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Resumo

As estratégias de internacionalizacdo tém vindo a ganhar grande importancia a
nivel empresarial. Com a abertura e alargamento dos mercados, 0 aumento da concorréncia
e o ritmo acelerado da inovagdo, as empresas nao se podem limitar a “estar” no mercado
domestico.

As empresas tém de ter aptiddo para identificar oportunidades que possam surgir e
reagir a desafios com que se confrontam e que podem até pdr em causa a sua
sobrevivéncia. Assim, a internacionalizacdo é uma resposta empresarial ao desafio da
globalizacdo e é fundamental para o desenvolvimento da economia portuguesa, uma vez
que serve como via de retorno ao crescimento econdémico do pais.

A internacionalizacdo exige que a empresa relina competéncias unicas e que lhe
permitam diferenciar-se no mercado de destino. Desta forma, a empresa deve ter bem
patente o facto de este processo ter custos e riscos associados.

Com esta dissertacdo pretende-se, numa primeira parte, fazer uma revisao literaria
onde serdo explanados os aspetos importantes da internacionalizacao, designadamente o
conceito, as formas de internacionalizar e as teorias da internacionalizacdo. Seguidamente,
far-se-4 a aplicacdo da revisdo literaria, através de um estudo de caso a uma empresa. A
empresa em andlise € uma empresa do setor dos vinhos verdes, a Quinta da Aveleda. Com
0 estudo de caso pretende-se compreender 0 modo de entrada no mercado externo, as
razdes que conduziram a empresa a internacionalizacdo, as competéncias necessarias para

internacionalizar e os obstaculos encontrados.

Palavras-Chave: Internacionalizacdo; Setor Vinicola; Estudo de Caso.
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Abstract

Internalization strategies have been gaining great importance on an enterprise
level. With the opening and expansion of markets, increased competition and the rapid
pace of innovation, companies cannot just “be” in the domestic market.

Companies must have the ability to identify opportunities that may arise, and to
react to challenges that they may face and that may even jeopardize their survival. Thus,
internationalization is a business response to the challenge of globalization and is
fundamental to the development of the Portuguese economy, since it works as a return path
to the country”s economic growth.

Internationalization requires the company to have unique skills that enable it to
differentiate them in the destination market. As such, the company should be aware that
this process has costs and risks.

This dissertation aims to, in the first part, do a literature review which will
explain important aspects of internationalization, namely the concept, the forms of
internationalization and the internationalization theories. Then, the application of the
literature review will be done, through a case study of a company. The company in
analysis is a company in the sector of green wines, Quinta da Aveleda. The case study aims
to make clear the mode of entry into foreign markets, the reasons that led the company to

internationalization, the skills needed to internationalize and the obstacles encountered.

Key-Words: Internationalization; Wine Industry; Case Study.
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INTRODUCAO

1. Enquadramento

A internacionalizacdo ndo deve ser considerada como um fendmeno somente do
século XXI, uma vez que as trocas entre as nacles se perdem ao longo da historia.

Atualmente, a dimensdo, o crescimento e as carateristicas que a internacionalizacdo
apresenta, realcam a relevancia deste fenémeno.

A internacionalizacdo consiste num processo crescente e continuo de uma empresa
que se envolve em operacdes (comerciais) com paises exteriores a sua origem. A
internacionalizacdo de uma empresa é um fator que contribui para a melhoria de qualidade
do produto, para 0 aumento do ritmo de inovagfes que agreguem valor e se traduzam em
ganhos para a empresa, para a eliminacéo da sua forte dependéncia do mercado doméstico,
entre outros.

E imprescindivel que as empresas estejam preparadas para enfrentar e reagir aos
desafios com que se deparam, visto que inUmeras vezes ameagam a sua sobrevivéncia.
Assim, a empresa ndo se pode limitar a ficar somente no mercado nacional. Por outro lado,
é importante salientar que a empresa deve identificar as oportunidades emergentes e
investir em estratégias que sejam &geis e flexiveis. Também é importante acentuar que a
rapida producdo de conhecimento e inovacdo sdo fatores fundamentais para a
sobrevivéncia da organizacao (Uhlbien, Marion, & McKelvey, 2007).

Contudo, quando a empresa decide avangar para além das fronteiras nacionais deve
ter bem presente a razdo e o0 objetivo de se internacionalizar. A empresa deve conhecer
bem o0s seus objetivos e estar consciente das implicacdes que este processo pode
proporcionar (lvarsson et al., 1998). Na maioria das vezes, a decisdo pela
internacionalizacdo implica uma mudanga de tecnologia, ou seja, 0 “aprendizado da
utilizacdo e do aperfeicoamento de tecnologias ja existentes em economias industriais
avangadas” (LALL, 2005, pag. 25).

A internacionalizacdo é um processo complexo e exige ter presente que um
pequeno erro que a empresa cometa pode conduzir a falha total. Como tal, a empresa deve

adotar procedimentos corretos para que consiga minimizar 0s seus riscos.



A Internacionalizagéo do Setor Vinicola: o caso da Quinta da Aveleda

Para a empresa se internacionalizar, deve decidir qual o mercado para o qual se
pretende expandir e qual a maneira mais apropriada para organizar as suas tarefas no
mercado estrangeiro.

As empresas estdo constantemente sob pressdo para que inovem 0s seus produtos e
servigos (D.Jung, A. Wu, & C. Chow, 2008).

A finalidade desta dissertacdo é compreender a temética da internacionaliza¢do do
setor vinicola, aplicando esse tema a realidade de uma empresa, através de um estudo de
caso.

O objeto de estudo que se selecionou foi uma empresa de vinho verde, a sociedade
portuguesa Quinta da Aveleda que exporta os seus vinhos verdes ndo se limitando a venda
do seu produto (neste caso o vinho), mas também da sua marca.

O objetivo geral desta dissertacdo é explorar o processo de internacionalizacao,
tendo por referéncia a Quinta da Aveleda para confronto do quadro tedrico com a realidade
empresarial.

No que respeita & metodologia, pode-se dizer que tratar-se-a de uma pesquisa
qualitativa, exploratoria, na medida em que envolve um estudo de caso que diz respeito a
internacionalizacdo da Quinta da Aveleda. Os dados histdricos relativos a empresa e ao
processo de internacionalizacdo da mesma serdo obtidos diretamente da propria empresa
através de entrevista, informagdes documentais e também de dados extraidos do seu
website.

Esta dissertacdo serd composta por dois capitulos. Num primeiro capitulo
apresentar-se-4 um quadro teérico enquadrador da internacionalizacdo. No segundo
capitulo far-se-a a aplicacdo da revisdo literéria, apresentando-se o estudo de caso da
Quinta da Aveleda.

Por ultimo, serdo apresentadas as conclusdes finais desta dissertacao.
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2. Problema de Investigacao

Atualmente, vive-se num cenario de crise econdmico-financeira e, por isso, €
importante realgar a necessidade de internacionalizacéo.

A internacionalizacdo, por si sd, tem aplicacdo em diversas areas. Diz respeito as
trocas econdmicas, politicas e culturais entre os paises, quer sejam de complementariedade
ou de concorréncia, podendo ser pacificas ou conflituosas.

A internacionalizacdo das empresas € um fendmeno relevante para a economia do
pais e, principalmente, para o desenvolvimento da propria organizag&o.

As alteracBes a economia mundial, proporcionadas pelo processo de globalizagdo e
pela rapida abertura comercial, em conjunto com a queda das taxas alfandegarias, exercem
uma forte pressdo no setor vinicola, o que obriga as empresas deste setor a adaptarem-se a
novos padrdes de precos, qualidade e produtividade a nivel internacional.

As empresas do setor em causa estdo inseridas num forte ambiente de concorréncia,
verificada, sobretudo, pela disputa de compra e venda da matéria-prima necessaria (a uva),
bem como diferenciacdo dos seus produtos, dai a grande necessidade de competéncias
proprias que séo indispensaveis para a sustentabilidade do processo.

No intuito de melhor se compreender o fenémeno da internacionalizacdo, o
principal problema de investigacdo prende-se, sobretudo a seguinte questao apresentada:

v Qual o processo de internacionalizacdo das empresas do setor vinicola?

Posto isto, existem também problemas de cariz especifico que se colocam,
nomeadamente:

v Quais as razbes que levam a internacionalizacdo das empresas que operam neste
setor?
v Quais as competéncias necessarias para a internacionalizacdo deste setor, no caso

portugués?
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3. Objetivos

Considerando a formulacdo do problema de investigacdo, o objetivo geral desta
dissertacdo é explorar o processo de internacionalizagdo das empresas do setor vinicola.

Os objetivos especificos sdo perceber-se esse processo, fazer uma apreciacdo dos
motivos que levam a internacionalizacdo do vinho, perceber as competéncias necessarias
para a empresa internacionalizar o seu produto/marca, identificar vantagens e obstaculos

inerentes a este processo.
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4. Metodologia

Para Marconi e Lakatos (2002), a escolha do método esta diretamente relacionada
com o problema a ser estudado que dependera dos fatores relacionados com a pesquisa.

O objetivo de estudo seguird uma estrutura exploratoria visto que tenta
explorar/compreender a natureza do assunto em causa.

Quanto ao método de pesquisa, optar-se-a por uma abordagem qualitativa, visto que
0 objetivo geral do estudo é analisar descritivamente o processo de internacionalizag&o.

Num primeiro capitulo faz-se uma revisdo literaria e num segundo capitulo
apresenta-se um estudo de caso para melhor se compreender o fendmeno da
internacionalizacdo, procurando-se encontrar as respostas as questfes de investigacao.
Assim sendo, torna-se mais adequada uma metodologia qualitativa.

A estratégia de pesquisa através de estudo de caso permitira focar a
internacionalizacdo do setor vinicola recorrendo a analise de uma empresa particular. Este
tipo de estudo tem-se tornado muito utilizado pelos investigadores devido ao interesse de
resposta a questdes do tipo “como” ¢ “por qué” (YIN, 2005).

O tipo de investigacdo usada seré causal devido ao interesse de identificar a causa
da internacionalizacdo no setor vinicola e o grau de interferéncia do investigador para a
organizacdo sera minimo, ou seja, sera apenas pela observacdo, ndo interferindo com as
atividades normais da organizagdo em estudo.

A unidade de analise sera a Quinta da Aveleda.

Para terminar, importante seria neste estudo usar um horizonte temporal
longitudinal para que o fendmeno fosse estudado ao longo do tempo (desde o inicio do

processo de internacionalizacdo até onde fosse possivel verificar a sua evolucao).
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4.1. O Estudo de Caso

O estudo de caso € apenas uma de entre muitas maneiras de fazer pesquisa em ciéncias
sociais (Yin, 2005). E uma abordagem metodoldgica de investigagio aconselhavel quando
se procura compreender, explorar ou descrever acontecimentos que contém diversos
fatores envolvidos.

