionalizagcdo é uma estratégia que as empresas tém ao seu dispor; contudo, requer uma
andlise minuciosa de todos os fatores envolventes para que a tomada de decisdo seja consistente.
Nesta perspetiva, Root (1994) afirma que as organiza¢cfes, quando estruturam o seu pensamento
estratégico na Gtica do alargamento dos seus mercados, devem considerar a definicdo dos
objetivos e metas corporativas, a sele¢cdo dos mercados e produtos alvo, a escolha do modo de
entrada nesses mercados, a elaboracdo de um plano de marketing especifico e a aplicagdo de um

sistema de controlo e monitorizagdo da performance.

A execucdo destes fatores permite as empresas obter uma viséo alargada do processo de entrada
em mercados estrangeiros e um nivel de decisdo mais solido e estruturado sobre esta estratégia.
Segundo Douglas et al. (1972) a selecdo dos mercados e respetivos modos de entrada séo

fundamentais para qualquer estratégia de internacionalizacéo.

Freire (1997) chama a atencdo para uma andlise mais detalhada dizendo que, quando as
empresas tencionam entrar em mercados internacionais, devem considerar os fatores comerciais
(e.g., dimensédo do mercado, taxa de crescimento dos rendimentos, redes de distribuicdo, nivel de
precos, habitos de consumo), operacionais (e.g., regulamentagdo legal, possibilidade de
repatriagdo de fundos, transferéncia de praticas de gestdo, burocracia, custo e disponibilidade de
recursos locais, barreiras a importacdo) e de risco (e.g., risco cambial, risco politico, risco
competitivo).

Viana e Hortinha (2009) afirmam que, se a empresa decide internacionalizar os seus negdécios
colocam-se, desde logo, os seguintes problemas: qual a op¢éo estratégica face aos mercados
internacionais, em que mercados entrar, qual a forma de neles entrar, qual o marketing-mix
adequado a cada um deles e como organizar as atividades de marketing internacional (ver Figura
10).
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Figura 10: A decisé&o de internacionalizagao
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Fonte: Viana e Hortinha (2009)

Para que se obtenha a maior taxa de assertividade possivel neste processo de internacionalizagéo,
torna-se imperativo analisar com rigor algumas inevitabilidades ao nivel dos mercados
internacionais. A primeira é o facto de estes ndo serem homogéneos, muito devido a sua evolucao
cultural, politica, econoémica e tecnologica. Este fator implica comportamentos e atitudes muito
dispares nas empresas, nos consumidores em geral e no estado que os representa, 0 que se
traduz numa maior ou menor atratividade desses mesmos mercados. Outra questdo de enorme

relevancia neste processo de sele¢éo sdo as limitagdes dos recursos disponiveis.
3.1 Selegéo dos mercados

No processo de internacionalizacdo, as empresas deparam-se com a questdo primordial de que
mercado (s) escolher. Esta deciséo carece de informacdes estruturadas e fidedignas de um ponto
de vista lato (i.e., fatos relacionados com a conjuntura, estabilidade politica e fiscal, taxas de
crescimento do pais e da industria, proximidade geogréfica e cultural, evolugdo tecnoldgica, entre
outros) e especifico (i.e., literacia, aceitacdo de novos produtos e servicos concorrentes, barreiras
a entrada e saida, crescimento e sustentabilidade do negécio, canais de distribuicdo, entre outros).

Esta analise vai determinar, entre outras coisas, a atratividade desse mercado, as diferencas
internas e externas, a capacidade operacional da empresa, a identificacdo de oportunidades e
ameagcas, as melhores opcdes de cooperacao e a melhor estratégia de marketing para oferecer ao

mercado os produtos e servicos com as modificacdes que esse mercado requer.

Uma vez analisados estes indicadores, a empresa deve escolher qual ou quais os mercados que
proporcionam melhor performance e onde a empresa pode ser estrategicamente bem sucedida.
Segundo Alon (2004), a capacidade de gestao, o capital, a experiéncia dos recursos humanos, o
conhecimentos de negécio internacional e o know-how sobre os mercados sao recursos criticos

para a selecdo de mercados internacionais.
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Segundo Brewer (2001), a selecdo de mercados internacionais pode ser definida como o processo
completo de decisdo por parte de uma empresa que resulta na aplicacdo de recursos de marketing

ao(s) mercado(s) em questao.

Diversos tém sido os autores a estudar o processo de selecdo dos mercados internacionais.
Segundo Cavusgil (1984), Kumar et al. (1994), Root (1994) e Johanson e Vahlne (1977), muitos
dos modelos de selecdo de mercados decompdem-se em trés ou quatro fases, permitindo a
empresa analisar as informagfes e os indicadores que levam a uma tomada de decisdo mais
consistente e de acordo com 0s seus recursos e objetivos estratégicos. Desta forma, as etapas do

processo de sele¢do dos mercados, segundo Johanson e Vahlne (1977), sdo as seguintes:

¢ Identificacdo do pais: baseando-se no PIB, na populacdo, estatisticas generalistas, taxas
de crescimento, evolucao, entre outros;

e Triagem preliminar. examina a distancia geografica, o desenvolvimento econdémico, a
estabilidade politica, entre outros, para eliminar alguns paises e avaliar amplamente os
custos de entrada no mercado;

e Triagem profunda: analise exaustiva dos dados relativos a indlstria, aos produtos e
servigos, a estimativa do potencial do mercado e previsdo de crescimento, as barreiras a
entrada, a revisdo dos recursos, a analise interna (forcas e fraguezas) da concorréncia,
entre outros;

e Selec¢do final: analise comparativa entre os objetivos da empresa e os resultados reais e,
finalmente, as previsfes nas vendas e 0s custos para encontrar o mercado do pais que

melhor aproveita os recursos disponiveis.

Por sua vez, Kumar et al. (1994) propdem um processo de selecdo de mercados com trés fases:

e Triagem de mercados: tenta-se gerar uma lista reduzida de mercados para posterior
estudo utilizando-se, muitas vezes, varidveis macroeconémicas sobre o pais para fazer
essa reducao;

e Identificacdo de mercados: utiliza-se informacgéo especifica relativamente aos produtos e
servigos para reduzir o scope de mercados posteriormente estudados. Nesta fase é ainda
frequente as organizacgdes procurarem obter informag@es relacionadas com os setores de
atividade do proprio pais;

e Selecdo de mercados: € realizada uma andlise exaustiva a cada mercado, desde a
identificacdo dos concorrentes, o comportamento dos consumidores e a propria estratégia

da empresa. Avaliadas estas fases, é tomada a deciséo final sobre o mercado a entrar.

Brewer (2001) utiliza um modelo composto por quatro fases: selegcdo de um grupo de mercados,
identificacdo dos mercados, avaliacao dos mercados (segundo atratividade e posicdo competitiva),
e selecdo de mercado. Numa perspetiva semelhante, Viana e Hortinha (2002) afirmam que as

empresas tém duas formas distintas de escolher os mercados internacionais:
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e Escolha oportunistica: mercados com maiores similaridades com o mercado de origem da
empresa. Esta selecdo é feita com base nas caracteristicas que mais se aproximam dos
mercados onde a empresa ja opera. Desta forma, a partir da analise de um grupo de
empresas pretende-se construir o perfil e selecionar o mercado que apresente um menor
esforco de marketing e, simultaneamente, esteja ao nivel das capacidades da empresa;

e Escolha sistematizada: mercados com maior potencial de crescimento e desenvolvimento
ou retorno do capital. Esta escolha envolve trés etapas: primeira selecdo de mercados
potenciais, estimativa do potencial de vendas da indUstria em cada mercado e estimativa

do potencial de vendas da empresa em cada mercado.

Estas escolhas de Viana e Hortinha ndo sdo totalmente rigidas podendo, inclusive, verificar-se
uma evolugdo da escolha oportunistica para a sistematizada, nomeadamente em empresas que
iniciam o processo de internacionalizagdo através da oportunistica. Nestes casos, as firmas
tendem a comparar a possibilidade de entrada noutros mercados onde ainda ndo estéo presentes,
em detrimento da avaliagdo de uma oportunidade especifica em determinado mercado (ver Figura
11).

Figura 11: Evolugdo do critério Oportunistico para o critério Sistematizado
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Dara conhecer a
oportunidade a compra

Responder a oportunidade
de mercado

Comparar a oportunidade
Primeira sele¢do com outras oportunidades
disponiveis

Estimativa do potencial da

industria em cada mercado »
Mercado rejeitado

Estimativa do potencial de Dete¢do de uma

vendas da empresa em cada oportunidade especifica Teste mercado
mercado num mercado internacional

Mercados escolhidos

Fonte: Adaptado de Bradley (2002)
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Freire (1997) afirma que, de uma forma geral, quando as empresas se propdem entrar em
mercados internacionais devem considerar a atratividade do mercado de destino e a sua posi¢ao
competitiva. Com efeito, a atratividade geral dos diversos mercados, combinada com a posi¢édo

competitiva da empresa em cada pais, da origem a matriz atratividade-competitividade

internacional (ver Tabela 1).

Tabela 1: Matriz da Atratividade-Competitividade Internacional

Forga competitiva no pais

Desinvestimento/
Crescimento via IDE Crescimento via IDE
Joint-venture

Investimento

Atratividade Desinvestimento/
seletivo/Projetos/ Crescimento via IDE
do pais Transag6es/Projetos
Transagoes
Investimento
Desinvestimento/ Desinvestimento/

seletivo/Projetos/

Transagoes Transagoes

Transagoes

Fonte: Adaptado de Freire (1997)

De acordo com esta matriz, quanto mais forte for a atratividade de um pais e a posi¢cado competitiva
da empresa, mais ampla deve ser a sua cadeia operacional e maior deve ser o grau de
internalizacédo das suas atividades. Contudo, por ndo entrar em consideragéo com as interligacdes
estratégicas entre as atividades localizadas em diferentes paises, a matriz da atratividade-
competitividade internacional s6 é aplicavel se a empresa tiver um perfil de internacionalizacao
local (i.e., os produtos desenvolvidos e comercializados no mercado doméstico sdo vendidos nos
mercados externos de uma forma relativamente independente e sem alteragdes significativas) ou
multinacional (i.e., a empresa procura desenvolver produtos adequados as preferéncias dos
clientes dos diversos mercados geograficos e gere com uma elevada autonomia as operagdes de
cada pais) (Freire, 1997).

Por conseguinte, Koch (2001) conclui que a decisédo da selecdo dos mercados externos e
respetivos modos de entrada devem fazer parte do mesmo processo. Para isso, com base na
teoria de Johanson e Vahlne (1997), o autor apresenta um modelo onde refere as etapas
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principais: identificacdo do pais, triagem preliminar dos mercados, triagem profunda dos mercados,

e selecdo final (ver Figura 12).
Figura 12: Modelo eclético de selecdo de mercados e modos de entrada (MEMS)
Selecdo do mercado

Selecio final 6ptimo/Opgdes de entrada nos
mercados

Objetivos corporativos globais

Serdo todos ou algum, os
mercados/Opc¢des de entrada nos
mercados constituintes de um bom
ajuste estratégico global para a
empresa?

Critério de decisdao

Identificacdo do
Situagdo e tendéncias do mercado pais
global

Multicritério de comparagdo de

pay-offs para varios mercados

viaveis/Opc¢des de entrada nos
mercados

Analise dos mercados
individualmente Avaliagao dos mercados
viaveis/Opc¢des de entrada nos

mercados

Triagem preliminar
dos mercados

Triagem profunda

S L dos mercados
Eliminagdo de mercados invidveis

Mercados viaveis/Opg¢bes de
entrada nos mercados

Fonte: Adaptado de Koch (2001)

Na identificagdo do pais, o autor esclarece que a empresa deve considerar 0s objetivos
corporativos, os critérios de deciséo e a situagdo atual dos mercados e suas tendéncias futuras.
Na triagem preliminar dos mercados deve fazer-se uma analise individual de cada mercado
potencial e rejeitar os que ndo sdo viaveis. Seguidamente, na fase da triagem profunda, as
organizacfes devem avaliar todos os mercados com viabilidade (estudados anteriormente) e
determinar qual o modo de entrada mais favoravel para cada um deles. Antes da Ultima fase, as
empresas devem fazer uma analise comparativa entre os mercados com viabilidade e as opcdes
de entrada nesses mesmos mercados, e ajusta-los de acordo com as estratégias globais da
empresa. Na Ultima fase da-se a selegdo final, onde as firmas selecionam o mercado com maior
potencial e viabilidade e o modo de entrada que melhor satisfaca os objetivos globais da

organizagéo.
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O tempo e os recursos disponiveis sdo bens preciosos para qualquer organizagdo, pelo que é de
facto dificil, pouco provavel e até pouco viavel que as empresas estudem cada um dos potenciais
mercados. Assim, a analise rigorosa e selecdo de mercados € uma componente essencial para o

sucesso da expansao internacional das empresas.
3.2 Entrada em mercados internacionais

O processo de entrada nos paises de destino e o respetivo modo de entrada carece de uma
andlise profunda dos fatores internos e externos a empresa e de uma estratégia de expansao
sélida, em sintonia com os objetivos globais da mesma. A selecdo do modo de entrada mais
adequado pode ser uma tarefa dificil ndo s6 para as grandes empresas mas, principalmente, para
as PME que possuem recursos financeiros e de gestdo limitados. Assim, as explicagBes tedricas
fornecem aos gestores as informag6es sobre quais os fatores a considerar e como comparar 0s
modos de entrada em mercados externos, de forma a selecionar o caminho certo para as

empresas que pretendam expandir as suas atividades comerciais.

Para que este processo se concretize € necessario avaliar alguns fatores de decisdo. Assim,
segundo Dias (2007), para selecionar o0 modo de entrada nos mercados externos, de forma
sucinta, existem trés ¢ticas diferentes: a Gtica econémica, a 6tica dos estadios de desenvolvimento

e a Gtica da estratégia de negocio:

e Otica econémica: pondera custos e beneficios de cada entrada, de forma a selecionar a
opcao que maximizara o lucro a longo prazo, pretendendo fazer um equilibrio do grau de
controlo, dos investimentos de recursos, da rendibilidade e do risco;

e Otica dos estadios de desenvolvimento: relaciona a decisdo quanto ao modo de entrada
com a evolucdo do processo de internacionalizacdo. Neste caso, quanto maior o
aprofundamento da internacionaliza¢@o, maior sera o comprometimento dos recursos;

o Otica da estratégia de negdcio: deriva de incertezas e necessidades de consenso nas
decisdes estratégicas da empresa. Nesta perspetiva, as empresas optam por processos
de decisdo satisfatérios e ndo maximizadores, dada a grande diversidade de fatores que

afetam as suas decisdes.

A selecdo do correto modo de entrada € um processo complexo e normalmente influenciado por
forcas de conflitos (Root, 1988). O critério de escolha é feito em ordem a um determinado produto
ou mercado sendo cada caso afetado por cada forca em diferentes graus. Por um lado, a cultura,
0S recursos, a estratégia e a visdo da empresa influenciam a abordagem ao mercado e
determinam, em certa parte, 0 seu sucesso ou insucesso. Por outro lado, os aspetos inerentes a
cultura do pais de destino, o seu nivel de desenvolvimento, a maior ou menor concentracdo do
setor e o reconhecimento de valor acrescentado dos produtos e servicos oferecidos, interferem

com a decisdo de expandir os negdcios ao nivel internacional em determinados mercados.
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Para Root (1994), os fatores que influenciam a escolha da forma de entrada podem ser divididos

em dois fatores — externos e internos (ver Figura 13)

Figura 13: Fatores que influenciam a decisdo do modo de entrada no mercado estrangeiro

Fatores externos

Fatores do
pais

Fatores de Fatores Fatores de
mercado do ambientais produgdo do
pais de do pais de pais de
destino destino destino

doméstico

Decisdao do
modo de
entrada em
mercados
internacionais

Fatores dos Fatores de
produtos da compromisso
empresa e recursos da
empresa

Fatores internos

Fonte: Adaptado de Root (1994)

Os fatores externos séo incontrolaveis pelas decisbes da gestdo. Como tal, mudancas nestes
fatores causam, normalmente, mudancas nos respetivos modos de entrada. Estes fatores sdo os

seguintes:

e Fatores de mercados do pais de destino: fatores de elevada importancia para as
empresas. Neste caso, deve dar-se especial atencdo ao tamanho do mercado (um
mercado estrangeiro grande pode justificar modos de entrada com volumes de venda
elevados, tais como filiais/subsidiarias exportadoras e investimento de capital em
producdo local), a estrutura competitiva (pode variar entre uma estrutura com muitos
concorrentes ndo dominantes, oligopolista ou monopolista) e as infraestruturas de
marketing do mercado alvo (nivel de possibilidades de cooperacdo de agentes locais ou
distribuidores);

e Fatores ambientais do pais de destino: fatores de maior influéncia na decisdo do modo de

entrada e que estdo presentes em trés areas principais: politica, econdmica e sociocultural.
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AlteracBes nestes fatores podem influenciar os fatores de mercados e os fatores de
producédo do pais de destino;

e Fatores de producdo do pais de destino: fatores que podem influenciar naturalmente a
escolha do modo de entrada. Deve fazer-se uma avaliacao das condi¢cdes da qualidade e
quantidade dos materiais, do custo e qualidade do trabalho, da energia, das
infraestruturas, dos transportes, das comunicacdes, das instalacdes e modos de operacao
dos portos de embarque, entre outros;

e Fatores do pais doméstico: fatores de apoio a expansio. E necessario ter presente, entre
outros fatores, o desenvolvimento do mercado, da producao, da estabilidade ambiental e
governamental, da estrutura competitiva e dos custos de produ¢cdo em comparagdo com o

pais de destino.

Os fatores internos séo controlaveis pela empresa, fazem parte do seu ambiente interno e estéo

conectados com o seguinte:

e Fatores dos produtos da empresa: extremamente importantes para sustentar o negécio
além-fronteiras. Neste caso, a empresa deve considerar a diferenciagdo dos
produtos/servigos, as adaptacbes pré e pOs venda, um plano de estratégia para os
servicos, a disponibilidade de produtos intensivos em tecnologia, o nivel de inovacao, a
qualidade percebida, entre outros;

e Fatores de compromisso e recursos da empresa: relacionados com o foco, disponibilidade
de recursos e agilidade da gestdo para operar internacionalmente. Estes fatores devem
ser analisados, principalmente, através do nivel de recursos da empresa e do

compromisso por parte dos gestores de topo.

As empresas com operacdes internacionais tém de lidar com forcas domésticas incontrolaveis,
como acontece com as for¢cas estrangeiras incontrolaveis que diferem em cada pais, assim como
com as forcas internacionais que interagem entre diferentes paises (Cateora & Ghauri, 2000).
Cada uma destas forcas nado influencia decisivamente a escolha do modo de entrada; contudo,

podem encorajar ou desencorajar a empresa na escolha de uma determinada forma de entrada.

Root (1998) prop6e um modelo que representa a dindmica das decisfes sobre o modo de entrada
(ver Figura 14). O autor afirma que, ao longo do tempo, as empresas mudam as suas decisfes
relativamente ao modo de entrada, aumentando gradualmente o seu controlo sobre as operacdes
de marketing no estrangeiro. Um aumento no controlo estd diretamente ligado a um aumento no
comprometimento dos recursos, a uma elevada exposicdo ao mercado e a existéncia ou

agravamento de riscos politicos.

A experiéncia ganha nos mercados externos influencia a confianca das empresas em competir
além-fronteiras. Por conseguinte, o crescimento internacional das firmas impulsiona a entrada em

mercados estrangeiros num modelo de investimento de capital.
39



Figura 14: Evolucédo da dindmica dos modos de entrada

Tempo

Filial/Subsididria comercial
estrageira (exportagdo)

Subsidiaria 100%
(propriedade total)

Joint-Venture

Controlo

Licenciamento

Agente/Distribuidor estrangeiro (exportagio)

Exportagdo indireta

Risco, Retorno, Compromisso dos recursos
Fonte: Adaptado de Root (1998)

A evolugdo da internacionalizacdo das empresas pode também ser apresentada em forma de

estagios sequenciais. Para Root (1998), estes estagios podem ser distinguidos da seguinte forma:

o [Estagio 1: Exportagdo ad hoc/indireta — as empresas realizam exportacdo indireta ou
executam pedidos ocasionais. O compromisso com o mercado externo é baixo;

e [Estagio 2: Exportacdo ativa e/ou licenciamento — as empresas exportam diretamente
através do agente/distribuidor estrangeiro ou da filial/subsidiaria. As firmas podem
também tentar de forma ativa fazer contratos de licenciamento. Nesta fase, o negdcio
internacional é visto como separado do mercado doméstico;

e [Estagio 3: Exportacdo ativa, licenciamento e investimento de capital em producéo
estrangeira — as empresas fazem esfor¢cos para produzir no exterior e combinam com a
exportacdo e/ou o licenciamento em mercados estrangeiros. O departamento de
exportacdo € substituido pela divisdo internacional que gere todas as atividades
internacionais. Nesta etapa, um negdcio internacional ainda néo esta integrado em todos
0s paises;

e Estagio 4: Producdo e marketing multinacional em grande escala — neste estadgio, os
multiplos mercados nacionais séo servidos a partir de varias fontes nacionais e o pais de
origem é tratado como um dos muitos mercados nacionais. A estratégia internacional esta

integrada com a doméstica criando, assim, uma estratégia de negdécio corporativa.

Root (1998) acrescenta que nem todas as empresas que seguem este caminho alcangam, no final,
a subsidiaria em propriedade total. Muitas pequenas firmas podem ndo evoluir para além da

exportacdo, através das vendas das filiais ou das subsidiarias. O Ultimo estagio refere-se a
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empresa multinacional que planeia a sua estratégia de entrada no mercado de uma perspectiva

global e ndo da perspetiva de um Gnico pais.

3.2.1 Modos de Entrada

ApoOs a decisdo de se internacionalizar e da selegcdo do mercado a operar, as empresas devem
escolher o modo de entrada nesse mercado que melhor se ajuste a sua realidade empresarial,

tendo em conta as suas caracteristicas vitais e estratégia corporativa.

Segundo Root (1994), o impulso subjacente a entrada inicial das empresas em mercados
estrangeiros € normalmente a procura de lucros em vendas imediatas como, por exemplo, na
resposta a um pedido acidental. Apenas mais tarde, a maior parte das companhias comeca a
pensar numa abordagem estratégica de entrada, necessaria para criar posicdes nos mercados

externos sustentéaveis a longo prazo.

Alguns erros relativos a estratégia de entrada sdo muito comuns, sendo que uma estratégia de
entrada € necesséria para cada produto, em cada um dos mercados. Todas as situagfes sao
diferentes requerendo, assim, uma abordagem Unica. Para além disso, as estratégias de entrada
nos mercados além-fronteiras ndo tém apenas interesse para as grandes empresas. Todas as

organizag8es deveriam entender a ideia do planeamento estratégico (Root, 1994).

