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Resumo:

O fenémeno da globalizagdo, a liberalizacdo dos mercados e a eliminagdo de “fronteiras”
entre paises colocaram novos desafios as empresas portuguesas, com muitas delas a
encarar esses desafios como oportunidades. Desta forma, estas acabam por ponderar a
exploragdo de mercados externos, iniciando a internacionalizagdo. A medida que o
nimero de empresas que se internacionalizaram aumenta, a relevancia dos estudos
referentes aos processos de internacionalizacdo também aumenta. Utilizando a
metodologia de estudo de caso, procedemos a andlise do processo de internacionalizagédo
do Grupo Casais, uma empresa portuguesa do setor da Construcdo e Engenharia. Apés
estudar o processo, chegamos a conclusdo de que o processo de internacionalizacdo do
Grupo Casais é sequencial, estando intimamente ligado a Teoria das Redes devido a
presenca da organizagdo em redes que facilitam o acesso a informagéao sobre os mercados

externos e a entrada nos mesmos.

Palavras chave: Construcdo; Grupo Casais; Processo de internacionalizagdo; Teoria

das Redes



Abstract:

The phenomenon of globalization, the liberalization of markets and the elimination of
“borders” between countries have set new challenges for Portuguese companies, with
many of them seeing these challenges as opportunities. So they end up considering the
exploration of foreign markets, starting the internationalization process. As the number
of companies that have internationalized increases, the relevance of studies regarding
internationalization processes also increases. Using the case study methodology, we
proceeded to analyze the internationalization process of the Grupo Casais, a Portuguese
company in the Construction and Engineering sector. After studying the process, we have
concluded that the internationalization process of the Grupo Casais Casais is gradual,
being closely linked to the Networks Theory due to the presence of the company in

networks that facilitate access to and information about foreign markets.

Key words: Construction; Grupo Casais; Internationalization process; Networks

Theory
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1 INTRODUCAO



O mercado esté a tornar-se cada vez mais global, competitivo e desafiante, e as empresas
acabam por equacionar explorar os mercados externos. Em alguns casos, a propria
conjuntura da empresa e/ou mercado convida as organizacdes a internacionalizarem-se.
Embora algumas empresas nacionais (ainda) encarem a internacionalizacdo como uma
novidade, a verdade € que existem diversos casos de empresas portuguesas que foram e
sdo0 bem-sucedidas nos mercados externos. Essa expansdo pode ser explicada pela
saturacdo do mercado nacional, a vontade em explorar novos mercados e com isso obter

mais lucros, entre outros motivos.

Neste contexto, 0 presente estudo pretende descrever analisar e compreender 0 processo
de internacionalizacdo de uma das maiores empresas de Construgdo e Engenharia
portuguesas, 0 Grupo Casais. Complementarmente, pretende-se ainda com este trabalho
comparar 0 processo de internacionalizagdo concreto da referida empresa com o
postulado em diversas teorias sobre processos de internacionalizacdo empresariais,

destacando semelhangas e diferencas.

Depois do presente capitulo, o segundo é destinado a revisao de literatura. Neste serdo
abordados alguns conceitos e teorias explicativas relativas ao processo de
internacionalizacdo das organizacdes, bem como as motivacgdes e as barreiras inerentes
ao processo e, também, os modos de entrada utilizados, terminando com os beneficios
inerentes do processo de internacionalizacdo. O terceiro capitulo esta reservado para 0s
objetivos do estudo, questbes de investigacdo e abordagem metodoldgica, tendo sido
escolhido o estudo de caso. O quarto capitulo consiste no estudo de caso e é constituido
pela caracterizacdo da empresa estudada e do seu processo de internacionalizacéo,
confrontando o caso com a literatura relativa aos temas abordados e analisando
quantitativamente os dados relativos ao processo de internacionalizacdo do Grupo Casais.
Por fim, o quinto capitulo cinge-se as principais conclus@es inferidas, as limitacbes do

estudo e sugestdes para trabalhos futuros.



2 ENQUADRAMENTO TEORICO E REVISAO DE
LITERATURA



No presente capitulo serd feito um enquadramento tedrico e uma revisdo de literatura
sobre a temética da internacionalizacdo empresarial. Para comecar, 0 conceito de
internacionalizacdo sera analisado, comparando as visdes de diferentes autores. De
seguida, dissecar-se-d0 as motivacOes que levam as empresas a internacionalizarem-se,
as barreiras inerentes ao processo e serdo analisadas as teorias de internacionalizagdo
implicitas ao tema. Por fim, serdo enumerados e explicados os diversos modos de entrada

nos mercados externos utilizados pelas empresas.
2.1 Conceito de internacionalizagcdo de empresas

Em 1972, o filésofo canadiano Herbert Marshall McLuhan afirmou que o mundo se
estava a tornar numa “aldeia global” e que, devido a evolugdo tecnoldgica, as distancias
geograficas se encurtariam e todo o mundo estaria interligado. Ao nivel empresarial
aconteceu 0 mesmo e a expansao para mercados externos foi a forma das empresas
responderem ao aumento da intensidade concorrencial e as crises economicas (Lorga,
2003). Desta forma, os conceitos de globalizacdo e internacionalizacdo relacionam-se,

mas ndo significam o mesmo.

Para Simdes (1997), a globalizacéo €, de forma simples, o processo de maior interconexao
e interdependéncia entre paises devido ao facto de acOes realizadas num certo local do
globo terem impacto noutras regides distantes. Esta perspetiva é partilhada por Kim e
Bhawuk (2008), estes autores afirmam que a globalizacdo é um processo de mudanga
tecnoldgica que leva a um aumento da interconexdo ao nivel da informacdo e
comunicacdo e, também, ao aumento da interdependéncia entre nagdes. Seguindo o
mesmo fio condutor, Held (1999) refere que a globalizacdo implica alongar as atividades
sociais, politicas e economicas além-fronteiras, levando a que certos eventos e decisdes
tomadas tenham influéncia nos individuos de regides distintas do mundo. Numa outra
perspetiva Kohr (2001) afirma que a globalizagdo “¢ o colonialismo dos dias de hoje, pois
existem instituicdes que definem as regras comuns de cada processo, mesmo fora dos

seus espacos de soberania”.

A globalizacdo ¢ um dos grandes fendmenos socioecondémicos da nossa sociedade
(Gongalves, 1999, citado por Prado (2009)) e, como é natural, tem efeitos positivos e
negativos. Soros (2003) destaca como vantagens o aumento de riqueza e do comércio
internacional, o aumento do empreendedorismo, a evolucdo tecnoldgica e da diminuicao

da importdncia das fronteiras. O mesmo autor destaca como desvantagens a
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marginalizacdo de quem ndo estava preparado para o fendmeno, ma distribuicdo de
recursos, o que leva a desigualdades sociais, e problemas de indole social e ambiental. Os
conceitos, pros e contras da globalizacéo elencados refletem, essencialmente, duas ideias:
evolugdo tecnoldgica, social e econémica e uma maior proximidade entre regifes. Essa
evolucdo e proximidade leva a que os mercados estejam mais abertos e competitivos,
levando a que as empresas sintam pressdes de foro econémico, social e tecnoldgico

(Simdes, Esperanca & Simdes, 2013).

Entretanto, como veremos mais adiante, uma das motivacOes para a internacionalizacéo
de empresas prende-se com 0 aproveitamento de vantagens ja exploradas no mercado
doméstico (Czinkota, Ronkainen & Moffett, 1999) e os fatores suprarreferidos
aproximam 0s mercados, tornando a internacionalizacdo de empresas mais simples e
(potencialmente) lucrativa. Desta forma, explica-se a relagdo com o conceito de

internacionalizacdo.

O conceito de internacionaliza¢do néo é unico, existindo diversos autores com diferentes
contributos para o definir Hitt et al. (1999) sugerem que a internacionalizacdo ¢ um
processo no qual a empresa passa a desenvolver atividades além das fronteiras que
delimitam o seu mercado de origem. Seguindo a mesma linha de pensamento, Welch e
Luostarinen (1988) resumem a internacionalizacdo ao momento em gque uma empresa se
envolve em atividades internacionais, acrescentando que este € um processo crescente.
Por outro lado, Chetty e Campbell-Hunt (2003) discordam do facto do processo ser
crescente, afirmando que a internacionalizacdo de uma empresa pode sofrer avancos e
recuos. Isso acontece quando uma empresa decide, por motivos financeiros ou de
marketing, entre outros, deixar um mercado para o qual exporta ou no qual tem unidades

de producéo.

No contexto empresarial, a internacionalizacdo tornou-se imensamente importante
porque leva a exploracdo de competéncias e vantagens em mercados externos, o que pode
proporcionar economias de escala e aumento da experiéncia das mesmas (Freire, 1997) e

é vista como uma vantagem competitiva (Lorga, 2003).

Comparando os dois conceitos, percebe-se a sua relacdo, na medida em que o conceito de
globalizacdo é o mote para o conceito de internacionalizacdo. A justificar esta afirmacéo

destaca-se o estudo de Mesquita e Ribeiro (2008), em que os autores afirmam que a



globalizacdo ¢ a base da internacionalizagdo contemporanea, isto é, a internacionalizacdo

é uma tendéncia resultante da globalizac&o.

De forma sucinta, a internacionalizacdo é um processo no qual uma organizacdo ganha

experiéncia ao operar em mercados externos.
2.2 MotivacOes para a internacionalizagdo das empresas

Como observamos anteriormente, a globalizacdo esta na génese da internacionalizagdo
atual (Mesquita & Ribeiro, 2008). Portanto, ¢ de forma natural que tenham surgido
diversos contributos relacionados com as motivacdes que levam as empresas a
internacionalizarem-se. Como um dos objetivos deste estudo é perceber como sao
tomadas as decisdes que levam a internacionalizagdo de uma empresa, € pertinente

entender as motivacgdes inerentes ao processo.

Ap0s estudar as motivacOes para a internacionalizacdo, Ferreira, Reis e Serra (2011)
defendem que as motivacgdes para a internacionalizacdo das empresas podem ser divididas

em cinco categorias:
« Aumento das vendas: esta motivacdo tem em vista a obtencdo de lucros;

« Aquisicdo de recursos: captar matérias primas e mdo-de-obra com um custo

menor tendo em vista a diminui¢do dos custos de producdo;

« Diluicéo de riscos internos: entrar em novos mercados para diminuir os riscos

internos, nao dependendo apenas de um mercado;

« Aprendizagem em mercados mais evoluidos: explorar mercados com ambientes

mais desenvolvidos de forma a trazer esse desenvolvimento para a organizacao;

« Fuga ao mercado doméstico: procurar mercados externos devido a saturacao do

mercado doméstico.

Dunning e Lundan (2008) criaram uma divisdo que é muito aclamada na literatura sobre
internacionalizacdo de empresas. De acordo com os autores, a internacionalizacdo de uma
organizagdo tem como principais motivacdes a procura de recursos, mercados, eficiéncia
e ativos estratégicos. Algo importante a destacar deste estudo ¢ a “agilidade” destas
motivacdes, isto é, uma empresa pode ter diferentes motivacdes ao longo do seu processo
de internacionalizacdo. Os tipos de motivacGes e 0s seus objetivos estdo presentes na

tabela abaixo:



Motivacao

Objetivo(s)

Procura de recursos

* Procura de recursos naturais ou mao-de-
obra inexistente/escassa no pais de
origem;

* Obtengdo de recursos com melhores

condicdes de acesso (preco e qualidade).

Procura de mercados

* Exploracdo de novos mercados;
« Fortalecimento da presenga em

mercados j& explorados.

Procura de eficiéncia

» Otimizacdo da estrutura produtiva e/ou
de distribuicéo;
* Economias de escala;

* Diversificagdo do risco.

Procura de ativos estratégicos

» Fortalecer a posicdo no mercado
explorando regides que tém recursos
valiosos ou competéncias avancadas e ndo
podem ser transferidos através dos

mecanismos de mercado.

Tabela 1 - Motivacfes para a internacionalizacio de empresas (Fonte: adaptado de Dunning & Lundan, 2008)

Além das motivagOes acima descritas, existem outras correntes de pensamento e trabalhos

que sdo pertinentes para entender as motivacdes presentes no processo de

internacionalizacdo de empresas.

O trabalho desenvolvido por Czinkota et al. (1999) prop6e uma divisdo das motivacgdes

para uma organizacdo se internacionalizar em dois grupos: motivacdes proativas e

reativas. Esta divisdo é explicada da seguinte forma: as motivac6es proativas advém da

estratégia da organizacdo, portanto, a empresa produz e vende para mercados externos

porque assim quis; as motivagdes reativas resultam do ambiente externo a organizacéo,

logo, a internacionalizacdo acontece por necessidade. Os autores déo alguns exemplos de

motivacdes proativas e reativas que serdo elencados na seguinte tabela:




Motivacdes Proativas Motivacoes Reativas

« Vantagens referentes a lucros; * Pressdo concorrencial,

« Oferta Unica ou diferenciada; + Excesso de capacidade produtiva;

« Vantagens ao nivel tecnoldgico; « Saturacdo do mercado doméstico;

» Acesso a informagé&o privilegiada; » Proximidade dos clientes e portos de
* Visdo da gestéo; embarque.

« Incentivos fiscais;

 Procura de economias de escala.

Tabela 2 — MotivagOes proativas e reativas para a internacionalizacdo de empresas (Fonte: Czinkota et al., 1999,
p. 430)

Bell, McNaughton, Young e Crick (2003) também dividem as motivacdes em dois
grupos: internas ou externas. Apos a analise desta divisdo, depreende-se que esta se
assemelha a divisdo proposta por Czinkota et al. (1999). As motivacgdes internas dizem

respeito as proativas e as externas as reativas.

Os estudos de Teixeira e Diz (2005) acabam por sumarizar os trabalhos de Dunning e
Lundan (2008) e de Czinkota et al. (1999), elencando seis motivacdes principais para a
internacionalizacdo de empresas: acesso a recursos mais econémicos e fiaveis; aumento
do ROI (Return On Investment); alargamento da quota de mercado; menores
contribuicdes ao Estado; resposta as acfes dos concorrentes e/ou clientes; e acesso a

competéncias facilitadoras da obtencdo de vantagens competitivas.

Ferreira et al (2011) afirmam que o consumidor mudou e tornou-se mais exigente. As
suas preferéncias indicam que preferem produtos especializados, quase personalizados
(ou personalizados quando possivel), e isso levou ao aparecimento de mercados de nicho
globais. As necessidades desses mercados sdo atendidas mais facilmente por empresas de
menor dimensdo em relacdo as grandes multinacionais. A evolucdo tecnoldgica
proporcionada pela globalizacdo ajudou empresas de menor dimensdo a gerir com maior
eficiéncia as suas operacGes em mercados externos (Ferreira et al, 2011). Como
consequéncia disso, foram dissipadas desvantagens de escala e, dessa forma, as PME
(Pequenas e Médias Empresas) comecgaram a competir com grandes players no que a
custo e qualidade diz respeito. Esta diminuicdo do gap entre PME e Grandes Empresas
afigurou-se como uma motivacdo adicional para as empresas de menor dimensdo se

internacionalizarem (Ferreira et al, 2011).



Korsakiene e Baranauskiene (2011) realizaram um estudo de caso sobre as motivacdes
inerentes ao processo de internacionalizagdo de uma empresa dinamarquesa recorrendo a
dados secundéarios qualitativos. Primeiramente, as autoras compilaram diversas
motivacdes para a internacionalizacdo presentes em estudos passados em quatro grupos
distintos para comparar com as motivag0es da empresa estudada. As motivacoes
compiladas foram acompanhadas pelas letras P ou R, catalogando-as como proativas ou
reativas (como fizeram Czinkota et al. (1999)). As motivagdes compiladas foram as

seguintes:

A — Fatores de mercado B — Fatores ambientais

(preco,

Pressdo concorrencial novos | Politica, legislacdo e economia (politicas

competidores e diversidade de produtos)

(R)

de Unido Europeia, normas de seguranga
e qualidade, nivel de vida e impostos) (P)

Distancia e proximidade
de

transportes, acesso a vias maritimas e

geografica

(infraestruturas comunicagdo e

terrestres e fuso horario) (R)

Mudangas climaticas (R)

Efeitos de acidentes e desastres naturais

(R)

Imagem do produto no mercado (imagem
da marca, embalagem, competéncias de

marketing e funcionalidade do produto)

(P)

Ambiente cultural (diferencas

linguisticas, étnicas, religiosas e sociais)

(P)

C — Fatores de producéo

D — Fatores do pais de origem

Excesso de producéo (R)

Mercado doméstico saturado (R)

Rentabilidade (P)

Reducéo das vendas no mercado nacional

(R)

Vantagens tecnoldgicas (recursos
humanos  competentes,  know-how,
investigacdo e desenvolvimento e

inovacao) (P)

Dependéncia de fornecedores (R)

Diferencas cambiais (P)

Tabela 3 - A estrutura das motivagdes para a internacionalizacéo. (Fonte: adaptado de Korsakiene e Baranauskiene,

2011)

Korsakiene e Baranauskiene (2011) concluiram que o processo de internacionalizacao da

empresa em questdo foi gradual, seguindo o Modelo de Uppsalal. Em relacdo as

1 O modelo referido sera apresentado na secgédo 2.4.1 do presente capitulo.
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motivagOes para a internacionalizagéo, as autoras encontram diversas semelhangas com

as motivacdes estruturais de diversos estudos, dividindo-as em proativas e reativas.