Yin (1994) define estudo de caso com base nas carateristicas do fendbmeno em estudo e
baseando-se também num conjunto de carateristicas associadas ao processo de recolha de
dados e estratégias de analise dos mesmos.

De igual modo, Ponte (2006) considera que é uma investigacao particularista, visto que
se baseia numa situacédo especifica e que procura descobrir o que é essencial e carateristico,
contribuindo para a compreensdo do fendmeno em causa.

Para Yin (1989, pag. 19) o estudo de caso ¢ caraterizado pela “(...) capacidade de lidar
com uma completa variedade de evidéncias — documentos, artefatos, entrevistas e
observacgoes.”.

Tal como foi anteriormente mencionado, a abordagem escolhida para esta dissertacao

foi o estudo de caso qualitativo e exploratorio.

4.1.1. Carateristicas basicas do Estudo de Caso

O Estudo de Caso apresenta varias carateristicas.
Segundo Benbasat et al. (1987), considera-se que o estudo de caso deve conter as

seguintes carateristicas:

— Fendmeno observado no seu ambiente natural;
— Dados recolhidos utilizando diversos meios (observagdes, questionarios,
entrevistas, entre outros);

— Podem ser analisadas uma ou mais entidades;

\

A complexidade da unidade deve ser estudada aprofundadamente;

— Pesquisa dirigida aos estagios de exploracdo, classificacdo e desenvolvimento
de hipoteses do processo de construcdo de conhecimento;

— N&o podem ser utilizadas formas experimentais de controlo ou de manipulacao;

6



A Internacionalizagéo do Setor Vinicola: o caso da Quinta da Aveleda

— O investigador ndo tem necessidade de especificar as variaveis dependentes e
independentes antecipadamente;

— Os resultados podem estar dependentes do poder de integracdo do investigador;

— Podem ser feitas mudancas na sele¢do do caso ou nos métodos de recolha de
dados a medida que o investigador vai desenvolvendo novas hipoteses;

— Pesquisa envolvida em questdes do tipo “como” e “porqué”, em vez de

questodes que respondam a “o qué” ou “quantos”.

4.1.2. Vantagens e desvantagens do Estudo de Caso

Tal como nas outras pesquisas em ciéncias sociais, 0s estudos de caso tém as suas
vantagens e desvantagens.

Bell (1989) menciona que a grande vantagem do estudo de caso é permitir ao
investigador focar-se em determinado aspeto ou situacdo especifica e identificar (ou pelo
menos tentar identificar) os diversos aspetos que interagem com o contexto em analise.

Ja Yin (2001) refere que os estudos de caso sdo mais acessiveis ao publico, relacionam
a teoria com a prética e proporcionam uma melhor percecdo devido aos seus exemplos,
acontecimentos ou situacdes especificos.

Para este mesmo autor (Yin, 2001), o estudo de caso também apresenta limitacGes, das
quais destaca o facto de serem complexos, morosos e dificeis de levar a cabo.

Outra desvantagem consiste no acesso aos dados e publicacdo levantarem problemas. E
necessario ter em atencdo a confidencialidade dos dados, os limites, as discrepancias entre
publico e privado, entre outros.

Para terminar, os estudos de caso requerem um longo periodo de tempo, envolvem
custos, exigem uma formacéo tedrica antecipada e aprofundada e os dados sdo de dificil

organizacao.
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4.2. A metodologia qualitativa

Os investigadores podem optar por investigacdo de cariz qualitativo ou entéo recorrer a
metodologias quantitativas, de acordo com a finalidade do estudo.

No caso concreto em analise opta-se por uma metodologia qualitativa, uma vez que se
procura interpretar uma realidade (internacionalizacdo) considerando os diversos pontos de
vista. Nesta op¢do metodoldgica ndo se procura encontrar verdades recentes, mas sim
relatos abertos a obtencdo de dados e a sua analise e interpretacdo (Bruner, 1990).

Este método resulta de pesquisas que nao se baseiam em dados estatisticos.

Em suma, a opcao por esta abordagem qualitativa permite uma melhor aproximacao da
teoria a préatica e faz com que haja uma maior aquisi¢cdo de conhecimento e compreensdo

mais profunda do problema em analise.

4.3. Os métodos de recolha de dados

Os métodos de recolha de dados mais comuns nos estudos de caso sdo a observacédo
e as entrevistas, podendo ser complementados por questionarios; no entanto, nenhum
método pode ser rejeitado.

Para Bell (1989), os métodos de recolha de dados devem ser escolhidos de acordo
com a tarefa a ser cumprida.

De acordo com a literatura existente, Yin (2003) atribui relevancia as fontes de

recolha de dados identificando forgas e fraquezas, tal como se apresenta na tabela seguinte.
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Tabela 1: Forcas e fraquezas das fontes de recolha de dados

Fonte da Forgas Fraguezas
Evidéncia
Documentos - Estivel: Pode ser revisado | - Encontro dos dados: Pode ser
repetidamente; fraco;
- Dnscreto: Nio ¢ cnade como | - Seleclio tendenciosa se a colecdo
resuliado do estudo de caso; for incompleta;
- Exato: Contem nomes exatos, | - Relatorio  com  tendéncias:
referencias, e detalhes de um evento: | Reflete (desconhecida) tendéncia
- Cobertura abrangente: Extensdo | do autor;
longa do tempo, dos muitos eventos, | - Acesso: Pode estar
& dos muitos ajusies. deliberadamente blogueado.
Registros de |- (mesmo que o© acima para |- (MEsSmo queé o acima para
Arquivos Documentos); Documentos);
- Preciso ¢ quantitativo. - Acesso dificil devido a questdes
de privacidade.
Entrevistas - Focado: Foco direto aos topicos do | - Tendenciosa devido a questhes
estudo de caso; pobremente construidas;
- Perspicaz: Fornece inferéncias | - Resposta tendenciosa;
causais percebidas. - Inexato devido 4 memdria fraca.
- Flexibilidade: Entrevistas dio ao
entrevistador o que ele quer ouvir.
Observagdo - Realidade: Cobre eventos no |- Consome tempo
Direta momento real: - Seletividade: A ndo ser que a
- Contextual: Cobre o contexto dos | cobertura seja larga;
eventos. - Flexibilidade: O evento pode
proceder diferentemente por estar
sendo observado;
- Custo: Horas necessarias pela
observacho humana.
Observagdo - (mesmo  gue o© acima para | - (mMesmo que o acima  para
Participativa Observacio Direta); Observacio Direta);
- Permite a visio do comportamento | - Tendéncia devido & manipulagio
& MoLvos Interpessoais. de eventos pelo investigador.
Artefatos - Permite a visio de aspectos | - Seletividade:
fisicos culturais e de operagies (écnicas: - Disponibilidade.

Fonte: Yin (2003), pag. 102

Li et al. (2005) defendem a existéncia de dois tipos de origem de dados: dados
preliminares e dados secundarios. A entrevista e a observacao sdo dois exemplos de dados
preliminares. Para exemplificar os dados secundéarios tem-se a informacéo recolhida dos
livros, dos artigos cientificos e da internet e que é relevante para o estudo.

Nesta dissertacdo a recolha de dados preliminares sera com base na referida
entrevista.

Segundo Li et al. (2005), existem trés tipos de entrevista: nao-estruturada,
semiestruturada e estruturada.

Neste caso, recorre-se a uma entrevista semiestruturada a Quinta da Aveleda para ir

de encontro com 0s objetivos de investigacdo e também porque este tipo de entrevista
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permite um conhecimento mais profundo do fenémeno em analise e diminui o risco de
enviesamento das respostas do entrevistado.

O guido de entrevista foi elaborado previamente e a entrevista foi realizada nas
instalacBes da Quinta da Aveleda (que se localiza em Penafiel), no passado dia 16 do més
de Maio de 2013.

5. Justificagio/ Relevancia do estudo

Ao longo do nosso percurso acadéemico fomo-nos apercebendo da necessidade
existente da investigacdo na area da internacionalizagdo, uma vez que o estudo deste tema
assume uma importancia crescente, especialmente nesta época de crise que 0 nosso pais
atravessa.

Tém ocorrido grandes alteracbes no ambiente competitivo das empresas, devido ao
forte ambiente de competicdo global. Tal facto exige das empresas uma resposta que, na
maioria das vezes, estd ligada a constituicdo de novas formas de relacdo entre as
organizacoes.

O setor vinicola tem vindo a atravessar grandes alteracdes nos ultimos tempos. A
tecnologia de producdo da matéria-prima e os processos de vinificacdo conferem qualidade
técnica ao produto.

As técnicas de comercializacdo, nomeadamente por via das exportacdes, causam
um forte impacto no setor.

Dai foi despertado o interesse em desenvolver esta dissertacdo com este tema,
esperando compilar num Unico trabalho alguns conhecimentos tedricos e confronta-los
com uma analise pratica, baseada no estudo de caso a Quinta da Aveleda.

Desta forma, foi também determinante nesta escolha que esta dissertacdo fosse uma
mais-valia para as empresas deste setor, sendo certo que no que diz respeito ao comércio

de vinho verde, esta empresa podera ser um modelo a seguir.
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6. Organizagdo do estudo

Além da introducéo feita nesta dissertacdo (que engloba um enquadramento, enuncia o
problema de investigacao, define os objetivos, aborda a metodologia utilizada, justifica a
relevancia do estudo) e face aos objetivos do presente estudo j& mencionados
anteriormente, pode-se dizer que a estrutura principal desta dissertacdo sera desenvolvida
em dois capitulos.

No primeiro capitulo falar-se-a do conceito de internacionalizacdo baseando-se nos
seus processos e teorias, tentando perceber teoricamente, nomeadamente, as razdes que
levam a internacionalizacdo e os custos e riscos que lhe estdo associados, as competéncias
necessarias para uma empresa se poder internacionalizar com sucesso e os fatores que
levam & decisdo de um modo de entrada.

Seguidamente, ir-se-a destacar a internacionalizacdo do setor vinicola, uma vez que é
neste ramo de atividade que se pretende basear esta dissertacao.

No segundo capitulo far-se-4 entdo a aplicacdo da revisdo literaria e, numa anélise
qualitativa, um estudo de caso a uma empresa do setor vinicola (Quinta da Aveleda). Far-
se-a uma breve apresentacdo da empresa em estudo, analisar-se-a0 os dados obtidos e isto

permitira retirar algumas conclusoes.
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CAPITULOI. INTERNACIONALIZACAO

Introducéo

A internacionalizacdo nao deve ser considerada como um fendmeno do século XXI,
ou seja, ndo pode ser considerado um fendmeno dos nossos dias visto que as trocas
internacionais ja antes se efetuavam, ou dizendo de outra forma, desde sempre existiram
trocas entre 0s povos e entre as nacGes. Até ao primeiro semestre do seculo XX 0s
interesses centravam-se nos aspetos macroecondmicos, nomeadamente nos que estavam
relacionados com o comércio internacional.