Os modos de entrada podem ser classificados de diversas formas. Root (1998) divide-os em trés

grupos principais:

o Exportacéo: direta e indireta, incluindo agentes, distribuidores, filiais e subsidiarias;
e Contratual: licenciamento, franchising, acordos técnicos, contratos de gestéo, entre outros;
e Investimento: investimento direto no estrangeiro através de aquisicdes, novos

estabelecimentos e joint ventures.

Para Gao (2004), um modo de entrada no mercado internacional pode ser definido como um
acordo institucional facilitador da entrada dos produtos, tecnologias, capacidades humanas e de

gestéo, ou outros recursos da empresa num mercado externo.

Anderson e Gatignon (1986) propdem uma classificacdo dos modos de entrada, baseada no nivel
de controlo das empresas entrantes. O controlo é definido como a capacidade de influenciar os
sistemas, métodos e decisbes e tem um impacto determinante no futuro do estabelecimento
estrangeiro. Segundo os autores, o controlo permite também que a empresa coordene acdes,
realize tarefas, resolva problemas que ocorram durante as opera¢des no exterior, obtenha maior
guota de lucros nos negoécios estrangeiros permitindo-lhes, consequentemente, atingir maior

retorno sobre o investimento.
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A empresa que pretender manter o controlo sobre as operacfes estrangeiras deve cumprir a
responsabilidade sobre a comercializagdo externa, incluindo o comprometimento com 0s recursos,
os elevados custos de transacdo e a maior exposicdo ao risco. Desta forma, Anderson e Gatignon

(1986) dividem os modos de entrada da seguinte forma:

e Modos de elevado controlo: subsidiaria integral ou acionista maioritario;

e Modos de médio controlo: contrato de joint venture, franchising, contratos de
exclusividade restritiva — acordos de distribuic&o e licenciamento;

e Modos de baixo controlo: contratos ndo exclusivos e nao restritivos — distribuicdo

intensiva e algumas licencas.

De acordo com Hill (1990), cada modo de entrada tem repercussdes para a empresa a nivel do
controlo sobre as operacgfes, compromisso de recursos e disseminacdo dos riscos. O autor
acrescenta que as empresas dispdem de uma grande variedade de escolha em termos de método

de internacionalizacao, tais como:

e Formas contratuais: licenciamento, franchising, contratos de gestéo, contratos chave na
mao, subcontratagéo, partilha de producéo e aliangas estratégicas;

e Investimento direto no estrangeiro.

Leersnyder (1986) distingue quatro diferentes areas estratégicas que as organizacdes devem
considerar: investimento e delegacédo, investimento e controlo, delegacdo sem investimento e
controlo sem investimento. O autor propde, ainda, que as tipologias de entrada sejam baseadas
de duas formas distintas: grau de envolvimento nos mercados externos (mensuravel pelo nivel de
investimento e recursos despendidos) e grau de controlo sobre as operacdes internacionais (em

que a empresa tem toda a liberdade de acdo ou a delega a terceiros).

Cavusgil (1984) partilha em grande parte as tipologias propostas pelo anterior autor. Contudo,
distingue o envolvimento das empresas nos mercados internacionais considerando trés diferentes

niveis:

e Envolvimento experimental: experiéncia em que a empresa exporta para dar resposta a
solicitagbes externas e marginais, em que o envolvimento de recursos € diminuto;

¢ Envolvimento ativo: sendo reconhecido o contributo dos mercados internacionais, ha um
desenvolvimento de estratégias de internacionalizacéo;

e Envolvimento comprometido: a procura de oportunidades € feita de uma forma

aprofundada e a escala internacional.

Viana e Hortinha (2005) sugerem a andlise dos modos de entrada em mercados internacionais da

seguinte forma:
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e Formas de acesso por exportacdo, com produgdo no mercado doméstico: exportacao
direta, exportacao indireta;

e Formas de acesso com producdo no exterior: contrato de producdo, licenciamento,
franchising, transferéncia de tecnologia, contratos de servicos, contratos de gestdo,
consorcios, aliancas estratégicas, Joint-Ventures (JV) e propriedade total por via de

investimento direto.

De acordo com o modelo hierarquico dos modos de entrada nos mercados (ver Figura 15), o
critério principal para a escolha do modo de entrada faz-se através de non-equity modes ou equity
modes. Os non-equity modes normalmente requerem menos recursos financeiros, organizacionais
e capacidades da empresa do que os equity modes. Também 0s custos, 0 compromisso, 0 risco, 0
retorno e o controlo envolvido sdo frequentemente mais limitados do que no caso dos equity
modes (Peng, 2006).

Figura 15: Escolha do modo de entrada

Escolha do Modo
de Entrada

Non-Equity Equity Modes
Modes

Exportagao Acordos Joint Ventures Subsididrias
Contratuais (100%)

Exportagdo Direta Licenciamento / JV Minoritéria Fusoes /
Franchising Aquisi¢oes

Exportagao Turnkey Project JV 50/50 Operagoes
Indireta Greenfield

Exportagdo Contratos de R&D JV Maioritaria
Cooperativa

Co-Marketing

Fonte: Adaptado de Peng (2006)
3.2.1.1 Exportagéo

A exportagdo € um processo em que sao exportados bens e servicos para outros paises, onde
devem ser estabelecidos meios para comercializar e distribuir os produtos. Para Simdes (1997), a
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exportacao é um modo de operagdo em que os produtos séo vendidos num pais diferente daquele
onde séo fabricados.

A exportacdo é o método mais utilizado pelas empresas, mas as PME tém mais probabilidade de
utilizar este modo na entrada internacional. As razdes para a escolha da exportacdo sao os baixos
custos de entrada no mercado e a possibilidade de atingir efeitos de experiéncia, como economias
de escala e aprendizagem (Hill, 2005). Segundo o0 mesmo autor, as firmas tendem primeiramente

a exportar para paises vizinhos devido aos menores custos de transporte e a similaridade cultural.

Dependendo dos mercados-alvo das organizacdes, segundo Brito e Lorga (1999), a exportacdo
pode funcionar de forma direta ou indireta. J& para Teixeira e Diz (2005), as modalidades de
exportacdo podem ser feitas de trés formas distintas: direta, indireta e cooperativa ou partilhada.
Por outro lado, Alonso (1994) refere que a exportacdo propriamente dita pode ser de quatro tipos,
resultante de uma crescente implicagdo internacional da empresa: ocasional (se acontece como
resposta a ordens de compra nao solicitadas); exploratdria (geralmente iniciada através de vias de

comercializagdo alheias a empresa); sistemética (mantendo vias de penetracdo alheias) e;

estabelecimento de redes préprias ou de filiais de vendas.

Algumas das vantagens desta forma de entrar em mercados externos prendem-se com o facto de
apresentar riscos reduzidos (em comparacdo com outas formas de entrada), controlo das
operacgles, procedimentos operacionais relativamente simples, baixo envolvimento financeiro (ndo
existe investimento de estabelecimento), vantagem pela experiéncia, localizacdo (e.g.,
proximidade geografica, barreiras alfandegérias) e possibilidade de obtencao de economias de

escala (atividades de produc¢éo concentradas).

As desvantagens do processo associam-se aos custos logisticos, a falta de personalizacdo para
cada mercado internacional, ao limitado controlo de marketing (preco, promog¢édo, comunicacao,
distribuicdo), a falta de recursos para avancgar nas oportunidades internacionais (que poderao

traduzir-se no aumento de vendas e lucros acrescidos) e a falta de controlo de distribuigao.

Esta forma de entrada é evidenciada na literatura como 0 modo mais comum de entrar num
mercado externo por empresas de menor dimensdo, por ser mais rapida e por requerer um nivel
menor de afetagdo de recursos e riscos (Bradley, 2005). Além disso, existem ainda setores de
atividade em que esta € a Unica forma de internacionalizacdo, como é o caso do setor dos

minerais, agua e vinho (Viana e Hortinha; 2005).

Um dos problemas levantados por este modo de entrada, na maior parte das situagdes, € a falta
de controlo da empresa exportadora pela politica de marketing (produto, preco, comunicacao,
distribuicao).
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Um dos modos de exportacdo é a exportagdo direta, que significa que todo o processo é
assegurado pela prépria empresa (Teixeira & Diz, 2005), ndo existindo delegacéo a terceiros das
funcdes inerentes ao marketing internacional (Brito & Lorga, 1999). A empresa cria a sua propria
organizacdo de exportacdo e tem contacto direto com as partes no pais de destino, com ou sem

intermediarios envolvidos.

Este modo de exportagdo sem um intermediario € normalmente conduzida pelo responsavel de
vendas da firma. No caso de existir um intermediario, este é habitualmente um agente ou
distribuidor no mercado alvo e é responsavel por vender o produto nesse mesmo mercado. As
operacbes de exportacdo direta podem ocorrer por meio de um departamento interno de
exportacdo, de subsidiaria de vendas no exterior, de vendedores de exportacdo, de agentes ou
distribuidores no pais de destino (Cateora & Graham, 2001), de sucursal, de capacidade de

armazenamento, de filial comercial e de franchising de distribui¢éo (Viana & Hortinha, 2005).

As vantagens associadas sdo o controlo parcial ou total sobre as operacdes, a nivel internacional
e sobre o marketing, a maior rapidez de informacg6es sobre o mercado (devido ao reduzido nimero
de intermediérios), a maior prote¢cdo dos ativos da empresa (patentes, tecnologias, marcas,
processos, entre outros), melhores contratos, melhor esforco na estratégia de vendas e a

oportunidade de redes de contactos com potenciais parceiros locais.

As desvantagens sdo os riscos envolvidos através dos altos investimentos iniciais necessarios, da

maior necessidade de informacdes de mercado e do compromisso com o mercado estrangeiro.

Outro modo de exportacdo é a exportagdo indireta, que significa que a empresa usa um
intermediério no pais de origem para organizar os acordos de exportagdo. Esta € a forma de
entrada no mercado internacional mais popular e cautelosa para as PME que estdo a iniciar a
atividade exportadora. A distribuicdo é efetuada através de agentes (Teixeira & Diz, 2005) e a
empresa estd dependente de terceiros para comercializar nos mercados definidos, néo

desenvolvendo assim esfor¢os ao nivel do marketing internacional (Brito & Lorga, 1999).

Os intermediarios na exportacao direta podem ser: organiza¢des de venda localizadas no mercado
doméstico (através de grossistas, retalhistas ou tradings), ACE - Agrupamentos Complementares
de Empresas (formas de cooperacédo através de entidades constituidas propositadamente para
melhorar as condi¢Bes de exercicio ou de resultado das atividades) e organizaces cooperativas
(associacdes webb-pormerene — associa¢des envolvidas na exportagdo de produtos de produtores
semelhantes para a venda no exterior, tais como: associacdes de produtores, distribuidores e
carteis de exportacdo; export trading companies — empresas independentes que prestam servicos
de apoio a firmas envolvidas na exportacdo, tais como: armazenamento, transporte, seguros,

faturacdo em nome do cliente, ajuda na identificacdo de potenciais compradores no exterior e na
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facultacao de informacdes de mercado pertinentes e; piggy back export — a empresa comercializa

os seus produtos através de canais de distribuicdo de outra empresa).

Segundo Cateora e Graham (2001), as principais vantagens sdo o menor investimento (ndo é
necessario o desenvolvimento de uma forca de vendas externa), menores riscos associados
(devido a subcontratacéo total ou parcial das vendas por recurso aos servicos de um intermediario
no préprio pais de origem — o intermediario detém o know-how e os servicos de marketing
necessarios) e, ainda, o aproveitamento do conhecimento dos intermediarios sobre os mercados a
explorar. Lorga (2003) acrescenta o compromisso limitado e a maior flexibilidade das operacdes

como vantagens da exportacéo indireta.

As desvantagens sédo o controlo limitado sob a forma como os produtos sdo comercializados no
exterior, a falta de contacto com o mercado e a potencial perda de oportunidade, uma vez que a

empresa ndo cria valor acrescentado, ganhos de notoriedade ou experiéncia internacional.

Existe ainda a exportacdo cooperativa (ou partilhada), que sdo acordos de cooperagcdo com outras
empresas (Teixeira & Diz, 2005), locais ou estrangeiras, em que o parceiro utiliza os canais de
distribuicdo para vender os produtos a exportar, constituindo-se uma excelente escolha para as
firmas que ndo estdo dispostas ou ndo conseguem utilizar os seus proprios recursos, mas tiram

partido da cooperacéo e exploram os recursos dos outros (Kotable & Helsen, 2000).

3.2.1.2 Acordos contratuais

Os modos de entrada concebidos através de acordos contratuais sdo acordos de ndo investimento
entre uma empresa internacional e uma entidade num pais estrangeiro, que envolve a
transferéncia de tecnologia ou capacidades humanas (Root, 1994). Neste modo de entrada, uma
empresa faz um acordo com outra empresa para usufruir de particulares beneficios (Yadong,
1999).

Este modo difere da exportacdo na medida em que o seu principal ambito é a transferéncia de
conhecimento e habilidades, apesar de poder criar também oportunidades de exportacao. Inserido
nesta forma de entrada estdo o licenciamento, o franchising, o turnkey project, os contratos de 1&D

e o co-marketing.

Esta forma de entrada proporciona vantagens especiais, nomeadamente para as PME, uma vez
que estas passam a ter contacto direto com o mercado externo e ficam com a desobrigacéo de
formatar um departamento de exportacdo. Contudo, a falta de confianca entre as partes e a

escassez de informacgdes relevantes podem findar num fracasso contratual.

Um dos acordos contratuais é o licenciamento. Este € um acordo pelo qual uma empresa cede a

outra o direito de utilizar determinados conhecimentos e/ou de explorar direitos de propriedade
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industrial (marcas, patentes, modelos ou desenhos) contra um pagamento, expresso normalmente
através de royalties (Simbes, 1997). Ou seja, 0 concessor aufere uma taxa de lealdade pela
licenca concedida (Hill, 2007). Para o uso do licenciamento, a propriedade industrial deve ser

reconhecida pelo parceiro internacional como atrativa e vantajosa.

Para Bradley (2005),esta forma de entrada é um contrato de compra e venda de tecnologia de um
produto, processo, competéncias de design ou marketing. O licenciamento €, normalmente, um
contrato de longa duragdo e depende de fatores como a evolugdo tecnoldgica e, também, das
expectativas de evolugdo do mercado, sendo a licenca conferida ou ndo em regime de

exclusividade.

Este contrato pode incluir assisténcia técnica, servigos de engenharia ou formacao de pessoal. Por
estas razdes, é normal que recorram a este tipo de contrato empresas com marcas fortes ou com
um elevado know-how tecnoldgico, mas que carecem de recursos necessarios a

internacionalizacdo como, por exemplo, recursos financeiros ou humanos (Simdes, 1997).

O licenciamento tem um custo baixo de aplicacdo e gestéo e o risco é reduzido. Contudo, existe o
risco dos licenciados copiarem a tecnologia, degradarem a marca, deterem pouco controlo, baixos

retornos envolvidos (Hitt et al., 2002) e competirem com o licenciador (Viana e Hortinha, 2005).

Segundo Caetora e Graham (2001), algumas das vantagens do licenciamento sdo o desvio da
barreira de custos ou das quotas de exportacdo exigidas pelo mercado a abordar e a néo
exposicdo a riscos politicos desse mesmo mercado. Para Viana e Hortinha (2005), as vantagens
sdo: a penetracdo em mercados de elevada complexidade e de dificil acesso, a possibilidade de
entrar rapidamente em varios mercados, a inexisténcia do problema dos custos de transporte, a
rendibiliza¢do do investimento em I&D, o contorno dos obstéaculos aduaneiros, a extensdo da vida
dos produtos, a anulagdo do risco de expropriacdo e a possibilidade de esta poder ser alternativa
a exportagdo, aquando a perda de rentabilidade perante a intensificacdo dos restantes players no

mercado.

Inversamente, Viana e Hortinha (2005) alertam para a existéncia de alguns fatores negativos do
licenciamento, nomeadamente: a dificuldade de encontrar parceiros compativeis (a altura do que é
esperado), a transmissdo de conhecimentos, o perigo do licenciador violar direitos territoriais, a
possibilidade do licenciado ndo pretender a renovag¢do do contrato, o fraco controlo sobre as

operacgdes e 0 aproveitamento escasso do mercado.

Outras desvantagens sao o0s custos de adaptacdo da tecnologia as condicGes locais, a
incapacidade do licenciado satisfazer as normas de qualidade pretendidas, as limitacdes
colocadas por alguns paises relativamente a duracdo dos contratos, as taxas de royalties
praticadas (Sim&es, 1995), o controlo limitado sobre a producdo e marketing, a estratégia usada

no desenvolvimento e na venda do produto (Masum et al., 2008) e, ainda, 0s riscos associados
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com o facto de o licenciado desenvolver novos produtos (ou iguais) e concorrer diretamente com o

licenciador.

Outro acordo contratual é o franchising. Este é uma forma mais alargada de licenciamento, no qual
o franqueador, além de transferir o direito de uso do nome da empresa, da marca e da tecnologia,
também apoia o franchisado na organizacéo, no marketing e na gestdo geral da empresa. Neste
caso, o servico é um elemento de elevada importancia. Em troca de apoio, o franchisado realiza
os investimentos necessario a consecucdo do empreendimento, paga determinadas taxas ao
franqueador (Root, 1994) e comercializa ou produz um produto ou servico em determinado

territério, segundo o modelo de negdcio criado pelo franchisador (Cateora & Graham, 1996).

Simbes (1997) acrescenta que, apesar das semelhangas entre contratos de licenciamento e
franchising, este dltimo detém uma componente comercial mais forte e um conceito de negdcio
mais bem definido, considerando existirem quatro elementos caracteristicos neste tipo de acordo:
a imagem de marca, o conceito de negdcio, o territério definido e a relacdo continuada (que

pressupde apoio técnico, logistico e promocional do franchisador).

O franchising envolve a troca de um pacote de beneficios, incluindo a gestdo, o marketing, a
pericia técnica e a assisténcia financeira, em troca de comissdes de gestdo. O franchisado tem
mais flexibilidade e controlo sobre as operacgfes, podendo utilizar o nome, a marca registada, o
know-how e servicos (inclui formacdo, publicidade, apoio na gestdo, estudos de mercado,

concecao do espaco) do franchisador.

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 comercializagdo, direitos do
uso da tecnologia e know-how); franchising de distribuicdo (comercializacdo de produtos sob a
alcada da marca do franchisador), e; franchising de servicos (exploragdo de uma insignia,
transferéncia de know-how e métodos de gestdo, podendo ainda estar associado o fornecimento

de produtos).

Como vantagens, Simdes (1997) destaca a rapidez da expansdo internacional, a penetracdo
rapida no mercado, o conhecimento (do franchisado) do mercado a abordar, o controlo de custos,
0 baixo risco de entrada, o aproveitamento standard dos recursos de marketing e de imagem e a
possibilidade de obtencdo de remuneracdes elevadas. Masum et al. (2008) acrescentam que outra
vantagem é o facto de a empresa evitar inlmeros custos e riscos que ocorreriam se expandisse 0

negdécio num novo mercado sem qualquer tipo de experiéncia.

As desvantagens séo a possibilidade de criacdo de concorrentes, a exigéncia ao nivel dos direitos
de propriedade industrial e intelectual, a dificuldade de adaptacdo a ambientes interculturais, a
exigéncia de prestacdo de apoio continuado (Simd@es, 1997) e a dificuldade na implementagéo e

controlo dos contratos (Daniels et al., 2006).
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No franchising, muitas vezes existe um investimento limitado e pouca participacdo direta da
empresa na producdo e marketing do produto final no mercado internacional. Contudo, Burton e
Cross (1995) afirmam que isto ndo acontece sempre. Os autores dizem, ainda, que o franchising
pode ser pensado como uma forma direta de abordagem internacional e que pode compreender

investimentos substanciais.

Na perspetiva de Root (1998), o franchising € um modo de entrada no mercado estrangeiro
apropriado para empresas que tém um produto que ndo pode ser exportado para um pais-alvo
estrangeiro, que ndo pretendem investir nesse pais como produtores ou cujos processos de
producéo (sistemas empresariais) podem ser facilmente transferidos para uma parte independente
no pais de destino. O autor acrescenta que, com o passar do tempo, quando a empresa ganha
experiéncia no mercado estrangeiro, esta forma de entrada pode mudar para joint ventures e

adquirir maior controlo dobre as opera¢des de marketing.

Dentro dos acordos contratuais estd também o Turnkey Project (Projeto Chave-na-m&o). Este é
uma forma contratual pela qual uma entidade separada é responsével pela criacdo de uma planta
ou equipamento e pela sua colocacdo em operacfes, antes de entregar o projeto de volta ao
empregador. Pode incluir a¢cdes contratuais de follow-on, tais como testes, formacdo e apoio
logistico e operacional. E normalmente dado ao melhor licitante num processo de aquisicdo (Peng,
2006).

Este tipo de entrada é bastante utilizado por empresas nos setores da construcdo, metalica,
refinacdo, petroquimica, produtos quimicos e farmacéuticos. Apesar de diversas empresas
possuirem 0s recursos necessarios a producdo, estas precisam do know-how tecnoldgico para

prosseguirem com 0s seus negoécios.

As vantagens sao os grandes recursos econémicos que o know-how oferece, desde que sejam

recursos valiosos para as empresas (Hill, 2007).

A desvantagem € o risco de perder a Unica tecnologia e criar concorrentes derivados dos clientes
de Turnkey Project (Peng, 2006). Quando a tecnologia € a vantagem competitiva da empresa, esta

incorre no risco de perdé-la para o potencial concorrente.

As Aliancas estratégicas sdo também acordos contratuais nos quais dois ou mais parceiros
dividem o compromisso de alcangcar um objetivo comum, unindo todas as suas capacidades e
recursos e coordenando as suas atividades. Esta alianga implica algum grau de coordenacédo
estratégica e operacional das atividades e inclui, entre outras, as seguintes operacdes: atividades
conjuntas de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), transferéncia mutua de tecnologia, concecao de
direitos exclusivos de producdo e venda e acordos de cooperacdo na area de marketing. As

aliangas estratégicas podem ou ndo envolver participacéo acionaria (Teece, 1992).
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Para Lorange e Roos (1993), as aliancas estratégicas sao empreendimentos de risco ao longo de
uma escala continua entre transa¢cdes em mercado livre (mercado), de um lado e, de outro, a
internalizacao total (hierarquia). Assim, obtém-se as seguintes opcdes de aliancas estratégicas em
termos do grau de integracdo vertical com a empresa mée: fusbes e aquisicdes, participacdo

acionaria, joint venture e empreendimento cooperativo formal e informal.