Motivagdes proativas MotivacOes reativas
» Aumentar lucros; * Pressé@o concorrencial;
« Vantagens tecnoldgicas; * Excesso de producéo;

» Conhecimento do mercado e acesso a | * Redugdo das vendas no mercado
informacdo exclusiva; domestico;

» Legislacdo e regulamentacdo favoravel; | « Proximidade geografica com mercados
* Procura de economias de escala; relevantes para a empresa.

* Reduzir custos de produgéo.

Tabela 4 - MotivagBes para a internacionalizacdo da empresa estudada. (Fonte: adaptado de Korsakiene e
Baranauskiene, 2011)

Em resumo, pode dizer-se que existem diversas motivacfes para uma organizacdo se
internacionalizar e a literatura existente descreve-as de forma sucinta e clara. Contudo, é
importante entender que estas motivacdes ndo sao factos isolados. Estas interligam-se
entre si e, aliadas a fatores internos e/ou externos, tém influéncia quer na decisdo de

internacionalizar, quer no proprio processo (Dias, 2007).
2.3 Barreiras a internacionalizacdo de empresas

Da mesma forma que as motivacfes levam as empresas a iniciar o processo de
internacionalizacdo, existem, também, alguns entraves ao processo que podem causar
mudancas na estratégia, visto que levar a cabo negdcios em mercados externos acarreta
certos custos e riscos que ndo se verificam nos mercados domésticos (Li & Nkansah,
2005).

Segundo Freire (1997), essas barreiras devem ser identificadas e estudadas de forma a
tomar as melhores decisdes durante o processo de internacionalizacdo. O autor refere
alguns pontos a ter em atencdo, como por exemplo: o facto de os recursos da empresa
serem testados num ambiente competitivo; o poder da organizacdo ser difundido por
varias regides, o que dificulta o alcance de posi¢des de lideranca; e lidar com o facto de
0s concorrentes externos terem algum tipo de vantagem no acesso a informacdes sobre a

organizacdao.

Leonidou (1995) divide as barreiras a internacionalizacdo de empresas em duas categorias

dicotémicas: internas/externas e domésticas/estrangeiras. O autor destaca como barreiras
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internas as dificuldades relacionadas com as equipas de trabalho e os recursos que a
organizacdo detém e externas sao associadas ao ambiente econémico do setor em que a
empresa esta inserida. As domeésticas prendem-se com o ambiente econdémico do pais de
origem e as ajudas a internacionalizacdo e as estrangeiras estdo relacionadas com
problemas dos mercados-alvo da organizagdo. Com base nestas categorias, Leonidou
(1995) definiu quatro tipos de barreiras a internacionalizacdo. As barreiras internas-
domeésticas pertencem ao foro interno da empresa e estdo relacionadas com o pais de
origem e as internas-estrangeiras estdo associadas as estratégias de marketing para os
mercados externos. No campo das barreiras externas, as externas-domésticas prendem-se
com dificuldades ligadas ao mercado interno e ndo sdo controladas pela organizacéo, ja
as externas-estrangeiras sdo problemas relacionados com os mercados de destino

incontrolaveis pela empresa.

Barreiras Domésticas Estrangeiras

Internas |+ Recursos humanos sem | ¢ Incapacidade em oferecer precos
experiéncia em contexto | competitivos;
internacional; * Produtos com diferentes normas;

« Escassez  de  recursos | < Dificuldade em oferecer servico

financeiros. pos-venda nos mercados de destino.
Externas | ¢ Falta de incentivos | « Deterioracdo das condigdes

governamentais a | economicas do mercado de destino;

internacionalizacao. * Taxas de cambio desfavoraveis;

» Existéncia de concorréncia feroz

nos mercados externos.

Tabela 5 - Barreiras a internacionalizagéo. (Fonte: adaptado de Leonidou, 1995)
Leonidou (1995) refere, também, que as barreiras mais facilmente ultrapassadas sdo as

internas e domeésticas, pois dependem da propria empresa ou pertencem ao mercado

interno.

Hollensen (2011), na sua pesquisa, também fez um levantamento das principais barreiras

a internacionalizacdo de empresas, dividindo-as em trés grupos:

* Riscos de mercado: Pressdo concorrencial nos mercados externos; Diferencas
culturais; dificil acesso aos melhores canais de distribuicdo; diferentes

especificacdes nos produtos comercializados nos mercados externos.
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 Riscos comerciais: Acesso ao crédito limitado; Riscos no transporte da

mercadoria; Taxas de cambio desfavoraveis.

* Riscos Politicos: Impostos sobre as importagdes nos mercados de destino;
RestricGes comerciais impostas pelos governos dos paises de destino; Diferencas
nos regimes governativos entre o pais de origem e o pais de destino; Guerras e/ou

revolucdes nos paises estrangeiros.

Seguindo uma linha de pensamento diferente, Bilkey e Tesar (1977) preferiram realcar o
dinamismo das barreiras a internacionalizacdo. Os autores defendem que ao longo das
etapas do processo de internacionalizacdo as barreiras encontradas pela organizacao seréo
maiores. As principais dificuldades destacadas pelos autores estdo relacionadas com a
adaptacdo dos produtos a legislacdo dos mercados externos, com a obtencdo de
pagamentos de clientes dos mercados externos e a dificuldade em garantir representacao

apropriada nesses mercados.

Okpara e Koumbiadis (2009) desenvolveram um estudo no qual d&o grande protagonismo
as barreiras relacionadas com o conhecimento. Os autores sugerem que as principais
barreiras a entrada nos mercados externos séo a falta de conhecimento e a dificuldade em
identificar as oportunidades nos diferentes mercados. Porém, existe outro tipo de
obstaculos que tém relevancia para os autores. As barreiras relacionadas com 0s recursos
internos da empresa também tém grande importancia pois a organizacdo pode ter ndo
recursos suficientes ou ndo conseguir financiamento para iniciar o processo de

internacionalizacdo (Okpara & Koumbiadis, 2009).
2.4 Teorias explicativas do processo de internacionalizacio

Ao longo das ultimas décadas, surgiram diferentes perspetivas sobre as teorias
explicativas do processo de internacionalizacdo, uma vez que diversos autores
desenvolveram estudos sobre o tema. Borini, Ribeiro, Coelho e Proenca (2006) dividem

estas teorias em dois grupos: a abordagem econdémica e a comportamental.

Segundo a abordagem econdmica, a decisdo de internacionalizar uma empresa para
determinado mercado depende da dimensdo do mercado, da sua acessibilidade e
rentabilidade (Andersson, 2004). Exemplificando, a decisdo de entrar num mercado
externo depende de uma andlise aos custos de transporte e transacao, taxas e impostos,

infraestruturas e mao-de-obra. As teorias que se encaixam nesta abordagem sdo: Teoria
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da Internalizacédo; Teoria do Custo de Transacdo; Paradigma OLI (Ownership — Location
— Internalization); Teoria da Organizacéo Industrial; Teoria do Ciclo de Vida do Produto;

e Teoria das Vantagens das Nacoes (Borini et al., 2006).

Na abordagem comportamental encaixam-se os modelos em que o foco esta em fatores
internos da organizacdo, nomeadamente a aprendizagem (Andersson, 2004). Os modelos
integrados nesta abordagem sdo: Modelo de Uppsala; Teoria das Redes; e Born global
(Borini et al., 2006).

Como diversos estudos tém revelado que as variaveis “distancia geografica” e “dimensao
da economia” tém influéncia nos processos de internacionalizagdo e na sua evolucao e
este estudo também analisa estas varidveis, 0 Modelo Gravitacional serd incluido nesta

revisao bibliogréfica.
2.4.1 Modelo de Uppsala

Como verificado anteriormente, Chetty e Campbell-Hunt (2003) consideram que o
processo de internacionalizacdo das empresas € gradual, afirmando que o processo se
desenrola por etapas, aumentando o seu comprometimento com o processo a medida que
este avanca. Um exemplo flagrante desta corrente sdo os estudos levados a cabo por
Johanson e Vahlne (1977), cuja designacdo genérica € Modelo de Uppsala. Os autores
afirmam que a internacionalizacdo € um processo em que a organizacdo ganha

experiéncia e conhecimento dos mercados externos de forma gradual.

O Modelo de Uppsala foi desenvolvido por Johanson e Vahlne em 1977, na Universidade
de Uppsala, partindo de uma investigacéo realizada por Johanson e Wiedersheim-Paul
(1975). Os autores referidos estudaram o processo de internacionalizacdo de quatro
empresas suecas e concluiram que estas organizacdes se internacionalizavam investindo
poucos recursos, aumentando de forma gradual a sua presenca no mercado externo. Desta
forma, o0 Modelo de Uppsala é baseado em trés pressupostos: a falta de conhecimento do
mercado externo € o maior obstaculo a internacionalizacdo; o conhecimento adquirido
através da experiéncia é fundamental para o processo; e a empresa internacionaliza-se
investindo recursos de forma gradual (Borini et al., 2006). Os autores acrescentam que

este € um processo de aprendizagem.

O Modelo de Uppsala considera dois padrbes de internacionalizacdo de uma empresa

(Johanson & Vahlne, 1977). No primeiro, a internacionalizacdo de uma organizacao
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desenvolve-se em quatro etapas designadas de cadeia de estabelecimento. Essa cadeia
comega com exportacOes esporadicas, 0 que permite & empresa ter um primeiro contacto
com o mercado de destino sem grande afetacdo de recursos, apesar de ndo recolher
grandes quantidades de informagdo. A segunda etapa consiste na realizacdo de
exportacdes atraves de um agente, 0 que aumenta o conhecimento sobre o mercado de
destino, mas implica uma maior afetacdo de recursos por parte da empresa. A terceira
etapa resume-se a implementacdo de uma subsidiaria comercial, trazendo a organizagdo
o controlo sobre o canal de informacdo. No entanto, esta etapa afigura-se como um
aumento do investimento e dos riscos. Por fim, a Gltima etapa consiste na instalacdo de
uma subsidiaria produtiva, sendo este o maior nivel de comprometimento com o mercado
de destino, exigindo, também, o0 aumento da afetacdo de recursos. A figura seguinte ilustra

de forma simples este processo:

Exportaches Exportaches Subsidiaria Subsidiaria
Exporadicas |:||>- Através de Agente ::> Comercial |:|I> Produtiva

Figura 1 - Etapas do Modelo de Uppsala (Fonte: Johansson & Vahlne, 1977)

O segundo padréo consiste na internacionalizacdo para varios paises, obedecendo a uma
sequéncia relacionada com a distancia psiquica do pais de origem (Johanson & Vahlne,
1977). A distancia psiquica consiste na distancia entre o mercado domeéstico e 0 mercado
estrangeiro, resultante da percecdo e do entendimento da existéncia de diferencas
culturais e negociais entre 0s mesmos (Evans, Treagold & Mavondo, 2000). Na pesquisa
de Johanson e Wierdersheim-Paul (1975) verificou-se que as quatro empresas suecas
estudadas se internacionalizavam, numa primeira fase, para os paises geograficamente
mais proximos, pois estes sdo os que tém maiores semelhancas culturais com a Suécia.
Assim sendo, os mercados vizinhos sdo mais apeteciveis no momento de iniciar o
processo de internacionalizacdo (Johanson & Wierdersheim-Paul, 1975). Os autores
acrescentam que o alargar do processo de internacionalizacdo a paises mais distantes

(cultural e geograficamente) s acontece posteriormente.

A tematica da distancia psiquica foi estudada posteriormente por Hallén e Wiedersheim-
Paul (1999). O estudo consistiu numa pesquisa a fontes secundarias de dados algumas
empresas e respetivo tratamento de dados através de estatisticas descritivas. O estudo em

questdo teve como objetivo analisar os aspetos que influenciam a distancia geogréafica e
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psiquica nos negdcios internacionais. De forma a poder perceber as mudancas ao longo
do tempo, os investigadores analisaram dados anteriores ao processo de interagdo, numa
fase inicial e numa fase madura das relacdes. Hallén e Wiedersheim-Paul (1999)
perceberam que existe uma distancia entre organizagdes compradoras e vendedoras,
ambas no sentido geogréafico e mental e essas distancias causam dificuldades nos

diferentes fluxos entre compradores e vendedores.

Segundo este modelo, a internacionalizacdo acontece gradualmente, sendo um processo
de aprendizagem (Borini et al., 2006). Porém, foram apresentadas trés exce¢des que
podem fazer com que o processo de internacionalizacdo ndo siga um ritmo gradual
(Johanson & Vahlne, 1990). A primeira excecdo consiste nas empresas detentoras de
elevados recursos que podem acelerar o processo quando comparado com empresas com
menores recursos. A segunda excecdo traduz-se nos mercados em que 0 acesso as suas
informacdes é maior, ou seja, 0 conhecimento sobre 0 mesmo pode ser obtido sem ser
necessario estabelecer negocios nele. A ultima excegédo expressa-se no caso das empresas
que ja tenham experiéncia consideravel em mercados com atributos idénticos aos
mercados em que a organizacao pretende investir. Desta forma, a organizacdo podera

avancar algumas etapas no processo de internacionalizacao.

Em 1980, Cavusgil também estudou o processo gradual de internacionalizacdo de
empresas. O autor chegou as mesmas conclusées de Johanson e Vahlne (1977) em relacao
a incerteza existente no inicio do processo e a resposta que consiste na realizagdo de um
processo gradual de entrada nos mercados externos. Cavusgil (1980) dividiu o processo
de internacionalizacdo da seguinte forma: auséncia de atividade internacional; analise da
viabilidade de internacionalizar; inicio das operagdes internacionais; consolidacdo das

atividades nos mercados externos.
2.4.2 Teoria das Redes

Desde que o Modelo de Uppsala foi proposto, constatou-se que ocorreram varias
mudancas no ambiente de negdcios internacionais (Borini & Ferreira, 2015). Tendo em
conta essas mudancas, Johanson e Vahlne (2009) apresentaram a Teoria das Redes, um
modelo atualizado que contribuiu para a compreensdo das complexidades existentes nos
mercados e que permitem explicar o processo de internacionalizagdo num mundo

diferente do que existia em 1977 (Borini & Ferreira, 2015).
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Segundo Borini e Ferreira (2015), neste modelo o processo de internacionalizacdo nao
depende da recolha e analise de informacg&o sobre um mercado, mas sim da constitui¢do
de redes. Dito isto, é importante perceber o que é uma rede. Uma rede é um conjunto de
relacionamentos de negdécios interconectados, nos quais as relacbes de troca ocorrem
entre as empresas, que sdo vistas como atores coletivos (Anderson, Hékanson &
Johanson, 1994). As organizagdes sentem necessidade de construir redes em conjunto
com os seus stakeholders (produtores, fornecedores, distribuidores, clientes, entidades
publicas, concorréncia, entre outros) porque nem sempre detém 0s recursos e/ou meios
essenciais para efetivar o processo de internacionalizagdo (Dominguinhos, 2000). O
conhecimento do mercado de destino continua a ser fundamental para o sucesso do
processo de internacionalizagdo, mas, nesta teoria, ele advém de trocas no seio da rede de
relacionamentos, sendo um resultado do confronto entre o conhecimento do produtor e 0
do usuério (Johanson & Vahlne, 2009). Esse conhecimento obtido permite vislumbrar e
explorar oportunidades, acrescentando que as relagbes estabelecidas tém bastante
influéncia na selecdo do mercado e no modo de entrada definido (Johanson & Vahine,
2009).

As ideias descritas acima foram sintetizadas por Zain e Ng (2006) que afirmam que as

funcdes das redes séo:
* Aumentar a intengao da empresa em internacionalizar-Se;

* Permitir que as empresas superem as limitagdes de recursos humanos e

financeiros;

* Fornecer informagdes sobre o que acontece no mercado;

* Dar acesso a relacionamentos adicionais € a canais estabelecidos;
* Ajudar as empresas a obterem credibilidade inicial.

Aprofundando o estudo sobre os relacionamentos no seio destas redes, Ford e Mouzas
(2013) afirmam que esses relacionamentos ativam recursos e atividades. Os autores
sugerem que todos os agentes envolvidos dependem dos recursos e das atividades dos
outros, as quais eles ndo controlam e, por sua vez, esses recursos e atividades sdo
modificados durante os relacionamentos. A utilidade e o valor dos recursos de cada agente

sdo determinados pelas formas como podem ser combinados e desenvolvidos através das
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relagbes com os outros. A boa combinacgdo destes recursos e atividades pode traduzir-se

em sucesso para 0s agentes envolvidos.