Nas Ultimas décadas, o fenémeno da globalizacdo tem-se acentuado e originou a
internacionalizacdo no meio empresarial.

Atualmente, a internacionalizacdo de empresas tem-se efetuado de diversas formas
e em diferentes setores. A dimensdo, crescimento e carateristicas que a internacionalizagdo
nos apresenta salientam a relevancia deste fendmeno (de internacionaliza¢do) e justificam
um interesse renovado no conhecimento.

E neste contexto que se faz esta abordagem sobre internacionalizagdo, onde serdo
expostos alguns aspetos importantes, nomeadamente o conceito, teorias e formas de

internacionalizacao.

1.1. Conceito

Atualmente encontra-se muita bibliografia direcionada para o conceito de
internacionalizacdo. No entanto, é preciso ter em atencdo que nem todos os conceitos
definem corretamente este fendmeno, dado que muitas vezes é confundido com
globalizagéo.

A internacionalizacdo de uma empresa é um ato de gestdo, cuja decisdo é mais
complexa e dificil, e consiste num processo crescente e continuo de envolvimento da
empresa nas operagdes com outros paises (Duarte, 2008).

Este conceito carece de uma defini¢do universalmente aceite devido as divergéncias

da sua natureza processual.

12
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H& vérias definices de internacionalizagdo, das quais se destacam as duas
oposicgdes existentes: a dicotomia micro-macro que confronta a ética da economia nacional
com a da empresa; a polarizacdo inward-outward que faz o contraste das operagdes de
“dentro para fora” (sendo elas as exportacdes, licenciamentos no exterior, investimento no
estrangeiro) com as operagdes de “fora para dentro” (nomeadamente importagdes,
aquisicdes de tecnologia estrangeira e ainda investimento estrangeiro) (Simdes, 1997).

Calof e Beamish (1995) referem-se & internacionalizagdo como um processo de
adaptacdo das operacOes da empresa (estratégia, estrutura, recursos,..) aos ambientes
internacionais.

Meyer (1996) define internacionalizagdo como o processo pelo qual a empresa
aumenta o nivel das suas atividades e o valor acrescentado fora do pais de origem.

Freire (1997) considera que o processo de internacionalizacdo da empresa deve ser
enquadrado com as competéncias e vantagens competitivas desenvolvidas no mercado
doméstico, ou seja, considera que a internacionalizacdo de uma empresa consiste na
extensdo das suas estratégias de produtos-mercados e de integracdo vertical para outros
paises.

Chetty e Champbell-Hunt (2001) defendem que a internacionalizacdo ndo pode ser
vista somente como um processo de “progressdo crescente”, mas também como um
fendmeno que pode apresentar retrocessos, nomeadamente pela diminuicdo das atividades
internacionais da empresa (“‘desinternacionaliza¢do’).

Bell et al. (2002) definem internacionalizacdo empresarial como um negdécio cujas
atividades sdo efetuadas para além das fronteiras nacionais.

Barber e Darder (2004) véem a internacionalizagdo como um processo de direcéo
estratégica pelo qual as empresas avaliam as condicdes de mudanca do ambiente
internacional e desenvolvem uma resposta organizacional adequada aos recursos
disponiveis, o que implica a transposicdo das fronteiras nacionais.

Férnandez e Nieto (2005) defendem que a internacionalizacdo € a estratégia mais
complexa que a empresa pode realizar, tendo em atencdo o indice de incerteza e risco,
assim como a necessidade de equipas com competéncias transculturais e inteligéncia
cultural.

Carlson (2006) vé a internacionalizacdo como sendo um conjunto de principios e
praticas que sdo utilizadas pelas empresas no desenvolvimento e modificagdo de um

produto de modo a garantir que o desempenho do mesmo sera igual fora do pais de origem.
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E importante salientar que as questdes linguisticas bem como a intervencio
internacional implica um conjunto de carateristicas que facilitam a adaptacdo as culturas
dos paises ou mesmo das regides de destino.

Quando se fala em operar internacionalmente, ndo é a mesma coisa que falar em
operar domesticamente, podendo isto ser justificado, entre outras, pelas disparidades
culturais apontadas por Hofsted. O ambiente externo & empresa afeta o0 modo de
funcionamento do negocio, sendo certo que para operar em mercados internacionais €
necessario articular diferentes ambientes e bastante complexos, tendo a empresa de saber
conjugar as condicdes fisicas, sociais e competitivas.

Para diminuir os riscos € fundamental o conhecimento internacional, visto que as
origens culturais afetam o modo de pensar, sentir e agir. Pessoas de diferentes culturas
podem ter diferentes expectativas sobre 0 modo como uma pessoa deve agir.

A atuacdo em mercados estrangeiros era carateristica das empresas multinacionais,
visto que as de menor dimensdo estavam sujeitas a um processo lento e gradual de entrada
em mercados externos e sO depois de ver esgotadas as possibilidades do mercado
domeéstico.

Na economia do conhecimento, as pequenas e médias empresas (PME”s) tornaram-
se mais presentes nos mercados estrangeiros, passando a internacionalizar-se de modo
precoce e veloz mesmo sem esgotar a capacidade dos mercados domésticos.

Com efeito, a crescente globalizacdo implica que a estratégia de internacionalizacao
seja cada vez mais necessaria mesmo nas empresas familiares que eram tradicionalmente

focadas no mercado doméstico.

1.2. Processos de Internacionalizacao

S&o variadas as formas de sistematizacdo dos processos de internacionalizacao
empresarial. Os dois grandes extremos sdo a exportagdo e o investimento direto, mas
existem também as modalidades contratuais. Cada uma delas sera subdividida porque
poderé ser feita de varias formas, tal como é apresentado na figura seguinte (figura 1) e
sera apresentado detalhadamente em seguida.
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Figura 1: Modos de Internacionalizacio

Explorar vantagem
competitiva entrando em
mercados externos

l Produzir no estrangeiro

Produzir em casa e \
exportar l
Deter e controlar activos
no estrangeiro
Licenciamento,
franchising ou contrato

de gestdo
Deter e controlar activos
no estrangeiro
Joint Ventures ou
aguisicdes parciais /l\
Comprar Fundir Greenfield

Fonte: Ferreira et al. (2011), p4g. 50

1.2.1. Exportacgdo

A exportacdo implica o “movimento trans-fronteirico de bens” (Simdes, 1997).
Para Hill (2007), as exportacdes sdo geralmente usadas por empresas que estdo a iniciar a
sua expansdo devido ao nivel baixo de risco.

A exportacdo € a venda (que pode ser regular ou mesmo ocasional) de produtos
nacionais nos mercados estrangeiros. Refere-se, portanto, a um envolvimento ainda de
cariz precario da empresa com os mercados externos. Este processo é de grau zero na
escala de internacionalizacdo empresarial.

A exportacdo pode ser realizada de trés formas: prépria, direta ou indireta.

Quanto a exportacdo propria esta ocorre quando a empresa produtora vende
diretamente ao consumidor (cliente final) um bem industrial (intermédio ou de
equipamento). O grau de autonomia da funcdo exportadora na estrutura organizacional da
empresa depende da sua filosofia de gestdo e do nivel de envolvimento internacional.
Neste tipo de exportacdo a empresa é que fica responsavel pelo processo, sendo ela a
realizar a promocao comercial, a obter os clientes e a distribuir os produtos, o que implica

a necessidade de melhor conhecimento de mercado, acesso a informacgéo e controlo do
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desenvolvimento de negocio. Tal facto poderd ser uma desvantagem devido a grande
necessidade de recursos com a evolucdo da troca comercial.

No que respeita a exportacdo direta esta acontece quando a empresa recorre a
intermediarios (agente, distribuidor ou importador) domiciliados no pais de destino dos
bens, os quais se encarregam da posterior distribuicdo dos produtos. Esses agentes atuam
em nome da empresa exportadora, angariando clientes e encomendas e efetuam cobrangas.
Podem atuar em regime de exclusividade (ou ndo) e recebem, geralmente, a comissdo. Os
distribuidores ou importadores tomam conta dos produtos, encarregam-se da sua venda aos
clientes finais e podem também atuar (ou ndo) em regime de exclusividade. Isto possibilita
aos intermediarios uma relagdo mais duradoura e um contacto mais préximo com o
mercado, 0 que podera dar origem a diferenciagdo e ainda a um maior controlo sobre o
plano de marketing internacional; no entanto, exige mais recursos e poderd levar a
exposicdo de comportamentos desadequados por parte dos intermediarios.

Nos casos em que uma empresa vende a um intermediario do pais de origem esta-se
perante uma exportacdo indireta (Lorga, 2003). A exportacdo indireta acontece quando a
empresa produtora confia em intermediarios (residentes no pais de origem, tais como
trading companies, comercial importadora / exportadora) a colocacdo dos seus produtos
nos mercados externos. A empresa produtora ndo € a principal responsavel e simplifica o
processo de exportacdo. Desta forma, este tipo de exportacdo pode ser ideal para pequenas
empresas que se encontram na fase inicial do processo de internacionalizacdo. Também
podem ser apontadas algumas desvantagens, das quais se destaca a dependéncia do
intermediario e o desconhecimento do mercado de destino, o que podera dificultar a
adaptacédo dos produtos.

Desta forma, apresenta-se entdo o quadro seguinte onde sdo apresentadas algumas

vantagens e limitacOes (da exportacdo direta e indireta) defendidas por Lorga (2003).
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Tabela 2: Vantagens e limitagdes da exportagdo

Indirecta Directa

e Compromisso limitado e Melhores contactos
w
= . - .
2 e Risco minimo *  Maior controlo
3
E e  Maior flexibilidade e Melhor esfor¢o de vendas
-

* Potencial perda de * Investimento na organizacio das
% oportunidade vendas
] .
g e Falta de controlo * Compromisso com o mercado
bt .
= estrangeiro
E ¢ Falta de contacto com o g
- mercado

Fonte: Lorga (2003), pag. 45

1.2.2. Investimento Direto no Estrangeiro

As operacGes de investimento direto implicam a participagdo no capital de
empresas com sede noutro pais. A projecao para o exterior pode ser realizada pela propria
empresa (filial) ou entdo pela associacdo com outra empresa (designadamente joint
venture), podendo o investimento ser realizado por via de criacdo de uma empresa nova ou
mesmo pela aquisicdo de uma empresa ja existente (a aquisicdo pode ser total ou parcial).

Relativamente a filial, esta pode ser produtiva (ou de producdo) ou comercial. A
filial de producéo obriga a construcdo de uma unidade fabril para montagem ou fabricagédo
dos produtos. Quanto a filial comercial esta implica o arrendamento de um armazém ou
escritorio para comercializar os produtos/servicos. Nos dois casos, a filial ndo precisa de
contratar recursos humanos locais nem de deslocar os funcionarios da empresa-méae para a
filial, entre outros, tais como: ndo precisa de estabelecer regras nem rotinas
organizacionais, ndo precisa de estabelecer as regras de distribuicéo local,etc. E importante
salientar que estas ac¢Oes sdo facilitadas com a experiéncia internacional e com o grau de
conhecimento do mercado onde a filial se ira instalar.