Na perspetiva de Garai (1999), as aliancas estratégicas incluem acordos de esfor¢cos conjuntos na
area de marketing, atividades conjuntas de P&D, colaboracdo no desenvolvimento de novos
produtos, transferéncia de tecnologia e atividades de terceirizacdo. Contudo, o autor considera

que as fusbes e aquisicbes ndo sdo aliancas estratégicas.

As aliangas estratégicas sdo uma forma de organizagdo das relacdes econOmicas, entendidas
como relagbes que tém por objetivo uma afetac@o de recursos dotados de valor econémico,
assentando num acordo de cooperacdo entre as partes com os objetivos de estabelecer uma
transacdo numa base continuada, criar um novo bem, partilhar mercados ou aceder a novos
mercados (Magrico, 2003), melhorar as estratégias competitivas das empresas e proporcionar

novas formas de negécio (Todeva & Knoke, 2005).

Perante o cenéario econémico mundial, este modo de cooperacdo tem vindo a revelar-se
extremamente importante para as organizacdes e tem sido um excelente meio de expansao
internacional, dado que esta unido é mais forte que a soma das partes individuais. Nesta linha de
pensamento, Yoshino e Rangan (1995) sublinham que nenhuma empresa é uma ilha e que num
mundo interdependente toda e qualquer empresa tem de raciocinar em termos de trabalho com os

outros se quer concorrer no mercado global.

Ferreira et al. (2009) identificam algumas vantagens das aliangas estratégicas, nomeadamente, 0
acesso aos mercados mais fechados, da reducédo dos custos e tempo de inovacédo, a partilha do
risco do negécio, a possibilidade de melhor conhecimento do mercado e os incentivos

governamentais.

Em contrapartida, 0 mesmo autor reconhece que existem algumas desvantagens neste modo de
entrar nos mercados, como a perda da autonomia estratégica, a partilha de know-how (podendo o
parceiro apoderar-se desta capacidade e tornar-se concorrente), a divisdo dos lucros obtidos, a

possibilidade de existéncia de conflitos e as proprias restricdes obrigacionistas da alianca.

Existem algumas assimetrias por parte de alguns investigadores nas definicdes universalmente
aceites sobre o que constitui uma alianca estratégica. No entanto, € claro e consensual que este
modo de entrada permite que as firmas, através da comparticipacdo dos riscos e dos recursos
necessarios para entrarem em mercados internacionais, podem facilitar o desenvolvimento de

competéncias essenciais que contribuem para a competitividade estratégica das empresas.
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3.2.1.3 Investimento Direto no Estrangeiro

O investimento direto no estrangeiro é o investimento transfronteirico realizado por uma entidade
residente numa economia, com o objetivo de obter um interesse duradouro numa empresa
residente noutra economia. Este interesse implica a existéncia de uma relacdo de longo prazo
entre o investidor direto e a empresa, e um grau significativo de influéncia por parte do investidor
na gestao da empresa. O critério basico utilizado é a posse de, pelo menos, 10% do poder de voto,

como representacdo da influéncia por parte do investidor (OECD, 2013).

Segundo Root (1994), os modos de investimento envolvem a propriedade de uma unidade de
producdo no mercado alvo internacional. O autor acrescenta que estas unidades produtivas
podem contemplar todo o processo de fabricagdo ou apenas uma linha de montagem dos
produtos. Os investimentos em producdo no exterior sdo habitualmente feitos por trés motivos:

obter matérias-primas, produzir a um menor custo e penetrar nos mercados alvo.

Root (1994) diz que os investimentos externos podem realizar-se por meio de novos
empreendimentos, aquisi¢cbes e joint ventures. Simfes (1997), por sua vez, acrescenta que a

andlise dos investimentos diretos pode ser estabelecida de trés formas:

e Modo de concretizagdo dos investimentos (investimentos de raiz versus aquisicdo): o
investidor pode efetuar um investimento de raiz, em que aplica todos os esforcos
necessarios na implantagdo de uma nova empresa como, por exemplo, uma unidade de
producdo. Em alternativa, pode optar pela aquisi¢cdo parcial ou total de uma empresa ja
estabelecida no mercado, possibilitando uma entrada mais suave a imediata e
aproveitando o know-how existente. Contudo, existem fatores (coincidentes com algumas
das formas de entrada ja referidas) que poderdo pér em causa a estratégia da empresa se
esta ndo tomar as devidas precaucdes, nomeadamente a gestdo da cultura empresarial, a
ma escolha do parceiro e a reacéo conflituosa da empresa adquirida;

e Tipo de propriedade (joint-venture versus sole-venture): empresas que séo propriedade de
uma ou mais entidades auténomas (joint-ventures) ou que sao propriedade de uma Unica
empresa (sole-venture);

e Atividades desenvolvidas (filial de captacdo de conhecimentos versus filial comercial
versus filial produtiva): estas atividades podem ser divididas em trés tipos diferentes: (1)
filiais de captacdo de conhecimentos, cujo principal objetivo é acompanharem e
assimilarem os desenvolvimentos tecnolégicos ou comerciais do pais de destino; (2) filiais
comerciais, que visam promover e comercializar os produtos da empresa no pais de
destino e; (3) filiais produtivas, que realizam atividades produtivas muito além do
acondicionamento e embalagem do produto final, sendo que estas atividades sé&o

definidas em funcéo do setor da empresa e das condi¢cdes do mercado a operar.
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Segundo Bradley (2004), as raz8es para o IDE sdo o aumento da eficiéncia de producdo (custo
dos fatores de producdo, acesso a matérias primas e economias de escala), a reducdo do risco
(diversificacdo de mercados), o desenvolvimento de mercado (diferenciacdo de produtos,
crescimento de mercado e competicdo) e a politica governamental (restricdes, barreiras ao

comércio, quotas e pacotes de incentivos).

O autor acrescenta que os fatores determinantes da localizacdo do IDE sdo a dimensédo do
mercado de destino, a proximidade do negdécio entre o mercado doméstico e o de destino, a
dimenséo da empresa, a experiéncia internacional e a imitagdo empresarial (maioritariamente em

casos de oligopdlio).

O IDE é um processo bastante rigido e permanente para o pais recetor fornecendo, assim, varios
beneficios de cariz econdmico, politico e social. Nesta perspetiva, Medeiros (2003) refere que
estes fatores proporcionam: o aumento de emprego (possibilidade de criagdo de novas funcgdes) e
a melhoria deste noutros setores, através do efeito multiplicador; a melhoria das qualificacdes e
know-how dos trabalhadores, através da aposta na formacéo; consequentes melhorias ao nivel
das préticas e técnicas de gestdo; a transferéncia de tecnologia de ponta em muitos casos; a
evolucdo dos negécios das empresas estabelecidas, através das parcerias com as empresas
estrangeiras; o aumento das receitas do Estado, através das contribui¢cBes fiscais pagas pelas
organizacgfes entrantes e; tendéncia para melhorar de forma relevante a balanca de pagamentos,

quer pelo aumento das exportagdes, quer pela diminuicdo de importagdes.

Outros autores ddo maior énfase a outras vantagens. Segundo Shan e Song (1997), o IDE
possibilita o desenvolvimento de novos conhecimentos e capacidades que fortalecem a sua
competitividade internacional. Ainda, o investimento direto reduz os riscos de transacdo (Hennart,
1982) e permite vantagens da localizacdo no mercado alvo, decorrentes dos custos laborais

competitivos e do acesso a recursos criticos (Deeds & Hill, 1998).

H&, no entanto, aspetos penalizadores e negativos com o IDE que ndo devem ser ignorados. Hitt
et al. (1997) chamam a atencao para o facto de, em fases avancadas, os custos de transacao e
coordenacdo da organizagcao aumentarem reduzindo, assim, os lucros. A mesma logica é aplicavel
se a internacionalizacdo ocorrer em mercados muitos diferentes, dados os custos de gestdo de
diversas unidades em diferentes localizacGes e os custos de gestdo decorrentes das diferencas

politicas e culturais (Ramaswamy, 1992).

Outra caracteristica do IDE é o conceito socioeconémico race to the bottom, em que os paises
recetores, através dos seus governantes, tentam proporcionar condicbes vantajosas
(maioritariamente ao nivel fiscal) para as organizagfes estrangeiras. Por vezes, estas condicdes
ganham dimens8es de tal ordem que sdo paises, ou até mesmo continentes, em competicéo.
Neste processo, e no sentido do desenvolvimento econdmico e social, 0s responsaveis por estas
negocia¢des tendem a facilitar questées como o ambiente e a violagdo dos direitos humanos.
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Se, por um lado, o IDE é uma corrida sem limites entre paises e regifes na atracao de recursos,
gue gera guerras de incentivos e uma escalada de subsidios ineficientes que resultam num
desperdicio de recursos (Lehmann, 2007), por outro lado, é também um elemento-chave na
integracdo econdmica internacional, criando ligacdes diretas, estaveis e duradouras entre as
economias, estimulando a transferéncia de tecnologia e know-how entre os paises, permitindo a
economia de acolhimento promover o0s seus produtos de forma mais ampla nos mercados
internacionais e sendo, igualmente, uma fonte adicional de financiamento para o investimento que,
sob o ambiente politico adequado, se torna um veiculo importante para o desenvolvimento dos

paises.

Inerentes ao IDE estdo as joint-ventures. Estas formas de investimento sdo acordos entre
empresas (normalmente duas) de dois paises diferentes, com o objetivo de criar negdcio
(geralmente constituindo uma entidade distinta) num desses paises partilhando os beneficios e os
riscos (Teixeira e Diz, 2005). Este acordo contratual pode ter como alvo atividades comerciais ou
produtivas (Lorga, 2003). Assim, este modo de entrada torna-se num casamento empresarial e
estratégico em que cada uma das partes partilha com algo, para que os objetivos acordados
sejam atingidos.

Segundo Root (1994), a presenca de JV significa um investimento em sociedade de risco por meio
do qual os investidores estrangeiros se unem a empresarios locais, por razes econdomicas e

politicas.

As JV ocorrem guando as partes envolvidas concordam em criar uma nova empresa, contribuindo
com investimento, partilhando lucros, perdas e controlo sobre a empresa. Este modo pode ser
usado apenas para um projeto especifico ou no ambito de um relacionamento de negdcios
continuado. As JV podem ser divididas de trés formas distintas: JV minoritéria, JV 50/50 e JV

maioritaria (Peng, 2006).

Na perspetiva de Viana e Hortinha (2005), as JV podem resultar nas seguintes formas: aquisicdo
parcial de uma sociedade existente no estrangeiro, criacdo de uma nova empresa em associacao
com um parceiro local, constituicdo de uma sociedade conjunta num pais terceiro e criagdo de

sociedades mistas com um parceiro local, sendo este o Estado ou alguma entidade a ele ligada.

Cateora e Graham (1996) destacam como vantagens o facto de serem estratégias de risco baixo,
possibilitarem a entrada em mercados complexos e com imensas barreiras a entrada e a
possibilidade de partilha de conhecimento da empresa local com o capital e tecnologia da empresa
a entrar. Outras vantagens sdo 0 acesso facil a tecnologia, informacdo de marketing, a eventual
reducdo de custos produtivos e complementacBes de ordem econdmica, financeira, técnica e

comercial.
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As desvantagens inerentes a esta estratégia poderdo ser a dificuldade de cooperacdo entre os
parceiros, especialmente quando os objetivos e as capacidades sao diferentes. Podera ser
também dificil atingir investimento efetivo e controlo operacional, porque tudo tem de ser
partilhado e negociado (Peng, 2006). Adicionalmente, o relacionamento entre parceiros podera
causar obstaculos relevantes, decorrentes de conflitos e falta de comunicacéo entre parceiros com

culturas empresariais diferentes e da luta pelo controlo (Lorga, 2003).

Outras complica¢des que poderdo afetar esta parceria sédo a “méa-fé” do parceiro, os conflitos de
interesse, as diferentes velocidades com que estes abordam o mercado, a passagem de know-
how a terceiros, 0 descontentamento com o dividendo dos lucros e a possibilidade de conflitos

internos a organizacgéo, entre outros.

Anderson (1990) realca dois aspetos fundamentais que distinguem uma JV de outras formas de
colaboragéo, designadamente a independéncia juridica da nova empresa relativamente as que lhe
deram origem e a partilha de gestdo, o que implica ndo s6 a partilha do controlo sobre o

patrimonio mas também dos lucros ou prejuizos.

Para além das JV, as sole-ventures (ou propriedade total) sdo empresas detidas na totalidade por
uma Unica entidade, através de uma empresa ou grupo de empresas (Simdes, 1997) permitindo,
por um lado, o controlo total mas exigindo um maior investimento (Lorga, 2003). Esta forma exige
a criacdo ou a aquisicdo de uma filial no estrangeiro detida a 100% pela empresa (Cateora &
Graham, 1996).

Como vantagens das sole-ventures, Cateora e Graham (1996) referem o custo dos recursos
humanos, 0 ndo pagamento de direitos & importacao e a facilidade de acesso a matérias-primas.
Em sentido contréario, a empresa fica também mais vulneravel a instabilidade politica e econémica

do pais e requer um investimento significativo.

Outra forma de IDE sdo as subsidiarias de propriedade total, representando-se pela entrada num
mercado estrangeiro com 100% de propriedade (Hill, 2007). Existem duas formas principais de
constituir esta forma de estabelecimento: opera¢des greenfield e fusdes/aquisi¢cdes (Peng, 2006).

As operag0Oes greenfield referem-se ao estabelecimento no pais de destino, através da construgéo
de fabricas e escritérios a partir do zero, e permitem o controlo total sobre o investimento e a

gestdo (Peng, 2006) protegendo, assim, a propriedade de tecnologia e o know-how.

Neste modo de entrada, a empresa institui uma funcéo geral no mercado do pais de destino e
explora as vantagens competitivas de grau mais elevado, do que o normalmente possivel através
do modo contratual ou exportacdo. Este modo permite as empresas controlarem o plano de
marketing internacional e obter beneficios logisticos que possam surgir da evaséo de barreiras de

importacdo, da reducdo nos custos de transporte e dos custos de fabricacdo mais baixos. Neste
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caso, a empresa tem um controlo total sobre as atividades do negocio e sobre os lucros (Doole &
Lowe, 2007).

Os investimentos greenfield ndo tém problemas com a integracdo de culturas corporativas
diferentes da empresa mée, como € o caso das joint ventures (parcialmente) e, particularmente,

das aquisic6es (Peng, 2006).

As vantagens s&o o controlo total sobre as atividades do negécio e sobre os lucros (Doole e Lowe,
2007), dando a empresa maior liberdade e flexibilidade (Peng, 2006). Por outro lado, as
desvantagens s&o 0s custos e riscos envolvidos, a lenta velocidade de entrada (Peng, 2006) e a
dificuldade de reunir os elevados recursos necesséarios para aplicar no mercado externo.
Adicionalmente, os compromissos sobre os altos recursos nos mercados internacionais criam

incertezas e barreiras a saida (Doole & Lowe, 2007).

A segunda forma de estabelecimento € através de fusdes/aquisi¢des. As fusdes sao geralmente o
resultado de um acordo amigavel entre empresas de dimensdo semelhante, enquanto as
aquisicOes séo parcerias desiguais e muitas vezes resultam de uma batalha (Peng, 2006), ou seja,

€ a aquisicdo de uma empresa ja estabelecida (Johansson, 2009).

Segundo Johansson (2009), as vantagens com as aquisicfes sdo a rapida velocidade de
penetracdo, uma vez que a empresa existente ja tem uma linha de produtos a serem explorados, o
facto de as redes de distribuicdo e revendedores ndo necessitarem de ser desenvolvidas a partir
do zero e a firma poder, simplesmente, comecar com o marketing e o seu novo produto em
conjunto com a linha existente. Peng (2006) afirma ainda que, inerente a este modo, estdo todos

0s beneficios dos projetos greefield.

As desvantagens deste tipo de investimento séo as referidas nas operagfes greefield, a excegéo
da lenta velocidade de entrada. Outras desvantagens sao as diferencas entre a cultura corporativa
das sociedades objeto de fusdo/aquisicao e o facto de o resultado deste processo nem sempre
atingir as expectativas dos envolvidos. Além disso, as aquisicbes podem tornar-se muito
dispendiosas porque os parceiros de qualidade sdo escassos e, normalmente, ndo estdo

dispostos a serem adquiridos.

3.3 Estratégias de Marketing Internacional

No planeamento do processo de internacionalizacdo, apés a definicdo do modelo e do modo de
entrada a aplicar, as empresas enfrentam inevitavelmente a tomada de decisdo sobre a estratégia
de marketing a implementar. A adocao desta estratégia exige um estudo sério dos mercados

internacionais e, segundo Bradley (2005), este processo deve ter por base o seguinte:

o |dentificacdo das necessidades e desejos dos consumidores em diferentes mercados

internacionais, através de individuos e empresas;
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e Fornecimento de produtos, servigos, tecnologias e ideias competitivas, para satisfazer
necessidades e desejos de diferentes grupos de consumidores, em diferentes mercados;

e Comunicacédo de informacdes sobre os ativos a serem transferidos através das fronteiras
politicas e culturais;

e Entrega internacional dos produtos e servigos, usando uma ou mais combinagfes de

modos de entrada no estrangeiro.

O fendmeno da globalizacdo e da internacionalizacdo das empresas fomenta decisdes claras e
abrangentes no dominio do marketing e faz com que as empresas com perspetivas de
crescimento externo decidam se optam por estratégias de marketing iguais as adotadas no
mercado doméstico (estandardizacéo) ou, se pelo contrério, optam por uma estratégia adaptada

ao mercado internacional (adaptagéo).

Vrontis e Thrassou (2007) esclarecem que uma estratégia de marketing internacional
estandardizada assenta na percecdo da homogeneidade entre mercados, ou seja, nha estruturacao
de uma estratégia de marketing-mix semelhante nos varios paises de destino. As atividades de
marketing mais faceis de estandardizar sdo o nome da marca, 0 posicionamento do produto, os
servigos, as garantias do produto e a publicidade, enquanto as mais dificeis séo as politicas de
preco, os canais de distribuicdo, a sele¢cdo dos meios de comunicac¢do e a for¢a de vendas (Porter,
1986).

E concordante entre os diversos autores que uma estratégia estandardizada tem diversas
vantagens inerentes, nomeadamente a possibilidade de atingir economias de escala, redu¢éo nos
custos de marketing, efeitos de sinergia e uma consolida¢do da identidade corporativa através da

comunicacdo de uma marca universal.

Por outro lado, as firmas que pretendem abordar mercados externos podem adotar uma estratégia
de marketing em cada pais e investir na adaptagcdo dos produtos e servigos criando, assim, uma
diferenciacdo estratégica relativamente aos seus concorrentes (Vrontis & Thrassou, 2007). Os
diferentes paises, com diferentes culturas, influenciam muitas empresas a adaptarem a sua forma
de comercializar os seus produtos e servigos. Lendrevie et al. (2004) sublinham que estas
diferencas entre paises obrigam as organizacbes a adotar, muitas vezes, uma estratégia de
marketing e um marketing-mix especifico mais alargado (posicionamento, segmentacéo, produto,

preco, distribuicdo, comunicacao e target) em cada pais que operem.

Na perspetiva de Kotler (2000), o marketing de mercados-alvo envolve trés atividades principais:

segmentacdo de mercado, mercado alvo e posicionamento de mercado.

56



3.3.1 Segmentacéao

7

Um dos pilares estratégicos da internacionalizacdo é a capacidade que as empresas tém em
identificar, agrupar e direcionar todos os seus esfor¢cos para um publico especifico. Sdo poucas as
empresas que comercializam tudo para todos os consumidores. Contudo existem clusters comuns

em diferentes mercados que poderdo ser aproveitados e dinamizados pelas organizagdes.

De acordo com Keegan (2005), a segmentacao é o processo de subdividir um mercado em varios
subconjuntos de clientes que se comportam de forma similar ou que tenham necessidades
semelhantes. Cada subconjunto pode ser escolhido como um mercado alvo a alcancar, com uma
estratégia de marketing especifica. Levitt (1983) chama a atencdo para a simultaneidade de
mercados, descrevendo este fendmeno como a proliferagdo de mercados globais, onde todas as
pessoas em todo o mundo querem ter marcas globais. O autor acrescenta que a existéncia de
segmentos de mercado e consumidores semelhantes, em diferentes paises, sdo critérios comuns

nas decisdes de compra.

A segmentacdo internacional esforca-se por identificar segmentos de compradores que tém
atitudes, expectativas e comportamentos similares além-fronteiras. A medida que os
comportamentos e o0s estilos de vida se tornam homogéneos no mundo (influenciado pelo
progresso econdémico, viagens e comunicacdo), 0os segmentos com expectativas homogéneas

tendem a multiplicar-se (Lambin, 2000).

Hassan e Craft (2005) referem que € importante que as empresas reconhecam gque o marketing
deixa de ser orientado para um segmento individual num mercado local particular e que deve ser
orientado para um conjunto de consumidores, que se encontra em todos os mercados locais
diferentes. Os autores afirmam que ndo é realista tratar cada pais como um mercado totalmente
homogéneo. Porter (1986) acrescenta que, apesar de existir uma maior homogeneidade entre os
paises, existe também uma maior segmentacdo dentro dos paises, e que explorar estas duas
tendéncias em paralelo permite as empresas alcancarem economias de escala e curvas de

experiéncia.

As exigéncias para uma segmentacdo de mercado eficaz em dominio internacional requerem um
processo semelhante ao aplicado no mercado doméstico. Ou seja, devem apresentar
mensurabilidade (facilidade em definir e mensurar), adequac¢édo de tamanho (dimenséo suficiente
para garantir sustentabilidade), acessibilidade (facilidade de acesso aos media), funcionalidade
(programas de marketing eficazes para o atingimento dos objetivos estabelecidos), intensidade
competitiva (evitar elevada concentracdo concorrencial) e potencial de crescimento (capacidade

de crescimento do negécio).

Segundo Kotler (2000), Paliwoda e Thomas (2001) e Keegan (2005), as bases para a

segmentacdo do mercado séo as seguintes:
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e Segmentagdo geografica: a segmentacdo de mercado requer a sua divisdo em diferentes
unidades geograficas, como nacdes, estados, regides, condados, cidades ou bairros;

e Segmentacao demografica: o mercado é dividido em grupos de variaveis basicas, como a
idade, dimensao familiar, ciclo de vida da familia, sexo, rendimento, ocupacao,
habilitacdes, religido, raca, nacionalidade e classe social;

e Segmentagdo psicografica: os compradores sao divididos em diferentes grupos, com
base no estilo de vida, personalidade e valores;

e Segmentacdo comportamental: os consumidores sao divididos em grupos com base no
conhecimento do produto, atitude em relacdo ao produto e uso e resposta ao produto
(ocasibes, beneficios, status, indice de utilizacdo, fidelidade, estdgio de prontidao e

atitudes em relagdo ao produto).