O sucesso no processo de internacionalizacdo seguindo a Teoria das Redes também
merece atengdo. Segundo Teixeira (2011), o sucesso do processo de internacionalizagdo
resulta da concretizacéo de trés etapas. Primeiramente, a organizacdo deve estar presente
em varias redes domésticas de forma a que 0s novos parceiros possam potenciar a sua
expansdo internacional. A segunda etapa consiste em reforcar 0 compromisso nas
relacbes em redes internacionais tendo em vista a penetracdo de mercado. Por fim, e ap6s
entrar no mercado internacional, a empresa deve rentabilizar a rede, estabelecendo
relacbes com outras organizacGes em varios paises, procurando obter uma integracdo

internacional eficaz.
2.4.3 Born Global

Ao estudar um grupo de PME australianas, Rennie (1993) percebeu que estas empresas
se tinham internacionalizado desde (praticamente) o inicio da sua atividade. Essas
empresas foram denominadas de Born Globals (Rennie, 1993). Este estudo verificou que
as PME estudadas tinham obtido sucesso no processo de internacionaliza¢do, comecgando
a exportar em grandes quantidades (até 75% da producdo) nos primeiros dois anos de
atividade. Percebeu-se, também, que estas PME ndo se internacionalizavam de forma
gradual e que competiam com empresas de maior dimensdo. As empresas estudadas
apostavam na inovacdo, na tecnologia e qualidade, o que se refletia no sortido das
mesmas. Outra caracteristica das PME presentes no estudo prende-se com a elevada
orientacdo empreendedora da administracdo e uma elevada influéncia dos ambientes
concorrenciais onde atuavam. Este estudo € disruptivo em relacdo aos modelos
tradicionais de internacionalizacdo, pois provou ser possivel alcancar o sucesso em
mercados externos sem estar completamente estabelecido no mercado doméstico,

mostrando que estas organizacdes olham para 0 mundo como o seu mercado de atuacéo.

As Born Global podem ser definidas como empresas que desde a sua fundacdo procuram
tornar-se globais e que se globalizam de forma célere, ndo precisando de dedicar longos
periodos a atividade doméstica ou ao processo de internacionalizacdo (Gabrielsson &
Kirpalani, 2004). De acordo com Cavusgil, Knight e Riesenberger (2008), as Born Global
sdo empresas jovens gque ddo inicio as suas atividades internacionais numa fase inicial da

sua atividade, explorando mercados externos repentinamente. No entanto, apesar de
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existirem diversos contributos, ndo existe uma defini¢do assente do conceito (Rassmussen
& Madsen, 2002).

A dificuldade em teorizar o conceito leva a que os autores utilizem diferentes critérios
para definir uma empresa como Born Global. Para Ribeiro, Oliveira Jr. e Borini (2012),
uma empresa é considerada Born Global quando leva entre dois e quinze anos para se
internacionalizar e a faturacdo proveniente dos mercados externos varia entre 5% e 75%.
Seguindo outro tipo de critérios, Knight e Cavusgil (1996) referem que uma Born Global
exporta um ou mais produtos nos primeiros dois anos de atividade e pelo menos 25% da
faturacdo € proveniente dos mercados internacionais. Numa tentativa de uniformizar os
critérios para a definicdo de Born Global, Knight e Liesch (2016) consideram que a
escolha de critérios tem sido feita arbitrariamente e sugerem critérios que procuram reunir
diversos estudos académicos, em que a empresa € considerada Born Global se explorar
mercados externos nos primeiros trés anos de atividade e 0 peso desses mesmos mercados

na faturacdo da empresa ser, no minimo, 25%.

Peixoto (2014), considera que as principais caracteristicas das Born Global séo as

seguintes:
* Grande atividade internacional desde a fundagao;
* Recursos (financeiros € humanos) limitados;
* Gestores com forte orientacdo empreendedora;
« Enfase na diferenciacio;
« Sortido de produtos de elevada qualidade.

Existem diversos fatores que contribuiram para o aparecimento deste tipo de empresas,
mas a literatura sobre o tema aponta trés fatores fundamentais dos quais as Born Global
derivam (Borini et al., 2006). O primeiro fator prende-se com as recentes inovacdes
tecnoldgicas no campo das telecomunicages e transportes e a sua influéncia nos negocios
(Knight & Cavusgil, 1996). Outro fator relevante consiste no aumento do nimero de
pessoas com experiéncia profissional em negocios (Madsen & Servais, 1997). Os autores
afirmam que a existéncia de cada vez mais pessoas com capacidade para comunicar,
entender e operar em culturas diferentes aumenta a possibilidade de explorar mudancas

tecnoldgicas nos mercados internacionais. Por fim, Borini et al. (2006) sugerem que a

18



crescente especializagdo dos mercados e 0 consequente aparecimento de nichos, devido
aos avancos tecnoldgicos, podem ser aproveitados por empresas de menor dimens&o.

Aprofundando os trabalhos de Rennie (1993), Oviatt e McDougall (1994) levaram a cabo
um estudo em que analisaram 24 casos. O grande objetivo deste estudo consistiu em
explicar a formacgdo das Born Global, sendo estas designadas por International New
Ventures (INV). Os autores definiram quatro condi¢Ges necessarias para a existéncia
deste tipo de organizagdes: internalizagdo de funcOes para melhorar a formacéo
organizacional; elevada dependéncia de estruturas governativas alternativas para aceder
a recursos; criacdo de vantagens nos mercados externos e controlo de recursos Unicos.
Oviatt e McDougall (1994) defendem que as INV sé&o organizagdes que desde que nascem
procuram tirar partido de vantagens competitivas utilizando recursos e vendendo em

diversos paises.

De forma a sintetizar as ideias presentes no estudo, Oviatt e McDougall (1994)
elaboraram um quadro em que cruzam as atividades da cadeia de valor deste tipo de
empresas e 0 numero de paises envolvidos. Desta forma, 0s autores apresentaram uma

tipologia para as INV. O quadro descrito esta ilustrado na seguinte figura:

NuUmero de paises envolvidos

Poucos Muitos
Poucas atividades | Import/Export Multinational
Coordenagéo de | coordenadas entre | Start-up Trader
atividades da | paises
cadeia de valor Muitas atividades | Geographically Global Start-up
coordenadas entre | focused Start-up
paises

Tabela 6 - Tipologia das International New Ventures (Fonte: Oviatt e McDougall (1994:59))

Com este quadro, as empresas estudadas podem ser catalogadas de forma mais simples.
Na parte cimeira da tabela encontram-se as organiza¢fes cuja vantagem competitiva
prende-se com o conhecimento de logistica, operando como importadores e exportadores.
A grande diferenca entre as Export/Import Start-ups e as Multinational Traders reside no
nimero de paises em que as organizac6es tém negdcios. Na Ultima linha da tabela surgem
as empresas que apresentam como vantagem competitiva atividades relacionadas com o

desenvolvimento tecnoldgico. A principal diferenca entre as Geographically focused

19



Start-ups e as Global Start-ups reside no facto das ultimas desenvolverem atividades a
nivel global (Oviatt & McDougall, 1994).

2.4.4 Born Global e os modelos graduais de internacionalizagio

Através da comparacdo entre os modelos graduais de internacionalizacdo e o fendmeno
das Born Global facilmente se percebe que existem grandes diferencas entre os modelos.
De forma a evidenciar essas diferencas, Bell e McNaughton (2000) realizaram um estudo
comparativo entre empresas tradicionais e Born Globals.

O estudo desenvolvido compara empresas tradicionais com Born Globals em seis
dimensfes: motivacOes para a internacionalizacdo; objetivos do processo; padrdes de
expansao; velocidade do processo; métodos de distribuicdo/modos de entrada; e estratégia

internacional.

Em relacdo as motivacdes para a internacionalizacdo, os autores concluiram que as
motivagdes das empresas tradicionais consistem na fuga as condi¢fes adversas do
mercado domestico, sendo estas motivagOes reativas. Segundo 0s autores, isto deve-se a
relutancia da gestdo em avancar para mercados externos. Por outro lado, as motivacdes
das Born Global sdo proativas, procurando ativamente por mercados de nicho globais,

existindo grande comprometimento da gestdo com a internacionalizacao.

No caso das empresas tradicionais, os objetivos do processo de internacionalizacédo
consistem no aumento do volume de vendas tendo em vista a sobrevivéncia da
organizacdo. Em relacdo as Born Global, estas pretendem explorar vantagens

competitivas e obter ganhos de ser o primeiro a explorar os mercados externos.

No que aos padrdes de expansdo diz respeito, estes sdo graduais no caso das empresas
tradicionais. Segundo Bell e McNaughton (2000), estas organizacfes exploram o
mercado doméstico e, quando ja estdo bem estabelecidos no seu mercado, passam a
explorar (de forma gradual) mercados menos sofisticados. Por outro lado, as Born Global
exploram os mercados domeéstico e internacional em simultaneo, procurando os mercados

mais desenvolvidos e recorrendo ao uso de redes para facilitar o processo.

Em relacdo a velocidade do processo, os dois tipos de organizacdo tém abordagens
completamente distintas. As empresas tradicionais, segundo este estudo, tém um ritmo de

internacionalizacdo lento, explorando um mercado de cada vez. Ja as Born Global tém
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um ritmo de internacionalizacéo bastante acelerado e exploram diversos mercados de uma

vez so.

Na dimensdo relacionada com os modos de entrada e métodos de distribuicdo, as
empresas tradicionais iniciam o processo por exportar para 0s mercados externos através
de agentes ou distribuidores. As Born Global procuram integrar-se nos canais de
distribuicdo dos clientes utilizando modos de entrada contratuais (licenciamento) ou

investimento direto estrangeiro (joint ventures).

Por fim, resta comparar os dois tipos de organizacdo em relacéo a estratégia internacional.
As empresas tradicionais sdo caracterizadas pelo perfil oportunista, tendo um
comportamento reativo a oportunidades de exportacdo. Por outro lado, as Born Global
tém estratégias bem definidas, caracterizadas pelas aproximacGes planeadas aos mercados

internacionais.
2.45 Modelo Gravitacional

O Modelo Gravitacional tem como genese a Lei da Gravitagdo Universal, criada no século
XVII por Isaac Newton, cuja tese defendida foi a de que a atracdo entre dois corpos
celestes é diretamente proporcional a massa dos corpos e inversamente proporcional ao
quadrado da distancia entre eles (Nascimento & Pregardier Jr, 2013). A lei de Newton é

expressa pela seguinte equacéo:

F =g XXMz (1)

d?

Nesta equacdo F representa a forca de atracdo entre as massas de dois corpos, M; e M, a
massa do corpo 1 e 2, respetivamente, d representa a distancia entre os dois corpos; G

representa a constante de gravitacdo universal.

Isaard (1960) foi o primeiro a utilizar o Modelo Gravitacional na economia, estudando a
mobilidade do trabalho entre as diferentes regides dos Estados Unidos da América. Pouco
depois surgiram os estudos de Tinbergen (1962) e Poyhonen (1963) que serviram para
estimar o fluxo de comércio bilateral entre dois paises. Estes estudos fornecem, até hoje,
a variaveis basicas que sao utilizadas para determinar este fluxo. Os estudos levados a
cabo por estes autores remetem para 0 Modelo Gravitacional de Isaac Newton, em que 0s
fluxos comerciais sdo condicionados por forcas de atracdo e repulsdo. Esses fatores sdo o
rendimento per capita e a distancia geogréafica. De forma sucinta, os estudos levados a

cabo por Tinbergen (1962) e Poyhonen (1963) concluem que o comércio entre dois
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mercados é diretamente proporcional ao produto dos seus rendimentos per capita (fator
de atracdo) e inversamente proporcional ao quadrado da distancia geografica entre eles
(fator de repulsdo). Os estudos levados a cabo por Linnemann (1966) tém conclusdes
semelhantes, utilizando o PIB (Produto Interno Bruto) dos paises ao invés dos
rendimentos per capita e, segundo o autor, sdo trés os fatores aos quais os fluxos
analisados estariam predispostos: a oferta potencial do pais exportador; a procura

potencial do pais importador; e a resisténcia ao comércio entre esses dois estados.

Sa Porto e Canuto (2004) dividem as resisténcias ao comércio em duas categorias:
naturais e artificiais. As resisténcias naturais remetem para a distancia entre mercados e
a morfologia do terreno entre esses mercados, pois 0s custos de tempo e transporte
dependem disso. As resisténcias artificiais sdo aquelas oferecidas pelos governos, tais
como impostos e tarifas relacionados com a importacdo. A distancia geografica é de
extrema importancia no contexto do comercio bilateral pois determina os custos de
transporte (Clark & Stanley, 2003). Os autores afirmam que os fluxos de comércio
aumentam quando a distancia geografica diminui, existindo uma relacdo de correlagédo

negativa entre a distancia entre mercados e 0 comércio.

Segundo Nascimento e Pregardier Jr (2013), Aitken (1973) também contribuiu para a
evolucdo deste modelo, pois usou-o para estudar o comércio dos membros da
Comunidade Econémica Europeia (CEE) e da Associacdo Econdmica de Livre Comeércio
(EFTA) entre 1959 e 1967.

Como qualquer modelo, este ndo escapa as criticas e avaliacdes. Anderson e Wincoop
(2003) apontam a falta de fundamentacéo tedrica ao Modelo Gravitacional. Os autores
defendem que ndo existem variaveis que expliqguem os custos de comércio, usando no seu
lugar variaveis com baixo valor de explicacdo e interpretacdo. Por outro lado, Faustino e
Leitdo (2008) defendem que os resultados desde modelo tém sido positivos pois permite

a explicacdo de mais fatores a ter em conta na explicacéo dos fluxos de comércio bilateral.
2.5 Modos de entrada nos mercados externos

A definicdo do modo de entrada nos mercados externos afigura-se como uma das decisdes
mais complexas durante um processo de internacionalizacdo (Morschett, Schram-Keiln
& Swoboda, 2010).
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Segundo Ferreira et al. (2011), as motivagbes para a internacionalizacdo s&o
determinantes para a definicdo do modo de entrada. Root (1994) contribui para esta
temética com um estudo cujo objetivo era descrever e analisar os modos de entrada nos
mercados internacionais. As dimensfes em andlise consistiam, naturalmente, nas entradas
por exportagdo, de forma contratual e de investimento direto estrangeiro. A grande
conclusédo deste estudo sugere que existem fatores internos e externos a organizacao que
influenciam o modo com esta entra nos mercados externos. Os fatores internos sao
referentes aos produtos da empresa (capacidade de diferenciacdo intensidade tecnoldgica)
e a disponibilidade de recursos por parte da mesma (gestdo, capital e capacidade
produtiva). Os externos relacionam-se com os fatores de mercado do pais de destino, o
ambiente do pais de destino, os fatores de producéo do pais de destino e os fatores do pais
de origem. Seguindo a mesma linha de pensamento, Lorga (2003) também sugere que 0
modo de entrada nos mercados externos depende de fatores internos e externos. Os
internos prendem-se com 0s objetivos da gestdo e a estratégia de selecdo de mercados.
Por outro lado, os externos consistem nas caracteristicas do pais de destino, as barreiras

ao comeércio, as regulamentacbes governamentais e as caracteristicas dos produtos.

Como existem diversas formas para efetivar a entrada de uma empresa nos mercados
externos, diversos autores contribuem com divisdes e organizacGes das estratégias para
internacionalizar uma empresa. Ferreira, Reis e Serra (2011a) afirmam que existem seis
estratégias diferentes: exportacéo, licenciamento, franchising, contrato de gestéo, joint-
ventures, aquisi¢cdes e investimentos greenfield. Seguindo a mesma linha de pensamento,
mas separando as diferentes estratégias, Simoes et al. (2013) dividem os modos de entrada

nos mercados externos em trés categorias:
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Categoria Modo de entrada no mercado externo

Exportacédo * Direta;
* Indireta.
Formas contratuais « Licenciamento;

* Franchising;
« Contratos de gestéo;
« Subcontratacéo internacional;

« Aliancas estratégicas.

Investimento direto « Joint-Venture;

« Sole-Venture;

* Propriedade parcial;
* Propriedade total.

Tabela 7 - Modos de entrada nos mercados externos (Fonte: adaptado de Simdes et al., 2013)

Com base na divisao de Simdes et al. (2013), serdo apresentados de seguida os diferentes
modos de entrada nos mercados externos, comec¢ando pelo que implica um menor risco,
controlo e comprometimento de recursos e terminando no modo que acarreta um maior

risco, controlo e comprometimento de recursos.
2.5.1 Exportacéo (Direta e Indireta)

Exportacdo € um modo de operacdo no qual as empresas vendem 0s seus produtos num
pais que ndo o de origem (Simdes, 1997). Esta é a estratégia mais utilizada pelas PME na
fase inicial do processo de internacionalizacéo, pois € a menos arriscada e tem menores

custos associados (Hollensen, 2011).

A exportacdo pode ser direta ou indireta (Simdes et al., 2013). A exportacdo direta
acontece quando uma empresa venda 0s seus produtos diretamente aos clientes dos
mercados externos, ndo utilizando intermediarios. Por outro lado, a exportacdo indireta
surge quando a empresa exportadora utiliza intermediarios quando os produtos sdo

transferidos para fora do pais de origem (Viana & Hortinha, 2005).