Uma forma mais répida de constituir a filial é a aquisi¢do total ou parcial de
posi¢des no capital de uma empresa ja existente no pais de destino.

O investimento pode ser realizado de raiz, ou seja, quando é criada uma nova
empresa ou entdo adquirir total ou parcialmente uma empresa ja existente, tal como foi

mencionado anteriormente. A aquisicdo de uma empresa j& existente traz maiores
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vantagens, uma vez que a empresa j& possui conhecimento de mercado, pode possuir
competéncias vantajosas e pode ainda ter uma imagem que seja reconhecida no pais.

Outra forma de investimento direto é a joint venture internacional, sendo certo que
esta resulta de um acordo (reparticio de capital) entre duas ou mais empresas
independentes e origina uma nova entidade com personalidade juridica prdpria e que
desenvolve a sua atividade econémica no exterior.

Keegan e Green (1999) afirmam que uma joint venture é uma forma de participar
mais extensamente em mercados estrangeiros, mais ainda do que exportar ou conceder
licencas, na qual os socios dividem riscos e combinam diferentes pontos fortes da cadeia
de valor. Masum et al. (2008), define joint venture como sendo uma entidade formada por
duas ou mais empresas independentes que trabalham juntas.

Estes acordos acontecem com mais frequéncia entre empresas tecnologicamente
evoluidas e aquelas que possuem conhecimento e recursos do mercado local, em empresas
oriundas de paises desenvolvidos que procuram explorar mercados novos e ainda em
empresas localizadas em paises em via de desenvolvimento que tentam aumentar a sua
competitividade no mercado doméstico ou no mercado internacional.

No caso de joint venture, as empresas véem o seu risco diminuido e tém facilidade
de integragcdo em redes locais.

Para terminar, apresentam-se vantagens e desvantagens do IDE defendidas por
Bradley (2004).
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Tabela 3: Vantagens e desvantagens do IDE

Principais factores de influéncia Vantagens Desvantagens

Factores custo Custos de transporte reduzidos Capital inicial elevado
Economias de escala Investimento
Incentivos governamentais Elevados custos de informagio
Custos de embalagem reduzidos Nacionalizagio ou expropriagdo

Eliminacio de tarifas

Acesso a matéria-primas e mio-de-obra

Factores de produto e de mercado  Controlo de gestio Constrangimentos de gestdo
Acesso ao mercado Perda de flexibilidade
Marketing eficaz Maior Complexidade de
Marketing

Fonte: Bradley (2004), pg. 376

1.2.3. Modalidades Contratuais

Ha alguma dificuldade em tipificar os modos de presenca empresarial no
estrangeiro, dai que muitos autores incluam modalidades contratuais.

As formas contratuais, geralmente, prevéem que se estabelecam acordos
duradouros entre empresas de diferentes paises, havendo transferéncia de conhecimentos,
capacidades e formas de atuacdo alternativas a exportacdo e ao estabelecimento de filiais
(comerciais e produtivas).

Existem varias modalidades contratuais, das quais se destaca o contrato de licenca
internacional, o contrato de franquia internacional, a subcontratacdo internacional, as
aliancas estratégicas, entre outros.

Licenciamento ou contrato de licenca internacional € um acordo onde o concessor
concede direito sobre a propriedade intangivel a outra entidade por um periodo especifico
e, de retoma, o concessor aufere uma taxa da lealdade da licenca (Hill, 2007). Para Bradley
(2004), o licenciamento é a compra ou a venda de tecnologia de produto, processo,
competéncias de design ou marketing, através de um contrato. Os contratos de licenca
internacional autorizam a fabricagdo de um produto a uma empresa através da cedéncia de

know-how, direitos de propriedade industrial, patentes, marcas, modelos de desenhos sobre
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0 produto, processo de fabrico,..., mediante o pagamento de uma compensacdo econdémica
designada royalty a empresa cedente. Este tipo de contrato permite ao licenciador estar
presente num grande nimero de mercados externos com um nivel de investimento e risco
minimo. Os contratos de licenciamento sdo mais frequentes em empresas menores e que
possuem poucos recursos humanos e financeiros para investimento direto no estrangeiro
(Masum et al., 2008). Algumas vantagens e desvantagens deste tipo de contrato sdo
apresentadas na tabela seguinte.

Tabela 4: Vantagens e desvantagens do Licenciamento

Contratos de Licenca

Vantagens Desvantagens

Reduzido risco de entrada no mercado

Possibilidade do licenciado se tornar um
concorrente

Rapidez de entrada, beneficiando do
conhecimento de mercado e imagem do
licenciado

Incapacidade do licenciado satisfazer as
normas de qualidade pretendidas

Possibilidade de “teste™ e aprendizagem
das potencialidades e caracteristicas do
mercado

Custos de formalizacio e transferéncia
dos conhecimentos

Penetracio em mercados “dificeis”

Custos de adaptacdo da tecnologia is
condicdes locais

Reduzido empenhamento financeiro

Dificuldade de controlo do

comportamento do licenciado

Remuneracdo certa da tecnologia (no caso
dos pagamentos fixos)

Limitacdes colocadas por alguns paises i
duraciio dos contratos e as taxas de
rovalties praticadas

Obtencdo de lucros adicionais devido a
venda de outros produtos ou componentes

Possibilidade de identificacio de parceiros
adequados para colaboracio posterior

Maior facilidade de transferéncia de
remuneracio (relativamente aos lucros de
empresas afiliadas)

Fonte: Simdes (1997), pag. 402

Segundo Masum et al. (2008), franchising ou contrato de franquia internacional é o
direito que uma empresa adquire de outra empresa, a longo prazo, sendo certo que permite

desenvolver determinadas atividades de negocios, tais como a venda de produtos e/ou
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servigos. O contrato de franquia internacional consiste na cessdo do direito de explorar um
produto ou linha de produtos, nomes, marcas comerciais e know-how sobre os
procedimentos de gestdo e comercializacdo de um negdcio a uma empresa situada num
mercado externo. O franchising assemelha-se ao licenciamento, no entanto, envolve uma
componente comercial mais profunda. A franquia internacional é regulada por uma
imagem de marca que seja reconhecida internacionalmente e um conceito de negocio
uniforme que permite uma rapida entrada no mercado. Este tipo de contrato também

apresenta vantagens e desvantagens, tal como é apresentado na tabela seguinte.

Tabela 5: Vantagens e desvantagens do Franchising

Contratos de Franchising

Vantagens
8 Desvantagens

Penetracio ripida no mercado Controlo inferior ao do investimento
directo (embora, por norma, superior ao
do licenciamento)

Reduzido risco de entrada no mercado Exigéncia de prestagio de apoio
continuado

Aproveitamento  de um  método | Alguma possibilidade de criacio de

estandardizado de marketing e de uma | concorrentes
imagem distintiva

Rigoroso controlo de custos Necessidade de dispor & partida de uma
imagem e de um conceito de negdcio
testados e transponiveis
internacionalmente

Rapidez da expansdo internacional da rede | Dificuldade de adaptacio a contextos
culturais diferentes

Motivagio do  franchisee para o | Exigéncias de proteccio dos direitos de
desenvolvimento do negocio propriedade industrial e intelectual

Conhecimento do mercado local pelo
franchisee

Possibilidade de remuneracio elevada e
miiltipla

Fonte: Simdes (1997), pag. 403

A subcontratagdo internacional acontece quando a empresa contratante internaliza
as funcbes que geram maior valor para o cliente e que constituem a sua fonte de vantagem
competitiva, colocando no exterior as restantes fungdes da cadeia de valor. Neste tipo de
contrato, a grande preocupacdo € centrada nos custos, visto que podem ser bastante

reduzidos em mercados onde as diferencas salariais sejam favoraveis & empresa contratante

21



A Internacionalizagéo do Setor Vinicola: o caso da Quinta da Aveleda

e 0s subcontratantes possuam uma capacidade produtiva favoravel em termos de qualidade
e de quantidade.

Gulati (1998) afirma que as aliancas estratégicas sdo acordos voluntarios entre
empresas com o objectivo de trocar, partilhar ou co-desenvolver produtos, tecnologias ou
servicos. Tsang (1999) define alianca estratégica como sendo um acordo de cooperacao de
longo prazo entre duas ou mais empresas independentes que desenvolvem negocios para
obter um ganho econémico mutuo. Magrico (2003) defende que a alianca é uma forma de
organizacdo das relacGes econdmicas, entendidas como relagcdes que tém por objetivo uma
afetacdo de recursos dotados de valor econdmico. Para Todeva e Knoke (2005) as aliancgas
estratégicas ndo sdo apenas parcerias que melhoram a efetividade das estratégias
competitivas das empresas participantes através de troca mdtua de recursos, mas sdo
também novas formas de negocio que permitem aos parceiros melhorar e controlar os seus
relacionamentos de negdcio. As aliancas permitem a colaboracéo entre empresas atraves da
aquisicdo de capital social e de uma atividade conjunta com associacdo de esforcos e de
capacidades, uma vez que possibilitam uma aprendizagem mdtua e a obtencdo de
economias de escala, no entanto, as aliancas também originam desvantagens, tais como
problemas de coordenacdo e oportunismos dos parceiros.

Para terminar existem também outros contratos internacionais, nos quais se podem
destacar um conjunto diversificado de contratos onde foram tipificados os direitos e
deveres das partes contratantes em matéria de prestacdo de servicos de gestdo, servicos de

engenharia, assisténcia técnica, fornecimento de infraestruturas ou unidades industriais.

1.3. Teorias da Internacionalizacio

Tal como ja foi mencionado, o processo de internacionalizacdo empresarial é
complexo uma vez que envolve diferentes empresas e paises com carateristicas diferentes.
Desta forma, ndo se pode falar numa Unica teoria explicativa.

H4 vaérias teorias que realcam o fenbmeno em causa e apresentam varios motivos e
abordagens que impulsionam a empresa para 0 mercado externo. Andersen (2003) e Buvik
(2002) classificam essas abordagens em duas perspetivas, sendo elas: a abordagem baseada
em critérios econdmicos (que sdo orientados para a otimizagdo dos lucros e retorno

financeiro) e a abordagem da internacionalizagcdo baseada na evolu¢do comportamental
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(relacionada com as atitudes, percecdes e comportamentos das pessoas que tomam
decisOes, orientados para a reducao do risco).

1.3.1. Teorias econdmicas

A abordagem economica sobre internacionalizacdo remete-nos para estudos de
1776 desenvolvidos por Adam Smith na sua teoria da vantagem absoluta, 1817 ja com 0s
contributos de David Ricardo nomeadamente na teoria das vantagens absolutas, 1950 onde
ha a abordagem dos fatores de proporcao desenvolvida por Ohlin e Heckscher e ainda para
1961 onde sdo feitas as consideracOes de Linder sobre a similaridade da procura
(Whitelock, 2002).