A variacdo das preferéncias dos consumidores proporciona, por parte das firmas, o
desenvolvimento de um programa de marketing-mix ajustado as necessidades de cada segmento
de mercado identificado. A segmentacdo de mercado ao nivel internacional torna-se um fator de
elevada relevancia, dada a ampla divergéncia nas necessidades e preferéncias dos consumidores
(Kotabe, 2000).

3.3.2 Posicionamento

Apb6s a escolha dos segmentos alvo, a empresa deve planear a melhor forma de os atingir,
escolhendo o posicionamento mais adequado para a sua oferta. Posicionar significa encontrar
uma forma de fixar o produto na mente dos potenciais compradores, desenvolvendo o marketing-
mix adequado (Viana e Hortinha, 2009). Por outras palavras, € colocar uma marca na mente dos

consumidores, sobrepondo-a e opondo-a a outras em termos de caracteristicas oferecidas.

Uma estratégia de posicionamento explora um atributo, beneficio ou caracteristica em particular
(Keegan, 2005), iniciando-se com um produto, um servico, uma empresa, uma instituicdo ou até
mesmo uma pessoa (Kotler, 2000). A posi¢cdo que um produto ocupa na mente do cliente depende

de uma série de variaveis, muitas das quais podem ser controladas pelo profissional de marketing.

Determinar um posicionamento nem sempre € um processo simples. Kotler (2000) defende que
cada empresa deve decidir quantas diferencas (atributos, beneficios ou caracteristicas) devem
promover junto dos consumidores-alvo. No entanto, muitos gestores de marketing entendem que
se deve promover apenas um beneficio central, enquanto outros sdo a favor de uma mensagem
de posicionamento sistematica. O objetivo maximo do posicionamento é tentar ser o nUmero um
do top of mind dos consumidores em determinado atributo e, assim, proporcionar a empresa uma

vantagem competitiva no mercado.
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O posicionamento, a par da segmentacdo, € um pilar fundamental na estratégia de marketing
internacional das empresas. Segundo Hassan e Craft (2005), estas podem adotar as seguintes
estratégias de abordagem aos mercados internacionais:

e Posicionamento idéntico para os mesmos segmentos de mercado: a empresa centra-se
num dado conjunto de valores e estilos de vida e concebe uma estratégia com pequenas
variacdes locais;

e Posicionamento diferente para os mesmos segmentos de mercado: a empresa identifica
um dado grupo sociodemogréafico e varia a estratégia para que esta corresponda ao
comportamento de compra dos consumidores;

e Posicionamento idéntico para diferentes segmentos de mercado: a empresa utiliza a
mesma estratégia para alcancar diferentes segmentos de mercado, em diferentes paises,
através de multiplas varia¢6es de produtos;

e Posicionamento especifico para mercados especificos: a empresa adapta a estratégia
para cada mercado. Esta situacdo acontece em mercados que refletem usos e atitudes

muito diferentes.

Em marketing internacional, a estratégia de segmentacdo e posicionamento sdo fundamentais
para determinar qual a melhor abordagem de marketing-mix que os marketers devem implementar

para melhor atingir os objetivos empresariais.

3.3.3 Marketing-Mix Internacional

Segundo Kotler (2001), os diferentes componentes da cultura (incluindo valores, linguagem e
comportamento do consumidor) afetam as decis6es de marketing das empresas multinacionais de
diferentes formas. Inversamente, o marketing-mix pode também influenciar o comportamento do
consumidor de forma direta. O autor salienta, ainda, que uma empresa que procura obter
respostas favoraveis no mercado deve ser capaz de conhecer as necessidades dos clientes do

ponto de vista econdmico, da conveniéncia e da comunicagao efetiva.

Gerir o marketing-mix é a tarefa central dos profissionais de marketing e requer conhecimentos
globais, disponibilidade, atualidade, atencao as alteragfes de mercado, predisposicdo para a
mudanca, adaptacdo da estratégia, analise da concorréncia, entre outros. Ao nivel internacional,
esta gestdo torna-se ainda mais complexa, uma vez que os mercados ndo sao homogéneos
existindo, assim, uma sociedade individualizada com uma cultura social que influencia todo este

processo de marketing.

O marketing-mix é um conjunto de ferramentas de marketing (normalmente sumarizado como os 4
P’s: produto, preco, comunicacéo e distribuicdo) que as empresas utilizam para atingirem os seus

objetivos e os mercados alvo (McCarthy, 1997) e representa o ponto de vista dos vendedores
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sobre as ferramentas de marketing disponiveis para influenciar os compradores, sendo que cada

uma destas ferramentas € projetada para oferecer um beneficio ao cliente (Kotler, 2001).

Os quatro elementos do marketing-mix (ver Figura 16) sédo as variaveis controlaveis do ambiente
interno e devem ser misturadas de uma forma 6tima para gerar a melhor resposta no mercado de
destino.

Figura 16: Elementos do marketing-mix

Produto Preco

Marca Lista de pregos
Qualidade Descontos

Design Permissdes

Caracteristicas Margens comerciais

Variedade Condi¢des de pagamentos

Servico Crédito

Apoio Vendas
Garantias

Mercado
Alvo

Comunicagao Distribuicdo
Forga de vendas Canais de distribuicdo
Marketing direto Cobertura
Promogado de vendas Variedade
Publicidade Localizagbes
RelagBes publicas Inventarios
Exposicdes Transporte
Internet

Fonte: Adaptado de Baker (2003)

Os gestores devem determinar um plano de marketing para o pais alvo a médio e longo prazo
(normalmente de trés a cinco anos), considerando 0s normais ajustes da dindmica do proprio
mercado e de todas as variaveis do ambiente externo.

A variavel Produto é uma ideia, um servico, um bem ou qualquer combinacdo dos trés. E um
conjunto de atributos, através dos quais se consegue a satisfacdo ou beneficio para o utilizador ou
comprador. O produto € constituido por atributos tangiveis e intangiveis, que incluem o produto
fisico, a marca, a imagem, a embalagem, o rétulo e os servigos associados. Qualquer um destes

atributos pode ser utilizado como instrumento competitivo (Viana & Hortinha, 2009).

Segundo Baker (2003) o produto € um objeto tangivel ou um servico intangivel, que é produzido
em massa ou fabricado em larga escala, com um volume especifico de unidades. Os produtos
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intangiveis sdo normalmente baseados em servicos e a qualidade do produto € uma parte

integrante da identidade da marca.

De Mooij (2010) explica que os gestores das empresas devem oferecer produtos apropriados de
acordo com os valores dos consumidores, conforme determinado pela cultura local e pelo seu
comportamento de compra em determinado mercado. Neste seguimento, e na identificacdo das
estratégias de marketing supracitadas (estandardizacdo e adaptacdo), Viana e Hortinha (2009)

propdem uma classificacao dos produtos em trés categorias:

e Produtos locais: sdo aqueles que, no contexto de uma empresa em particular, sdo
percecionados como tendo potencial apenas num Unico mercado nacional. Apesar de
parecer vantajoso, nem sempre 0 é, pois ndo permite economias de escala,
aproveitamento da curva da experiéncia para outros mercados e impossibilita a
transferéncia da capacidade de gestdo adquirida com um produto local,

e Produtos internacionais: sdo aqueles que sdo percebidos como tendo possibilidade de
futura comercializacdo noutros mercados nacionais. Pelo facto de os produtos industriais
possuirem, em geral, uma menor sensibilidade ao meio envolvente do que os produtos de
consumo, os fabricantes dos primeiros devem estar especialmente atentos as
possibilidades de extensdo a outros mercados e, sobretudo, aos mercados mais
“préximos”;

e Produtos globais: sdo aqueles que sédo concebidos para ir de encontro as necessidades
do mercado global. Quando uma indUstria globaliza, as empresas sado pressionadas a
desenvolver produtos globais. Uma das razdes que pressiona o desenvolvimento de
produtos globais sdo os custos de 1&D. A medida que a concorréncia aumenta, as
empresas descobrem que podem reduzir os custos unitarios de I&D dos produtos,

desenvolvendo produtos globais.

As empresas devem analisar as vantagens e desvantagens das estratégias de estandardizacao e
adaptacao, considerar a capacidade competitiva e optar por uma estratégia de produto sustentavel

para cada mercado.

A variavel Preco refere-se a quantidade de dinheiro que os potenciais clientes estéo dispostos a
pagar, ou seja, € o montante que o consumidor paga pelo produto. A sensibilidade ao preco e a
importdncia do status dos compradores difere significativamente entre culturas. Segundo
McDonald e Sharp (2000), o preco pode ser utilizado como uma razdo para a escolha da marca
através de duas formas: ir para o menor preco (de forma a evitar riscos financeiros) ou para o

maior preco (de forma a alcancar a qualidade do produto).

O preco de um produto é determinado por fatores como a quota de mercado, concorréncia, custos

de material, identidade do produto e o valor percebido do produto pelo cliente (Baker, 2003). A

61



estratégia de precos depende do grau de diferenciacdo do produto no mercado e tem impacto na

receita das vendas através da juncéo da estratégia de preco com o volume de vendas.

De acordo com Viana e Hortinha (2009), o estabelecimento de pregos em mercados internacionais
€ uma tarefa complexa, que deve sintetizar os diferentes comportamentos dos consumidores nos
varios mercados, os diversos ambientes concorrenciais, a estrutura de custos da empresa, 0s
objetivos estratégicos e as diferentes regulamentacdes governamentais. A estes aspetos
acrescem outros, como € o caso das flutuacdes das taxas de cambio, da concesséo de crédito
internacional e dos termos de pagamento. Os autores acrescentam que o estabelecimento de

precos internacionais pode ser implementado das seguintes formas:

¢ Indexacao dos precos domésticos: a base referencial séo os pre¢os do mercado interno e
€ calculado tendo em consideracdo os custos de producdo, os eventuais custos de
aumento da capacidade, os custos de adaptacdes e 0s encargos com a exportacdo, a que
adicionam a margem de rentabilidade considerada minima para a operacao.
Estrategicamente, as empresas podem optar por precos de exportacdo menores do que o
doméstico, maiores do que o doméstico e iguais ao doméstico;

¢ Fundamentados nos custos: € baseado no calculo do preco para exportacédo, ou seja, tem
por base o custo de producdo no caso de empresas industriais ou o custo de compra no
caso de empresas apenas comerciais;

e Estratégia de orientacdo para o mercado: estabelecimento de preco com base na analise
de trés critérios: estratégia e objetivos da empresa no mercado externo (a empresa define
a sua proépria politica de precgos), andlise de custos (através do preco de exportacdo) e

andlise de mercado (através do preco de mercado).

Para além dos precos internacionais, importa também realgar o estabelecimento de precos globais.
De acordo com Viana e Hortinha (2009), este processo esta relacionado com a politica de precos
que as empresas globais podem seguir. Este estabelecimento tem quatro alternativas,

representadas pelo modelo ERPG:

e Etnocentrismo: empresas que estdo no inicio do processo de internacionalizacdo e
praticam o mesmo preco para todos os paises. Assim, o importador deve absorver os
custos de transporte e os direitos aduaneiros;

¢ Regiocentrismo: empresas com uma postura adequada a cada bloco ou grupo de paises.
Difere da alternativa etnocentrista na medida em que as firmas utilizam uma politica de
precos propria para cada regido;

e Policentrismo: as empresas adaptam os precos dos produtos as condi¢cdes especificas de
cada pais. Deste modo, sédo os responsaveis pelas filiais a estabelecer os precos que lhes

parecam mais indicados para a envolvente em que se encontram;
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e Geocentrismo: as empresas adotam uma posicdo de estabelecimento de precos
intermédia, ndo fixando um Unico preco em todo o mundo, nem permanecendo totalmente
afastadas das decisdes das subsidiarias. Assim, a énfase é colocada na estandardizacao,
sendo adotada uma politica de precos internacional UGnica, mas dando as filiais a
possibilidade de ajustarem o preco as especificidades locais.

As empresas podem, ainda, optar pelo estabelecimento de precos de transferéncia, que estao
relacionados com os precos pelos quais 0os bens e servicos sao transferidos entre as diferentes
entidades de uma mesma empresa (normalmente entre filiais e entre estas e a casa-mae), através

das fronteiras nacionais.

Segundo Viana e Hortinha (2009), ao nivel internacional este processo torna-se mais complexo,
em virtude da necessidade de tomar em consideracao fatores adicionais, como taxas e impostos

sobre produtos e empresas, ou seja, quando existe fiscalidade diferenciada nas filiais e na sede.

A coordenacgéo dos pregos em marketing internacional € uma tarefa complexa e de elevado grau
de andlise. A decisdo chave reside, tal como noutras funcdes do marketing internacional, no grau
de estandardizagdo versus adaptacao da politica de precos. Ainda assim, apesar de ser dificil
manter precos uniformes em diferentes mercados, tal ndo significa que a estratégia ndo possa ser

consistente.

A varidvel Comunicacéo representa todas as formas disponiveis que o marketer pode usar no
mercado para comunicar. Segundo Viana e Hortinha (2009), esta pode definir-se como a forma de
uma empresa atingir as suas diferentes audiéncias, com o objetivo de as informar e influenciar. Ela
afeta a empresa ao nivel da imagem publica, do produto ou servico em si, da moral dos
empregados e acionistas, e transmite a percecdo do seu target. Aaker (2001) afirma que se a
promoc¢do englobar uma estratégia de posicionamento regular ao longo do tempo, existe a

tendéncia para que a marca seja forte.

Segundo Viana e Hortinha (2009), em geral, o programa de comunicacdo pode assumir as

seguintes componentes:

z

e Publicidade: é a comunicacdo paga das mensagens da empresa através de meios
impessoais, tais como o audio (radio), o visual (outdoors, jornais e revistas), 0s
audiovisuais, como a TV e o cinema ou, ainda, a Internet. Existem dois conjuntos de
fatores que condicionam as campanhas publicitarias nos mercados externos: a situacédo
interna da empresa e a envolvente internacional (diferengas de linguagem, disponibilidade
dos media, diferencas econdmicas, concorréncia local, gostos e atitudes, disponibilidade

da agéncia, entre outros);
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e Venda pessoal: é a atividade nacional levada a cabo pelos vendedores locais e é,
provavelmente, a ferramenta de comunicacdo mais importante e para onde vai a maior
percentagem do orcamento de comunicacdo. Este componente é geralmente mais
importante ao nivel internacional do que doméstico por duas razbes: existéncia de
restricdes ao nivel da mensagem publicitaria e disponibilidade dos media e os salarios
baixos praticados num grande ndmero de paises. As empresas devem também prestar
especial atencdo ao processo de recrutamento e selecdo, a formagdo, a motivacdo e
compensagao, ao controlo, a avaliagédo e ao nivel de envolvimento da for¢a de vendas;

e Promocdao: é toda a atividade de vendas que ndo se inclui diretamente na publicidade ou
na venda pessoal, como o0s concursos, cupdes, amostras, prémios, reducdes temporarias
do preco ou ofertas. A importancia das promoc¢fes varia de mercado para mercado,
estando a empresa interessada nas formas de melhor persuadir os consumidores a
comprar. Para além dos 6bvios aspetos econdémicos, as promocgdes a nivel internacional
sdo afetadas por questdes legais e culturais;

e Feiras: sdo uma manifestacdo destinada quer ao grande publico, quer aos profissionais
dos setores, na qual participam expositores de varios setores econdmicos. As feiras
podem ser classificadas como regionais, nacionais ou internacionais. Estas Ultimas
incluem a participagdo estrangeira e favorecem o0s contactos diretos e pessoais com
potenciais clientes proporcionando, assim, a oportunidade de relagdes comerciais futuras.
As feiras sdo particularmente vantajosas em situa¢cdes como mercados distantes e dificeis,
produtos novos ou pouco conhecidos, pouco conhecimento dos potenciais clientes,
clientes muito numerosos, profissionais do setor habituados a encontrar-se em feiras,
necessidade de prestigio e participacéo no stand oficial do pais. Este meio tem sido muito
utlizado por PME para conseguirem encomendas internacionais;

e Relacbes publicas: € a atividade que esta diretamente relacionada com a imagem da
empresa. A primeira tarefa desta atividade é a familiarizacdo com os publicos-alvo da
empresa nos diferentes mercados sendo que, para isso, devem procurar estar sempre
bem informados. Estas informacdes servirdo de base as acdes, de maneira a dar resposta
antecipada as ameagas que a empresa deteta e que sdo suscetiveis de afetar a sua
imagem. Muitas empresas internacionalizadas formam comités consultivos que reinem
periodicamente os diretores locais, com 0 objetivo de aconselhar a empresa sobre as

tendéncias politicas, econdémicas e sociais de cada mercado.

Ter bons produtos vendidos a precos atrativos no mercado ndo é suficiente para assegurar a
equidade num mercado competitivo. De forma a gerar vendas e lucros, os beneficios dos produtos
tém de ser comunicados aos consumidores, e isso pode ser feito através de estratégias de

promogc&o da empresa.
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A variavel Distribuigdo é o processo pelo qual um produto segue um percurso, desde o ponto de
producéo até ao local de consumo. E muitas vezes referido como canal de distribuicéo e coloca os
produtos em lojas convenientes para os consumidores.

O comprimento do canal de distribuicdo varia consoante o pais em causa, sendo certo que quanto
maior este for, mais se agrava o preco a praticar junto do consumidor final (Viana e Hortinha,
2009), devido ao numero de intermediarios existentes até ao final da cadeia de distribuicdo. Por
vezes, a extensdo do canal inviabiliza a entrada em certos mercados dado que, com o aumento do
preco de distribuicdo (operacional), as empresas perdem capacidade competitiva, principalmente

em mercados sensiveis ao preco.

Segundo Viana e Hortinha (2009), nem todas as firmas chamam a si a gestéo da distribuicdo no
interior dos mercados. Para as que ndo o fazem, o problema encontra-se resolvido quando
escolhem a sua forma de acesso ao mercado através da exportacdo indireta, licenciamento e
exportacao direta via agente ou distribuidor. As empresas que normalmente chamam a si a gestéo
da distribuicBo no interior dos mercados sdo as que possuem filiais ou joint-ventures nesses

mercados.

A utilizacdo de distribuidores independentes é uma boa forma das PME entrarem nos mercados
externos. Contudo, o sucesso da implementagdo da politica de marketing internacional esta
fortemente dependente do desempenho destes distribuidores. A solucdo para os distribuidores
realizarem um bom trabalho € tornar a relagdo lucrativa para ambas as partes, selecionar
criteriosamente os distribuidores, preparar cuidadosamente os contratos e os termos do acordo e

oferecer apoio ao nivel dos diferentes suportes de marketing.

As empresas poderdo optar também pela utilizagdo de formas de presencas proprias, que
acontecem quando estas estdo presentes diretamente num mercado e a sua subsidiaria se
responsabiliza pela distribuicdo n&o deixando, no entanto, de ter de lidar com os distribuidores
existentes. De acordo com Viana e Hortinha (2009), para gerir de melhor forma os locais de
distribuicao local, o responséavel de marketing devera procurar conhecer as suas particularidades,

nomeadamente a dimensao e 0s servigcos prestados por grossistas e retalhistas.

As firmas poderdo, ainda, optar pela implementacdo das estratégias de marketing através dos
canais de distribuicdo. Neste caso, a estratégia de distribuicdo é estabelecida de acordo com os

objetivos inicialmente definidos, podendo identificar-se trés alternativas bésicas:

e Distribuicdo intensiva: ocorre quando a exposicdo maxima € desejavel, pois envolve a
colocagédo do produto em tantos locais quanto os possiveis;

e Distribuicdo exclusiva: ocorre quando a distribuicAo de um produto é colocada sob

contrato nas maos de um sé intermediario para uma dada area;

65



e Distribuicdo seletiva: ocorre quando um produto é distribuido por um ndmero limitado de
locais.

Viana e Hortinha (2009) chamam a atencao para a importancia da coordenacdo dos canais de
distribuicao e identificam quatro etapas neste processo: determinar o nivel de servicos desejados
pelos utilizadores finais, delinear papéis no canal de distribuicdo, usar o poder para motivar os

canais e lidar com os conflitos entre distribuidores.

Segundo Line Chang (2003), a conveniéncia de uma marca tem um efeito significativo na resposta
do consumidor, o que significa que um facil acesso ao produto/marca nas lojas € vital na compra
de produtos de baixo envolvimento como, por exemplo, a comida fast food. Assim, a escolha dos
canais é importante, tal como a variedade dos canais utilizados pela empresa, o que significa que
as organizagBes poderdo optar por canais offline (espacos fisicos) e/ou online (espacos digitais)

para chegarem ao publico-alvo.

Para além dos 4 P’s descritos anteriormente, os marketers ao longo do tempo tém expandido este

modelo através da inclusdo de novas varidveis: pessoas, processos e evidéncias fisicas.

A varidvel Pessoas é uma das mais importantes, devido aos comportamentos Unicos de cada
individuo. Segundo Asamoah e Chovancova (2011), o impacto que os funcionarios das empresas
podem ter sobre a marca ndo pode ser subestimado. Na sua forma mais ébvia, os elementos que
fazem a cobertura das vendas e servi¢cos ao cliente na linha da frente tém um impacto direto sobre
a forma como os servigos prestados sdo percebidos. A “marca” funcionario € um aspeto integrante
do marketing interno e inclui o conhecimento e as habilidades do staff, a sua motivagdo e o
investimento no apoio a marca. Qualquer variavel do marketing-mix ter4 também o seu impacto
em outros elementos do negdcio, mas o elemento pessoas € um onde o marketing é considerado

parte integrante da maneira de fazer negécios.

A variavel Processo relaciona-se com a agilidade de fazer negdcios. O aspeto do processo de
marketing-mix deve ser visto a partir do ponto de vista do consumidor. O processo nédo é apenas
onde e como os clientes vao fazer negocios com a empresa, mas o conhecimento de qual o valor
acrescentado oferecido e de como desenvolver relacionamentos e proporcionar experiéncias
interativas. O processo inclui ndo apenas como promover e entregar o valor gerado mas, também,

como educar e apoiar os clientes numa base continua.

As Evidéncias Fisicas referem-se a todos os pontos de contacto tangiveis e visiveis que o
consumidor vai encontrar antes de comprar. Inclui elementos tais como as roupas do staff, a
imagem corporativa (através do web site, brochuras, etc.), o aspeto das instala¢des (organizagéo

dos espacgos, limpeza, etc.), entre outros.
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CAPITULO IV — METODOLOGIA DE ESTUDO

A metodologia € um conjunto genérico de procedimentos ordenados e disciplinados utilizados num
trabalho cientifico e a revisdo de literatura € um meio para se atingir uma finalidade e ndo uma
finalidade em si (Yin, 2001).