Na seguinte tabela sdo enumeradas algumas vantagens e desvantagens da exportacao

direta e indireta:
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Exportacao
Direta Indireta

Vantagens Desvantagens Vantagens Desvantagens
Mais informacéo | Dificuldades de | Maior facilidade de | Menor controlo
sobre 0 mercado penetracao penetracao sobre 0 processo
Mais controlo sobre | Maiores custos e | Custos de
0s  canais  de | riscos representacdo mais
distribuicéo baixos
Maior protecdo de | Maior alocacdo de | Menor percecdo do | Menor acesso a
ativos intangiveis | recursos risco informagé&o
Maior rentabilidade Menor alocacdo de

recursos

Tabela 8 - Vantagens e desvantagens da exportacéo direta e indireta (Fonte: adaptado de Simdes et al., 2013)

2.5.2 Formas contratuais
Licenciamento

Contrato de licenciamento € um acordo em que uma empresa cede o seu know-how,
marcas, patentes, modelos ou normas recebendo em troca uma remuneracao sob a forma
de royalties (Keegan & Green, 2010).

Lorga (2003) afirma que este modo de entrada ndo obriga a organizacdo a investir uma
grande quantidade de recursos e ¢ uma forma eficaz de explorar mercados de menor
dimensdo. O processo é acelerado e o risco € baixo, sendo uma estratégia de

internacionalizacdo apetecivel para as PME (Lorga, 2003).

As vantagens e desvantagens deste modo de entrada estdo sumarizados na seguinte tabela:
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Licenciamento

Vantagens Desvantagens

Menor risco ao entrar no novo mercado Licenciado  pode  tornar-se  num

concorrente

Processo de internacionalizacdo rapido Possibilidade de deterioracdo da marca
devido a ma conduta do licenciado

Permite conhecer o mercado e o seu | Custo da adaptacdo da tecnologia as
potencial condicdes do licenciado

Entrada em mercados de menor dimensdo | Baixo controlo sobre o licenciado

ou complexos

Compromisso financeiro reduzido Legislacdo desfavoravel a este tipo de

Possibilidade de testar o mercado e os | contrato em alguns paises

parceiros

Transferéncia de pagamentos simples em

relacdo a reparticao de lucros

Tabela 9 - Vantagens e desvantagens do licenciamento (Fonte: adaptado de Simdes et al., 2013)

Franchising

O franchising funciona como um contrato de licenciamento alargado visto que o
franchisador, além de permitir o uso da marca e tecnologia, também presta apoio ao
franchisado nas mais diversas atividades (fornecimento, marketing, comunicacao, gestao,
entre outros) (Czinkota et al., 1999). Neste tipo de contrato, o franchisado adquire o
direito de gerir um negdécio usando a reputacdo, imagem, comunicacdo, modelo de

negacio e técnicas do franchisador (Jarillo & Echezarraga, 1991, citado por Silva, 2013).
Viana e Hortinha (2005) dividiram os contratos de franchising em trés grupos:

« Franchising de distribuicdo: venda de produtos utilizando a marca do

franchisador;

« Franchising de servigos: exploracdo de know-how e técnicas de gestdo e,

eventualmente, fornecimento de produtos;

 Franchising de producdo: cedéncia da licenca de producdo, direitos de

comercializacdo, direitos do uso da tecnologia e know-how.

As principais vantagens e desvantagens foram elencadas na préxima tabela:
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Franchising

Vantagens

Desvantagens

Baixo risco e rapidez do processo

Franchisado por transformar-se em

concorréncia

Rapidez de difuséo internacional da rede

Prestacdo de apoio constante pode ser

exigente

Controlo de custos rigoroso

Modelo de negdcio pode ndo se adaptar a

culturas diferentes

Franchisado motivado para desenvolver o

negocio da melhor forma

Constante atencdo a eventuais violagdes
dos direitos de propriedade industrial e
intelectual

Conhecimento do mercado de destino por

parte do franchisado

Remuneragdo multipla

Processo de selecdo dos franchisados

rigoroso

Tabela 10 - Vantagens e desvantagens do franchising (Fonte: adaptado de Simdes et al., 2013)

Contratos de gestdo

O contrato de gestdo consiste num acordo no qual € determinado que o controlo das

operacdes de uma empresa € assumido por outra que gere 0 negocio em troca de

remuneracao (Simdes et al., 2013). Esta estratégia de internacionalizacdo resume-se na

utilizacdo de parceiros estabelecidos nos mercados de destino, normalmente porque a

empresa que contrata o servico ndo tem competéncias suficientes para gerir 0 negécio

(Simdes et al., 2013).

As vantagens e desvantagens mais relevantes deste modo de entrada sdo as seguintes:
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Contrato de gestéo

Vantagens Desvantagens
Risco reduzido de entrada no mercado Possibilidade de criacdo de concorréncia
Possibilidade de testar o mercado Dificuldade em controlar o processo
Seguranca e qualidade de | Possibilidade de os parceiros terem visoes
aprovisionamento garantida distintas
Riscos politicos ultrapassados mais
facilmente

Tabela 11 - Vantagens e desvantagens do contrato de gestao (Fonte: adaptado de Simdes et al., 2013)

Subcontratacdo internacional

Segundo Lorga (2003), a subcontratacdo internacional resulta de um acordo entre uma
empresa que se quer internacionaliza e a empresa do pais de destino. A que procura a
internacionalizacdo é considerada a contratante, j& a segunda €é designada de
subcontratada. A empresa subcontratada fabrica os produtos e a empresa contratante
encarrega-se de comercializa-los (Lorga, 2003). As principais vantagens e desvantagens

deste modo de entrada nos mercados externos sao as seguintes:

Subcontratacéo internacional

Vantagens Desvantagens

Possibilidade de inovacgdes no sortido ou | Controlo do processo dividido

NOS Processos

Reducdo dos custos operacionais Possibilidade de dependéncia externa

Processo de internacionalizacao flexivel

Tabela 12 - Vantagens e desvantagens da subcontratacdo internacional (Fonte: adaptado de Krajewski, Malhotra
& Ritzman, 2016; Tixier, Mathé & Colin, 1986)

Aliancas estratégicas

As aliangas estratégicas sdo acordos formais ou informais entre empresas nos quais as
mesmas conjugam esforcos e competéncias, partilhando conhecimentos, recursos e
objetivos (Simdes et al., 2013). Segundo Sadaghiani, Dehgan e Zand (2011), as empresas
que celebram este tipo de acordos, ao partilhar conhecimentos e recursos, também

partilham os beneficios ou riscos do novo empreendimento.

De forma a serem bem-sucedidas, as aliancas estratégicas devem ser um elo forte entre

0s gestores (Keegan & Green, 2010). Os autores acrescentam que as organizacgdes se
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interligam ao nivel dos produtos, mercados e tecnologias, partilhando a mesma cultura,

tém maior probabilidade de sucesso.

Estas sdo as principais vantagens e desvantagens das aliancas estratégicas:

Aliancas estratégicas

Vantagens

Desvantagens

Custos e riscos partilhados

Possibilidade de criacdo de concorréncia

Entrada facilitada nos mercados externos

Complexidade organizacional acrescida

ACesso a Novos recursos e conhecimentos

Divisdo dos lucros

Possibilidade de obtencdo de economias

Partilha de conhecimentos e recursos que

de escala podem ser vitais para a organizacao

Acesso a novas redes Perda de parte de controlo do negécio

Falta de

Promogé&o de sinergias coordenacao ou

incompatibilidade com o parceiro

Tabela 13 - Vantagens e desvantagens das aliangas estratégicas (Fonte: adaptado de Simdes et al., 2013)

2.5.3 Investimento direto

O investimento direto no estrangeiro consiste em realizar investimentos com o objetivo
de criar ou adquirir (totalmente ou ndo) uma empresa que opere num mercado externo,
tendo poder de decisdo efeito na gestdo da empresa (Lorga, 2003). A partir do momento
em que uma empresa investe diretamente no estrangeiro passa a designar-se como
multinacional (Hill, 2014).

De forma a entender melhor o IDE como estratégia de internacionalizacao, utilizaremos

a divisao sugerida por Simdes (1997).

Em relacdo ao modo de concretizacdo dos investimentos, este pode ser dividido em dois:
investimentos de raiz (greenfield) ou aquisi¢do (Simdes, 1997). O investimento de raiz
consiste na criacdo de uma subsidiaria noutro pais (Simdes, 1997). A aquisi¢cdo assenta
numa operacao gue visa a compra (total ou parcialmente) de uma empresa no mercado de
destino (Hill, 2014). As principais vantagens e desvantagens de ambos 0s modos de

entrada estdo destacados na seguinte tabela:
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Investimentos
Greenfield Aquisicao
Vantagens Desvantagens Vantagens Desvantagens
Maior controlo | Forma de | Processo de entrada | Decisdo errada na
sobre o processo internacionalizacdo | célere empresa a adquirir
arriscada
Grande fonte de | Requer elevado | Aproveitamento Problemas de
experiéncia no | investimento  de | das competéncias | entrosamento entre
mercado em | recursos humanos, | da empresa | as organizacoes
questao financeiros e | adquirida
tecnoldgicos Acesso a canais de
distribuicédo
estabelecidos

Tabela 14 - Vantagens e desvantagens dos investimentos greenfield e aquisicéo (Fonte: adaptado de Ferreira et al.,
2011; Lorga, 2003)

O tipo de propriedade é a segunda categoria definida por Simdes (1997) e, também, é
dividida em duas estratégias: Joint-Venture e Sole-Venture. De forma sucinta, uma Joint-
Venture consiste numa organizacdo cuja propriedade pertence a duas ou mais empresas
(Simdes, 1997). Segundo Lima e Carvalho (2006), uma Joint-Venture resulta da partilha
de capital e outros recursos, formando uma nova entidade no pais de destino. Serra,
Ferreira, Torres e Torres (2010) defendem que as principais vantagens das Joint-Venture
consistem no acesso rapido a recursos e competéncias dos parceiros e a neutralizacdo da
concorréncia. Por outro lado, os mesmos autores defendem que a divisdo de lucros, a
reparticdo do controlo do processo e a partilha de recursos criticos da organizagdo com o
parceiro afiguram-se como as principais desvantagens desta estratégia. As Sole-Venture
sdo precisamente o contrario das Joint-Ventures, logo consistem em empresas cuja

propriedade pertence a apenas uma empresa (Simdes, 1997).

A Ultima categoria relaciona-se com o tipo de atividades desenvolvidas e divide-se em
trés grupos: filial de captacdo de conhecimentos, filial comercial e filial de producao
(Simdes, 1997). A filial de captacdo de conhecimentos tem como propdsito seguir,
conhecer e/ou aprender os desenvolvimentos tecnoldgicos ou comerciais no mercado de
destino. A filial comercial procura promover e vender os produtos da empresa no mercado

externo, adicionando servi¢o pos-venda. Por fim, a filial de producéo tem como objetivo
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desenvolver atividades relacionadas com a confecdo e acondicionamento dos produtos da
empresa (Simoes, 1997).

De forma sucinta, o IDE tem um potencial de rentabilidade muito elevado e é a melhor
forma de conhecer o mercado, porém envolve maiores custos de estabelecimento e 0s
riscos (politicos, cambiais e econdmicos) s&o maiores comparativamente a outras formas

de internacionalizacéo (Simdes et al., 2013).
2.6 Beneficios do processo de internacionalizacdo

A decisdo de internacionalizar uma empresa é marcada pela tensdo entre reproduzir o que
ja se faz (bem) no mercado doméstico e criar solugdes para os novos mercados (Almeida
et al, 2007). Os autores acrescentam que 0 sucesso do processo de internacionalizagéo de
uma empresa advem da capacidade em conciliar os dois pontos, maximizando a base de
ativos e o0 conhecimento adquirido no(s) mercado(s) em que se atua e estabelecer novos
processos adaptados as circunstancias e caracteristicas locais. Desta forma, o0s

administradores das organizacdes vao maximizar os beneficios de internacionalizar.

A literatura referente a negocios internacionais tem apresentado diversos beneficios
inerentes a expansdo das empresas para mercados internacionais (Andrade & Galina,
2013). Kobrin (1991) afirma que ao operar em mercados internacionais, a empresa pode
beneficiar de maior padronizacdo de produtos, racionalizacdo da producdo e alocacao
mais eficiente de recursos. De forma mais aprofundada, Grant (1987) afirma que alguns
beneficios podem relacionar de forma positiva a performance de uma organizagdo com o
seu grau de internacionalizacdo. Esses beneficios sdo: retorno sobre os ativos intangiveis;
poder de mercado conferido pela atuacdo em mercados internacionais; capacidade de
levar a cabo investimentos de risco; e ampliacdo das oportunidades de investimento e de

explorar novos mercados.

Os beneficios decorrentes do processo de internacionalizacdo dependem do estagio do
processo em que a empresa se encontra, 0 setor em que ela esta inserida e o contexto
economico dos mercados doméstico e de destino (Almeida et al., 2007). Os autores
dividiram os beneficios de internacionalizar em trés grupos que sdo apresentados no

seguinte quadro:
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Beneficio geral

Beneficio especifico

Expansdo de mercados

Maior capacidade de resposta aos
clientes internacionais;
Fortalecimento da posicao
competitiva;

Diversificacdo do  portefolio

geogréfico e diminuigdo de riscos.

Melhoria de eficiéncia

Economias de escala;
ACESSO a recursos a Custos
inferiores;

Ganhos de arbitragem.

Aprendizagem

Acumulagdo de conhecimento e

desenvolvimento das
competéncias empresariais
existentes;

Alavancagem de competéncias
empresariais a novos produtos e
segmentos;

Desenvolvimento  de  novas

competéncias empresariais.

Tabela 15 - Beneficios do processo de internacionalizagéo (Fonte: Almeida et al., 2007)
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3 OBJETIVOS E METODOLOGIA
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Na seguinte seccdo serdo apresentados os objetivos do estudo, a metodologia de
investigacado a utilizar e as questdes de investigacao formuladas.

3.1 Objetivos do estudo

Como verificamos na revisdo bibliogréfica, a internacionalizacdo de empresas tem ganho
cada vez mais destaque no meio empresarial devido a forte globalizagdo. Assim sendo,
torna-se relevante realizar um estudo sobre a internacionaliza¢do de uma empresa e como

esse processo contribuiu para a evolugdo da mesma.

Desta forma, o objetivo geral deste estudo € analisar o processo de internacionalizacdo de
uma empresa concreta e perceber se este é gradual ou irregular e as razdes dessa logica.

Como objetivos especificos surgem os seguintes pontos:

* Objetivo 1 — Perceber como o processo de internacionalizacao real estudado se
aproxima ou afasta dos modelos teodricos explicativos do processo de

internacionalizacdo;

* Objetivo 2 - Perceber como sdo tomadas as decisdes de escolha de novos mercados

de exportacdo e comparar tais decisdes com 0s modelos teoricos existentes;

* Objetivo 3 - Entender quais os fatores determinantes para 0 sucesso (ou insucesso)
do caso estudado e comparar com os modelos tedricos explicativos do sucesso dos

processos de internacionalizagéo.
3.2 Metodologia

A metodologia assume-se como um dos processos fundamentais para a realizacdo de um
estudo, dado que, reside na selecdo da estratégia de investigacéo e das técnicas de recolha

de dados mais adequadas para atingir os objetivos delineados (Sousa & Baptista, 2011).

Segundo Sousa e Batista (2011), existem trés tipos de métodos de investigacdo no ambito

das ciéncias sociais:

« Método de investigacdo quantitativo: identificacdo e apresentacdo de dados,

indicadores e tendéncias observaveis;

« Método de investigacdo qualitativo: compreensdo do problema através da analise

de comportamentos, as atitudes e os valores dos individuos das organizacdes;
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« Método de investigacdo misto: combinagdo dos dois anteriores, isto é, esta

abordagem consiste em recolher informacéo numérica e documental.

De forma a atingir os objetivos acima definidos, a metodologia selecionada para este

estudo é mista.

Em 2006, Bryman realizou um estudo sobre metodologias mistas de investigacdo no
ambito das ciéncias sociais e concluiu que as principais técnicas de recolha de dados neste
tipo de estudo consistem em entrevistas individuais ndo estruturadas, semiestruturadas e
estruturadas, focus groups, questionarios com ou sem opc¢des de resposta, observacao
participante etnografica e revisdo da literatura. Em relacdo as técnicas de analise de dados,
0 autor destaca a andlise de contelido, a analise tematica e as anélises estatisticas.

A componente qualitativa de um método de investigagdo misto pode ser usada para
compreender os aspetos culturais, econémicos, organizacionais, politicos e sociais de um
problema (Galvao, Pluye & Ricarte, 2017). Por outro lado, os autores afirmam que a
componente quantitativa pode medir a relacéo entre diferentes fatores e qual a dimensao

dos seus efeitos.