As teorias seguintes, que sdo comparativamente mais recentes, serdo expostas neste
ponto. Barreto et al. (2003) consideram que a vertente econdémica da internacionalizagéo
esta bastante suportada no contributo de Hymer que identificou trés razdes que determinam
a decisdo das empresas face ao Investimento Direto Estrangeiro (IDE), destacando-se a
neutralizacdo dos concorrentes, a exploracdo das vantagens competitivas e a diversificacao.

H& também que ter em conta que os estudos da teoria econémica sdo apresentados,
sobretudo pelo paradigma eclético da producdo que define o processo de
internacionalizacdo como resultado de decisfes racionais. Baseiam-se na teoria econémica
e consideram as decisfes de investimento direto noutros paises uma questdo de escolhas
racionais (Kutschker, 1997; Barreto, 2002).

A teoria da internalizagdo (Buckley e Casson, 1976) diz que a empresa tem de
integrar as transacbes. A empresa internacionaliza-se quando passa do processo de
exportacdo para outros mais complexos.

Na teoria do Custo de Transacdo, segundo Williamson (1975), estdo presentes os
custos envolvidos na busca dos mercados estrangeiros, quer pela contratagdo externa de
atividades, quer pela utilizagdo da sua propria estrutura para conducao destas atividades.

A Teoria da Organizacdo Industrial baseia-se no facto de que negociar
externamente € mais dispendioso e trabalhoso do que no mercado domeéstico.

Quanto a Teoria do Ciclo de Vida do Produto de Vernon (1966) baseia-se nas
vantagens comparativas. A vantagem competitiva reside no pais de origem e, quando a

empresa transfere as suas tecnologias, desfruta de vantagem comparativa.
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a) Teoria de Internalizacéao

A teoria da Internalizagdo (Buckley e Casson, 1976) destaca que a empresa tem a
funcdo de integrar ou internalizar as transacfes que o mercado realiza (através do livre
mercado) de forma ineficiente ou dispendiosa, ou seja, a empresa internacionaliza-se
quando passa do processo de exportacdo para outro mais complexo, de forma a que o0s
recursos e os conhecimentos partilhados no exterior sejam de propriedade exclusiva da
empresa. Desta forma, as capacidades e 0s recursos criados no estrangeiro tornam-se
competéncias essenciais da empresa.

Quando se fala em transacOes, estas podem ser desde produtos até tecnologia,
passando pelas formas de gestdo, nomeadamente pelo conhecimento. Quanto maiores as
transagOes baseadas no conhecimento, maior a tendéncia para a internalizagcdo e maior a
distancia da exportagdo simples, passando a empresa a adotar formas de desempenho
internacionais mais complexas.

Assim sendo, a empresa quando realiza atividades internas no mercado estrangeiro
obtém a vantagem de conseguir manter a propriedade de conhecimento e de informacéo
dentro da mesma. A organizacdo internacionaliza com os custos fixos mais baixos ou mais
altos dependendo do volume de negocios esperado para aquele mercado, sendo isto a
relacdo custo/eficiéncia.

Em contrapartida, a empresa ao conseguir a monopolizacdo do conhecimento reduz a
eficacia no mercado e aumenta os custos sociais.

Para finalizar, importante sera dizer que esta teoria apresenta vantagens das quais se
destacam: evita a intervencdo governamental, evita custos de procura e negociacdo, evita
custos contratuais, controla os fornecimentos, controla o processo de distribui¢do, ganha

com a subsidiagao cruzada, fixa precos de transferéncia, entre outros.

b) Teoria dos Custos de Transagdo

O processo de internacionalizacdo pode ser explicado a luz da Teoria dos Custos de
Transacdo (Coase, 1937; Williamson, 1975).
A Teoria dos Custos de Transacdo foi proposta por Williamson (1975) e entende que a

decisdo ndo decorre de uma forma incremental, mas sim em funcdo de uma anélise
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detalhada do ambiente macro e das relagbes da empresa, ao contrario da Teoria
Comportamental de Uppsala que se falara mais a frente.

A anélise sob o enfoque dos custos de transacdo tem por base as imperfeicdes do
mercado e visa subsidiar decisdes através da recionalidade econdmica de longo prazo,
tendo em atencdo os custos e os resultados. Tal facto aplicado aos mercados internacionais
envolve a escolha de mercados e os modos de entrada noutros paises.

Quando se fala na Teoria dos Custos de Transacdo ressaltam, desde logo, os custos
envolvidos na busca de mercados estrangeiros, quer pela contratacdo externa de atividades,
quer pela utilizacdo da estrutura propria que a empresa possui para a conducdo das
atividades.

Segundo Williamson, as transag¢fes séo 0s custos resultantes da troca de bens e servigos
através de relacdes de mercado ou outro tipo de relacdes, no entanto, os custos de
transacdo ndo sé estdo relacionados com produtos, mas também com tecnologias, formas
de gestdo e, sobretudo com conhecimento.

Relativamente a esta teoria e analisando a decisdo das empresas em explorar 0 mercado
estrangeiro fazendo uso da exportacdo (vertente mais simples), é de salientar que as
empresas também enfrentam custos que sdo associados a procura de informacdo sobre o
mercado estrangeiro para o qual se pretende expandir e custos associados ao cumprimento
e monitorizacdo de contratos inerentes a exportacdo. Estes custos variam em sentido
inverso, visto que quanto maiores 0s custos associados a procura de informacéo, menores
os problemas que poderiam ocorrer com 0s contratos relacionados com a exportacdo e
vice-versa.

Quanto a um nivel de envolvimento maior, nomeadamente quando as empresas
investem diretamente no exterior através de aliancas estratégicas, criagdo ou aquisicdo de
subsidiarias, e outras formas, podem surgir novos custos, designadamente custos de
internalizagdo. Estes custos estdo relacionados com a obtengdo de conhecimentos mais
fidedignos sobre 0 mercado para o qual se pretende alargar, com a construgdo ou aquisi¢cdo
de subsidiaria no estrangeiro, com os custos de flexibilidade, com a reversibilidade dos
investimentos, entre outros. Quando os custos de internalizagcdo sdo superiores aos custos
de transacdo, as empresas tendem a ndo investir diretamente no estrangeiro.

Perante a andlise de custos, € importante perceber-se que esta ndo é suficiente para a
decisdo sobre qual a melhor forma de entrada e atuagdo no mercado estrangeiro, pelo que é

entdo importante considerarem-se aspetos, tais como: a localizacdo (analise dos custos de
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transporte e de producdo), a estratégia da empresa (necessidade de analisar
estrategicamente a centralizacdo ou dispersdo das atividades) e a concorréncia em cada
mercado externo.

No entanto, existem outras teorias, nomeadamente a Teoria Eclética, que incorporam
esta Teoria dos Custos de Transacdo para explicar de forma mais dindmica a

internacionalizacao.

¢) Paradigma Eclético

A Teoria de OLI ou Paradigma Eclético de Dunning (1976, 1981, 1988, 1993, 2000)
procura explicar a atuacdo das empresas nos mercados estrangeiros segundo um elevado
grau de compromisso através de operagdes diretas ou mesmo parcerias nesses mercados.

Nesta teoria, Dunning elabora uma doutrina prépria onde faz uma fusdo das teorias que
foram escolhidas, as mais coerentes para a explanacao da internacionaliza¢do (segundo o
autor).

Este modelo (paradigma eclético) veio eliminar a caréncia de explicacdo das atividades
das empresas, sendo certo que se baseou em varias teorias econdmicas e empresariais e
desenvolveu a compreensdo das formas de internacionalizacdo, mencionando o IDE como
apenas um dos muitos canais de relac@es internacionais.

Dunning (1980) procurou juntar as Teorias do Custo de Transacéo e de Internalizagéo
que associadas a outras variantes procuravam identificar carateristicas que explicavam a
producdo internacional no que respeitava a distribuicdo geogréafica dos ativos da empresa e
padrdo industrial adotado. Desta forma, esta teoria explica a extensdo, a forma e o padrao
de investimento noutros paises para desenvolver a producéo.

O Paradigma Eclético estd dividido em trés vantagens auferidas, sendo elas
identificadas pela sigla OLI (Dunning, 1980) e sdo fruto de um maior compromisso com o

mercado estrangeiro.
— O — Ownership: Vantagem Especifica de Propriedade;

— L — Location: Vantagem Especifica de Localizacéo;

— | — Internalization: Vantagem Especifica de Internalizacéo.
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Quanto as vantagens de propriedade (O) estas permitem a empresa manter um maior
dominio e controlo sobre os recursos utilizados nos paises estrangeiros. A organizacdo
pode e deve atuar no mercado externo, mas deve usar as suas competéncias essenciais
como forma de diferenciagdo competitiva face aos seus concorrentes. Sob a forma de
subsidiaria deve manter controlada a sua propriedade tangivel e intangivel, como se pode
exemplificar com a marca e a tecnologia em detrimento de um licenciamento a um parceiro
local, visto que este pode aproveitar-se das vantagens dos recursos da empresa. Segundo
esta vantagem, as competéncias essenciais devem ser desenvolvidas na matriz e s6 mais
tarde transmitidas para as subsidiarias (Dunning, 2000).

Relativamente as vantagens de localizagdo (L) pode-se dizer que a empresa se
internacionaliza para explanar as vantagens de localizacdo, ou seja, beneficia das
vantagens especificas potenciadas pela sua atuacdo no estrangeiro, sendo certo que a sua
escolha serd justificada pelo mercado que melhores condi¢bes lhe proporcionar. Tais
vantagens estdo relacionadas com mao-de-obra mais barata e/ou especializada, matérias-
primas de mais baixo custo, menor burocracia, maior integracao, assimilacdo e adaptacéo
ao mercado estrangeiro, menores custos de transporte e comunicacdo e tem por base a
comparacdo da atividade exportadora e a capacidade de explorar o potencial de mercado
(Dunning, 2000).

No que respeita a vantagens de internalizacdo (l), estas surgem quando se contrdi uma
estrutura no exterior para internalizar as operacdes que poderiam ser realizadas no
mercado, nomeadamente por fusbes, aquisi¢bes, cooperacdo e aliancas. Desta forma, a
empresa pode reduzir custos de procura e de transacdes, assegurar altos padrbes de
qualidade, entre outros. Estas vantagens seguem o raciocinio das teorias de internalizacéo e
dos custos de transacdo, originando uma diminuicdo dos custos de cambio, propriedade da
informacdo, reducdo da incerteza, maior controlo da oferta, dos mercados, dos acordos
contratuais e ainda dos negécios (Dunning, 2000).