A Figura 17 demonstra o processo de pesquisa utilizado por etapas.

Figura 17: Processo de investigacéo

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5 Etapa 6

Conclusoes e
Recomendagbes

Revisdo de Defini¢do do

) Metodologia Recolha de dados Analise de dados
literatura problema

Fonte: elaboracéo propria

O conjunto das etapas sequenciais do estudo permite estabelecer um melhor entendimento da
dindmica da metodologia seguida. Segue-se a descricdo das etapas aplicadas a este estudo em

concreto:

¢ Reviséo de literatura: a revisdo de literatura € o primeiro passo a definir numa investigagao
e é de elevada importancia para o desenvolvimento da componente pratica, pois serve de
guido de apoio para o entendimento dos conceitos fundamentais a utilizar no estudo de
caso. Assim, foi feita uma revisdo de literatura tedrica relevante com especial
predominancia em trabalhos de investigacdo com foco em casos de internacionaliza¢édo
das empresas;

e Definicdo do problema: a definicdo do problema é o passo seguinte e deve ser feito de
forma clara e sem ambiguidades. Neste estudo, o problema relaciona-se,
fundamentalmente, com a forma como as empresas escolhem, entram e vendem nos

mercados internacionais;
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e Metodologia: nesta fase determina-se qual a metodologia mais adequada para responder
as exigéncias deste tipo de investigacdo. Desta forma, foi utilizada a abordagem
qualitativa através do método de estudo de caso e entrevistas semiestruturadas (ver
anexo ) e estruturadas (ver anexo Ill) ao Administrador/Gestor — Messala Gongalves;

e Recolha de dados: foram recolhidos dados gerais da empresa e dados especificos
relativos as limitagBes estruturais, as formas de internacionalizacdo, as motivacbes e
barreias a entrada, a forma como selecionam os mercados e as estratégias de marketing
internacional;

e Analise de dados: apés reunidos os dados necessarios, foi feita uma analise dos mesmos
de acordo com a revisdo da literatura que serviu como fio condutor para o entendimento
do processo de internacionalizacdo da empresa;

e Conclus@es e recomendacdes: nesta etapa foi sumarizada a conducao da investigacao, as
respostas as questbes identificadas na definicdo do problema e, ainda, discutidas as

implicagbes para futuras investigacgoes.
4.1 A Abordagem qualitativa

A abordagem qualitativa é um tipo de investigacdo em que os resultados investigados e obtidos
nao sdo baseados em dados estatisticos. De acordo com Yin (2003), esta abordagem permite ao
investigador pesquisar organizacdes ou individuos em intervencdes complexas, relacionamentos,
comunidades ou programas. O autor menciona duas condicbes que permitem a esséncia da
investigacdo qualitativa: o uso da observacdo detalhada e aproximada do mundo natural pelo

investigador e a tentativa para evitar o compromisso prévio com qualquer modelo teérico.

Godoy (1995) ressalta a diversidade existente entre os trabalhos qualitativos e enumera um
conjunto de caracteristicas essenciais capazes de identificar uma pesquisa desse tipo, a saber: o
ambiente natural como fonte direta de dados e o investigador como instrumento fundamental, o
carater descritivo, o significado que as pessoas dao as coisas e a sua vida como preocupac¢do do

investigador e o enfoque indutivo.

Godoy (1995) aponta, também, a existéncia de pelo menos trés diferentes possibilidades

oferecidas pela abordagem qualitativa:

e Pesquisa documental: exame de materiais que ainda ndo receberam um tratamento
analitico ou que podem ser examinados com vista a uma interpretacdo nova ou
complementar. Este método pode oferecer bastante utilidade a outro tipo de estudos
qualitativos e possibilita a criatividade do pesquisador na condugéo da investigagdo por
enfoques diferenciados;

e Estudo de caso: exame detalhado de um ambiente, de um sujeito ou de uma situacéo em

particular. E altamente usado em estudos de administracdo e tem-se tornado na
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modalidade preferida daqueles que procuram saber como e porqué certos fendmenos
acontecem;

e Etnografia: envolve um longo periodo de estudo em que o pesquisador fixa residéncia
numa comunidade e passa a usar técnicas de observacédo, contacto direto e participacéo

em atividades.

A investigacdo qualitativa fornece amplas e ricas descricbes e tem mais foco na interpretacéo e
menos ha quantificacdo (Alvesson & Deetz, 2000), ou seja, tem maior énfase na subjetividade ao
invés da objetividade e revé-se mais no processo do que nos resultados (Brewerton & Millward,
2001). Assim, a abordagem qualitativa é utilizada por investigadores que baseiam as suas teorias
ou modelos em dados interpretativos ou experimentais e quando o objetivo do trabalho é obter

uma compreensao profunda de um problema.

Esta metodologia € uma excelente forma para atingir os objetivos desta investigacdo, pois
possibilita o estudo, descri¢do, explicacdo e deducéo sobre os fatores condutores no processo de
internacionalizagdo, através da andlise de um caso empresarial. Considerando esses objetivos,
optou-se pelo método do estudo de caso, analisando-se os dados empiricos resultantes da

aplicacdo de uma entrevista estruturada e semiestruturada.

4.2 O Estudo de Caso

O estudo de caso € uma investigagdo empirica que investiga um fenédmeno contemporaneo dentro
do seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fenémeno e o contexto ndo
estdo claramente definidos (Yin, 2005), sendo usado em diversas situagfes para contribuir para o
conhecimento individual, grupal, organizacional, social, politico e de fenémenos relacionados (Yin,
2003).

De acordo com Eisenhardt (1989), o estudo de caso € uma estratégia de pesquisa que se foca no
entendimento das presentes dinAmicas dentro de configuragcfes individuais e que tipicamente
combina métodos de recolha de dados, tais como arquivos, entrevistas, questionarios e
observacfes. O autor acrescenta que os estudos de caso podem ser utilizados para atingir

diferentes fins: fornecer descri¢cdes e testar ou gerar teorias.

Um estudo de caso deve ser considerado quando se pretende focar um estudo em questdes do
tipo “Como?” e “Porqué?”, ndo se consegue manipular o comportamento das envolventes do
estudo, se quer abranger condicbes contextuais que se acredita serem relevantes para o
fendbmeno em causa ou quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo sédo claras (Yin,
2003).

Creswell (2007) considera que uma delimitacdo do estudo ao universo circunscrito no qual a

empresa se insere limita a possibilidade de aplicagdo geral da investigacdo a outras empresas,
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dado que a cada empresa corresponde uma realidade distinta que a transforma num objeto Unico

e passivel de investigagao.

Por sua vez, Bell (1989) refere, como vantagens do estudo de caso, o facto de este permitir ao
investigador o enfoque num aspeto ou situacdes especificas e a identificacdo (ou tentativa de) dos
diversos processos que interagem no contexto estudado. Na perspetiva de Hartley (1994), as
vantagens relacionam-se com a capacidade de explorar processos sociais a medida que estes
ocorrem nas organizacgoes, permitindo uma analise processual, contextual e longitudinal das varias

acOes e significados que ocorrem e sao construidos nas organizagoes.

Como desvantagens, Yin (2001) menciona o facto de serem estudos complexos, morosos e
dificeis de levar a cabo. Os estudos de caso podem envolver também custos elevados, exigem
uma forte preparacdo antecipada e, por vezes, os dados séo dificeis de organizar, o que pode

dificultar a publicagéo deste tipo de pesquisa.

Apesar da pesquisa com multiplos casos poder obter resultados mais solidos, nem sempre isso
acontece. Neste pressuposto, Gummesson (1988) afirma que ndo é dbvio que um maior nimero

de observagdes conduz a uma generalizacdo mais significativa.

Esta investigacdo € um estudo de caso Unico e tem como propdsito analisar o processo de
internacionalizacdo de uma PME. Para atingir 0os objetivos gerais e especificos em estudo,
entendeu-se que apenas o estudo de caso poderia dar a profundidade exigida para responder as

questdes de investigacéo.

4.3. Métodos de recolha de dados

Os métodos de recolha de dados sdo muito diversificados. Segundo Brewerton e Millward (2001),
a recolha de dados pode ser feita através de entrevistas, focus group, psicometria, observacéo,
pesquisas e questionarios e métodos diarios. Enquanto se escolhe o método de recolha de dados
mais apropriado, o investigador deve considerar que este deve ser adequado para o objetivo da
pesquisa, capaz de revelar uma forma de dados adequada para lidar com as questbes de
pesquisa, viavel (o investigador deve levar em consideracdo o tempo, recursos, constrangimentos
organizacionais e requisitos), concordado e aceite pela organizagdo, ético, usado de forma

adequada e devidamente testado.

O método entendido como mais adequado para esta investigacao foi a entrevista, por se constituir
como uma forma positiva para atingir os objetivos deste estudo que, de uma forma geral, se
prendem com o aprofundamento das opcdes estratégicas tomadas pela administracdo no
processo de internacionalizagdo. Assim, uma entrevista com o administrador e responsavel pelos
mercados externos da empresa, possibilitara a obtencdo de todas as informagBes necessarias

para responder as questdes de investigagdo formuladas.
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A entrevista € uma ferramenta de investigacgédo flexivel que pode ser utilizada em todas as etapas
do processo de pesquisa e que pode ser realizada a fim de, por exemplo, especificar a area de
pesquisa do problema, bem como durante a recolha de dados (Brewerton & Millward, 2001). Os
autores acrescentam que existem varias formas de entrevista, que dependem do tipo de

informacao que se pretende obter e da disponibilidade dos recursos. Estas podem ser:

¢ Nao estruturadas: sdo questdes que nado sdo fixas e podem evoluir durante o processo de
entrevista. O entrevistador usa perguntas abertas para obter dados detalhados e bem
explicados por parte do entrevistado;

e Estruturadas: consistem em questdes fechadas previamente preparadas e que séo feitas
pelo entrevistador numa ordem fixa. Muitas vezes, este tipo de perguntas pode ter a forma
de questionario que é administrado presencialmente. Este método permite uma rapida
recolha e analise de dados;

e Semiestruturadas: combina as vantagens das entrevistas estruturadas e nao estruturadas.
Sao faceis de analisar, quantificar e comparar, tal como no caso da entrevista estruturada.
Contudo, permitem ao entrevistado explicar as respostas e adicionar informagcdes mais
profundas quando necessario;

e Etnograficas: séo um tipo de entrevista ndo estruturada, mas dentro do contexto da area
de pesquisa, em que o entrevistador sugere a direcdo para a discussdo, ao invés de a

controlar.

Nesta investigacdo optou-se pela entrevista semiestruturada e estruturada como ferramenta de
recolha empirica de dados. A razdo desta escolha foi a necessidade de adquirir as respostas
certas para os problemas de investigacao identificados mas, ao mesmo tempo, ter também a
oportunidade de obter informacgBes adicionais que poderdo detalhar e enriquecer ainda mais a

pesquisa.

A pessoa escolhida para o efeito foi o administrador da Grande Porto - Messala Gongalves. A
razéo desta escolha prende-se com o facto de ele ser o responsavel pelos mercados externos da
empresa e por toda a estratégia relacionada com o processo de internacionalizacédo, desde a fase

preliminar (escolha do mercado) a selegao e implementagdo no mercado (operacionalizagdo).

Aquando a solicitagc@o da primeira reunido, o administrador ficou bastante interessado no tema,
demonstrando total disponibilidade e salientando a utilidade da investigagdo para a empresa.
Devido ao facto da recolha de dados se basear apenas numa pessoa, tornou-se importante
preparar cuidadosamente a entrevista para obter 0 maximo de informacg8es possivel. Esta foi
construida considerando cinco pilares fundamentais: modelos de internacionalizagéo;
constrangimentos, motivacbes e barreiras a internacionalizacdo; selecdo dos mercados

internacionais; modos de entrada e; marketing-mix internacional.
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Durante a entrevista, o administrador teve toda a liberdade para explicar em detalhe alguns
aspetos e fornecer outras informacdes que entendeu serem importantes e que nédo foram alvo de
questdes. Simultaneamente, foi possivel obter o controlo da entrevista, conseguindo-se reunir

todas as informacdes necessarias para dar resposta ao propésito desta investigacéo.

4.4 Selecdo da empresa

A selecdo da empresa foi um processo criterioso ao qual se deu especial atencdo. Pretendeu-se
escolher uma empresa soélida, com forte experiéncia internacional, com métodos e estratégias de
abordagem dos mercados externos consolidados e que correspondesse aos objetivos propostos

nesta investigacao.

Neste pressuposto, selecionou-se a empresa Grande Porto, S.A., uma organizagdo do ramo
alimentar que opera no mercado desde 1981 e tem presenca em todo o territério portugués
(incluindo ilhas), Europa e PALOP (Paises Africanos de Lingua Oficial Portuguesa). Esta empresa
criou um conceito inovador ao disponibilizar em supermercados nacionais artigos que apenas se
encontravam em confeitarias, como velas, decoragfes para bolos, icing sugar, entre outros. A
mesma possui uma vasta gama de produtos, é detentora de varias marcas e representante

exclusiva e distribuidora de outras empresas.

A organizagdo tem como missao colocar a disposi¢do dos seus clientes produtos de alta qualidade,
comercialmente competitivos, consolidando a sua imagem e marcas no mercado e assegurando o

seu desenvolvimento de uma forma sustentavel.

4.5 Questdes de investigacéo

A presente investigagdo pretende analisar o processo de internacionalizagao de uma PME através

da resposta a seguinte questao critica:
e Como é que uma PME seleciona, entra e vende nos mercados externos?

Esta questdo remete para as seguintes questdes mais especificas, que serdo igualmente

respondidas no &mbito desta mesma investigacao:
e Como seleciona os mercados externos?
¢ Quais os modos de entrada nos mercados externos?

e Qual a estratégia de marketing-mix utilizada nos mercados externos?
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CAPITULO V — A INTERNACIONALIZAGCAO DA GRANDE PORTO: RESULTADOS DE UM
ESTUDO DE CASO

5.1 Caracterizacdo da Empresa

A Grande Porto é uma empresa do ramo alimentar que iniciou atividade em Fevereiro de 1981
pelas méaos do seu fundador Mario da Rocha Gongalves. Este comecou por apresentar a empresa
Grande Porto - Produtos Alimentares, Lda. com um conceito inovador ao disponibilizar em
supermercados artigos que apenas se encontravam em confeitarias (e.g., velas, decora¢fes para
bolos, icing sugar).

Atualmente, é um grupo empresarial — Grande Porto, S.A., dirigido principalmente pelos dois filhos
do fundador (administradores) e constituido por quatro grandes areas de neg6cio: Grande Porto —
Producéo e Distribuicdo Alimentar; Bigport — Produtos para o Lar; Gosto Real — Industria e

Comércio e; Grande Porto — Vinhos e Bebidas.

O Grupo tem como misséo colocar a disposicdo dos seus clientes produtos de alta qualidade,
comercialmente competitivos, consolidando a imagem da Grande Porto e suas marcas no
mercado e assegurando o seu desenvolvimento sustentavel. Para atingir esta missao, a empresa
estabelece como um dos seus pontos de referéncia a politica da qualidade e seguranca alimentar.
A empresa dedica bastantes esforcos a este fator e segue uma orientagdo que tem por base os

seguintes valores:

e Satisfacdo dos clientes, cumprindo todos os requisitos e legislagéo;

e Satisfacdo dos colaboradores, fomentando o espirito de equipa e de inovacdo e
proporcionando formagéo continua;

e Avaliacdo e sensibilizacdo dos fornecedores, assegurando a qualidade e seguranca das
matérias-primas e cumprindo os principios do HACCP (Hazard Analysis and Critical
Control Paints);

e Gerir continuamente o sistema de gestdo HACCP em todos os produtos embalados nas
instalacdes da Grande Porto, desde a rececao das matérias-primas até a colocacdo dos
produtos nos clientes;

e Acompanhamento dos produtos nos clientes;

¢ Melhoria continua dos produtos, servicos e organizagao;

e Partilha de capacidades, de riscos, de mercados com recurso a parcerias de negécio, seja

no mercado nacional ou internacional.

A diversificagdo das marcas e dos produtos estad bem latente na Grande Porto. Assim, a

organizagdo € detentora das marcas: Nutry, Galgo, Bhonus, Alvarinho Messala, Manto Velho,

Vinhos de L4, Encostas de L&, Serras de L& e Fontes de L4. E também representante exclusivo e

distribuidor das marcas: Diatosta, e Cacha¢ca Samba & Cana. Relativamente aos produtos, estes
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estdo divididos por categorias, tais como pastelaria, frutas, vegetais, condimentos, padaria, vinhos,

entre outros (ver anexo I).

A concorréncia neste setor é bastante elevada, sendo os concorrentes principais da organizacao a
Ferbal, a Compal, a Condi e as marcas proprias neste segmento de negécio. Ja os seus clientes
de maior significancia sdo os hipermercados, supermercados, cashs e distribuidores a nivel

nacional e internacional.

Historicamente, a empresa comecou por abordar o mercado doméstico, mas rapidamente
percebeu que necessitava de expandir o seu negdcio e encontrar novos mercados. Atualmente,
para além de Portugal e ilhas, est4d também presente na Europa e Africa, com especial incidéncia
nos PALOP. Desde que iniciaram atividade internacional, o volume de negécios (VN) da
organizagdo tem vindo a crescer a uma média de 35% ao ano. Este facto em muito se deve a
capacidade da empresa entrar nos mercados com uma estratégia bem definida, a sua capacidade
de adaptacao cultural, a sua oferta diversificada, ao foco em oferecer o melhor produto ao melhor

preco e a experiéncia internacional.
5.2 Analise do processo de internacionalizagéo

As empresas podem apresentar uma ou mais teorias ou modelos que demonstrem 0 seu processo
de internacionalizagdo para um ou véarios mercados. No caso da abordagem dos mercados
internacionais pelas PME, Viana e Hortinha (2005) afirmam que os modelos mais esclarecedores
sdo 0 Modelo de Uppsala e a Teoria das Redes. Por conseguinte, a teoria/modelo de
internacionalizacdo explicativo do processo de internacionalizacdo da Grande Porto séo estes dois

modelos.

O modelo de Uppsala, segundo Johanson e Vahlne (1977), mostra que as empresas normalmente
dao inicio ao seu processo de internacionalizagdo em pequenos passos, ao invés de realizarem
grandes investimentos em momentos fortuitos. Comegam, também, a exportar para outros paises
via agentes, sendo que posteriormente estabelecem subsidiaria de vendas e, eventualmente,
iniciam a producdo no pais destinatario. Por conseguinte, a consideragdo base é a distancia
psiquica, ou seja, os fatores como a educagdo, a cultura, os sistemas politicos, o desenvolvimento

industrial e as diferencas de linguagem.

A Grande Porto teve uma linha comportamental verdadeiramente coincidente com a explicacéo
deste modelo. Segundo o seu administrador, a empresa comecou por entrar em mercados
geograficamente mais proximos (Espanha, Franga, Suica, entre outros) e culturalmente mais
semelhantes (PALOP).

Na linha de pensamento de Johanson e Vahlne (1977), este modelo apresenta uma ldgica de

evolucdo processual e gradual das empresas, ao adquirirem experiéncia e conhecimento no
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mercado, o que faz com que este processo crie envolvimento e comprometimento de recursos
com esse mesmo mercado. A Figura 18, baseada no mecanismo de internacionalizacdo de
Johanson e Vahlne (1977), explica com bastante clareza o processo adotado pela Grande Porto

nas operagdes internacionais ao nivel do estado e mudanca na internacionalizacéo.

Figura 18: O mecanismo béasico de internacionalizagdo da Grande Porto
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de médio/longo prazo <€
eDiversificagdo dos produtos
eGestdo da qualidade

Fonte: elaboracéo propria

A medida que a empresa vai obtendo conhecimento e experiéncia no mercado onde se encontra,
vai também adotando uma visdo mais alargada dos modelos de negécio a aplicar e aumentando o
comprometimento com as decisdes, através de um planeamento estratégico. Este planeamento
vai influenciar as atividades correntes da organizacdo com dire¢cdo a uma visao de permanéncia
no mercado. De uma forma geral, 0 conhecimento e compromisso que a Grande Porto tem do
mercado afeta 0 comprometimento com as decisGes e a forma como as atividades correntes sao

realizadas.

Outra teoria explicativa do processo de internacionalizacdo da organizagdo em estudo é a Teoria
das Redes. Esta teoria deriva do modelo de Uppsala e explica o0 comportamento das empresas e 0
ambiente econémico nos mercados externos através de redes de relacionamento, para reduzir a
distancia psiquica entre os mercados. Deste modo, as organizagbes tendem a criar lagos

empresariais com todos os stakeholders para ganhar maior posi¢cédo concorrencial no mercado.

O modelo de negécio da Grande Porto requer sempre uma grande ligacdo com diversos

stakeholders pois, de outra forma, seria uma empresa com um modus operandi totalmente
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diferente. A organizacdo trabalha maioritariamente em rede com distribuidores, agentes e
grossistas que, depois, fazem o retalho e colocam os produtos disponiveis e de forma cdmoda
junto do consumidor final.

No processo de estudo de mercado, a empresa cria também um relacionamento social e industrial
com organismos publicos, entidades legais, empresas de apoio a gestao, entre outros, o que lhe
oferece uma maior seguranca de entrada e maiores conhecimentos técnicos e legais.
Adicionalmente, a firma analisa os concorrentes, a cadeia de distribuicdo e a estratégia de
marketing a adotar em determinado mercado para perceber se 0s consumidores aceitam o

produto estandardizado ou adaptado.

O relacionamento em rede entre todos estes intervenientes proporciona oportunidades para todos.
Para a Grande Porto, a Unica forma de estar no mercado é através de uma relacdo de
aprendizagem, compromisso e da implementacéo de uma estratégia de ganha-ganha com toda a
sua rede empresarial. Com base no modelo de processo de internacionalizacdo de uma rede de

negocio de Johanson e Vahine (2009), a Figura 19 demonstra o mesmo modelo da Grande Porto.

Figura 19: Modelo de processo de internacionalizacdo de uma rede da Grande Porto
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Fonte: elaboragéo propria

7

O processo de internacionalizacdo da Grande Porto é justificado pela Teoria das Redes, na
medida em que a rede proporciona as vantagens necessdarias ao nivel do conhecimento e
oportunidades, através de: partilha e circulacdo da informacdo e da curva da experiéncia;

seriedade e compromisso nas relagfes; idoneidade empresarial e consequente aumento de
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confianca dentro da rede, e; melhoria continua da sua posicao dentro da rede permitindo, assim,

uma melhor posicdo concorrencial nos mercados internacionais.