O estudo de caso ¢ utilizado quando as questdes “como?” e/ou “porqué?” fazem parte da
investigacdo (Yin, 2001). Este é um estudo de caso simples, visto que sera analisado o
processo de internacionalizacdo de uma empresa. De entre os diferentes métodos de
investigacdo, o estudo de caso € o mais utilizado na area dos negdécios internacionais
(Piekkari, Welch & Paavilainen, 2009) e consiste numa investigacdo empirica com o
objetivo de estudar um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto da vida real
(Yin, 2001).

Este tipo de investigacdo tem as seguintes caracteristicas (Sousa & Baptista, 2011):
« E uma investigagdo descritiva;
* O investigador seleciona as organizagdes que se enquadram na problematica;

* Nao existe uma preocupacdo com a dimensdo da amostra nem com a

generalizacdo dos resultados;

» Apresenta elevado interesse no processo de investigagdo e ndo sO com 0s

resultados;

* O plano de investigagao ¢ flexivel;
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« Usa procedimentos interpretativos, privilegiando a analise de contetido;

» Valorizagdo do investigador, pois este desempenha um papel crucial na

investigacao;

A grande vantagem deste tipo de investigacao prende-se com o facto de se gerarem boas
hipoteses de investigacdo por se usarem técnicas como entrevistas, observagdes e analise
de documentos (Sousa & Baptista, 2011). Por outro lado, as desvantagens deste método
consistem numa eventual falta de rigor e objetividade por parte do investigador, o que
pode levar a conclusdes subjetivas, e, também, a pluralidade de fontes de informacéo
pode dificultar a anélise e a obtengdo de conclusdes (Yin, 2001).

Neste tipo de investigacdo existem trés técnicas de recolha de dados: a entrevista, a
observacao e a analise documental (Sousa & Baptista, 2011). A entrevista € uma recolha
de informac&o que pode ser realizada através de uma conversa com uma ou mais pessoas
que séo selecionadas de forma criteriosa de forma a obter informagdes precisas e fiaveis
para a concretizacao dos objetivos do estudo (Ketele & Roegiers, 1999). A observacao
consiste na recolha de dados com a presenga do investigador no local definido (Sousa &
Baptista, 2011). A analise documental traduz-se na recolha e analise de dados ja existentes
tendo em vista obter e/ou complementar sobre o problema (Sousa & Baptista, 2011). O
autor acrescenta que a entrevista e a observacéo fazem parte de fontes de dados primarios,

ja a anélise documental afigura-se como fonte de dados secundarios.

Neste estudo, a recolha de dados sera efetuada através de entrevistas semiestruturadas
(dados primarios) e por andlise documental (dados secundarios). A entrevista
semiestruturada afigura-se como a fonte principal de dados e a analise documental servira

para complementar as informacdes recolhidas.

A entrevista semiestruturada consiste num roteiro com perguntas abertas (Manzini, 2012).
Deve existir flexibilidade na sequéncia de realizacdo das perguntas ao entrevistado e o
entrevistador pode colocar questBes adicionais para entender melhor o fendmeno
(Manzini, 2012). A principal vantagem desta técnica consiste na sua singularidade e
riqueza das informacdes obtidas (Sousa & Baptista, 2011). Porém, a grande desvantagem
desta técnica traduz-se na dependéncia das respostas do entrevistado, que pode prestar
falsas declara¢des (inconscientemente) ou ndo conseguir expressar as suas ideias (Sousa
& Baptista, 2011).
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As informagdes obtidas nas entrevistas serdo complementadas com a analise documental,
através de informacdes recolhidas no website da empresa, relatdrios internos, estatisticas
oficiais, recolha de dados em bases de dados e noticias. Os dados quantitativos recolhidos
de relatorios internos e estatisticas oficiais ou bases de dados empresariais serdo alvo de
tratamento estatistico, produzindo-se estatisticas descritivas simples e uma anélise de
correlagdo para entender melhor o problema e perceber de que forma as diferentes

variaveis deste processo de internacionalizacao se relacionam.

Esta combinacdo fontes de dados tem como objetivo a triangulacdo de dados, isto €,
combinar fontes de dados de forma a obter uma compreensdo mais ampla e um resultado

mais fidedigno do fendmeno (Coutinho, 2008).
3.3 Questdes de investigacao

Como foi referido anteriormente, o objetivo principal deste estudo é analisar o processo
de internacionalizacdo de uma empresa e perceber se este € gradual ou irregular,
ponderando também o caso concreto face a literatura existente sobre o mesmo tema. Apos
selecionar a metodologia a usar para atingir os objetivos propostos, é altura de formular

as questdes de investigacdo que serdo utilizadas para analisar os dados da empresa:

* Questdo 1 — Quais as motivacdes que levaram ao processo de internacionalizacao
e se se observam evidéncias de aplicacdo da designada teoria gravitacional do

comércio internacional?

* Questdo 2 — Para que mercados a empresa se internacionalizou? Qual a sequéncia
e as razdes associadas? Qual a relacéo entre a realidade da empresa e as principais

teorias explicativas?

* Questdo 3 - Que modos de entrada foram utilizados no processo? Qual a relacdo

entre a realidade da empresa e as principais teorias explicativas?

Questdo 4 - Quais foram as barreiras encontradas no processo? Qual a relagédo

entre a realidade da empresa e as principais teorias explicativas?
* Questdo 5 — Qual é o papel da gestdo de topo no processo de internacionalizacao?

* Questdo 6 - Quem sdo os principais parceiros da empresa nos mercados

externos?
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* Questdo 7 — O que levou a empresa a ser bem-sucedida e quais foram os
beneficios do processo de internacionalizacdo? Qual a relacdo entre a realidade da

empresa e as principais teorias explicativas?

As primeiras duas questdes relacionam-se com o objetivo de perceber se 0 processo de
internacionalizacdo do Grupo Casais se encaixa num modelo gradual, born global ou
outro, mas também se a decisdo foi proativa ou reativa. As questbes trés e quatro
correspondem ao objetivo de perceber como séo tomadas as decisdes de escolha de novos
mercados de exportacdo. As duas questdes seguintes dizem respeito ao objetivo de
entender se o processo foi planeado ou instintivo. Por fim, a Gltima questdo corresponde
ao objetivo de entender quais os fatores determinantes para o sucesso (ou insucesso) do
caso estudado.
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4 O CASO DO GRUPO CASAIS
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No presente capitulo sera dado a conhecer o caso sobre o processo de internacionalizagdo
do Grupo Casais. Sera feita uma apresentacdo da organizagdo, da sua historia e dos seus
negocios. De seguida sera dado a conhecer o processo de internacionaliza¢do do Grupo e

de que forma este se relaciona (ou ndo) com a literatura sobre o tema.
4.1 Apresentacao da organizagao

O Grupo Casais — com sede em Braga - € uma das maiores empresas do setor da
construcdo em Portugal, mas tem negdcios em areas tdo distintas como a Engenharia,
Comércio, Industria, Turismo, Imobiliaria, Ambiente, Energia e Servigos. O grupo tem
cerca de 4500 colaboradores e 0 seu volume de negdcios ascende a 514 milhdes de euros
(dados de 2019). Esta organizagdo tem capacidade de realizar construgdes desde o seu

inicio até ao seu fim, mas € especializada em cofragens, fundaces, estruturas e lajes.

Fundada em 23 de Maio de 1958, a empresa surge com o nome de Antonio Fernandes da
Silva & Irméos, Lda, tendo mudado a designacgéo, em 1991, para Empreiteiros Casais de
Antonio Fernandes da Silva SA, em homenagem a alcunha da familia. Por fim, em 2008
ao completar 50 anos de atividade, a empresa volta a alterar o0 nome para a designagéo

atual: Casais — Engenharia e Construcao, S.A..

O Grupo Casais tem como missao “Gerir com mestria e inovacao privilegiando parcerias
estratégicas e novos mercados alicercados numa cultura de exceléncia e
sustentabilidade.” e visdo “Ser referéncia de conhecimento e solidez na &rea de
Engenharia e Construcdo.”. Os valores da organizag¢do consistem no conhecimento, na
cooperacdo, na dedicacdo, na determinacdo, na flexibilidade, no humanismo, na

integridade e no rigor.

Esta empresa portuguesa tem uma presenca consolidada tanto no mercado interno, como
no mercado externo. Neste momento, a empresa realiza operacdes em 17 paises, tendo
comecado o processo de internacionalizacdo na Alemanha, em 1994. O crescimento
internacional da empresa esta bem patente no seu volume de negocios. Dos 514 milhdes
de euros de volume de negdcios, 384 milhdes correspondem aos mercados internacionais.
A plataforma SABI disponibiliza os dados em relacdo aos proveitos operacionais do
Grupo Casais entre 2002 e 2018, o que da uma ideia da dimensdo da organizacédo e do
seu crescimento e evolucdo ao longo do tempo. A informacéo referida esta inserida no

seguinte gréafico:
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Figura 2 - Proveitos operacionais do Grupo Casais entre 2002 e 2018 (Fonte: SABI)

Desde o inicio do processo de internacionalizacdo, o Grupo entrou de forma faseada (um
ou dois novos mercados por ano) em 18 paises de 4 continentes diferentes, estando, neste
momento, em 17 desses 18 paises. Como foi referido anteriormente, o primeiro pais a ser
explorado foi a Alemanha, seguindo-se Angola (1999), Bélgica (2004), Espanha (2005),
Marrocos (2005), Gibraltar (2006) e Holanda (2010). A excecdo de Angola que é um pais
intimamente ligado a Portugal, todos os outros paises explorados no inicio do processo
sdo proximos da “casa-mde”. pertencendo a zona Ocidental ¢ Central da Europa, com
Marrocos a pertencer ao Norte de Africa (apenas a 1200 quilémetros da capital
portuguesa). Em 2010, o Grupo Casais voltou a aventurar-se no mercado de um Pais
Africano de Lingua Oficial Portuguesa (PALOP) e entrou em Mocambique. Esse foi o
inicio de um raide de nove anos pela busca de mercados mais longinquos, investindo no
Qatar (2012), Brasil (2012), Cabo Verde (2013), Argélia (2017), Emirados Arabes
Unidos (2017), Estados Unidos da Ameérica (2018), Hong Kong (2019), com as exce¢des
a estas longas viagens a serem traduzidas pelas investidas nos mercados francés e

britanico, em 2014 e 2016, respetivamente.
Figura 3 - Proveitos operacionais do Grupo Casais entre 2011 e 2018 (Fonte: SABI)

41



O Grupo Casais posiciona-se como uma empresa de engenharia e inovagéo que procura
as solugcbes de construcdo mais eficientes e ecoldgicas, portanto, a empresa realiza
investimentos significativos em I1&D (Investigacdo e Desenvolvimento). Essa busca pela
inovacdo ja valeu ao Grupo diversos prémios, desde prémios relacionados com
engenharia e construcdo, passando por prémios afetos a ecologia e sustentabilidade e
terminando em prémios para 0 seu processo de internacionalizacdo. E € nisso que este

capitulo vai incidir: o processo de internacionalizacdo do Grupo Casais.
4.2 Processo de internacionalizacdo do Grupo Casais

De forma a perceber a dinamica do processo de internacionalizagdo do Grupo, realizou-
se uma entrevista semiestruturada ao seu diretor financeiro: o Dr. Carlos Rocha. O
resultado dessa entrevista estara espelhado nesta sec¢do da dissertagéo.

O Dr. Carlos Rocha ¢ licenciado em Gestdo de Empresas pela Universidade do Minho
(1989) e pertence aos quadros do Grupo Casais desde 2003, sendo diretor financeiro do
Grupo, administrador de algumas das empresas do Grupo e membro da comisséo
executiva. No inicio dos anos 90, o Dr. Carlos Rocha foi professor do ensino superior na
Universidade do Minho e, atualmente, € administrador da CICCOPN (Centro de

Formacdo Profissional da Industria da Construcéo Civil e Obras Pablicas do Norte).
4.2.1 Inicio do processo

O processo de internacionalizacdo do Grupo Casais iniciou-se em 1994, quando a
organizacdo comecou a laborar na Alemanha. Questionado sobre quais foram os fatores
determinantes para a escolha desse mercado, o administrador do Grupo afirmou que a
ideia partiu de um antigo trabalhador — que viria a tornar-se administrador - que tinha
vivido na Alemanha. Esse colaborador conhecia o mercado e tinha contactos que
facilitaram a entrada da empresa no mercado alemédo. Nesta fase, o trabalho executado
pelo Grupo Casais consistia na execucao de estruturas de betdo — mais conhecidas como

cofragens — para empreiteiros locais.

Segundo o Dr. Carlos Rocha, quando se iniciou o processo de internacionalizacao, o papel
desse colaborador (e 0 seu conhecimento) e as redes de contacto estabelecidas no mercado
alemdo serviram como catalisador. Também foi importante ter os recursos humanos
adequados para a realizacao das tarefas, com os recursos tecnoldgicos a ndo terem tanta

importancia e deixando os recursos financeiros para segundo plano. Resumidamente, ter
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alguém com o conhecimento do mercado na estrutura, ter redes de contacto estabelecidas
nesse mesmo mercado, ter capacidade de trabalho e ter o know how para prestar os
servigos foram fatores preponderantes para iniciar o processo de internacionalizacéo,
tendo em conta que o esforco financeiro foi pequeno e parte das maquinas e instrumentos

necessarios para a prestacdo dos servicos eram cedidos pelos empreiteiros locais.
4.2.2 MotivagOes para a internacionalizacio

Os motivos que levaram (e levam) o Grupo Casais a procurar mercados externos também
foram explicados pelo Dr. Carlos Rocha. O primeiro fator referido foi a estagnacdo do
mercado nacional. Ao longo do tempo, 0 Grupo Casais percebeu que o mercado portugués
nem sempre apresentou as condi¢Ges de crescimento ou as oportunidades pretendidas
pelo grupo. O segundo fator prende-se com a elevada concorréncia em Portugal. Vivendo
num “ambiente de oceano vermelho”, o Grupo Casais procurou 0s mercados externos
para evitar confrontos diretos e potencialmente fatais com os seus concorrentes. Por fim,
a procura pela expansao dos negécios e a obtencdo de lucros foi outra motivacgao para o
Grupo Casais se internacionalizar. Como o Dr. Carlos Rocha referiu “empresa que nao

cresce morre”.
4.2.3 Modos de entrada

O Grupo Casais utiliza como modo de entrada o Investimento Direto porque convém ter
uma solucédo estavel para os recursos alocados a projetos de construcao civil e a propria
duracéo dos contratos obriga a solucdes deste genero. De acordo com o Dr. Carlos Rocha,
salvo algum tipo de excecdo, o Grupo Casais entra num novo mercado sob a forma de
sucursal. O Grupo Casais costuma optar por esta ramificagdo da empresa-méde como
primeira solucdo porque em diversos mercados o alvara depende do portefolio da empresa
e dos seus trabalhadores, da sua capacidade financeira e das técnicas/equipamentos que
utiliza. Dessa forma, essa empresa ja tem o tal curriculo e condicGes financeiras que
permitem obter alvaras para grandes obras. Como evolucdo, o Grupo Casais opta por
instalar subsidiarias nos mercados de destino. Ou seja, € criada uma nova empresa que €
controlada pelo Grupo. Por fim, e de forma a consolidar a sua presenca no mercado em
questdo, o Grupo Casais alia-se a um parceiro local e estabelece-se sob a forma de Joint
Venture. Por vezes, este modo de entrada é precipitado pela legislacdo de alguns mercados
em que s6 permitem que uma empresa estrangeira inicie atividade no seu pais caso tenha

um parceiro local (paises asiaticos). Por fim, o Dr. Carlos Rocha alertou para o facto da
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forma (facilitada ou dificultada) como entram e saem capitais do mercado de destino
também ter um papel de relevo na escolha do modo de entrada. 1sso deve-se ao facto de
existirem paises com restri¢des relativamente a entrada e saida de capitais, com o Grupo
Casais a privilegiar os mercados que ndo tém grandes restricdes neste campo, podendo

fazer retornar a “casa-mae” os lucros obtidos.
4.2.4 Barreiras a entrada

No que diz respeito as barreiras a entrada, o Dr. Carlos Rocha referiu que o Grupo Casais
estuda bem os mercados de destino e ndo costuma ter surpresas desagradaveis ao entrar
num novo mercado. Contudo, destacou alguns exemplos que considera interessantes. Em
Espanha, embora ndo haja legislacéo nesse sentido, 0 mercado protege-se da concorréncia
estrangeira tendo uma postura nacionalista e protecionista das suas empresas, 0 que
aumenta a dificuldade aquando da entrada no mercado. No caso dos paises do Norte de
Africa, existe a valorizacio das propostas nacionais em vez das do Grupo Casais mesmo
que as segundas sejam mais baratas até 15%. Esta situacdo pode levar a que o Grupo
Casais saia do mercado marroquino mesmo tendo estabelecido uma Joint Venture. A
deterioracdo da situacdo econdmica no mercado de destino também foi considerada uma
barreira pelo Dr. Carlos Rocha. Este tipo de situacdo levou a que o Grupo Casais tenha
suspendido as suas opera¢cdes nos mercados aleméao, holandés e britanico. Para terminar,
o Dr. Carlos Rocha afirmou que as ligacGes culturais entre paises podem constituir uma
barreira a entrada de empresas de outros paises, dando como exemplo o dominio das

empresas espanholas no mercado da América Latina.
4.2.5 Exploracao de novos mercados

O Dr. Carlos Rocha afirmou que a procura de novos mercados € feita de diversas formas
e deu exemplos para explicar o que quis dizer. O Grupo Casais expandiu-se para
Mocambique respondendo ao desafio de Américo Amorim que tinha o objetivo de
construir a sede de um banco e acabou por se estabelecer 14. J& no caso de Angola e
Argélia, a procura de mercado foi feita através de prospecdo, ou seja, a propria empresa
foi para o terreno procurar oportunidades de negdcio. De salientar que o mercado
angolano representa cerca de 37% do volume de negécios do Grupo, tendo tido um peso
de 50% recentemente. No caso do Dubai e do Qatar, 0 método também foi prospecéo de
mercado, mas de uma forma “mais profissional, com outra estrutura”, comeg¢ando por

pequenas obras para conhecer o mercado. Por fim, o Dr. Carlos Rocha revelou que as
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portas do mercado marroquino foram abertas através de um concurso internacional que o
Grupo Casais venceu. A procura de novos mercados evoluiu, revelou o Dr. Carlos Rocha.
Nos dias de hoje, a abordagem a um novo mercado é muito mais profissional do que ha
20/25 anos (quando a empresa iniciou 0 processo).