Pode-se entdo dizer que o paradigma eclético € a melhor combinacdo de OLI, sendo
um grande desafio para as empresas enfrentarem a decisdo de IDE, sendo certo que a
resposta a esse desafio assenta no contexto geral, ndo somente em aspetos ambientais, mas
também em aspetos comportamentais. Esta configuracdo reflete as carateristicas
econdmicas e politicas do pais/regido da empresa investidora e do pais/regido onde estdo a
tentar investir. Para terminar, é importante salientar que esta configuragdo depende

também da indUstria em causa e da natureza das atividades de valor acrescentado.
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d) Teoria do Ciclo de Vida do Produto

A Teoria do Ciclo de Vida do Produto (Vernon, 1966) defende que a localizacéo da
producgéo de alguns produtos varia conforme estes vao avancgando nos ciclos de vida, sendo
certo que se podem destacar quatro etapas: introducdo, crescimento, maturidade e declinio,
tal como é apresentado na tabela seguinte demonstrando também as carateristicas do ciclo
(Tabela 6).

Tabela 6: Carateristicas do Ciclo de Vida do Produto

Etapa Introdugao Crescimento Maturidade Declinio
Localizacdo da Pais inovador Pais inovador e Paises industrializados Paises em
producdo paises eem desenvolvimento
industrializados desenvolvimento
Localizagdo do Pais inovador e Paises Paises industrializados Paises em

mercado paises industrializados eem desenvolvimento
industrializados desenvolvimento
Factores Unicidade Crescente Concorréncia através Declinio da
competitivos concorréncia e do prego solicitacdo
solicitacdo

Tecnologia de
Producao

Periodos curtos de
producdo

Entradas de
capital aumentam

Economias de escala

Racionalizacdo

Fonte: Daniels et al. (2006), pag. 154
— 12 Etapa: Introdugio

Quando as empresas sentem que os clientes tém a necessidade de um determinado
produto, as empresas procedem ao desenvolvimento deste de forma a satisfazer os desejos
dos seus clientes. Por exemplo, a nova tecnologia, normalmente resulta em novos produtos
e novos métodos de producdo gracas a uma combinacdo de fatores dos quais se destaca a
concorréncia, solicitacdo de clientes, disponibilidade de cientistas e engenheiros e elevadas
fontes de rendimento.

Depois de um produto ser criado pode ser produzido em qualquer parte do mundo, no
entanto, inicialmente a producdo ocorre onde se efetua a producgéo inicial para que a
empresa possa obter rapidamente o feedback de mercado e poupar nos custos de transporte.

Ha também que ter em atencdo que alguns clientes de paises industrializados possuem
poder de compra para adquirir produtos recentes e as empresas produtoras podem entdo
exportar uma pequena parte da sua producdo quando lhe for solicitado. Como o produto

inicialmente ndo estd estandardizado, o seu processo de producdo deve permitir rapidas
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alteracbes nas carateristicas dos produtos, de acordo com o feedback de mercado. O
processo produtivo tende a ser altamente qualificado para garantir a eficiéncia.

— 22 Etapa: Crescimento

A medida que as vendas do novo produto aumentam, surge concorréncia no
mercado. Nesta etapa, os produtos tém grande possibilidade de abertura & comercializacao
no exterior. Nas empresas, o0 rapido desenvolvimento da tecnologia de processo é
incentivado pelo grande aumento das vendas no mercado doméstico e no estrangeiro.

Aguando do crescimento, a empresa pioneira na producdo do produto vera
aumentar as suas vendas ao exterior (exportagdo), no entanto, perderéa certamente algumas
vendas no mercado doméstico visto que, entretanto haverd introducdo de novos

concorrentes no mercado nacional.

— 3?2 Etapa: Maturidade

Nesta etapa, nota-se uma estabilizacdo dos pedidos mundiais apesar de as vendas
poderem crescer em alguns paises e decrescer noutros. Aqui, 0 custo torna-se uma forte
“arma” competitiva. O custo por unidade mais baixo podera originar pedidos nos mercados
emergentes. Assim, o pais inovador deixa de possuir vantagem de producdo e a empresa
passa a ter incentivos para deslocalizar as unidades de producdo para paises ainda em
desenvolvimento, onde o trabalho é pouco qualificado, logo mais barato e eficiente para
processos estandardizados.

Para terminar, as exportacdes do pais inovador diminuem a medida que a producao

estrangeira as vai substituindo.
— 42 Etapa: Declinio
Quando o produto passa para esta Gltima etapa, os fatores que ocorrem na fase de
maturidade continuam a desenvolver-se. Comparativamente o declinio ocorre mais rapido

nos paises industrializados do que nos paises em desenvolvimento, uma vez que os clientes

exigem mais rapidamente novos produtos no mercado.
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Nesta etapa, quase toda a producdo é realizada em paises em desenvolvimento e
depois exportada para os mercados em declinio ou entdo para mercados de pequeno nicho
em paises industrializados. Posto isto, o pais onde a inovacdo surgiu e de onde se

efetuavam exportacGes passa, depois, a ser um pais importador.

e) Teoria da Vantagem Competitiva

Segundo Porter (1985), quando uma empresa mantém lucros que excedem a média
para a sua industria, diz-se entdo que a empresa possui vantagem competitiva sobre os seus
rivais. O objetivo da estratégia negocial € alcancar uma vantagem competitiva sustentavel.

Porter (1985) nomeia dois tipos basicos de vantagem competitiva: a vantagem de
custo e a vantagem de diferenciacéo.

Uma vantagem competitiva existente quando a empresa consegue negociar 0S
mesmos beneficios que o0s seus concorrentes embora a custo inferior, designa-se por
vantagem de custo. Quando a empresa consegue negociar beneficios que superam os dos
produtos dos concorrentes, estad-se entdo perante uma vantagem de diferenciacdo. Assim
sendo, a vantagem competitiva permite & empresa criar valor superior para os clientes e
lucros superiores para a empresa.

A vantagem competitiva é criada pela utilizacdo de recursos (vantagens especificas
da empresa e que servem para a criagao de vantagens de custo ou de diferenciacdo e que
devem ser de dificil acesso por parte dos concorrentes) e de capacidades (dizem respeito a
possibilidade das empresas utilizarem os recursos de forma eficiente) e visa alcancar uma
estrutura de produto de baixo custo ou diferenciado e é desta forma que a empresa se
posiciona no mercado (pela escolha do baixo custo ou pela diferenciacdo). Tal decisdo é
uma componente (central) da estratégia competitiva da empresa, no entanto, outra decisao
relevante é a escolha do segmento de mercado-alvo.

Porter (1990) apresenta um novo conceito de competitividade das nagdes visto que é
menos focado no preco. Teixeira e Diz (2005) mencionam que Porter alargou o conceito de
vantagens comparativas uma vez que incluiu as diferencas tecnologicas, a qualidade e os
métodos de concorréncia. Esta teoria visa analisar a industria e é perfeitamente percetivel

gue nenhum pais é competitivo em todos os setores, sendo certo que 0 sucesso de cada pais
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depende muito da forma como as empresas de setores inter-relacionados (clusters) se
organizam e como competem a nivel global.

Porter fala também no modelo do “Diamante da Vantagem Competitiva Nacional”
onde destaca que para avaliar a competitividade de um pais sdo necessarios quatro fatores,
sendo eles: as condicBes de fatores (recursos humanos avancgados, infraestruturas técnicas e
outros fatores de producdo competitivos); condi¢des de procura (grau de sofisticagdo dos
consumidores); setores relacionados e de suporte (fornecedores, distribuidores e negdcios
relacionados nos locais competitivos); estratégia, estrutura e rivalidade empresarial (formas

de organizacéo e de gestdo das atividades e existéncia de concorréncia forte).

Figura 2: O Diamante da Vantagem Competitiva

ESTRATEGIA,
ESTRUTURA E
RIVALIDADE

DAS EMPRESAS

COMNDICOES
DE DEMANDA

CONDICOES
DE FATORES

Y

INDUSTRIAS
CORRBRELATAS
E DE APOIO

Fonte: Porter (1993), pag. 88
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1.3.2. Teorias Comportamentais

As abordagens tedricas comportamentais sobre 0s processos de internacionalizacao
sdo tambeém conhecidas por abordagem processual ou de internacionaliza¢do por estagio
ou por etapas, sendo o seu desenvolvimento mais recente que as teorias econdémicas.

Até metade do século XX, poucos economistas se preocupavam com O que Se
passava dentro da empresa, pensando apenas nos aspetos macro, sobretudo relacionados
com comeércio internacional.

O inicio de 1960 foi marcado pelos trabalhos pioneiros de Edith Penrose, Richard
Cyert, James March e, posteriormente, de Yair Aharoni que foram investigadores
importantes, uma vez que desenvolveram estas teorias (comportamentais) baseando-se na
teoria da empresa. Desta forma, estes investigadores deixaram de examinar a empresa
somente do ponto de vista econémico e passaram a vé-la como um aspeto independente de
pesquisa (Hemais e Hilal, 2002).

Baseando-se nesta linha de pesquisa foi desenvolvida uma linha de pensamento
distinta por investigadores da Universidade de Uppsala e, mais tarde, noutras Escolas de
paises escandinavos. Essa sequéncia de pensamento foi desenvolvida para proceder a
estudos que descortinassem 0 processo de internacionalizacdo das empresas e,
posteriormente, foi denominado “Escola Nordica do Processo de Internacionalizagdo da
Firma”, visto que incluia a teoria do comportamento organizacional como fator de decisdo
para escolhas de mercado e formas de entrada utilizadas em mercados internacionais.

Segundo Hilal et al. (2001), a filosofia da Escola Nérdica assume a empresa
internacional como uma organizacdo que integra um conjunto de processos de
aprendizagem e apresenta uma estrutura de recursos, competéncias, influéncias e
conhecimentos complexos e difusos.

De acordo com esta abordagem, a internacionalizacdo da empresa através dos
variados modos (desde a exportacdo ao Investimento Direto Estrangeiro) é considerada
uma consequéncia do ritmo de crescimento que alcanca.

Desta forma, as teorias comportamentais analisam o fendmeno da
internacionalizacdo como um processo evolutivo de etapas incrementais em fungdo da

aquisicdo de experiéncia e acumulacdo de conhecimento nos mercados internacionais.
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a) Teoria de Uppsala

O modelo de Uppsala, também conhecido por U-Modelo, foi criado por pesquisadores
suecos em meados da década de 70 (Johanson e Wiedersheim-Paul, 1975; Johanson e
Vahlne, 1977) e abordam a internacionalizacdo da empresa como sendo um processo de
aprendizagem, no qual a empresa investe os seus recursos gradualmente e adquire
conhecimentos sobre determinado mercado internacional. De outra forma, pode-se dizer
que esta teoria constitui e apresenta um modelo de internacionalizagdo que segue uma
I6gica fundamentada pela filosofia da Escola de Uppsala (tal como € percetivel através da
denominacdo atribuida) onde a internacionalizacdo € vista como um processo que integra
uma evolucdo gradual e continua e no qual as empresas adquirem experiéncia e
conhecimento, sendo notavel a sua progressao no envolvimento e comprometimento de
recursos com o mercado exterior.