A Grande Porto enquadra-se, ainda, em duas das trés formas de uma empresa atingir uma

posicdo numa rede internacional, no modelo desenvolvido por Johanson e Mattsson (1988):

e Extenséo internacional: a empresa estabelece novas parcerias em redes nacionais para
ganhar competitividade no mercado externo. Caso disso, é o facto de a empresa procurar
permanentemente encontrar os melhores produtores dos seus produtos, as melhores e
mais eficazes redes de distribuicdo e fazer acordos com entidades publicas no mercado
doméstico;

e Penetragdo: a organizagdo aloca recursos para penetrar nos mercados internacionais e
desenvolver as posicfes nessas mesmas redes internacionais. Em Mogambique, a firma
implementou uma unidade de negécio e uma rede de distribuicdo, de forma a melhor
servir 0s seus parceiros e clientes, a tentar reproduzir o modelo para os paises vizinhos e
a melhorar a sua posi¢édo na rede internacional.

Sumariamente, a Grande Porto assume um esbo¢o comportamental que se enquadra no Modelo

de Uppsala e possui um modelo de negdécio que permite a sua explicacéo pela Teoria das Redes.
5.3 Constrangimentos, motivagdes e barreiras a internacionalizacéo
5.3.1 Constrangimentos

A Grande Porto, na pessoa do seu responsavel, assume desde logo dois fatores fundamentais
para a sustentabilidade do neg6cio das empresas que operam internacionalmente — a capacidade
organizacional que a empresa tem para gerir os efeitos de mudanca oriundos da
internacionalizag8o e a posse dos recursos necessario a abordagem dos mercados internacionais.
Estes dois itens irdo influenciar fortemente o sucesso das empresas que pretendem operar em

paises estrangeiros.

No caso particular da empresa em estudo, o administrador afirma que o maior constrangimento
relaciona-se fundamentalmente com aspetos de carater financeiro. O facto de ser uma PME, leva
a que o poder negocial junto das entidades financeiras seja inexpressivo e, como consequéncia,
exige um maior esforco dos capitais proprios que sdo insuficientes para assumir um
posicionamento de alta competitividade internacional. Apesar de a Grande Porto ndo ter
significativos problemas de acesso a financiamento, este iria provocar inflacdo no preco final e

colocar em causa o seu market share.

Adicionalmente, o gestor esclarece que a falta de recursos financeiros ira influenciar toda a

estratégia de internacionalizacdo da empresa, na medida em que existird um capital disponivel
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limitado para investir, um dificil acesso a tecnologia de ponta, menores condi¢g6es de distribuicéo e

um acesso limitado ao capital intelectual.

Estas limitacGes sdo explicadas por diversos autores e de diversas formas. Dhanaraj e Beamish
(2003) afirmam que a intensidade tecnoldgica € um bom aliado da estratégia de exportacédo e que
tem, por sua vez, um efeito positivo na performance das empresas. Possuindo a Grande Porto um
acesso limitado a tecnologia de ponta, esta situacdo provoca uma quebra no desempenho da
empresa ao nivel internacional. Relativamente ao limitado acesso e retencao do capital intelectual,
Gomez-Mejia (1988) esclarece que, nas pequenas empresas, 0S constrangimentos em termos de
recursos humanos tornam a tarefa de identificar e operar em mercados estrangeiros mais

complicada.

Para Antoldi et al. (2011), as grandes empresas tendem a ser melhores competidores
internacionais, uma vez que possuem uma maior capacidade de gestdo, producdo e recursos
financeiros conseguindo, assim, conhecer as mudancgas de internacionalizacdo mais facilmente.

Sendo a Grande Porto uma PME, estas capacidades estdo mais limitadas.
5.3.2 Motivagbes da Internacionalizac&o

O administrador e responséavel pelos mercados externos da Grande Porto refere que as
motivacBes da internacionalizacdo da empresa sao de diversa ordem. Menciona, como ponto de
partida da expansdo internacional, o facto de ter uma estrutura organizacional solida e de poder

replicar o modelo de negdcio noutros paises sem este sofrer alteragdes significativas.

Seguidamente, séo identificadas diversas motivagdes que apresentam enquadramento nas teorias
da maioria dos investigadores consultados no ambito desta dissertacdo. Estas motivagdes
preenchem quatro dos seis critérios levantados por Viana e Hortinha (2005): o aumento de
faturacdo; as sinergias ao nivel das estruturas de custos (economias de escala); a reducdo do
risco através da diversificacdo de mercados, e; a colaboracdo com empresas e instituicdes

publicas.

De acordo com o modelo de Simdes (1997), que incide sobre as motivagdes internas e externas, e
com o modelo de Czinkota (1999), que se debrucga sobre as motivacdes proativas e reativas, foi

possivel identificar as seguintes motivacdes nesta firma:

e Motivagbes internas/proativas: necessidade de crescimento através da melhoria dos
resultados da empresa, aumento das vendas, aumento do lucro, produtos diferenciados,
diversificacdo do risco de negdcio, aproveitamento da capacidade produtiva, rotacdo de
stocks e obtencdo de economias de escala;

¢ MotivacBes externas/reativas: caracteristicas do mercado doméstico (pequena dimensao,

reducdo do poder de compra dos consumidores, saturacdo do mercado, pressao
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concorrencial e apoios governamentais) e do mercado de destino (clusters, proximidade

com os clientes e apoios governamentais).

As motivacdes da Grande Porto sdo fortemente justificadas por Brito e Lorga (1999), com a

aplicacédo das motivagbes proativas, reativas e mistas (ver Figura 20).

Figura 20: Motiva¢des para a internacionalizagdo da Grande Porto
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Fonte: elaboragéo propria

A empresa cumpre, ainda, dois dos trés fatores justificativos do aumento da taxa de
internacionalizagdo apresentados por Freeman et al. (2000) — a dimensédo do mercado doméstico
(pequeno) e algumas formas funcionais do ponto de vista do relacionamento e das parcerias

estratégicas (aliancas).

Hansson e Hedin (2007) representam de uma forma simples as motivacdes gerais referidas pela
Grande Porto, afirmando que alguns dos motivos para a internacionalizacdo passam pela
possibilidade do mercado interno estar saturado, por um determinado pais conceder o0 acesso aos
recursos estratégicos ou pela existéncia de efeitos cluster a serem explorados numa regido

especifica.

A empresa sublinha totalmente a afirmacdo de Li e Nkansah (2005) ao referirem que a decisdo
para expandir os negécios para la da fronteira nacional € um dos mais importantes movimentos

estratégicos no crescimento e no avango de uma empresa.
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5.3.3 Barreiras a Internacionalizacéo

N

As barreiras a internacionalizacdo sdo um problema enorme para todas as empresas que
pretendem operar internacionalmente e, segundo Dunning (1988), a decisdo de internacionalizar

ou ndo sera o resultado do desequilibrio na avaliagéo dos fatores motivadores versos barreiras.

No caso da Grande Porto, apesar de existir uma experiéncia em gestdo de mercados
internacionais, € sempre complicado ultrapassar estas barreiras (por vezes nao se ultrapassam e
optam por desistir da entrada em determinado mercado devido ao desgaste e custo de

oportunidade) porque nem sempre dependem da propria organizagao.

Na linha de pensamento de Forner (1999), a empresa assiste as cinco barreiras identificadas pelo

investigador:

e Barreiras financeiras: riscos cambiais, acesso ao financiamento para operar
internacionalmente, garantias de pagamento, custos de transporte, entre outros;

e Barreiras de marketing: dificuldade de acesso a informacdo de mercado, precos
concorrentes e de mercado, redes de distribuicdo limitadas ou inexistentes,

e Barreiras de procedimentos: leis e burocracias dos paises;

e Barreiras técnicas e de adaptacdo: adaptacdo de produtos para o mercado externo
(quando aplicavel), diferencas linguisticas e culturais e adaptacdo ou expatriacdo de
recursos humanos;

e Barreiras de pratica e negdcios internacionais: risco e estabilidade politica, leis e

burocracias dos paises.

A empresa em estudo é também exemplificativa das barreiras de internacionalizagdo mencionadas

por Hollensen (2011). Assim, a Grande Porto possui estas barreiras em dois momentos:

e Problemas que afetam o inicio da exportacdo: financas insuficientes, conhecimento
insuficiente, falta de capital para financiar a expansdo em mercados estrangeiros, falta de
capacidade produtiva para se dedicar aos mercados internacionais e falta de canais de
distribuicao estrangeiros;

e Problemas que ocorrem numa fase seguinte ao processo de exportagdo: (1) Riscos gerais
de mercado — falta de competéncia dentro das empresas (barreiras internas), tais como
diferencas linguisticas e culturais, complexidade dos servicos de transporte para 0s
compradores estrangeiros e dificuldades em encontrar gestores locais, distribuidores,
parceiros, fornecedores e funcionarios certos. Existem, ainda, algumas barreiras externas
relacionadas com o ambiente dos paises de destino, tais como a distdncia comparativa
dos mercados, a concorréncia de outras empresas estrangeiras nesse mercado e as
diferencas no uso e especificacbes dos produtos; (2) Riscos comerciais — flutuacdes
cambiais (em contratos feitos em moeda estrangeira), complicacbes ao nivel de
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pagamento dos clientes internacionais, recusa do produto ou fraude por parte do cliente e
atrasos ou danos no processo de transporte de mercadoria. Do ponto de vista interno, a
barreira principal é a dificuldade em obter financiamento a exportacéo; (3) Riscos politicos

—risco e estabilidade politica.

De uma forma geral, as barreiras da Grande Porto podem ser agrupadas em barreiras internas e
externas (ver Figura 21), tal como referido por diversos investigadores. Destes, Leonidou (2004)

refere as barreiras a internacionalizagcdo que mais se identificam com a organizacéo.

Figura 21: Barreiras ainternacionalizagao da Grande Porto

Barreiras a Internacionalizagdo
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informacionais funcionais marketing processuais governamentais tarefas ambientais

Fonte: elaboragdo propria

Apesar de destas barreiras serem um fator de enorme importancia para o desenvolvimento
internacional da Grande Porto, o seu administrador afirma que a empresa lida com estas questfes
com naturalidade, uma vez que ja possui experiéncia internacional. Ainda assim, reconhece que
existem sempre fatores de adaptacdo no mercado relativamente as diferengas culturais. O mesmo
acrescenta que a gestdo das barreiras, tal como todo o processo de internacionalizacdo, se faz

por fases até se encontrar o equilibrio desejado.

5.4 Selecdo de mercados internacionais

A selecdo dos mercados internacionais é uma situacdo que cria normalmente alguma indeciséo
nas empresas, homeadamente nas PME, uma vez que a escolha errada de um mercado podera

colocar em causa toda a estratégia e objetivos da empresa. Neste sentido, o grupo Grande Porto
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da especial atengdo a este processo de selegdo e analisa cuidadosamente as possibilidades que

melhor servem os interesses da organizacgéo.

O processo de selecdo de mercados da Grande Porto estabelece-se por etapas e é explicado de
uma forma geral pelas teorias de Cavusgil (1984), Kumar et al. (1994), Root (1994) e Johanson e
Vahlne (1977). Sé&o elas:

e Identificacdo do pais: a empresa procura mercados sem grandes variagbes ao nivel
cultural, linguistico e geografico, através de “polos” continentais, como forma de apoio;

e Triagem preliminar: a firma elabora um estudo mais especifico do pais ou regido, através
da avaliacdo de dados gerais sobre o potencial de crescimento, situagdo politica,
rendimentos, concorréncia, entre outros, e solicita a ajuda de organismos como
Embaixadas, AICEP (Agéncia para o Investimento e Comércio Externo de Portugal),
IAPMEI (Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas e a Inovacdo) e Camaras de
Comeércio;

e Triagem profunda: se os dados recolhidos na fase anterior forem interessantes para aquilo
gue é a estratégia do Grupo, a empresa organiza uma deslocac¢do ao mercado para tentar
perceber a prépria dindmica do setor, o potencial de crescimento, aprofundar os
conhecimentos de fiscalidade junto de advogados referenciados, conversar com
potenciais parceiros de negécio, fornecedores e clientes, avaliar a cadeia de
abastecimento, a seguranca, reunir com entidades governamentais, entre outros;

e Selecdo final: por ultimo, é elaborado um projeto de internacionalizacdo para aquele
mercado. Neste projeto, todas as opcdes serdo profundamente avaliadas e decidir-se-a a
sua viabilidade, ou seja, se 0 risco e o investimento estdo dentro das possibilidades e em

linha com a estratégia de longo prazo da empresa.

De uma forma semelhante, a selecdo de mercados da Grande Porto é também explicada por
Viana e Hortinha (2002), através da evolugcédo do critério Oportunistico para o Sistematizado. A
empresa apresenta-se claramente no mercado através da escolha Oportunistica, ou seja, procura
mercados com maiores similaridades com o mercado doméstico e a selegdo é feita com base nas
caracteristicas que mais se aproximam dos mercados onde a empresa ja opera, selecionando,
desta forma, o mercado que apresente um menor esforco de marketing e, simultaneamente, que

esteja ao nivel das capacidades da empresa.

O administrador da Grande Porto afirma que, dependendo da forma de estabelecimento no
mercado de destino, a organiza¢éo analisa sempre a possibilidade de expanséo para os mercados
vizinhos de forma a possibilitar o alargamento do negécio, o aumento da competitividade, o
aumento da quota de mercado e a obtencdo de economias de escala. O mesmo acrescenta que,
apesar da empresa seguir tendencionalmente uma linha condutora de selegcdo de mercados (por

etapas), nem sempre é possivel, em muito devido a falta de dados suficientemente relevantes e
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atualizados nos organismos de apoio obrigando, assim, a uma maior investigagcdo do mercado e,

consequentemente, a maiores custos, incerteza e risco.

5.5 Modo de entrada em mercados internacionais

A entrada em mercados internacionais requer uma analise profunda dos fatores internos e
externos a empresa e de uma estratégia de expansao sélida em sintonia com os objetivos globais
da organizacdo. Este é um processo complexo ndo sé para as grandes empresas mas,

principalmente, para as PME que possuem recursos financeiros e de gestéo limitados.

Dias (2007) identifica trés oticas diferentes de entrada nos mercados externos — 6tica econémica,
Gtica dos estadios de desenvolvimento e Gtica da estratégia de neg6cio. Neste seguimento, a
Grande Porto enquadra-se na 6tica econémica, na medida em que o responsavel pelos negocios
internacionais da empresa menciona que, nas suas motivagdes de internacionalizacdo e no seu
processo de analise dos mercados, a empresa pondera fortemente os custos e beneficios de
entrada (de forma a selecionar a op¢do que maximizara o lucro a longo prazo) e pretende fazer

um equilibrio do grau de controlo, dos investimentos de recursos, da rendibilidade e do risco.

O modo de entrada da organizacao é, ainda, influenciado pelos seus fatores internos e externos,
como mencionado por Root (1994). Os fatores internos da Grande Porto sdo controlaveis pela

propria organizagdo e sdo 0s seguintes:

e Fatores de produtos: a firma possui diversificacdo e diferenciacdo de produtos, analisa
eventuais adaptagBes a fazer, tem rigor no servico prestado e elevada politica de
qualidade, implementada de forma a esta ser percebida no mercado onde atua;

e Fatores de compromisso e recursos: apesar da empresa apresentar alguma falta de

recursos, esta apresenta foco, agilidade e compromisso de gestéo.

Por outro lado, os fatores externos séo incontrolaveis pela empresa e tém influéncia direta na
escolha dos modos de entrada. Ainda assim, a Grande Porto analisa cuidadosamente estes

fatores, que séo os seguintes:

e Fatores de mercados do pais de destino: a organizagdo considera ndo sé o tamanho
desse pais, como também o dos paises vizinhos; analisa a estrutura competitiva do
mercado, verificando se existe capacidade competitiva para a propria empresa, e; estuda
as infraestruturas de marketing, na medida em que procura a relacdo de cooperagdo com
agentes e distribuidores em quase todas as situagfes de mercado externo;

e Fatores ambientais do pais de destino: a empresa considera os fatores politicos,
econdmicos e socioculturais determinantes fazendo, por isso, uma analise cuidada nestes

trés vetores de decisdo estratégica;
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e Fatores de producdo do pais de destino: a firma coloca em estudo todas as questdes
relacionadas com a qualidade do capital trabalho, com a energia, com as infraestruturas,
com os transportes, com as comunicacdes, com operacfes alfandegarias, entre outras;

e Fatores do pais doméstico: uma das condices de internacionalizacdo da Grande Porto é
o facto de esta funcionar bem no mercado interno ao nivel do modelo de negécio que
apresenta, dos custos operacionais de producdo e da estrutura competitiva em

comparagdo com o mercado externo.

De acordo com Messala Gongalves, o modo de entrada da Grande Porto depende do mercado em
si (fatores internos e externos) e da importéncia estratégica que esse mercado tem para a
empresa. Contudo, na maioria dos casos, a organiza¢gédo opta pela exportacdo direta e indireta via
distribuidores. Este modus operandi é justificando pela posse de rotinas operacionais em
exportacdo, controlo sobre todo o processo, reducdo de investimento e diminuicdo do risco na

eventualidade do mercado contrair.

Na exportacao direta, a empresa tem um departamento de exportagdo especifico que gere todo o
processo (e.g., questdes alfandegarias, transporte, Incoterms, seguros, garantias), vendedores de
exportacdo (através do gestor de mercados externos) e agentes e distribuidores no pais de
destino (parceiros de negdcio). Esta forma de operar internacionalmente é explicada por Cateora e
Graham (2001). Numa 6tica mais aproximada a Viana e Hortinha (2005), a firma possui também
sucursais, locais de armazenamento e filiais comerciais como forma de comercializar os produtos

no estrangeiro.

Na exportagdo indireta, o processo é semelhante mas é feito em conjunto com intermediarios de
venda no mercado doméstico, através de grossistas, retalhistas e agentes. Para o administrador
da Grande Porto, as relagfes com estes parceiros de negdcio sao fundamentais, uma vez que

estes tém um papel determinante no desempenho da organizacéo.

Nao sendo frequente, a empresa tem um caso de IDE (aquisicdo de armazém de grandes
dimensbes) em Mocambique de forma a servir esse mercado e, a médio/longo prazo, apoiar 0s
mercados vizinhos para 0s quais a empresa tenciona entrar. No seguimento do pensamento de
Root (1994), a Grande Porto faz este investimento numa perspetiva de penetracdo no mercado. O
responsavel pelos mercados externos da empresa esclarece ainda que, apesar da viabilidade

deste projeto em Mogambique ter sido dificil, este é estratégico para a organizagéo.

A dindmica de internacionalizacdo da Grande Porto apresenta uma evolucdo perfeitamente
ajustada com o modelo de Root (1998) (ver Figura 22). A empresa inicia-se pela exportacdo
indireta, apresentando pouco controlo sobre as operacdes, risco, retorno e compromisso com 0s
recursos. Com o tempo, e com o controlo destas variaveis, vai evoluindo para a exportacdo direta

(via agentes e distribuidores estrangeiros), passando para as filiais e subsidiarias no estrangeiro e,
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finalmente, optando pela subsidiaria de propriedade total. Neste (ltimo caso, a empresa tem um
elevado controlo das operacdes, alto comprometimento dos recursos, forte exposicdo ao mercado

e existéncia ou agravamento de riscos politicos.

Figura 22: Evolucédo da dinamica dos modos de entrada da Grande Porto

Tempo

Filial/Subsidiaria comercial
estrageira (exportagdo)

Subsidiaria 100%
(propriedade total)

Joint-Venture

Controlo

Licenciamento

Agente/Distribuidor estrangeiro (exportagdo)

Exportagdo indireta

Risco, Retorno, Compromisso dos recursos

Fonte: adaptado de Root (1998)

Na perspetiva de Root (1998), nem todas as empresas que seguem este caminho alcancam, no
final, a subsidiaria em propriedade total. O Ultimo estagio refere-se & empresa multinacional que
planeia a sua estratégia de entrada no mercado de uma forma global e ndo de um Unico pais.
Com efeito, as PME enfrentam sérias dificuldades em chegar a Ultima etapa deste processo mas é,

de facto, possivel.

O gestor da grande Porto esclarece, também, que o processo de envolvimento com o mercado se
faz percebendo a sensibilidade deste e mantendo um plano de alerta a médio prazo para verificar
se a estratégia necessita de ser ajustada, considerando este processo quase como uma relacéao
de namoro, em que se evolui desde o envolvimento primordial ao comprometimento a longo prazo.
Ainda assim, 0 mesmo acrescenta que nao exclui outros modos de entrada, desde que sejam de

facto vantajosos e que estejam de acordo com as estratégias gerais da organizacgao.
5.6 Estratégias de abordagem aos mercados internacionais

O fendbmeno da globalizacdo dos mercados estabelece dois itens empresariais de elevada
importancia. Por um lado, verificam-se a existéncia de clusters comuns a varios mercados e que
podem ser aproveitados pela replicagdo do modelo de negdcio das empresas. Por outro lado,
existem 0s outros mercados com caracteristicas préprias e que tém de ser abordados de forma

individual e com uma estratégia de marketing adaptada.
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A homogeneidade e heterogeneidade de mercados influencia fortemente a estratégia de
abordagem aos mercados internacionais, podendo as empresas com atuacgéo internacional optar
por estratégias de marketing estandardizadas (iguais ao mercado doméstico) ou adaptadas

(ajustadas ao mercado internacional).

De acordo com o administrador da Grande Porto, a empresa assume uma estratégia de
marketing-mix internacional bastante semelhante a nacional, considerando apenas alguns
detalhes em termos de produto, custos operacionais para estabelecer o preco internacional e o
facto de a distribuigdo requerer uma maior andlise na escolha dos distribuidores e na néo perda de
competitividade. Esta estratégia € subscrita por Vrontis e Thrassou (2007), que referem que uma
estratégia de marketing internacional semelhante nos varios paises de destino é uma estratégia

estandardizada.

A estratégia estandardizada esta em total consonancia com alguns dos objetivos da empresa,
nomeadamente a possibilidade de atingir economias de escala, a redugdo nos custos de
marketing, os efeitos de sinergia e a consolidacdo da identidade corporativa através da

comunicacdo de uma marca universal.

A Grande Porto aborda aos mercados internacionais considerando uma estratégia de marketing
baseada na formulacdo estratégica de Bradley (2005), ao: considerar a identificacdo das
necessidades e desejos dos consumidores nos diferentes mercados; fornecer os produtos, os
servicos e as ideias competitivas para satisfazer necessidades e desejos de diferentes grupos de
consumidores em diferentes mercados; comunicar as informacfes sobre os ativos a serem
transferidos para o mercado externo, e; entregar os produtos e servicos internacionalmente,

usando uma ou mais combinac¢des de modos de entrada no estrangeiro.