Em relagdo & tomada de decisdo sobre apostar num novo mercado, o Dr. Carlos Rocha
disse que a parte concorrencial fica de parte e o foco esté virada para as oportunidades de
negocio que os novos mercados podem trazer e na necessidade que esses mercados
possam ter de uma empresa especialista na construcao de edificios como hotéis, escolas,
hospitais, pavilhdes industriais, etc. O mercado estar a consumir construgéo é o fator mais
importante. Como foi referido anteriormente, outro fator determinante tem a ver com
questbes monetarias e a transferéncia de fundos entre paises e a burocracia associada a
essa tematica. O Dr. Carlos Rocha também referiu que a capacidade em realizar o
investimento e a facilidade (ou ndo) em movimentar recursos humanos e equipamentos
para 0 mercado de destino também tém um papel preponderante no processo de tomada
de decis&o. Por fim, o Grupo Casais s0 entra em mercados nos quais pode utilizar as suas
valéncias para se diferenciar da concorréncia e obter o almejado sucesso (solucdes
construtivas inovadoras nas fundaces, estruturas, lajes, etc). O Dr. Carlos Rocha salienta
que as decisdes de entrar num novo mercado sdo tomadas em conjunto pela comissao
executiva e procura-se sempre encontrar um equilibrio entre os pontos de vista dos
administradores de forma a tomar a melhor decisdo. O administrador acrescentou que se
decidisse sozinho decidiria da mesma forma pois atingiram o sucesso com as decisoes

gue tomaram.

Relativamente a gestdo de topo, esta procura definir a estratégia a longo prazo. Contudo,
é muito dificil decidir a longo prazo num mercado que sofre alteracbes frequentemente.
Desta forma, a gestdo de topo no Grupo Casais procura definir principios de atuacédo de

forma a balizar as decisfes futuras.
4.2.6 Parcerias

Quanto aos parceiros nos mercados externos, o Dr. Carlos Rocha destacou as entidades
publicas promotoras de grandes obras e os investidores privados. Num ambito menos
oficial, um grupo de parceiros importantes sdo os “facilitadores” dentro dos mercados de
destino. De acordo com o Dr. Carlos Rocha, estes facilitadores estabelecem contacto com

as entidades certas para que o processo de entrada no mercado seja 0 menos trabalhoso
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possivel. O Dr. Carlos Rocha revelou, também, que, por vezes, estes facilitadores utilizam
essa posicao para retirar beneficios proprios e pouco ajudam o Grupo durante a entrada
no mercado. Por fim, foi dado destaque as consultoras pertencentes ao grupo das Big
Four. A EY, a KPMG, a Deloitte e a PwC tém um papel preponderante ao aconselhar o
Grupo Casais em relagdo aos mercados que deve explorar a forma como os deve explorar.
O papel destes parceiros consiste em planear a entrada num novo mercado de forma a que
este seja explorado de acordo com as caracteristicas e necessidades do Grupo Casais. Este
trabalho vai desde estudar o mercado a ser explorado (cultura, lingua, valores e préaticas
empresariais), passando por clarificar quais os procedimentos para entrar no mercado
(documentacdo necessaria, custos associados e contactos Uteis), terminando no
aconselhamento em relagcdo a mercados ja explorados de forma a diminuir os custos do
processo de internacionalizacdo atraves de uma gestdo logistica e financeira mais

eficiente.
4.2.7 Razbes para o sucesso do processo, vantagens competitivas e beneficios

Relativamente aos fatores que levaram ao sucesso do Grupo, o Dr. Carlos Rocha destacou
a estabilidade e consisténcia no mercado portugués, o que permitiu apostar nos mercados
externos com uma base solida por tras. Outro fator preponderante foi a aposta em projetos
e relagdes de longo prazo. Para exemplificar, o Dr. Carlos Rocha expds o caso do mercado
angolano. O Grupo Casais entrou no mercado angolano em 1999, tendo tido prejuizos
neste mercado até 2005 e s6 em 2009 o investimento teve retorno. Neste momento,
Angola representa 37% do volume de negocios do Grupo. A boa gestdo das expectativas
de parceiros e clientes foi outro fator para o sucesso do Grupo Casais nos mercados
externos. Basicamente, cumprir prazos e entregar a qualidade prometida é importante
para criar “nome” no ramo da construcdo civil. Destaca-se, também, o papel da gestao de
topo como razdo para o sucesso de processo de internacionalizacdo do Grupo Casais.
Como foi referido anteriormente, a gestdo de topo procura estabelecer principios de
atuacdo para guiar as decisdes a tomar. Apesar deste ser um setor dindmico, isto revela a
existéncia de planeamento e elevado envolvimento da gestdo de topo, 0 que torna este um
processo organizado. Por fim, o Dr. Carlos Rocha destacou a equipa e processos de
exceléncia. Segundo o mesmo, a mobilizacdo dos melhores pensantes e executantes para
0s mercados de destino, juntamente com a utilizacdo de processos padronizados leva a

que o Grupo seja bem-sucedido em qualquer mercado que explora.
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As vantagens competitivas relativas ao sucesso do Grupo Casais relacionam-se com 0s
fatores descritos anteriormente. O Dr. Carlos Rocha afirmou que a tal capacidade de
mobilizar colaboradores e equipamentos permite a organizacdo adaptar-se a qualquer
mercado e entregar a qualidade que promete em qualquer mercado. Os procedimentos
padronizados também foram destacados pelo administrador. O Dr. Carlos Rocha afirmou
que isso diferencia o Grupo em relagdo a concorréncia porque torna a empresa mais
eficiente e eficaz. Por fim, a orientacdo para o cliente € a maior vantagem competitiva do
Grupo Casais. O entrevistado destacou esta vantagem competitiva porque além de
permitir a empresa criar boa reputacdo, permite também ir para mercados em que 0S seus
clientes estejam e, por fim, permite ao Grupo criar novas solucdes a pedido dos seus

clientes, o que leva a organizacgéo a inovar no setor da construcao civil.
4.2.8 Futuro do processo

Relativamente ao futuro do Grupo, o Dr. Carlos Rocha afirmou que o paradigma da
construcao civil estd a mudar e que o Grupo Casais também esta a mudar o seu processo

de internacionalizacdo.

O Grupo esta a focar-se, cada vez mais, no investimento em investigacdo e
desenvolvimento de novas solucBes ao nivel da construcdo. O Dr. Carlos Rocha referiu
que, em alguns casos, o Grupo investe mais capital no desenvolvimento de novas solucées
(mais eficientes e ecoldgicas) do que na entrada em novos mercados. 1sso deve-se,
também, ao novo modelo de nego6cio da construcdo em que 0S as maquinas e
equipamentos podem ser alugados e os estaleiros sdo fornecidos pelo promotor da obra,

0 que baixou imenso os custos de entrar num novo mercado.

Para terminar, o Dr. Carlos Rocha lamentou o facto de o Grupo estar a ponderar
abandonar alguns mercados nos quais esta presente, em virtude da situacdo pandémica
que vivemos. Em resposta a esse corte nos mercados internacionais, 0 Grupo Casais esta
a preparar a entrada em trés novos mercados, sendo um deles a Arabia Saudita que,
segundo o administrador do Grupo, serd uma grande economia a nivel mundial no espaco
de 15 anos. Estdo a investir muito na construcdo de edificios e infraestruturas, o que torna

este mercado apetecivel ao Grupo Casais.
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4.3 O caso do Grupo Casais vs enquadramento tedrico

Neste ponto serd feito um confronto entre o caso do processo de internacionalizagdo do
Grupo Casais e a teoria presente no capitulo | desta dissertacdo. Serdo evidenciados tanto
0s pontos de contacto como os pontos de afastamento. Desta forma, sera mais simples

entender a teoria, 0 caso pratico e tirar conclusGes sobre o estudo de caso.
4.3.1 Inicio do processo

Como ja foi referido, o processo de internacionalizacdo do Grupo Casais iniciou-se em
1994, quando a empresa entrou no mercado germanico. A iniciativa de enveredar por esse
mercado partiu de um colaborador que, fruto de ter vivido na Alemanha, conhecia o
mercado e, acima de tudo, tinha contactos que poderiam facilitar a entrada do Grupo

Casais nesse mesmo mercado.

O processo para entrar no mercado aleméo utilizado pelo Grupo Casais encaixa-se na
Teoria das Redes desenvolvida por Johanson & Vahlne (2009). A Teoria das Redes
pressupde que a constituicdo de redes facilitadoras do processo é mais importante do que
recolher e analisar a informacdo sobre o mercado — algo que também é defendido por
Borini e Ferreira (2015) — e foi isso que aconteceu no caso do Grupo Casais. Ter nos seus
quadros um individuo com conhecimento do mercado e com acesso a facilitadores do
processo foi o fator determinante para avancar para a Alemanha e sobrepds-se ao
conhecimento que a organizacao poderia recolher por si ao estabelecer negocios la. Esta
€ uma das excecdes previstas por Johanson & Vahlne (1990) para as empresas acelerarem

0 processo de internacionalizacéo e ndo seguirem o Modelo de Uppsala.

O Grupo Casais teve “apenas” de se concentrar em reunir 0S seus recursos humanos
necessarios e aplicar o seu know how, visto que o resto do processo estava respaldado
pelos parceiros no mercado de destino. Essa rede que facilitou a entrada e cimentagédo no
mercado germanico é mais uma evidéncia de que o processo de internacionaliza¢do do
Grupo Casais é um exemplo da Teoria das Redes. No caso do Grupo Casais, as funcoes
das redes destacadas por Zain e Ng (2006) foram, de facto, cumpridas. Essas funcdes
foram: aumentar a intencdo da empresa em se internacionalizar; fornecer informacdes
sobre 0 que acontece no mercado; e dar acesso a relacionamentos adicionais e a canais

estabelecidos.
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4.3.2 MotivagOes para a internacionalizacio

Em relagdo as motivagOes para a internacionalizacdo, existe grande aproximagcao entre a
literatura e o caso do Grupo Casais. O primeiro motivo foi a fuga ao mercado doméstico
no qual a organizacdo ja estava numa fase de estagnagdo. Este motivo esta presente nos
trabalhos de Ferreira et al. (2011), Czinkota et al. (1999), Bell et al. (2003) ou Korsakiene
e Baranauskiene (2011). Bell e McNaughton (2000) também atribuem esta motivacao as
empresas tradicionais no seu estudo sobre modelos de internacionalizacdo graduais e born

global.

A pressao concorrencial é outro dos motivos presentes no processo de internacionalizagao
do Grupo Casais. Esta motivacdo também é destacada por Teixeira e Diz (2005), Czinkota
etal. (1999), Bell et al. (2003) e Korsakiene e Baranauskiene (2011). As duas motivacoes
acima citadas s@o consideradas reativas, isto €, a empresa esta a reagir a dificuldades e
estimulos do mercado, o que é caracteristico das empresas e setores mais tradicionais,
segundo Bell e McNaughton (2000).

A exploracdo de novos mercados com o intuito de expandir os negdcios tambem faz parte
da lista de motivacgdes do Grupo Casais. Dunning e Lundan (2008) e Teixeira e Diz (2005)
incluem esta motivagdo nos seus estudos e como a decisdo de explorar novos mercados
passa pela gestédo de topo, a visdo da gestdo (Czinkota et al., 1999) também se pode incluir

nesta motivacgao de cariz mais ativo e menos reativo.

Por fim, a obtencdo de lucros é uma das motivacbes primarias num processo de
internacionalizacdo. N&o é surpresa nenhuma que esteja na lista de motivacdes de Grupo
Casais e que figure, também, em diversos estudos presentes na revisdo bibliogréfica,
como é o caso de Ferreira et al. (2011), Czinkota et al. (1999), Bell et al. (2003) e
Korsakiene e Baranauskiene (2011). No estudo comparativo entre empresas tradicionais
e born global de Bell e McNaughton (2000), a obtencdo de lucros como motivagédo

também é referida no campo das empresas tradicionais.

As motivacBes acima descritas estdo intimamente ligadas, sendo o caso entre a exploracao
de novos mercados e a obtencdo de lucros o mais flagrante. Dias (2007) defende
precisamente que as motivacdes ndo sdo factos isolados e aliando-se a fatores internos ou

externos tém influéncia na decisdo de internacionalizar e até no proprio processo.
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4.3.3 Modos de entrada

O Grupo Casais entra nos mercados fazendo Investimento Direto. Este é um aparente
ponto de afastamento entre a revisao bibliogréfica e o caso estudado. Segundo os estudos
de Bell e McNaughton (2000), uma empresa tradicional inicia 0 processo de
internacionalizacdo exportando para os mercados externos. Contudo, neste caso, o setor
de atividade em que a organizagdo estd inserida € a justificacdo para este aparente
afastamento entre a teoria e a pratica porque investir diretamente no mercado de destino
é a solugdo mais estavel neste contexto e, por vezes, os contratos celebrados no setor da
construcao civil requerem este tipo de entrada. Os estudos de Root (1994) e Lorga (2003)
fazem referéncia a esta situacdo: a natureza do produto/servigo pode conduzir a empresa

a optar por um determinado modo de entrada.

Dentro do Investimento Direto, o Grupo Casais faz investimentos greenfield (salvo
algumas excec¢des) criando sucursais de raiz nos paises de destino. Apesar desta ser uma
forma de internacionalizacdo arriscada e requerer investimento significativo, o controlo
sobre o processo e a informacéo recolhida no mercado acaba por ser determinante para
tomar a decisdo de se investir “do zero”. Como foi referido anteriormente, quando as
sucursais atingem uma fase de autossuficiéncia evoluem para subsidiarias porque ja ndo
necessitam de tanto background da empresa-mae. Por fim, e numa fase mais avancada do
processo e de forma a consolidar a sua presenca no(s) mercado(s) para ter acesso a mais
recursos e competéncias, a empresa faz parelha com uma organizacéo local, nascendo dai
uma Joint Venture. Esta vantagem das Joint Ventures é referida nos estudos de Serra et
al. (2010)

Apesar da organizacdo entrar nos mercados através de IDE, a forma crescente como o
Grupo Casais vai aumentando o seu comprometimento com o mercado revela que o seu
processo de internacionalizacdo também é gradual (dentro das formas de IDE),
resumindo-se na Teoria das Redes (desenvolvida por Johansson e Vahlne em 2009)
devido a existéncia de redes de parceiros e facilitadores que auxiliam a organizacao
durante todo o processo e ddo acesso a informag6es que o Grupo Casais sé teria acesso

entrando no mercado.
4.3.4 Barreiras a entrada

Como referido anteriormente, o Grupo Casais estuda os mercados para onde se vai

internacionalizar de forma a identificar e mitigar as (eventuais) barreiras a entrada nesses
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mesmos mercados. Esta postura em relagdo a internacionalizacéo é defendida por Freire
(1997), afirmando que as melhores decisbes serdo tomadas se as barreiras forem

antecipadas pelas organizacdes.

As barreiras relacionadas com o pouco conhecimento dos mercados e a falta de recursos
foram evidenciadas nos estudos de Okpara e Koumbiadis (2009). O Grupo Casais néo
experimentou problemas significativos com estes tipos de barreiras porque estava

inserido em redes que facilitavam o acesso a recursos e a informacéo sobre os mercados.