Isto remete para o conceito de cadeia de estabelecimento, onde a empresa se
desenvolve num determinado mercado (gradualmente), mas esse desenvolvimento esta
inteiramente relacionado com o conhecimento existente sobre o0 negdcio e sobre o mercado
e pode-se dizer que a adogédo desta abordagem faz diminuir 0s riscos e as incertezas.

Johanson e Wiedersheim (1975), segundo um estudo que efetuaram a quatro empresas
suecas, identificaram que o processo de internacionalizacdo decorre de varias fases
incrementais e denominaram-no “establishment chain”. Posto isto, apresentaram uma
sequéncia progressiva de quatro niveis de internacionalizacdo distintos. Estes niveis sdo o
reflexo de configuracdes estratégicas continuas de modos de entrada, uma vez que a
empresa comeca por um periodo de atuacdo no mercado doméstico e depois vai
desenvolvendo progressivamente atividades internacionais.

As quatro fases propostas por Johanson e Wiedersheim (1975) sdo as que se seguem:

1°. ExportacOes nédo regulares ou indiretas;

2°. Exportacao direta através de agentes ou representantes independentes;

3°. Exportacao direta através de estabelecimento de subsidiarias de vendas;

4°, Investimento direto através do estabelecimento de unidades produtivas no

mercado externo.
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Um dos maiores obstaculos que as empresas enfrentam é a falta de recursos incluindo o
conhecimento, no entanto, & medida que os obsticulos vdo sendo superados e as
experiéncias e conhecimentos vdo sendo absorvidos na atuacdo da empresa, O risco
percebido e a aversédo ao risco vao diminuindo.

As etapas apresentadas, normalmente, sdo seguidas pelas empresas de modo
sequencial e de acordo com os niveis de envolvimento crescentes, no entanto, pode haver

excegOes tal como se tenta mostrar na figura 3.

Figura 3: Cadeia de Estabalecimento

Tradicional Exemplo de salto na cadeia
Atividade Atividade
exportadora nao exportadora néo
regular regular
Exportacao Exportagao

direta ou wdireta

- =

direta ou wdireta

Estabelecimento
de subsidiaria de
vendas

il

Estabelecimento
de subsidiaria de
vendas

Producio e/ou
manufatura

Produgéio e/ou
manufatura

Fonte: Sylverberg® (2004), pag. 30

Sylverberg (2004) tenta explicar como uma empresa pode saltar de um estagio para
outro, visto que o caminho que a empresa escolhe é determinado pela experiéncia, mas
também pela estrutura do mercado. Alguns mercados sdo mais estruturados, o que nédo
permite a entrada da empresa com alto grau de comprometimento. Outra curiosidade é que
no primeiro estagio da cadeia de estabelecimento a empresa ndo ganha quase nenhuma
experiéncia de mercado e, a partir do segundo estagio, o ganho de experiéncia de mercado

¢ crescente.

' Em: http://www.ep.liu.se/exjobb/eki/2004/iep/026/, consultado em 16/01/2013.
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A aversao ao risco e a falta de recursos dos paises estrangeiros remete as empresas
para uma exportacdo inicial que se direciona para 0s mercados que requerem menor
utilizacdo de recursos proprios e que tenham um menor risco associado.

Nas fases seguintes (depois da primeira fase), hd& um maior nivel de compromisso
da empresa face aos recursos humanos, técnicos, financeiros e de informagdo, o0 que
provoca uma maior exposi¢do ao risco, mas em contrapartida € recompensada com um
maior controlo das atividades, maior propriedade de ativos e maior experiéncia e
conhecimento de mercado.

Johanson e Wiedersheim (1975) salvaguardam a flexibilidade na sequéncia das
etapas em funcdo da especificidade do mercado e da capacidade e situacdo da empresa. Por
outro lado, defendem que as empresas que possuam experiéncias internacionais noutros
mercados sao suscetiveis de demonstrar “saltos” nas etapas mencionadas.

Posto isto, a teoria remete para a importancia de dois vetores de decisdo muito
importantes, sendo eles a distancia psiquica e a dimensao do mercado.

Distancia psiquica constitui um pressuposto da Escola de Uppsala e pode ser vista
como diferenca de linguagem, cultura, sistema politico, entre outros, que causem distarbio
entre a empresa e 0 seu mercado. Segundo Johanson e Wiedersheim (1975), distancia
psiquica sdo as diferencas percebidas entre valores, praticas de gestdo e educacao de dois
paises. E de salientar que as empresas tendem a dar inicio a sua atividade internacional em
mercados psiquicamente mais proximos (que poderd ndo corresponder a geograficamente
mais proximos), no entanto, com a evolucao positiva do nivel de experiéncia na atuacao
em mercados internacionais, a empresa tende a desvalorizar a sua ideia de “familiaridade”
com esses mercados (psiquicamente mais proximos).

Normalmente, as empresas desenvolvem negocios com paises culturalmente mais
préximos, uma vez que uma distancia cultural acentuada poderia inviabilizar a realizacéo
de negdécios (internacionais). Desta forma, as empresas tendem a diminuir o grau de
incerteza inerente ao processo de internacionalizacdo, uma vez que tentam solucionar
problemas em ambientes vizinhos (Cyert e March, 1963).

A distancia psiquica induz uma grande influéncia nas etapas iniciais de exportacao
e de recurso a representantes e, por sua vez, uma menor (ou mesmo nula) importancia em
empresas que ja se encontram na fase de ponderacéo de estabelecimento de subsidiarias.

Contrariamente, a dimensdo do mercado, normalmente, esta relacionada com

estratégias ao nivel do estabelecimento de subsidiérias.
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Segundo Johanson e Vahlne (1977), o U-Modelo baseia-se fundamentalmente em
trés pressupostos:

— A falta de conhecimento é o maior obstaculo nos processos de
internacionalizacao;

— O conhecimento necessério & internacionalizacdo é principalmente
adquirido através das operacdes da empresa em determinado mercado-
alvo, ou seja, o conhecimento adquirido pelo processo de aprendizagem
(experiéncia) € crucial para a empresa;

— A empresa internacionaliza as suas operacdes investindo recursos de
maneira gradual ou, dizendo de outra forma, a entrada e afetacdo dos

recursos aos novos mercados é gradual e continua.
De acordo com estes pressupostos, estes mesmos autores introduziram dois
conceitos importantes para explicar o modelo em causa, sendo eles 0 conhecimento e o

comprometimento, tal como se pode ver na figura 4.

Figura 4: O Processo de Internacionalizacdo da Empresa

Conhecimento de Decisoes de
_—
Mercado Compromisso
Compromisso Advidades
-+ .
com o Mercado Correntes

Fonte: Johanson e Vahlne (1977), pag. 27.

Quando Johanson e Vahlne falam em conhecimento referem-se ao mercado-alvo e
guando falam em comprometimento referem-se ao montante de recursos investidos num
determinado mercado internacional e ao grau de especificidade desses recursos.

Relativamente ao conceito de distancia psiquica (ja apresentado), as empresas

inicialmente iriam para mercados mais “proximos” do mercado doméstico (desde que
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fossem economiacamente atrativos). No inicio de atividade, as empresas iriam explorar 0s
seus mercados domesticos e, sé depois lentamente comecariam a exportar. A atividade
inicial de exportacdo seria indireta (atraves de agentes) e seguidamente seriam
estabelecidas subsidiarias de vendas. Assim sendo, o aumento do compromisso com o
mercado internacional atingiria 0 seu méximo com o estabelecimento de unidades de
producdo no estrangeiro.

De acordo com o U-Modelo, o conhecimento € um diferencial competitivo e
estratégico. Segundo Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001), a importancia do conhecimento
e da sua gestdo € justificada pela complexidade e pelas incertezas que caraterizam o
ambiente competitivo global.

A empresa para ser global e para enfrentar a complexidade e incertezas do ambiente
competitivo precisa de maximizar a sua atividade inovadora baseada em conhecimentos,
habilidades,...e, sobretudo, utilizar os recursos de cada uma das suas atividades ndo apenas
localmente, mas em todos os mercados onde opera.

A competitividade internacional deve basear-se na inovagéo, na criatividade e na
imaginacdo humana, visto que as fontes de competitividade tradicionais (capital,
tecnologia, entre outros) ja ndo sao suficientes para distinguir a empresa.

No contexto organizacional, o conhecimento € visto como o Know-how coletivo da
empresa.

Os investigadores académicos de Uppsala nunca afirmaram que a
internacionalizacdo gradual deveria explicar os movimentos de expansao da empresa para
mercados externos e que explicaria as sequéncias de entrada, uma vez que as carateristicas
da empresa e os fatores de localizacdo exerciam grande influéncia sobre este fendmeno.

Para terminar, € importante realcar que os investigadores de Uppsala reconhecem
gue o modelo tem um grande poder explicativo nos estagios iniciais da
internacionalizacdo, no entanto, esta teoria apresenta algumas limitacdes e criticas. Tal
facto, levou a criacdo de outras teorias com uma visdo mais ampla, tendo em consideracéo
os diversos agentes que influenciam o processo de internacionalizagdo e dos quais se
destaca a Teoria de Networks que defende que as decisdes organicas com orientagdo
externa derivam dos relacionamentos entre as empresas no processo de

internacionalizacao.
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b) Teoria das Redes

A teoria das redes (Johanson et al., 1988) defende que a internacionalizacdo de uma
empresa é o desenvolvimento de relaces em rede (internas e externas) com individuos
e/ou empresas que possuem recursos e experiéncia/conhecimento, no qual o acesso a
informacdo e conhecimento é mais rapido e menos dispendioso. Segundo estes autores, as
redes de relacionamentos (internas e externas) nos mercados estrangeiros desempenham
um papel muito importante.

Segundo Andersson et al. (2002), a rede externa é o resultado do relacionamento da
subsidiaria com os parceiros de negécios (fornecedores, instituicbes de negdcios, entre
outros) e, para Bjorkman et al. (2000), a rede interna resulta do relacionamento da
subsidiaria com outras subsidiarias.

Para Birkinshaw e Hood (1998), a internacionalizacéo € um facto que néo se limita
somente ao modo de entrada, mas também ao método de evolugdo das subsidiarias. Os
relacionamentos estabelecidos pelas subsididrias durante a evolucdo no mercado
internacional sdo progressivos, mas a sequéncia dos modos de entrada é descontinua
(Rezende, 2002).

Nesta teoria, as organizacfes que desenvolvem um processo de internacionalizacao
através de redes com parceiros externos conseguem manter a sua posicdo no mercado

externo da seguinte forma:

— Extensdo - impulsiona a entrada consecutiva noutros mercados atraves do
relacionamento com outros parceiros em novas redes;

— Penetracdo - expansdo dos recursos comprometidos aos mercados nos quais
esta presente;

— Integragé@o Vertical - sugere a coordenagdo e cooperagdo com outras redes
de atividades internacionais. E entdo de mencionar que as subsidiarias
desempenham um papel crucial no maior comprometimento da

multinacional no pais estrangeiro.