5.6.1 Segmentacéo

A segmentacdo € uma variavel de elevada importancia na estratégia de marketing, uma vez que
permite direcionar de uma forma organizada e controlada os esforcos e recursos das empresas
para um determinado publico. Dado que os recursos sdo limitados, é importante segmentar

criteriosamente o mercado de forma a evitar perdas e custos operacionais.

De acordo com Keegan (2005), a segmentagéo € o processo de subdividir um mercado em varios
subconjuntos de clientes que se comportam de forma similar ou que tenham necessidades
semelhantes. Do ponto de vista internacional, Lambin (2000) indica que a segmentacéo se esforca
por identificar segmentos de compradores que tém atitudes, expectativas e comportamentos

similares além-fronteiras.

Neste sentido, o responsavel da Grande Porto esclarece que ndo pretendem estar em todos os

segmentos e que tém bem definido o seu mercado — o Mercado da Saudade (mercado com forte
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comunidade de portugueses). O processo de segmentacdo neste mercado € muito semelhante ao
praticado no mercado nacional, onde se estabelecem clusters e se definem estratégias de

marketing para prosseguir com a comercializacdo dos produtos.

As bases para a segmentacdo de mercado da Grande Porto sdo enquadrados nas linhas de
pensamento de Kotler (2000), Paliwoda e Thomas (2001) e Keegan (2005), através das seguintes

classificacdes:

e Segmentagdo geografica: PALOP e alguns paises europeus onde apresentam forte
comunidade portuguesa;

e Segmentagdo demografica: rendimentos, dimenséo familiar, idades e sexo;

e Segmentacgdo psicografica: estilos de vida;

e Segmentacdo comportamental: expectativas em relagdo ao produto e comportamentos de

consumo.

Ainda neste processo de segmentacdo, Messala Gongalves esclarece que sdo consideradas
outras variaveis, tais como a concentracdo de concorréncia, 0 potencial de crescimento e

sustentabilidade do negécio, a aplicabilidade do marketing, entre outras.

Para atingir o Mercado da Saudade, a organizacdo trabalha com o canal Horeca
(fundamentalmente supermercados e Cashs), distribuidores, parceiros de negocio e distribuicdo
moderna. Neste desenvolvimento, a empresa conta com a ajuda de organismos nacionais e
internacionais para estabelecer contactos, de forma a agendarem uma viagem ao local para se

relacionarem com 0s potenciais parceiros e clientes e para acertar detalhes.

O gestor acrescenta que a empresa tem produtos bastante generalistas e que podem chegar a
muitos potenciais consumidores. Contudo, tém uma estratégia bem definida para atingir

particularmente o segmento de mercado ao nivel internacional.

5.6.2 Posicionamento

ApOs a escolha dos segmentos alvo, a empresa deve planear a melhor forma de os atingir,
escolhendo o posicionamento mais adequado para a sua oferta. Uma estratégia de
posicionamento significa encontrar uma forma de fixar o produto na mente dos potenciais
compradores, desenvolvendo o marketing-mix adequado (Viana & Hortinha, 2009) e explorando

um atributo, beneficio ou caracteristica em particular (Keegan, 2005).

O posicionamento da Grande Porto, segundo o seu administrador, € um aspeto muito valorizado,
sendo que tentam permanentemente solidificar-se nos mercados onde estdo presentes. De uma
forma geral, o posicionamento internacional da empresa é muito semelhante ao mercado interno —

empresa diversificada, com produtos de maxima qualidade a preco inferior ao lider de mercado.
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Este posicionamento pode ser ajustado sempre que se justifiguem alteracdes decorrentes do

mercado.

Esta estratégia de posicionamento é consonante com uma das abordagens de Hassan e Craft
(2005) — posicionamento idéntico para os mesmos segmentos de mercado. Neste caso, a
empresa centra-se num dado conjunto de valores e estilos de vida e concebe uma estratégia com

pequenas variacdes locais.

O responsavel da Grande Porto menciona, ainda, que ndo € facil sustentar este posicionamento
mas que existe uma tentativa permanente para implementa-lo no mercado, através de uma analise
rigorosa da concorréncia, da procura dos parceiros de negécio ideais no mercado, de uma
estratégia de marketing adequada e do estabelecimento de uma politica séria e de compromisso

com todos as pessoas e organismos envolventes a organizagéao.

5.6.3 Marketing-Mix Internacional

A gestao do marketing-mix internacional € uma tarefa complexa, uma vez que se esta a lidar com
mercados e popula¢des normalmente heterogéneos. Segundo McCarthy (1997), o marketing-mix é
a gestao dos 4P’s (produto, preco, comunicacdo e distribuicdo) que as empresas utilizam para

atingirem os seus objetivos e os mercados-alvo.

De acordo com o gestor da Grande Porto, a estratégia de marketing-mix internacional pode ser
dividida de duas formas: generalista (criar todas as condicfes necessarias para estar ao nivel das
exigéncias dos clientes) e especifica (analisar todos os itens, tal como, concorréncia, evolugdes,
tendéncias e desvios do mercado, habitos de compra dos potenciais clientes e fatores
socioeconémicos). O responsavel acrescenta que sO considerando permanentemente estes

aspetos, é possivel adaptar a estratégia a velocidade do mercado.

Do ponto de vista do Produto, Viana e Hortinha (2009) classificam esta variavel assumindo a
forma de locais, internacionais e globais. No caso da Grande Porto, os produtos sdo internacionais,
uma vez que tem possibilidade de comercializagdo noutros mercados nacionais. Ainda assim, 0s
produtos raramente sofrem alteracbes em termos de producdo, uma vez que grande parte dos

mercados sdo culturalmente proximos.

O administrador esclarece que esta estratégia (alteragdo insignificativa dos produtos) permite
maior estabilidade organizacional, menor mudanca, maior controlo, maior facilidade de
implementacao da estratégia, vantagem pela experiéncia, economias de escala, entre outras
vantagens. Contudo, pontualmente a firma faz alguns ajustes em termos de design, textos,

imagens e de algumas garantias nos produtos a comercializar internacionalmente.

A organizacdo assume perante o mercado um produto de qualidade, diversificado e diferenciado,

de forma a colmatar as necessidades da populacéo a qual se dirige.
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Segundo Messala Gongalves, o fator Preco € um dos aspetos de maior importancia na Grande
Porto, ndo s6 pelo comportamento econémico que causa no mercado mas, fundamentalmente, por
estar diretamente relacionado com o posicionamento que a empresa pretende implementar. O
estabelecimento de precos em mercados internacionais é uma tarefa complexa (Viana & Hortinha,
2009). No entanto, deve considerar ndo s6 a relacdo com os custos mas, também, a posicédo
estratégica da empresa.

Viana e Hortinha (2009) apresentam trés formas de estabelecimento de pregos internacionais:
indexacdo dos precos domésticos, fundamentados nos custos e estratégia de orientagdo para o
mercado. A Grande Porto assenta na estratégia de orientagdo para o mercado, na medida em que
0 seu gestor menciona que a implementagéo de precos internacionais tem por base os custos de
producéo/compra, os custos de exportacdo, os precos do mercado e do seu lider e o

posicionamento da empresa.

O mesmo afirma que o posicionamento da organizagdo vai influenciar progressivamente a
margem de lucro (maior ou menor), dependendo da agressividade da empresa na abordagem ao

mercado.

A variavel Comunicagéo (ao nivel internacional) deve ser bem planeada e estruturada, uma vez
que as diferencas culturais e linguisticas podem afetar negativamente as empresas. E neste
pressuposto que a Grande Porto assenta.

A organizacdo, segundo o seu responsavel, utiliza varias vias para conseguir chegar ao seu
publico-alvo, nomeadamente:

e Sitio de internet: onde disponibiliza toda a informacgédo institucional, juntamente com as
marcas, produtos a oferecer, requisitos de qualidade, garantias, entre outras;

e Promocgdes: packs promocionais em diversos artigos em conjugacdo com 0s parceiros,
uma vez que estes tém um conhecimento do mercado mais aprofundado por lidar
diretamente com o consumidor final;

e Forca de vendas (interna e externa): ajuda a dinamizar o negécio e a passar a mensagem
da empresa;

e Missdes empresariais: missdes com outros empresarios, permitindo alargar os contactos e
desenvolver novas parcerias;

e Feiras (nacionais e internacionais): € o fator de maior importancia para a empresa e onde
alocam mais recursos. E nas feiras que conhecem grande parte dos parceiros de negocio
e clientes e é ai que tém a possibilidade de dar a conhecer verdadeiramente os seus
produtos e mostrar o rosto. E 0 meio de comunicacdo que mais gostam de utilizar (apesar

do elevado trabalho que exige) e o que proporciona maior retorno efetivo.
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Relativamente a estratégia de Distribuicdo da Grande Porto estd implicita na estratégia de
marketing-mix. Ou seja, a empresa faz uma avaliacdo do mercado em termos das valorizacfes
dos consumidores, analisa os potenciais grossistas e retalhistas, faz os respetivos filtros (analise

estratégica) e coloca os produtos no mercado.

A firma aplica uma das trés alternativas basicas da estratégia de distribuicdo, referida por Viana e
Hortinha (2009), através da distribuicdo seletiva, onde os produtos sao distribuidos por um ndmero
limitado de locais. O gestor da Grande Porto sublinha que este é um processo bastante dificil,
devido ao facto de nem sempre se encontrarem parceiros que proporcionem as garantias

desejadas.

Adicionalmente, a distancia dos préprios mercados e os seus intermediarios podera inflacionar o
preco final e fazer perder competitividade (e consequente capacidade de entrada), ganhos de
guota de mercado, entre outros. Contudo, o facto de existir um critério rigoroso na selecao dos
distribuidores, um apoio ao nivel operacional e estratégico e de a empresa assumir uma relagédo

séria de compromisso, facilita a gestéo da distribuicéo.

Para o administrador da organizacdo, é importante ndo colocar todos os produtos em todos os
lugares ou criar “guerras” por territérios entre os nossos parceiros de negécio, mas fazer uma boa
gestdo com os parceiros e distribuir os produtos pelos locais fisicos estratégicos para a empresa —
hipermercados, supermercados, Cashs e distribuidores.

5.7 Sintese de Investigacédo

Com a investigacao deste caso, é possivel verificar de uma forma transversal o comportamento
empresarial da Grande Porto relativamente a sua estratégia de internacionalizacao (ver Figura 23).
Assim, através da andlise do processo de internacionalizacdo efetuada a empresa, sintetiza-se
que as teorias que melhor o explicam sédo: o Modelo de Uppsala (através da evolugéo gradual e
continua no mercado internacional) e a Teoria das Redes (através da rede de relacionamento com

empresas), sendo que ambos tém como consideracao base a reducao da distancia psiquica.

A selecao dos mercados da empresa € estabelecida por etapas (através da identificagédo do pais,
triagem preliminar, triagem profunda e selegdo final) e pelo critério oportunistico (através da

procura de mercados com maiores similaridades com o mercado domeéstico).

Os modos de entrada adotados sdo a exportacdo indireta (via grossistas, retalhistas e agentes), a
exportacdo direta (via departamento de exportacdo, vendedores de exportacdo, agentes e
distribuidores) e o investimento direto no estrangeiro (subsidiaria de propriedade total em

Mocambique).
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Figura 23: Sintese de investigacdo esquematica
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Fonte: elaboragao prépria

A Grande Porto apresenta uma estratégia de marketing-mix internacional estandardizada (igual ao
mercado doméstico). Os 4 P’s s&o sintetizados da seguinte forma: produto (especial atengéo a
gualidade, diversidade e diferenciagdo), preco (estratégia de orientagdo para 0 mercado),
comunicacao (internet, promoc¢des, forca de vendas, missBes empresariais e feiras nacionais e
internacionais) e distribuicdo (distribuicdo seletiva — hipermercados, supermercados, Cashs e
distribuidores).

A segmentacao tem por base o seu mercado alvo — Mercado da Saudade. Este mercado faz com
a organizacao tenha foco nos PALOP e em alguns paises europeus. Para atingir este mercado, a
empresas posiciona-se como uma empresa diversificada, com produtos de elevada qualidade e a

preco inferior ao lider de mercado.
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CONCLUSOES

A atual globalizacdo econd6mica, com toda a sua volatilidade inerente, forca as empresas
domésticas ou internacionais a repensarem as suas estratégias corporativas (ao nivel do mercado
interno e externo) e a equacionarem os modelos estratégicos de entrada e permanéncia nos
mercados internacionais. Este € o momento das organizagfes enfrentarem o verdadeiro desafio

deste paradigma global — evoluir ou estagnar.

As grandes empresas sao tendencialmente mais internacionais do que as PME e possuem maior
controlo sobre os mercados, muito devido a um conjunto de fatores como, por exemplo, maiores
recursos financeiros, maior experiéncia internacional, retencao do capital intelectual. Esta posi¢éo
dominante potencia o desencorajamento dos eventuais entrantes nestes mercados e representa

dificuldades acrescidas especialmente para as empresas de menor dimensao.

Devido ao facto das PME ndo possuirem 0s recursos necessarios para enfrentar uma “batalha”
desnivelada no mercado, estas devem encontrar alternativas estratégicas para conseguirem
atingir os objetivos a que se propdem. Por este motivo, € importante perceber o comportamento
estratégico de internacionalizacdo de uma empresa, tendo como referéncia uma firma com
experiéncia internacional em diversos paises. Para o efeito, optou-se pela empresa Grande Porto
e fez-se uma andlise do processo, verificou-se como a empresa seleciona os mercados externos e
identificou-se os respetivos modos de entrada e a estratégia de marketing-mix adotada na

abordagem aos mercados internacionais.

Na andlise do processo de internacionalizacdo, foi possivel verificar que as teorias que melhor o
explicam o comportamento da Grande Porto sdo: (1) Modelo de Uppsala — a empresa inicia as
atividades internacionais aplicando uma evolu¢do gradual e continua nos mercados de maior
proximidade geografica (e.g., Espanha, Franca, Suica) e culturalmente mais semelhantes (PALOP)
e; (2) Teoria das Redes — a organizagao gere os mercados internacionais através de uma rede de
relacionamento com empresas (e.g., distribuidores, agentes, grossistas) e com 0s restantes
stakeholders de forma a ganhar posi¢cdo concorrencial no mercado. Ambas as teorias explicam a

consideracdo base da empresa em estudo — reducéo da distancia psiquica nos mercados.

O processo de internacionalizacdo da empresa inicia-se pela selecdo dos mercados internacionais.
Esta é uma fase de elevado rigor na firma, uma vez que a escolha errada do mercado pode
resultar num fracasso empresarial. Assim, a Grande Porto estabelece esta selecéo, considerando

dois modelos:

e Selecdo por etapas: através da identificacdo do pais (procura de mercados sem grandes
variacdes ao nivel cultural, linguistico e geografico), da triagem preliminar (estudo mais
especifico do pais ou regido, através da avaliacdo de dados gerais sobre o potencial de

crescimento, situacdo politica, rendimentos, concorréncia, entre outros), da triagem
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profunda (de acordo com os resultados da avaliacdo da fase anterior, a empresa organiza
uma deslocagdo ao mercado para tentar perceber a prépria dinamica do setor e
estabelecer contactos com potenciais parceiros, fornecedores e clientes) e da selecéo
final (é elaborado um projeto de internacionalizacdo onde todas as opcbes serdo
profundamente avaliadas e decidir-se-4 se o mercado estd em consonéncia com a
estratégia da empresa);

e Selecdo pelo critério oportunistico: através da procura de mercados com maiores
similaridades com o mercado doméstico. Neste caso a selegcdo é feita com base nas
caracteristicas que mais se aproximam dos mercados onde a empresa ja atua.

De referir, ainda, que na selecdo dos mercados a empresa analisa sempre a possibilidade de
expansdo para os mercados vizinhos de forma a possibilitar o alargamento do negécio, o0 aumento
da competitividade, o aumento da quota de mercado e a obtencdo de economias de escala.
Apesar de a organizacdo seguir normalmente estas etapas, a falta de dados atualizados e
fidedignos obriga, em certos casos, a alteragdo das mesmas e a consequentes acréscimos de

custos, incertezas e riscos.

Selecionado o mercado, a Grande Porto determina qual 0 modo de entrada mais adequado. Para
o efeito, a empresa centra-se na 6tica econémica de entrada nos mercados externos, ou seja, nas
motivacdes de internacionalizagdo e no seu processo de analise dos mercados. Deste modo, a
firma pondera fortemente os custos e beneficios de entrada (de forma a selecionar a opcéo que
maximizara o lucro a longo prazo), pretendendo fazer um equilibrio do grau de controlo, dos
investimentos de recursos, da rendibilidade e do risco. O modo de entrada da empresa é, ainda,
influenciado por fatores internos (fatores de produtos e fatores de compromisso e recursos), por
fatores externos (fatores de mercados do pais de destino, fatores ambientais do pais de destino,
fatores de producéo do pais de destino e fatores do pais doméstico) e pela importancia estratégica

que esse mercado tem para a organizagao.

Assim, a empresa opera internacionalmente através dos seguintes modos de entrada: Exportagdo
Direta (via grossistas, retalhistas e agentes), Exportacdo Indireta (via departamento de exportacéo,
vendedores de exportacdo, agentes e distribuidores) e Investimento Direto no Estrangeiro (via
subsidiaria de propriedade total). Apesar de a Grande Porto ter preferéncia pela exportacéo direta
(justificada pela posse de rotinas operacionais em exportacdo, controlo sobre todo o processo,
reducdo de investimento e diminuicdo do risco na eventualidade do mercado contrair), a empresa
apresenta uma evolugcao dindmica através da exportacdo indireta, passando pela exportagdo

direta, seguida de filiais no estrangeiro e, finalmente, com a subsidiaria de propriedade total.

ApoOs a selecao do mercado e respetivo modo de entrada, a organizagdo estabelece as estratégias
de abordagem a esse mesmo mercado. Nesta fase, a empresa identifica qual a estratégia ao nivel

do marketing-mix e qual a segmentacao e posicionamento a adotar. Assim, a Grande Porto opta
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por uma estratégia de marketing-mix internacional estandardizada, ou seja, idéntica ao mercado
domeéstico. Esta estratégia esta em total consonancia com alguns dos objetivos da empresa,
nomeadamente a possibilidade de atingir economias de escala, a reducdo nos custos de
marketing, os efeitos de sinergia e a consolidacdo da identidade corporativa através da

comunicacao de uma marca universal.

A firma opta por um processo de segmentacédo internacional muito semelhante ao praticado no
mercado nacional, onde se estabelecem clusters e se definem estratégias de marketing para
prosseguir com a comercializagdo dos produtos. A empresa tem o seu mercado bem definido —
Mercado da Saudade — e, para o atingir, aplica uma segmentacdo tendo por base o seguinte:
segmentacdo geografica (PALOP e alguns paises europeus onde apresentam forte comunidade
portuguesa), segmentacdo demografica (rendimentos, dimensao familiar, idades e sexo),
segmentacdo psicografica (estilos de vida) e segmentacdo comportamental (expectativas em

relacdo ao produto e comportamentos de consumo).

Na atuacgdo externa, a Grande Porto estabelece um posicionamento muito semelhante ao mercado
interno — empresa diversificada, com produtos de méxima qualidade a preco inferior ao lider de
mercado. A empresa aplica um posicionamento idéntico para 0s mesmos segmentos de mercado,
centrando-se num conjunto de valores e estilos de vida e concebendo uma estratégia com

pequenas variacdes locais.

A estratégia de internacionalizacdo da Grande Porto explica como uma PME seleciona, entra e
vende nos mercados externos, considerando todas as suas envolventes internas e externas.
Apesar de a empresa apresentar alguns constrangimentos, nomeadamente ao nivel financeiro,
tecnolégico e do capital intelectual, bem como enfrentar barreiras internas e externas, as
motivacBes principais (e.g., saturacdo do mercado interno) orientaram a empresa ha
implementacdo de uma dindmica de internacionaliza¢do evolutiva e crescente, dotando-a de
capacidade para alargar o negécio a outros mercados e mantendo, simultaneamente, uma forte

estrutura no mercado domeéstico.

Estes resultados sao extremamente Uteis ndo sO para as empresas do setor como para qualquer
PME, na medida em que existem caracteristicas comuns entre estas empresas ao nivel das
dificuldades e oportunidades na abordagem dos mercados internacionais. Deste modo, este
estudo auxilia na compreensdo do comportamento estratégico internacional de uma empresa

numa economia globalizada.

Como recomendacdo, seria interessante analisar em maior detalhe a sele¢cdo e os modos de
entrada individualmente em cada pais, de forma a cruzar todas estas alternativas com as

estratégias corporativas de longo prazo.
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Um caminho que se pode apontar para futuras investigacdes passa por aplicar este estudo a uma
PME de um setor de atividade diferente e fazer a respetiva andlise da estratégia de
internacionalizacdo adotada em termos de selecdo, modos de entrada e marketing-mix em
diferentes mercados. Outro caminho a seguir sera analisar estas mesmas variaveis noutras
empresas do setor e perceber quais as variacdes existentes e interferéncias resultantes no (in)

sucesso do processo de internacionalizacao implementado.
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ANEXOS

Anexo I: Gama de produtos da Grande Porto

Fonte: Grande Porto
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Anexo II: Entrevista Semiestruturada

1. Qual é o nimero de funcionarios da empresa?

Neste momento temos 42 colaboradores efetivos.

2. Quais as marcas que a Grande Porto detém?

A grande Porto detém as marcas: Nutry, Galgo, Vinhos de |3, Encostas de 13, Montes de |3, Serras
de 13, Alvarinho Messala, Manto Velho, Fontes de 13, Bhonus. A marca principal é a Nutry.

3. Quais sdo os produtos e categorias de produtos da empresa?

(ver anexo I)

4. Qual a evolucédo do Volume de Negdcios desde que iniciou a actividade internacional?
Aumento de 35% ano.

5. Quais séo os concorrentes da firma?

Os concorrentes de maior envergadura sdo a Ferbar, a Compal, a Condi e algumas Marcas
préprias. Depois temos um sem numero de concorrentes, mas que ndo competem diretamente
com a Grande Porto.

6. Quais séo os clientes da empresa?
Os nossos clientes séo os hipermercados, os supermercados, 0os Cashs e os distribuidores.
7. Qual a vantagem competitiva que a empresa tem sobre 0s seus concorrentes?

A vantagem competitiva da nossa empresa é de facto a qualidade e diversidade dos nossos
produtos, juntamente com a seriedade com que estamos no mercado. O nosso negécio € sempre
um negocio de ganha-ganha e o foco estd sempre no consumidor final. No nosso caso, 0 nosso

cliente ndo é Rei, mas sim Deus.
8. Quais os mercados onde a Grande Porto esté presente?