Assim sendo, as barreiras a entrada nos mercados externos experimentadas pelo Grupo
Casais sdo essencialmente de cariz cultural e econdémico. As diferencas culturais séo
destacadas nos estudos de Hollensen (2011). Essas diferencas culturais podem levar a
uma politica de protecdo das empresas nacionais ou exclusdo das empresas estrangeiras.
Isso fez com que os precos praticados pelo Grupo Casais deixassem de ser competitivos
e a concorréncia local fosse bastante feroz. Essa barreira € destaca por Leonidou, em
1995.

Outra barreira a entrada sentida pela empresa estudada foi a deterioracdo da situacao

economica do mercado de destino. Essa barreira tambem é referida por Leonidou (1995).
4.3.5 Exploragao de novos mercados

A exploracdo de novos mercados no processo de internacionalizacdo do Grupo Casais €
lenta, sendo explorados poucos mercados novos de cada vez (dois no maximo). Como a
organizacdo vai ganhando conhecimento e experiéncia nos mercados internacionais de
forma gradual, o ritmo do processo acaba por ndo ser 0 mais rapido, algo que é defendido
nos estudos de Johanson e Vahlne (1977). Este ritmo é destacado por Bell e McNaughton
(2000) como caracteristico das empresas tradicionais que seguem um processo de

internacionalizacdo gradual.

Uma das formas utilizada pelo Grupo Casais para explorar novos mercados € seguir as
pisadas de clientes. Ou seja, a organizacdo utiliza a sua rede de contactos (neste caso
clientes) para facilitar a entrada num novo mercado. Esta pequena descricdo encaixa na

Teoria das Redes, segundo Dominguinhos (2000).

O Grupo Casais também faz prospecédo de mercados comegando com pequenas obras para
conhecer o mercado e criar redes de contacto que facilitem os negdcios nesse pais no

futuro. Segundo Simdes (1997), este comportamento durante o processo de
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internacionalizacdo consiste na criacédo de filiais de captacdo de conhecimentos, em que
a organizacdo entra num mercado para conhecer e/ou aprender os desenvolvimentos
tecnolégicos ou comerciais do mercado de destino. Esta forma de explorar novos
mercados remete para 0 Modelo de Uppsala mas também para a Teoria das Redes. Ao
entrar num mercado “a frio” para o conhecer, o Grupo Casais estd a penetrar nesse
mercado de forma gradual, aumentando o seu compromisso a medida que for conhecendo
0 mercado, como sugere o Modelo de Uppsala. Ao criar redes que facilitem a evolugéo
da empresa nesse mercado estamos perante a Teoria das Redes. Esta mescla de teorias é
interessante, pois a Teoria das Redes € uma evolucgdo do Modelo de Uppsala.

Para tomar a deciséo de entrar num novo mercado, a administracdo do Grupo Casais
procura mercados que estejam a necessitar dos seus servigos e cujas oportunidades de
negocio existentes sejam atrativas. Esta utilizagdo de uma oferta diferenciada aliada a
visdo da gestdo com vista a obtencdo de lucros é destacada pelos estudos de Czinkota et
al. (1999). Este perfil oportunista das empresas tradicionais que seguem modelos graduais
de internacionalizagdo também € evidenciado por Bell e McNaughton (2000) no seu

estudo comparativo entre empresas tradicionais e born global.

O Grupo Casais também procura mercados cuja transferéncia de capitais entre o pais de
origem e o pais de destino seja simples, com pouca burocracia associada. Portanto, a
organizacdo tende a explorar mercados cuja legislacdo seja favoravel, o que é referido por

Korsakiene e Baranauskiene (2011).

A empresa estudada s6 entra em mercados nos quais pode tirar partido das suas solucdes
construtivas inovadoras, sendo esta uma vantagem tecnologica aliada a know how de
exceléncia. Czinkota et al. (1999) também destacam este fator como fulcral para uma

empresa tomar a decisdo de explorar um novo mercado.

Por fim, os mercados externos explorados por parte do Grupo Casais levam a uma
associacdo com a teoria gravitacional do comércio internacional, celebrizada pelos
estudos de Isaard (1960), Tinbergen (1962) e Poyhonen (1963). Esta teoria, como foi
referido no capitulo referente a revisao de literatura, sugere que o tamanho das economias
é um fator que facilita o comércio internacional e a distancia entre mercados € um fator
que inibe esse mesmo comércio. Desta forma, € possivel verificar que o Grupo Casais
tem alguns pontos de contacto com esta teoria. A organizacdo estudada investe em

mercados cujas economias sdo bastante “saudaveis” e os rendimentos per capita
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elevados, como € o caso do Qatar, Emirados Arabes Unidos e Hong Kong, explorando
essa forca de atragdo entre mercados. A exploracao deste fator € destacada por Tinbergen
(1962) e Poyhonen (1963). Por outro lado, o Grupo Casais também aposta na baixa
distancia entre Portugal e os mercados de destino como forca de atragdo. Exemplos
praticos desta conduta sdo os paises da UE (Espanha e Franga principalmente) e paises
da zona do Magrebe nos quais 0 Grupo Casais esta instalado: Marrocos e Argélia.
Explorar mercados proximos do pais de origem é uma forma de mitigar a barreira da
distancia entre mercados e, desta forma, diminuir os custos de transporte de recursos e
mercadorias (Clark & Stanley, 2003). Este tipo de abordagem distinto para mercados de
naturezas diferentes remete novamente para o perfil versatil, flexivel e oportunista do

Grupo Casais.
4.3.6 Parcerias

Os parceiros do Grupo Casais nos mercados de destino consistem nas entidades publicas
promotoras de grandes obras, investidores privados relacionados com o setor da
construcgdo civil e os tais “facilitadores” mencionados na entrevista ao Dr. Carlos Rocha.
Estes stakeholders estabelecem redes que facilitam e aceleram a entrada do Grupo Casais
nos mercados externos visto que a organizacdo ndo necessita de um conhecimento e
experiéncia aprofundados sobre esse mercado. Esta descricdo encaixa na Teoria das
Redes de Johanson & Vahine (2009).

O Grupo Casais também recorre ao servico das 4 consultoras mais reputadas no mundo
da gestdo (mais conhecidas como Big Four). Como foi referido anteriormente, o papel
destes parceiros consiste em planear a entrada num novo mercado de forma a que este
seja explorado de acordo com as caracteristicas e necessidades do Grupo Casais. Estas
consultoras fazem parte das redes domésticas em que o Grupo Casais esta inserido e,
segundo Teixeira (2011), estar dentro de redes domésticas € fulcral para tirar proveito das

redes externas.
4.3.7 Razdes para o sucesso do processo, vantagens competitivas e beneficios

As razdes para 0 sucesso do processo de internacionalizacdo do Grupo Casais também

tém diversos pontos de contacto com a literatura.
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Ser bem-sucedido e ter uma posigéo consolidada no mercado nacional foi um desses
fatores. Bell e McNaughton (2000) apontam este atributo as empresas tradicionais que

seguem um processo de internacionalizagéo gradual.

A aposta em projetos de longo prazo também foi referida como uma das razdes para o
sucesso do processo. Mais uma vez, os autores Bell e McNaughton (2000) relacionam

este fator com as organizagfes que se internacionalizam através de um processo gradual.

Estar orientado para os clientes e para 0s parceiros, gerindo as suas expectativas foi outro
fator determinante para o sucesso internacional do Grupo Casais. Teixeira (2011) também
atribui este fator ao sucesso do processo de expansdo das empresas inseridas em redes

internacionais.

A equipa e processos de exceléncia constitui-se um fator basilar para o sucesso do Grupo
Casais nos mercados internacionais. Korsakiene e Baranauskiene (2011), nos seus
estudos, também destacam este fator como importante para uma organizacao se

internacionalizar com sucesso.

Analisando agora as vantagens competitivas do Grupo durante o processo e o0s beneficios
que a internacionalizagcdo trouxe a organizacdo. A facilidade em mobilizar recursos
humanos e tecnologicos para os mercados de destino é destacada pelo Grupo Casais como
uma vantagem competitiva extraordindria adquirida durante o0 processo de
internacionalizacdo. Os estudos de Kobrin (1991) também evidencia este beneficio de
atuar em mercados internacionais. Outro beneficio resultante do processo de
internacionalizacdo do Grupo Casais foi a padronizagdo de processos e procedimentos.

Este beneficio também é destacado por Kobrin (1991).

Por fim, o processo de internacionalizacdo trouxe ao Grupo Casais uma capacidade de se
orientar para o cliente que tem sido preponderante em todo o processo. Almeida et al.
(2007) também referem este beneficio da internacionalizacdo nos seus estudos. Os autores
afirmam que ao expandir para novos mercados, as empresas ganham capacidade de

responder com sucesso aos pedidos dos seus clientes internacionais.
4.3.8 Futuro do processo

O futuro do processo de internacionalizacdo do Grupo Casais passa pelo investimento em
I&D de forma a inovar nos processos apresentados, tornando-os mais eficazes e

eficientes. Esta forma de ver o futuro também é um beneficio do processo de
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internacionalizacdo. Almeida et al., 2007, destacam este tipo de beneficio como
“aprendizagem”. Os autores afirmam que uma empresa que se internacionalize
beneficiara da experiéncia internacional para aplicar novos conhecimentos aos seus

processos, produtos e servigos.

Como foi referido anteriormente, o Grupo Casais prepara-se para entrar em trés novos
mercados num futuro préximo, sendo a Arébia Saudita um deles. A literatura presente
nesta dissertacdo também encara esta atitude como beneficio do processo de
internacionalizacdo. Grant (1987) afirma que um dos beneficios da internacionalizacédo é
a ampliacdo das oportunidades de investimento e de explorar novos mercados que é
precisamente o0 que o Grupo Casais ira fazer. Esta aposta em novos mercados forma a
manter o foco nos mercados externos revela que o Grupo Casais estd bastante
comprometido com o processo de internacionalizagdo, comprometimento esse que foi
criado gradualmente. Este crescimento do comprometimento das empresas com 0s

mercados externos foi destacado nos estudos de Chetty e Campbell-Hunt (2003).
4.4 Analise quantitativa a internacionalizacdo do Grupo Casais

De forma a entender melhor o processo de internacionalizacdo do Grupo Casais, foi feita
uma analise estatistica ao peso que, ao longo do tempo, cada mercado tem no volume de
negocios do grupo. Esta variavel foi correlacionada com as variaveis “distancia” (entre
Lisboa e a capital do pais em questdo), “rendimento per capita” (do pais de destino) e
“Indice de Facilitagio de Comércio” para entender de que forma o peso de cada mercado
é influenciado por estas variaveis mas, também, para avaliar de forma separada a eventual
correspondéncia entre a realidade e a evolugdo do Grupo Casais e a designada Teoria

Gravitacional do comércio internacional.
4.4.1 Recolha e organizacao dos dados

Primeiramente foram utilizados dados de volume de negdcios em cada mercado
fornecidos pelo Grupo Casais para determinar o peso de cada mercado em percentagem
(figura seguinte). Por questfes de ordem interna, o Grupo Casais so revela estes valores

para o mercado angolano e germanico a partir de 2004 e 2007, respetivamente.
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Tabela 16 - Peso de cada mercado no volume de negécios do Grupo Casais (Fonte: Grupo Casais)

De seguida, tendo em vista fazer um teste a aplicabilidade da teoria gravitacional do
comércio internacional ao processo de internacionalizacdo do Grupo Casais, foi elaborada
uma tabela com a distancia entre as capitais de Portugal e dos mercados de destino, o grau

de afinidade entre Portugal e esses paises? e o rendimento per capita de cada nagao®.

2 Os diferentes graus de afinidade foram atribuidos seguindo o seguinte critério: PALOP e antigas colonias
portuguesas sdo considerados paises com uma afinidade “alta”; paises pertencentes & UE sdo considerados
paises com uma afinidade “média”; e paises fora da esfera da UE e ndo tem relagdes historicas relevantes
com Portugal sdo considerados paises com uma afinidade “baixa”.

3 A fonte utilizada foi o World Bank (http://datatopics.worldbank.org/) e esta fonte utiliza paridades do
poder de compra para a conversao para Dolares americanos.
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20000 2001] 2002] 2003f 2004 2005| 2006] 2007 2008| 2009] 2010] 2011f 2012] 2013| 2014| 2015 2016{ 2017] 2018 2019
100%| 100%| 100%| 100%| 93,76%| 86,87%|  79%| 65,60%]| 66,08%| 69,44%| 74,72%| 66,69%| 44,43%| 30,32%| 25,32%| 22,65%| 28,54%| 36,38%| 36,69%| 33,94%]
3,43%| 5,28%| 10,61%| 13,48%| 13,02%| 17,19%| 17,53%| 20,08%| 42,46%| 51,10%| 54,14%| 54,21%| 49,61%| 45,19%| 39,94%| 36,04%
2,81% %] 2,29%| 1,70%| 143%| 162%| 1,22%| 352%| 3,91%| 357%| 3,10%| 240%| 307%| 4,11%| 322%| 2,14%
osan] oo ozl T T T T T T T T T 00| 031] 028
4.32%| 425%| 442%| 550%| 6,74%| 154%| 190%| 233%| 344%| 217%| 1.88%| 3,04%| 121%| 0,21%| 0,53%]
1,95%| 1320%| 13,02%) 312%| 2,86%| 3,83%| 4.87%| 2,25%| 6,80%| 10,92%| 8,87%| 7,08%| 12,30%| 16,70%
137%| 094%| 188%| 171%| 125%| 213%| 117%| 0,71%| 1,26%| 1,05%| 080%| 0,01%]| 0,79%]
040%| 021%] 0.88%| 086%| 028% 013%| 029%| 038%| 061%| 0,09%]
003%| 251%| 436%| 4,88%| 6,04% 481%| 3,79%| 103%| 031%| 1,43%
0,35%| 1,36%] 045%| 047%| 0,73%| 080%| 0,60%| 043%
1,20%| 0,95%| 0,50% 054%| 184%| 2,64%| 3,76%]

0,09%| 0,12%]

Hong Kong



http://datatopics.worldbank.org/

Distancia entre PT e o RPC ($)
Mercado mercado (km) Afinidade com Portugal 2018
Angola 5774 Alta 6170
Bélgica 1713 Media 51740
Espanha 502 Media 39800
Marrocos 1210 Baixa 8410
Gibraltar 441 Baixa 61700
Alemanha 2314 Média 54560
Holanda 1864 Media 56890
Mogambique 8401 Alta 1430
Qatar 5771 Baixa 124410
Brasil 7281 Alta 15850
Cabo Verde 2914 Alta 7280
Franca 1454 Media 46360
Reino Unido 1586 Média 45350
Argélia 1097 Baixa 14970
EAU 6099 Baixa 75440
EUA 5739 Baixa 63690
Hong Kong 11016 Baixa 67810

Tabela 17 - Distancia entre Portugal e os mercados externos, grau de afinidade entre os paises e rendimento per
capita (Fonte: pt.distance.to e World Bank)

Por fim, elaborou-se mais uma tabela. Esta tabela (dividida em trés) agrupa a informacéo
fornecida pela Organizacdo pela Cooperacdo e Desenvolvimento Economico (OCDE)
relativamente a facilitacdo do comércio nos diferentes paises em que o Grupo Casais esta
inserido no ano de 2019. O indice de Facilitagdo do Comércio é um rating atribuido pela
OCDE para ordenar os paises em relacdo a facilidade em realizar comércio nos seus
territérios. Sdo analisadas varias seccdes que influenciam diretamente o comércio e o
indice obtido € uma média aritmética das pontuacGes dessas secc¢des, sendo 0 o valor mais
baixo e 2 o valor mais elevado (quanto mais perto este valor estiver de 2, mais facil é
realizar comércio no pais em questdo). Os dados relativos a Gibraltar, Cabo Verde e Hong

Kong ndo sdo fornecidos pela instituigéo.
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Angola | Bélgica | Espanha | Marrocos | Alemanha
Acesso a informacéo 1,05 1,67 1,62 15 1,81
Envolvimento da comunidade
comercial 0,86 1,88 1,75 1,71 1,86
"Advance rulings" 0,5 1,91 1,82 2 1,82
Procedimentos de recurso 1,33 1,58 1,78 1,67 2
Taxas e encargos 1,62 1,85 1,92 1,92 1,86
Documentacio 0,63 1,78 2 1,75 1,88
Automacéo 0,58 1,77 1,85 1,54 1,67
Procedimentos 0,84 1,62 1,75 1,5 1,71
Cooperacdo com entidades internas 0,4 1,46 1,55 0,9 1,55
Cooperagao com entidades externas 0,46 1,73 1,64 0,64 1,73
Administracdo e imparcialidade 0,56 1,67 1,89 2 2
Facilitacdo do comércio (Média) 0,8 1,7 1,8 1,6 1,8
Holanda | Mocambique | Qatar | Brasil | Franca
Acesso a informacdo 1,95 06| 1,15] 157 1,81
Envolvimento da comunidade
comercial 1,88 0,71] 157| 1,38 1,75
"Advance rulings" 1,91 0 2| 1,64 1,91
Procedimentos de recurso 15 122 144 15 2
Taxas e encargos 1,93 1,08 1,85| 1,85 1,85
Documentacédo 2 15/ 1,75| 1,78 1,88
Automacéo 2 0,9 09| 1,46 1,62
Procedimentos 1,94 1,15 1,28 1,61 1,59
Cooperacdo com entidades internas 1,55 0,27| 0,73] 0,91 1,55
Cooperagao com entidades externas 1,91 0,73| 0,64 1,09 1,73
Administracdo e imparcialidade 2 0,5/ 0,89 1,89 2
Facilitacdo do comércio (Média) 1,9 0,8 1,3 1,5 1,8
Reino Unido |Argélia| EAU | EUA
Acesso a informacao 1,81 1,1] 1,52| 1,86
Envolvimento da comunidade
comercial 1,88 0,71 1,57| 1,88
"Advance rulings" 1,91 1,25| 0,86| 1,64
Procedimentos de recurso 1,67 156| 1,22| 1,62
Taxas e encargos 1,85 1,25| 1,77| 1,79
Documentacao 1,88 0,33| 1,63| 1,89
Automacao 1,92 0,6 1,83| 1,62
Procedimentos 1,67 0,7| 1,48| 1,79
Cooperacao com entidades internas 1,64 0,8 1| 1,55
Cooperacdo com entidades externas 2 0,36 09| 1,73
Administracdo e imparcialidade 2 0,43 1 2
Facilitacdo do comércio (Média) 1,8 08| 13| 18

Tabela 18 - Indice de facilitacdo do comércio dos mercados explorados pelo Grupo Casais (Fonte: OCDE)
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4.4.2 Anélise dos coeficientes de correlacdo entre variaveis relevantes

Como j4 foi referido anteriormente, o peso de cada mercado no volume de negdcios do
Grupo Casais nos anos de 2017, 2018 e 2019 foi correlacionado com as seguintes

variaveis: distancia; rendimento per capita; e indice de facilitacdo do comércio.