Neste momento estamos em alguns paises europeus, mas principalmente PALOP’s, com forte
posicdo em Angola. Temos neste momento em curso a implementacdo de uma unidade de
negécio em Mocambique, de forma a estabelecer uma posicdo nesse mercados e chegar a outros

mercados vizinhos.
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9. Qual o mercado que a empresa decidiu entrar primeiro e qual é o seguinte? Porqué?

Comecamos por entrar em paises geograficamente mais proximos como € o caso de Espanha,
Franca, Suica, etc. (Europa, fundamentalmente) e logo depois estabelecemos estratégias e
direcionamos grande parte dos nossos recursos para os PALOP. Decidimos entrar em mercados
com forte proximidade cultural, por isso procuramos ainda hoje o Mercado da Saudade - mercados
onde existe uma forte comunidade de populacdo portuguesa, que nos proporciona uma certa

garantia de venda dos nossos produtos.

Entendemos ainda hoje que é mais facil ter neg6cios em paises culturalmente semelhantes, mas
estamos atentos a novas oportunidades no mercado e ndo excluimos a possibilidade de entrar em

paises totalmente diferentes.
10. Como selecionaram os mercados para onde se internacionalizaram?

Tal como referido, a Grande Porto procura mercados sem grandes variagcdes ao nivel cultural,
linguistico e geografico, através de “pdlos” continentais, como forma de apoio. Esta sera portanto a
nossa primeira abordagem. Seguidamente existe um estudo mais especifico daquele pais, ou
regido, através da avaliacdo de dados gerais sobre o potencial de crescimento, situacao politica,
rendimentos, concorréncia, etc. onde solicitamos a ajuda de organismos como Embaixadas,
AICEP, IAPMEI, Camaras de Comércio, etc.

Se estes dados forem interessantes para aquilo que é a estratégia do Grupo, vamos pessoalmente
ao mercado. Aqui tentamos perceber a propria dinamica do setor, o potencial de crescimento,
aprofundar os conhecimentos de fiscalidade junto de advogados referenciados, conversar com
potenciais parceiros de negécio, fornecedores e clientes, avaliar a cadeia de abastecimento, a

seguranca, reunir com entidades governamentais, etc.

Posto isto, € elaborado um projecto de internacionalizacdo para aquele mercado, este é depois
profundamente avaliado e decidimos se este é viavel ou nédo, ou seja, se 0 risco e 0 investimento
esta dentro das nossas possibilidades e se estd em linha com a estratégia de longo prazo da

nossa empresa.

De referir ainda que, dependendo da forma de estabelecimento no mercado de destino,
analisamos sempre a possibilidade de expansdo para os mercados vizinhos. Este € um aspeto
muito importante, dado que podemos alargar o nosso negécio, aumentar a hossa competitividade,

aumentar a nossa quota de mercado e obter economias de escala.
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11. Selecionam os mercados sempre da mesma forma ou adaptam a forma de seleccionar

para cada mercado?

Temos por habito seguir a linha condutora da questéo anterior, ou seja, por etapas. Contudo, nem
sempre é possivel e por vezes temos de adaptar a forma como selecionamos os mercados. Por
exemplo, nem sempre existem dados suficientemente relevantes e mesmo atualizados nos
organismos de apoio, 0 que nos obriga a fazer uma maior investigacdo do mercado, o que

significa mais custos e por vezes mais incerteza e risco.

12. O processo de internacionalizacdo é dindmico (se segue alguma sequéncia, como por
exemplo, exportacdo direta, exportacdo através de agentes, joint-ventures, subsidiérias,
etc.)? Se sim, qual a sequéncia para cada mercado?

Apesar de nédo ser propriamente dinamico (uma vez que analisamos o mercado individualmente),
temos por norma iniciar 0 nosSso processo internacional com esse mercado via exportacéo direta e
indireta via distribuidores. No caso da exportagéo direta, temos um departamento de exportagdo
especifico que gere todo o processo, desde as questbes alfandegarias, transporte, Incoterms,
seguros, garantias, etc. No caso da exportacdo indirecta, o processo é semelhante, mas damos
muita atencdo aos nossos distribuidores/agentes, pois sabemos que eles tém um papel

determinante no nosso negacio.

Na maior parte dos casos, mantemos o modo de exportagcéo direta e indireta. Pois, para além de
termos elevadas rotinas operacionais em exportacdo, controlamos todo o processo, nao
necessitamos de um elevado investimento e diminuimos o0 nosso risco na eventualidade do
mercado contrair.

Em mogambigue temos um caso de investimento de raiz de um armazém de grandes dimensdes
para servir o mercado mogambicano, e a médio/longo prazo apoiard os mercados vizinhos para o
gual tencionamos entrar. Apesar de ter sido dificil a viabilidade deste projecto, consideramo-lo

estratégico para a nossa organizagao.

Digamos que vamo-nos envolvendo com o mercado, percebendo a sua sensibilidade e a médio
prazo percebemos se é a melhor forma de operar nesse mercado ou se devemos adaptar ou
alterar o nosso processo. E quase uma relagéo de namoro, em que primeiro vai evoluindo desde o

envolvimento primordial ao comprometimento a longo prazo.

13. Quais os constrangimentos/limitagdes existentes na empresa relativamente ao processo

de internacionalizacdo?

O processo de internacionalizacdo de uma forma transversal provoca quase sempre fatores de

mudanca nas empresas € € necessario possuir uma base organizacional forte que permita a

evolugdo do negocio. Posto isto, para entrar em mercados internacionais, para além de outras
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coisas, € necessario um conjunto de recursos que vao determinar em grande parte o sucesso da

entrada de determinada empresa em determinado mercado.

No caso da Grande Porto, os aspetos de maior desafio € a questdo financeira, que por
consequéncia provoca alguma incapacidade de armazenamento dos nossos produtos. Nao quero
com isto dizer que ndo temos acesso a financiamento, mas é cada vez mais caro, provocando

assim uma inflacédo do preco de custo dos nossos produtos.

Esta questéo financeira esté intimamente ligada com todo o desempenho da empresa, na medida
em que se passa a existir maior esforco dos capitais proprios (que sao limitados), menor
investimento, menor tecnologia, menores condi¢des de distribuicdo, menor capital intelectual, etc.

Estas limitagBes provocam naturalmente uma menor competitividade internacional.

14. Quais foram as motivacfes para a internacionalizacdo da empresa?

As motivagbes pelo qual decidimos procurar mercados exteriores foram de ordem variada. Em
primeiro lugar, percebemos que tinhamos uma estrutura bem montada e que poderia (sem
grandes alteracdes) funcionar noutros paises. Logo, vimos uma oportunidade de melhorar os
resultados da empresa, aumentando as vendas e consequentemente o lucro. Seguidamente,
procuramos mercados com um conjunto de caracteristicas semelhantes de forma a maximizar a
nossa capacidade produtiva ao minimo custo e fazendo a devida rotacdo de stocks através do
aumento das vendas de forma a atingir economias de escala. Por ultimo, desde cedo que
verificamos que, dada a pequena dimensédo do nosso pais, o0 mercado iria ser pequeno para aquilo

que nés ambicionavamos como empresa.

Nos ultimos anos antecipamos uma reducé@o do poder de compra dos consumidores no mercado
nacional (0 que provocaria um decréscimo nas nossas vendas), o mercado iria entrar em
saturacao e as empresas em jogos de forte pressdo concorrencial. Dai que as empresas com a
nossa dimenséao teriam de decidir entre evolugédo (encontrando novos mercados) ou estagnacao

(mantendo-se apenas neste mercado).

Para além destes fatores, o facto de existirem alguns apoios governamentais quer do pais de
origem quer do de destino e nés podermos simultaneamente diversificar o nosso risco de negécio,

auxilia a nossa tomada de decisdo aquando da abordagem de determinado mercado.

15. Quais as barreiras a entrada (internas e externas a empresa) encontradas?

Um processo de internacionalizacdo pressupde sempre um conjunto de barreiras a entrada de

determinado mercado. Desde logo, as barreiras relacionadas com o risco e estabilidade politica,

as leis e burocracias dos paises. Por vezes é muito dificil entrar em determinados mercados, ao

ponto de termos de esperar anos ou até termos que desistir de alguns projetos. Depois, a

abrangéncia da questédo financeira. Seja por exportagcdo ou investimento direto, tera de haver
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sempre disponibilidade financeira e hd sempre elevados riscos envolvidos, nomeadamente as

taxas de caAmbio, as garantias de pagamento, os custos de transporte, etc.

Existem também as barreiras de acesso a informacéo. Ou seja, nem sempre existem dados reais
e concretos dos mercados, e principalmente no que respeita a concorrentes e precos de mercado.

Outra barreira séo as redes de distribuicdo limitadas ou até mesmo inexistentes em muitos casos.

Apesar de termos uma cultura empresarial internacional, as diferencas linguisticas e culturais sédo
ainda um problema de grande relevo. Depois deparamo-nos também com a dificuldade em
encontrar as pessoas certas para as posi¢des certas nesses mercados (pessoas naturais do pais
de destino). Se por um lado facilita o desenvolvimento do negdcio, por outro ndo tém a cultura da
nossa empresa e pode travar a nossa estratégia. Por isso mesmo, em certos casos temos

expatriados e gerir 0s nossos negocios internacionais.

Por udltimo, a questdo do marketing de uma forma geral. E dificil entrar em mercados bastante
consolidados e quando entendemos que devemos entrar mesmo assim, requer um esfor¢co de
recursos muito maior em comunicac¢do, publicidade, feiras empresariais, etc. de forma a colmatar

a desconhecimento da nossa marca e estabelecer uma posicdo no mercado.
16. Como é que a firma lida com essas barreiras?

Lidamos com alguma naturalidade, dada a nossa experiencia internacional. Sabemos que é um
processo, e como tal, vamos por fases até encontrarmos o equilibrio que desejamos para a nossa

empresa.
17. Como lidam com as diferenc¢as culturais nos mercados onde se implantaram?

Apesar de existirem sempre fatores de adaptacéo, lidamos bastante bem. Nos sabemos para onde
nos dirigimos, e tal como referido anteriormente, tendencialmente escolhemos mercados com

semelhancgas culturais, onde alias, ja temos experiéncia nessa gestéo intercultural.

18. Qual o modo de entrada adotado (exportacdo, acordos contratuais, joint-venture,
subsididrias)? Foi utilizado o mesmo modo em todos os mercados, ou cada um teve uma

abordagem diferente?

O modo de entrada depende do mercado em si (condi¢cdes internas e externas a empresa) e da
sua importancia estratégica para a Grande Porto. Grande parte do nosso negdcio internacional é
feito via exportagdo direta e indirecta, tal como referido, anteriormente, mas ha casos em que &
por investimento direto (mogambique, por exemplo) e ndo excluimos outros modos de entrada se

isso for vantajoso para a nossa empresa e estiver em linha com a nossa estratégia.
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19. Como fazem a segmentacao no mercado doméstico e internacional?

Naturalmente, ndo pretendemos atingir todos 0os segmentos de mercado. Temos um bem definido
que é o mercado da saudade, tal como referido atras. Para atingirmos este mercado, trabalhamos
com o canal Horeca (fundamentalmente, supermercados, Cashs), distribuidores, parceiros de
negécio e distribuicdo moderna. No desenvolvimento da segmentacdo, contamos com a ajuda de
organismos nacionais e internacionais que nos ajudam a estabelecer os contactos de que
necessitamos e posteriormente vamos ao local fazer relagdo com os potenciais parceiros e

clientes e acertar detalhes.

NoO nosso caso, este € um processo muito semelhante ao praticado no mercado nacional, onde
estabelecemos o0 nosso cluster e definimos estratégias de marketing para prosseguir com a
comercializagdo dos nossos produtos. Sabemos que temos produtos bastante generalistas e que
podem chegar a muitos potenciais consumidores, ainda assim, temos uma estratégia bem definida

para atingir particularmente o nosso segmento de mercado ao nivel internacional.

No processo de segmentacdo consideramos sempre o0 pais e as regides e a possibilidade de
expandir para mercados vizinhos; as caracteristicas do publico-alvo, como rendimento, dimenséo
familiar, estilo de vida, expectativas em relagdo ao produto, comportamentos de consumo, idades,
sexo, etc. Ainda no processo de segmentacdo, consideramos também a concentracdo de
concorréncia, potencial de crescimento e sustentabilidade do negécio, aplicabilidade do marketing,

etc.

20. Qual o posicionamento da Grande Porto no mercado doméstico e internacional e de que

forma o implementam?

O posicionamento € um aspeto que valorizamos muito e tentamos permanentemente solidificar
nos mercados onde estamos presente. De uma forma geral, 0 nosso posicionamento internacional
€ muito semelhante ao no mercado portugués - empresa diversificada, com produtos de maxima
qualidade a preco inferior ao lider de mercado. Contudo, ajustamos 0 posicionamento ao mercado

sempre que se justifique.

Nao é facil sustentar este posicionamento, mas tentamos implementa-lo através de uma analise
rigorosa da concorréncia, da procura dos parceiros de negécio ideais no mercado, de uma
estratégia de marketing adequada, e estabelecermos uma politica séria e de compromisso com

todos as pessoas e organismos envolventes a nossa organizagao.
21. Qual a vossa estratégia de marketing-mix internacional?

De uma forma geral, a nossa estratégia de marketing-mix internacional é criar todas as condi¢cdes

necessarias para estar ao nivel das exigéncias dos nossos clientes. De um modo mais especifico,

a nossa estratégia passa por analisar todos os itens, tal como a concorréncia, as evolugdes,
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tendéncias e desvios do mercado, os habitos de compra dos potenciais clientes, os fatores
socioeconomicos, etc. pois, entendemos que sé considerando permanentemente estes aspetos é

possivel adaptar a estratégia a velocidade do mercado.

Relativamente ao Produto, este raramente ndo sofre alteragcdes em termos de producao, uma vez
que grande parte do nosso mercado é muito proximo culturalmente. Esta estratégia permite-nos
maior estabilidade organizacional, menos mudanca, maior controlo, maior facilidade de
implementacdo da nossa estratégia, vantagem pela experiéncia, economias de escala, entre
outras vantagens. Ainda assim, pontualmente fazemos alguns ajustes em termos de design, textos,

imagens e de algumas garantias.

O fator Preco, por outro lado, € um dos aspetos de maior importancia na Grande Porto. Nao so
pelo comportamento econémico que causa no mercado, mas fundamentalmente por estar
diretamente relacionado com o posicionamento que pretendemos implementar. Assim, este tem
por base os custos de producdo/compra, 0s custos de exportacdo, os precos do mercado e do seu
lider e o posicionamento da nossa empresa. Este Ultimo aspeto vai influenciar progressivamente a
nossa margem (maior ou menor) dependendo da agressividade que entendermos abordar o

mercado.

No que respeita & Comunicacao, nés utilizamos vérias vias para conseguirmos chegar ao nosso
publico. Utilizamos o nosso sitio de internet onde temos a nossa informagéo institucional
juntamente com as nossas marcas e produtos a oferecer. Fazemos promocdes (packs
promocionais) em diversos artigos em conjugacdo com 0S n0SSOS parceiros, uma vez que estes
tém um conhecimento do mercado mais aprofundado por lidar diretamente com o consumidor final.
Temos também a nossa for¢a de vendas interna e externa que nos ajuda a dinamizar o negécio e
a passar a mensagem da nossa empresa. Participamos em missdes empresariais com outros

empresarios, o que permite alargar 0s nossos contactos e desenvolver novas parcerias.

Por dltimo, temos a participacdo em feiras nacionais e internacionais. Este ultimo fator € o que
maior importancia damos e com o qual despendemos mais recursos. E nas feiras que
conhecemos grande parte dos nossos parceiros de negoécio e clientes, e é ai que temos a
possibilidade de dar a conhecer verdadeiramente 0s nossos produtos e mostrar 0 nosso rosto. E o
meio de comunica¢do que mais gostamos de fazer (apesar do elevado trabalho que exige) e o que

nos da maior retorno efetivo.

No que respeita a Distribuicdo, a sua estratégia esta implicita na estratégia de marketing-mix. Ou

seja, fazemos uma avaliagdo do mercado em termos das valorizacdes dos consumidores,

analisamos os potenciais grossistas e retalhistas, fazemos os respetivos filtros e colocamos os

nossos produtos no mercado. Este € um processo bastante dificil, pois por vezes ndo se

encontram os parceiros que nos deem as garantias que desejamos, por outras vezes é a distancia

dos préprios mercados e os seus intermediarios que irdo inflacionar o prego final e nos faz perder
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competitividade e consequente capacidade de entrada e ganhos de quota de mercado, etc.
Contudo, o facto de nés sermos bastante criteriosos na sele¢do dos nossos distribuidores, os
apoiarmos ao nivel operacional e estratégico a assumirmos uma relacao séria de compromisso

facilita a gestéo da distribuicao.

N&o pretendemos colocar todos os nossos produtos em todos os lugares ou criar “guerras” por
territérios entre 0s nossos parceiros de negécio. Dai que selecionamos bem os locais de
distribuicdo e os distribuidores que nos vao auxiliar nesse processo. Do ponto de vista dos locais
fisicos mais concretamente, apresentamos 0s nossos produtos em hipermercados,

supermercados, Cashs e distribuidores.

22. Fazem alguma adaptacdo ao marketing-mix internacional ou é igual ao mercado

domeéstico?

Para além das adaptacgdes referidas na questédo anterior, ndo fazemos nada de muito significativo.
Podemos dizer que temos uma estratégia de marketing-mix internacional bastante semelhante a
nacional. Damos atengdo a alguns detalhes em termos de produto, consideramos outros custos
operacionais para estabelecer o preco internacional, a comunicacdo € idéntica ao mercado
domeéstico (com mais custos) e a distribuicdo requer uma maior andlise na escolha dos

distribuidores e na ndo perda de competitividade.
23. Quais sao os futuros planos internacionais para a Grande Porto?

Estamos a equacionar neste momento a entrada no mercado do Brasil, China e Peru.

24. Que outras informac6es entende ser relevantes para o estudo do processo de

internacionalizacdo da empresa?

Para além das questbes abordadas, que sdo de uma importancia crucial no que respeita aos
negécios internacionais de uma forma geral e a internacionalizacdo das empresas em particular,
de facto o mais dificil no processo internacional das PME ¢é articular todos esses elementos de
uma forma consistente. Tem de se elaborar um bom plano estratégico de abordagem ao mercado
externo e tentar adaptar a empresa as mudancas e dinamicas do proprio mercado. E isso que a

Grande Porto tenta fazer todos os dias.
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Anexo lll: Entrevista Estruturada

1. Quais as motivacdes para a internacionalizacdo?

o Possibilidade do mercado interno estar saturado v~

e Presenca num determinado pais conceder 0 acesso aos recursos estratégicos
e Existirem efeitos cluster para serem explorados numa regido especifica v~
e Procura de mercado v

e Procura de recursos

e Procura da eficiéncia

e Procura de recursos estratégicos

¢ Reducéo do risco através da diversificagdo de mercados

e Vantagens em termos de lucros v~

e Produtos Unicos

e Vantagem tecnoldgica

e Informacéo exclusiva

e Compromisso da gestdo v~

e Economias de escala v*

e Pressdes da concorréncia v~

e Excesso de capacidade produtiva

e Saturacdo do mercado doméstico v~

e Proximidade dos clientes e dos portos de desembarque v~
e Proximidade geografica v*

e Similaridades culturais e linguisticas v~

e Economias de escala v*

e Apoios governamentais v

e Relacionadas com vontade de crescimento v~

e Relacionadas com oportunidades estratégicas v~

e Relacionadas com mercados, clientes, concorrentes, custos e natureza do negdcio v*
2. Quais os constrangimentos encontrados no processo de internacionalizac&o?

 Dificuldades de financiamento v
e Conjuntura econémica v~

e Capacidade de gestédo

e Falta de tecnologia e inovacdo v
e Falta de recursos humanos

e Perfil dos gestores
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3. Quais as barreiras encontradas no processo de internacionacizacéo?

e Barreiras financeiras v~

e Barreiras de marketing v~

e Barreiras de procedimentos v~

e Barreias técnicas e de adaptacdo v~

e Barreiras de préatica e negécios internacionais v~

e Falta de familiaridade em conduzir negdcios internacionais
¢ Inadequacdo/inexperiéncia do pessoal de exportacdo

e Riscos/custos proibitivos dos negdcios no exterior

e Escassez do capital trabalho para financiar operacdes além fronteiras
e Informagao limitada v

¢ Incapacidade de contato com potenciais clientes

e Riscos gerais de mercado v~

e Riscos comerciais v

e Riscos politicos v~

e Barreiras culturais e linguisticas v~
4. Quais as fases utilizadas para a selec¢do dos mercados?

e Fase de identificagdo do pais v~
e Fase de triagem preliminar v~

e Fase de triagem profunda v~

e Fase de selecdo final v~

e Escolha oportunistica v~

e Escolha sistematizada
5. Que formas de entrada nos mercados internacionais foram usadas?

e Exportacdo indirecta v~

e Exportacdo direta v*

e Cooperacdo empresarial

e Aliancas estratégicas

e Licenca de exploracéo - licenciamento
e Franchising

e Joint Venture

e Consorcio

e Subcontratacdo

e Investimento directo v

e Criacdo ou aquisicdo de subsidiarias v~
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6. Qual a estratégia de marketing internacional?

e Estandardizada v~
e Adaptada

7. Qual a estratégia de segmentacéo internacional?

e Subdividir um mercado em varios subconjuntos

e Agrupar e direcionar todos os seus esfor¢os para um publico especifico

e Identificar segmentos de compradores que tém atitudes, expectativas e comportamentos
similares v

e Segmentacdo geografica v~

e Segmentagdo demografica ve

e Segmentacdo psicografica v

e Segmentacdo comportamental v
8. Qual a estratégia de posicionamento internacional?

e Posicionamento idéntico para os mesmos segmentos de mercado v
o Posicionamento diferente para os mesmos segmentos de mercado
e Posicionamento idéntico para diferentes segmentos de mercado

e Posicionamento especifico para mercados especificos
9. Qual a estratégia de marketing-mix internacional?
Produto

e Produtos locais
e Produtos internacionais v*

e Produtos globais

e Indexacdo dos precos domésticos

e Fundamentados nos custos

o Estratégia de orientacdo para o mercado v~
e Etnocentrismo

e Regiocentrismo

e Policentrismo

e Geocentrismo
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Comunicacao

e Publicidade

e Venda pessoal v*
e Promocgdo v’

e Feiras v*

e Relacdes publicas
Distribuicéo

e Distribuig&o intensiva
e Distribuicdo exclusiva

e Distribuicdo selectiva v*
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