Os coeficientes de correlagdo obtidos foram os seguintes:

Variaveis Coeficiente de | Coeficiente de | Coeficiente de
correlacdo 2019 | correlacédo 2018 | correlacéo 2017
Distancia 0,063 0,080 0,104
Rendimento per capita -0,115 -0,166 -0,291
indice de facilitacdo do | -0,247 -0,287 -0,431

comércio

Tabela 19 - Coeficientes de correlacéo entre o peso de cada mercado no volume de negdcios do Grupo Casais e
as variaveis "distancia","" rendimento per capita' e "'indice de facilitacdo do comércio™. (Fonte: o autor)

Entretanto a analise aos testes de significancia dos coeficientes de correlagdo obtidos
permite-nos verificar que os referidos coeficientes de correlacdo ndo sdo estatisticamente
significativos ao nivel de significancia de 5%, pelo que nenhuma concluséo se pode
extrair relativamente a importancia relativa da teoria gravitacional do comercio
internacional para a explicacdo do processo de internacionalizacdo do Grupo Casais.

Com efeito ndo foi possivel rejeitar a hipotese nula que assume que um dado resultado
estatistico foi obtido apenas por acaso, devido a flutuacdes probabilisticas dos eventos

que estdo sendo medidos, e ndo devido a um efeito real que cause o resultado.
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5 CONCLUSAO



Com este estudo de caso foi possivel compreender o processo de internacionalizagéo do
Grupo Casais e tecer algumas consideragOes finais sobre os pontos-chave que

contribuiram para o desempenho da empresa desde 1994 até ao presente.

A principal finalidade deste estudo foi perceber se o processo de internacionalizagdo do

Grupo Casais € sequencial ou irregular e, para isso, foram definidos trés objetivos.

O primeiro seria perceber como o processo de internacionalizagdo real estudado se
aproxima ou afasta dos modelos explicativos dos processos de internacionalizagdo. Em
resposta a este objetivo, podemos afirmar que o processo de internacionalizacdo estudado
se afasta de forma inequivoca do modelo Born Global. Apesar da exploracéo de alguns
mercados remeter para a teoria gravitacional do comércio internacional, ndo existem
evidéncias estatisticas que nos permitam afirmar que o processo de internacionalizagdo
do Grupo Casais € explicado por este modelo. Tal como no Modelo de Uppsala, o
processo de internacionalizacéo estudado é gradual, mas este modelo ndo explica o caso
estudado porque o Grupo Casais obtém conhecimento sobre os mercados-alvo sem entrar
neles e, em vez de entrar nos mercados externos comecando com exportacoes
esporadicas, o Grupo Casais penetra num mercado através de Investimento Direto (fruto
da natureza do seu negocio). Dentro dos modelos teoricos explicativos considerados, o
que mais se aproxima do caso do Grupo Casais € a Teoria das Redes porque a empresa
estudada insere-se em redes (domesticas e estrangeiras) que dao informagdes sobre os
mercados que o Grupo Casais quer explorar e, numa fase posterior, facilitam a entrada

nesses mesmos mercados.

Perceber como sdo tomadas as decisdes de escolha de novos mercados de exportacao e
comparar tais decisdes com os modelos tedricos existentes era 0 segundo objetivo. A
gestdo de topo tem um envolvimento elevado em todo o processo, planeando-o e
organizando-o. Dentro das redes em que o Grupo Casais esta inserido, a gestdo de topo
procura oportunidades de expansdo e, encontradas essas oportunidades, utiliza as tais
redes de parceiros para penetrar no(s) mercado(s), fazendo penetracdo de mercado com a
ajuda das redes de parceiros ou entrando num mercado respondendo a um “desafio” de
um parceiro. Este tipo de tomada de decisdo (oportunista e utilizando as redes) remete
(novamente) para a Teoria das Redes, que volta a ser o0 modelo tedrico aparentemente

mais presente no processo de internacionalizacdo do Grupo Casais.
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O ultimo objetivo era entender quais os fatores determinantes para o sucesso do caso
estudado e comparar com os modelos teéricos explicativos do sucesso dos processos de
internacionalizagdo. Dos fatores referidos anteriormente, existem dois que foram
determinantes para o sucesso do processo de internacionalizacdo do Grupo Casais: a
estabilidade e consisténcia no mercado portugués e a aposta em projetos e relacdes de
longo prazo. A estabilidade no mercado doméstico é considerada um fator determinante
para 0 sucesso nos modelos graduais, como é o caso do Modelo de Uppsala e a Teoria
das Redes. A aposta em projetos e relagdes de longo prazo remete para a Teoria das Redes
e os beneficios que as relagcdes duradouras com os parceiros podem trazer para 0 processo

de internacionalizacdo de uma empresa, seja para entrar ou crescer num mercado.

O titulo desta dissertacdo tem presente uma questdo: “(o processo de internacionalizacao
do Grupo Casais €) sequencial ou irregular?”. Analisando o processo de
internacionalizacdo estudado, parece-nos sensato concluir que este € sequencial, tendo
como modelo tedrico explicativo principal a Teoria das Redes, devido ao numero elevado
de pontos de contacto verificados ao longo desta dissertacao entre este modelo e o0 caso

estudado.

Este estudo tem algumas limitagbes. A primeira advém da situacdo pandémica que
estamos a viver. A Covid-19 afetou este estudo na medida em que néo foi possivel realizar
a entrevista ao Dr. Carlos Rocha presencialmente na sede do Grupo Casais, em Braga.
Seria importante conhecer a empresa para ter uma ideia do trabalho que desenvolvem na
sede e, também, seria importante realizar a entrevista presencialmente para obter
informacdes que uma conversa online (mesmo em videoconferéncia) ndo providencia,

como € o caso da linguagem néo verbal.

Outra limitacédo foi o facto de ndo ter sido possivel realizar entrevistas aos responsaveis
pelos mercados europeu, americano e africano. Essa era uma das intengdes iniciais para
este estudo, mas apenas foi possivel entrevistar o responsavel pelo pelouro da

internacionalizacdo.

Este estudo foi feito a partir de Portugal, ndo tendo sido possivel uma andlise da
perspetiva dos trabalhadores expatriados nos paises em que o Grupo Casais esta inserido,

0 que se traduz numa limitacdo.

Para finalizar as limitacdes, esta dissertacao foi realizada com informacao, na sua maioria,

disponibilizada pela empresa estudada e a realizacdo da entrevista pode levar a que o
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entrevistado fique inibido ao dar informacgdes ou existam alguns enviesamentos nos

comentarios feitos.

Em estudos futuros seria importante fazer uma abordagem mais complexa e aprofundada
da empresa, tanto a partir de Portugal como dos paises em que o Grupo Casais se encontra
presente. Desta forma, seria imperativo entrevistar os responsaveis pelos mercados

africano, europeu e americano para perceber as particularidades de cada mercado.

Por fim, e pegando nos dois estudos realizados anteriormente (este e o recomendado
acima), seria oportuno elaborar um projeto de internacionalizacdo para um pais ou

mercado em que o Grupo Casais ainda ndo esteja presente.
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Apéndice | — Guido da entrevista ao Dr. Carlos Rocha

Parte |
Identificagdo do entrevistado
* Nome
* [dade
* Nacionalidade
* Formacao académica
» Cargo na empresa
* Anos ao servigo do Grupo Casais
Parte 11
Informacé&o geral sobre o inicio do processo
« Em que ano a empresa iniciou 0 processo de internacionalizacdo?
« Qual foi o mercado em que o Grupo Casais iniciou 0 processo?
Informacé&o especifica sobre o inicio do processo
« Quais foram os fatores determinantes para a escolha desse mercado?
* O Grupo foi auxiliado por alguma entidade durante a penetracdo nesse mercado?

« A empresa detinha os recursos (humanos, financeiros e tecnol6gicos) necessarios

para iniciar o processo?

« Considera que tenha sido 0 momento certo para internacionalizar a organizagdo?
Modo de entrada nos mercados externos

* Quais os modos de entrada utilizados pelo Grupo Casais?

* No caso de haver diferencas nos modos de entrada utilizados nos diferentes

mercados, a que se deve essa diferenciacao?
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+ Na sua opinido, esses modos sdo os corretos ou vé essas formas de entrar nos

mercados como as formas possiveis?
Entender se o processo foi planeado ou instintivo

+ Agquando do inicio do processo de internacionalizacdo, o Grupo Casais era uma

empresa “saudavel” e tinha a sua posi¢ao consolidada no mercado portugués?
» Quais as motivacdes que levaram a internacionalizagdo do Grupo Casais?

* Quais foram as barreiras com que o Grupo Casais se deparou ao longo do seu

processo de internacionalizagdo?

* De que forma é que as barreiras que surgiram foram ultrapassadas?
Perceber como sdo tomadas as decisdes de escolha de novos mercados

* Qual ¢é o papel da gestdo de topo no processo de internacionalizagdo?

» Como é feita a procura de novos mercados?

» Quem s&o os principais parceiros do Grupo Casais nos mercados externos?
Beneficios do processo de internacionalizagédo

« Quais as principais razdes para o sucesso do processo de internacionalizacdo do

Grupo Casais?

« Considera que a internacionalizacao trouxe vantagens competitivas em relacéo

a concorréncia? Quais?

« Quais foram os beneficios da internacionaliza¢do para o grupo?
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Apéndice Il — Testes de correlacio entre as variaveis “Peso do

mercado”, “Distancia”, “Rendimento per capita” e “Indice de

facilitacao do comércio”

2019
PM | DIST | RPC PM
Mercado 2019 (km) (%) . 2019 e
Angola 36,04% 5774| -28146 6654 36 0,8
Bélgica 2,14% 1713| 16900 51700 2 1,7
Espanha 0,23% 502 6080| 40880 0 1,8
Marrocos 0,53% 1210| -31400 3400 1 1,6
Gibraltar 16,70% 441| 57800| 92600 17 2
Alemanha 0,79% 2314 19200| 54000 1 1,8
Holanda 0,09% 1864| 22300 57100 0 1,9
Mogambique | 1,43% 8401| -33500 1300 2 0,8
Qatar 0,43% 5771| 57800 92600 1 1,3
Brasil 3,76% 7281 | -20100| 14700 4 15
Cabo Verde 0 2914| -27600 7200 0 0,7
Franca 0,43% 1454 | 11400| 46200 1 1,8
Reino Unido | 0,41% 1586| 11900| 46700 1 1,8
Argélia 0,17% 1097| -23450| 11350 1 0,8
EAU 0,42% 6099| 32400 67200 1 1,3
EUA 2,51% 5739| 27880| 62680 3 1,8
Hong Kong 0,01%| 11016| 25100 59900 0 2
COEFIC. CORRELACAO TESTE SIGNIFICANCIA
0,0634871| CORR DIST COEFICIENTES
-0,115397 | CORR RPC 0,06348| -0,1154| -0,2407
-0,247092 | CORR IFC "2 0,00403| 0,013317| 0,057936
n-2 15 15 15
1-r"2 0,99597| 0,986683 | 0,942064
Legenda: (n-2)/(1-
r"2) 15,06069 | 15,20245| 15,92249
PM — Peso do mercado ((n-
2)/(1-
DIST - Distancia entre Portugal e o "2))"0,5] 3,880811 | 3,899032] 3,9903
) t0 0,246354 | -0,44995| -0,96047
mercado de destino gl 214 214 214

RPC — Rendimento per capita

IFC — indice de facilitagio do comércio
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2018

PM | DIST | RPC PM
Mercado 2018 (km) (%) S4eltd 2019 IFE
Angola 39,94% 5774| -28146 6654 36 0,8
Bélgica 3,22% 1713| 16900| 51700 2 1,7
Espanha 0,31% 502 6080 | 40880 0 1,8
Marrocos 0,21% 1210| -31400 3400 1 1,6
Gibraltar 12,30% 441| 57800 92600 17 2
Alemanha 0,01% 2314| 19200| 54000 1 1,8
Holanda 0,61% 1864| 22300| 57100 0 1,9
Mogambique | 0,31% 8401| -33500 1300 2 0,8
Qatar 0,60% 5771 57800| 92600 1 1,3
Brasil 2,64% 7281 | -20100| 14700 4 15
Cabo Verde 0 2914 | -27600 7200 0 0,7
Franca 0,35% 1454| 11400| 46200 1 1,8
Reino Unido | 0,48% 1586| 11900| 46700 1 1,8
Argélia 0,18% 1097 | -23450| 11350 1 0,8
EAU 0,28% 6099| 32400| 67200 1 1,3
EUA 1,90% 5739| 27880| 62680 3 1,8
Hong Kong 0,00%| 11016| 25100| 59900 0 2
= TESTE SIGNIFICANCIA
COEFIC. CORRELACAO COEEICIENTES
0,08011| CORR DIST 008] -0,1655] -02809
-0,165532 | CORR RPC iy 0,006418 | 0,027401 | 0,078905
-0,280941 | CORR IFC -2 15 15 15
1-r"2 0,993582 | 0,972599 | 0,921095
(n-2)/(1-
r"2) 15,09689 | 15,42259| 16,28496
((n-
2)/(1-
r"2))"0,5| 3,885471 | 3,927161 | 4,035463
t0 0,311265| -0,64995| -1,13356
gl 2,14 2,14 2,14
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2017

PM | DIST | RPC PM
Mercado 2017 (km) (%) SaiElbl 2019 IFE
Angola 45,19% 5774| -28146 6654 36 0,8
Bélgica 4,11% 1713| 16900| 51700 2 1,7
Espanha 0,01% 502 6080| 40880 0 1,8
Marrocos 1,21% 1210| -31400 3400 1 1,6
Gibraltar 7,08% 441| 57800| 92600 17 2
Alemanha 0,80% 2314| 19200| 54000 1 1,8
Holanda 0,38% 1864| 22300 57100 0 1,9
Mogambique | 1,03% 8401| -33500 1300 2 0,8
Qatar 0,80% 5771| 57800| 92600 1 1,3
Brasil 1,84% 7281 | -20100| 14700 4 15
Cabo Verde 0 2914 | -27600 7200 0 0,7
Franca 0,56% 1454| 11400| 46200 1 1,8
Reino Unido | 0,14% 1586| 11900| 46700 1 1,8
Argélia 0,28% 1097 | -23450| 11350 1 0,8
EAU 0,19% 6099| 32400| 67200 1 1,3
EUA 0,00% 5739| 27880| 62680 3 1,8
Hong Kong 0,00%| 11016| 25100 59900 0 2
COEFIC. CORRELACAO TESTE SIGNIFICANCIA
0,1101728 | CORR DIST COEFICIENTES
-0,249066 | CORR RPC 0,11017| -0,24907 | -0,34396
-0,343958 | CORR IFC "2 0,012137| 0,062034 | 0,118307
n-2 15 15 15
1-r"2 0,987863| 0,937966 | 0,881693
(n-2)/(1-
r"2) 15,1843 | 15,99205| 17,01273
((n-
2)/(1-
r"2))70,5| 3,896704 | 3,999006 | 4,124649
t0 0,4293| -0,99602 | -1,41871
gl 2,14 2,14 2,14

Nos 3 casos: Como, para o = 0,05, os

valores de t0 estdo entre —t(48) e t(48), a

probabilidade de eles serem obtidos ndo ¢ menor que a e, portanto, ndo devemos rejeitar

a hipdtese nula.

77