Neste sentido, Johanson et al. (1988) afirmam que os fatores e as forcas
competitivas em industrias bastante internacionalizadas criam um padrdo diferente das

oportunidades de entrada. Desta forma, a empresa serd motivada para escolher mercados e
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estratégias diferentes do que se espera no U-Modelo tradicional, no entanto, isto s6 é
possivel quando a organizacdo implementa redes de relacionamentos nos novos mercados
onde vai atuar e esses relacionamentos podem ser usados como ligacdes para a entrada
noutras redes.

A teoria das redes defende também que o grau de internacionalizacdo de uma
empresa ndo incide apenas nos recursos usados além das fronteiras nacionais, mas também

incide no grau de internacionalizacdo das redes em que a empresa esta inserida.

1.3.3. Uma Analise Comparativa das Teorias

Nos pontos anteriores analisaram-se as teorias de internacionalizacdo sob as duas
perspetivas (econdémica e comportamental) e neste ponto pretende-se descrever as
diferencas entre elas (teorias) e apresentar as suas limitagdes para explicar o processo de
internacionalizacdo. Desta forma, € importante apontar algumas criticas as teorias com o
objetivo de explicar o motivo da existéncia da vertente comportamental das teorias de
internacionalizacao.

Uma critica que, desde ja, se pode apontar as teorias econémicas € o facto de
explicarem o IDE, mas atribuirem pouca atencdo as formas de internacionalizacdo. Outra
critica que se pode fazer é que as carateristicas de carater estatico sdo pouco esclarecedoras
sobre a aprendizagem organizacional no processo.

Quanto as limitacGes das teorias econdmicas pode-se mencionar que estas nao
explicam as formas de cooperacdo empresarial e a sua abordagem é estreitamente
econdmica, nao tendo em atencdo a funcdo desempenhada pelos executivos nos processos
de internacionalizagdo.

Falando agora em desvantagem das teorias, pode-se nomear o facto de serem
voltadas para as atividades de manufatura em detrimento dos servigos.

Apresentam-se na tabela 7 algumas carateristicas relevantes das duas teorias e

permite uma melhor compreenséo da diferenciacdo entre elas.

39



A Internacionalizagéo do Setor Vinicola: o caso da Quinta da Aveleda

Tabela 7: Quadro Comparativo das Duas Abordagens Tedricas

Teorias econdmicas de

internacionalizagao

Teorias comportamentais de

internacionalizagao

Processo de

internacionalizagao

- processo decisorio racional e
objetivo
- amplamente influenciado pelos

custos

- subjetividlade no processo
decisorio
- amplamente influenciado pelo

contexto

Explicagdes principais

- custos de transacgao
- vantagens de propriedade
- vantagens de intemalizagao

- vantagens de localizagdo

- aprendizagem
- etapas incrementais
- comprometimento

- distAncia psiquica

Autores utilizados na

construgao da teoria

Smith (1776), Ricardo (1817),
Ohlin (1933), Heckscher (1950},

Penrose (1963), Cyert e March
(1963), Aharoni (1966), Carlson

{precursores) Linder (1961), Williamson (1975) | (1966).
Principais autores da teoria |Hymer (1976) , Dunning (1980} |[Johanson e Wiedersheim-Paul
(1975), Johanson e Vahine

(1977)

Fonte: Neto (2005), pag. 22

Apresentada esta abordagem de Neto (2005) onde é feita uma breve distin¢do entre
as duas perspetivas tedricas, sera importante referir que o estudo dos processos de
internacionalizacdo deve ser desenvolvido duas analisando a

pelas Opticas,

internacionalizacdo sob o ponto de vista econdmico e comportamental em simultaneo.

1.4. Motivos e motivacOes para a internacionalizacao

O desafio da internacionalizacdo (fazer negocio no exterior) é complexo, dificil e
arriscado face ao mercado doméstico, visto que ha uma grande possibilidade de falhar, a
ndo ser que a empresa planeie bem a expansdo internacional (Li et al., 2005).

Os fatores que estimulam as empresas no sentido de internacionalizar podem ser as
carateristicas de mercado, a rapida evolucdo da tecnologia, o desenvolvimento de
instituicdes que apoiam o comércio internacional, a pressdo dos consumidores e ainda o
aumento da concorréncia global.

Com a globalizagdo houve grandes mudangas que criaram oportunidades para
empreendedores e ameagas competitivas nos mercados domeésticos. Desta forma, a
internacionalizacdo deixou de ser uma op¢ao e tornou-se um imperativo estratégico.
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A decisdo de expandir para o exterior, ou seja, para além das fronteiras nacionais
tornou-se um dos mais relevantes movimentos estratégicos no crescimento e avango da
empresa.

A internacionalizacéo facilita a acumulacdo do conhecimento, a criacdo de novos
recursos e o desenvolvimento de novas atividades, sendo de salientar que as experiéncias
anteriores (especialmente de gestores e lideranca) facilitam o investimento em estratégias
de internacionalizacéo.

Para Hansson et al. (2007) os motivos para a internacionalizacdo essenciais sdo a
possibilidade do mercado interno estar saturado, a presenca num outro pais permitir o
acesso a recursos estratégicos e ainda podem existir efeitos clusters para serem explorados
numa regido especifica.

Czinkota et al. (1999) defendem que a empresa pode adotar uma postura pro-ativa
ou reativa dependendo das oportunidades e ameacas que os diferentes mercados Ihes
proporcionam e apontam como principais motivacdes para a internacionalizacdo um

conjunto de onze fatores, tal como se pode verificar na Tabela 8.

Tabela 8: Motivacdes para a Internacionalizacao

Pro- Activas Reactivas
-Vantagens em termos de lucros - Pressdes da concorréncia
- Produtos Unicos - Excesso de capacidade produtiva
- Vantagem tecnoldgica - Saturacdo do mercado doméstico
- Informacao exclusiva - Proximidade dos clientes e dos portos de
- Compromisso da gest3o desembarque
- Beneficios fiscais
- Economias de escala

Fonte: Czinkota et al. (1999), pag. 368

Sim0es (1997) sintetiza as motivacbes da internacionalizacdo da seguinte forma:
enddgenas (onde se verifica a necessidade de crescimento da empresa, aproveitamento da
capacidade produtiva disponivel, obtencdo de economias de escala, exploracdo de
competéncias e tecnologias e diversificacdo de riscos), carateristicas dos mercados (pode
haver limitagdes do mercado doméstico e percecdo de dinamismo dos mercados externos),
relacionais (na resposta a concorrentes, acompanhamento de clientes e abordagens por
empresas estrangeiras), acesso a recursos no exterior (os custos de producdo podem ser
mais baixos no exterior e 0 acesso a conhecimentos tecnologicos) e 0s incentivos
governamentais (sS40 0s apoios do governo do pais de origem ou acolhimento).
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Para Dunning (1993) existem quatro categorias de motivos de internacionalizacao,
sendo eles: procura de mercado, procura de recursos, procura de eficiéncia e procura de
recurso estratégico. Para este autor, as duas categorias mais reconhecidas sao a procura de
mercado e a procura de recursos.

Segundo Masum et al. (2008) as empresas que realizam operagdes internacionais
pela primeira vez tém como objetivos principais a procura de mercado e de recursos,
enquanto que as que ja estdo envolvidas na atividade multinacional baseiam-se mais na
procura de eficiéncia e de recurso estratégico.

Teixeira e Diz (2005) mencionam seis fatores potenciadores da internacionalizacéo,
destacando o acesso a recursos mais baratos e ‘“melhores”, o maior retorno do
investimento, o aumento da quota de mercado, a fuga a importacdo ou a contingentacdo da
importacdo, a resposta a clientes e concorrentes e 0 acesso a competéncias.

Viana e Hortinha (2005) apontam seis razGes para que muitas empresas sem
experiéncia no mercado internacional procurem mercados externos, sendo elas: 0 aumento
da faturacéo; sinergias em termos de estruturas de custos (economias de escala); reducao
do risco de negdcio pela diversificacdo de mercados; colaboracdo com empresas e
instituicbes publicas (sendo certo que o poder publico € um dos maiores clientes
mundiais); dominio dos mercados (mesmo que nao seja vantajoso a nivel financeiro,
podera ser em termos de imagem) e vantagens absolutas (a nivel de dominio de recursos).

Li et al. (2005) identificaram um conjunto de motivos que estdo associados a
internacionalizacdo, sendo certo que esses motivos incluem o potencial de vendas,
prestigio, objectivo e politicas, complexidade da tecnologia, forcas competitivas,
diversificacdo geografica e lucros.

Desta forma, como motivos de internacionalizacdo pode-se destacar: procura de
mercado, procura de recursos, procura de eficiéncia, procura de recursos estratégicos,
potencial de vendas, prestigio, objetivo e politicas, complexidade da tecnologia, forcas

competitivas, diversificagdo geografica e lucros, os quais se irdo desenvolver de seguida.

— Procura de mercado

A procura de mercado acontece quando os responsaveis pelas decisGes dentro de
uma empresa reconhecem a importancia de alcancar mercados-alvo especificos no exterior

e acreditam que uma presenca direta internacional é essencial. As empresas que investem
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num determinado pais ou numa regido em particular com a intengéo de fornecer produtos
e/ou servicos estdo perante procura de mercado. Os produtos e/ou servigos devem ser
adaptados as necessidades das pessoas, desejos e tendéncias dos clientes. Os governos
podem incentivar investimentos das empresas noutros paises. Como exemplo de incentivos
pode-se identificar o trabalho subsidiado e barreiras comerciais. Muitas vezes, 0 mercado
doméstico das empresas € limitado visto que ndo origina grandes rendimentos, 0 mercado
pode estar saturado, pode ser demasiado competitivo, ver o nimero dos seus clientes

reduzir, entre outros.

— Procura de recursos

As empresas que procuram recursos sao aquelas que investem no exterior com a
finalidade de obter os recursos desejados (Dunning, 1993). O recurso desejado pode ser
obtido a custo comparativamente mais baixo, ou entdo pode ndo existir no pais de origem
(no mercado doméstico). Hansson et al. (2007) dizem-nos que a procura do recursos pode
ser vista como a procura de recursos fisicos. Estes sdo, muitas vezes, 0 centro da
sobrevivéncia da empresa, nomeadamente se 0 material constitui uma parte importante da
producdo. A procura pela méo-de-obra barata e pouco qualificada acontece em empresas
que tentam minimizar custos e maximizar lucros, no entanto, esta for¢a de trabalho deve

ser motivada e em grande quantidade.

— Procura de eficiéncia

Segundo Dunning (1993) outra categoria de motivos foca-se na eficiéncia e para
Hansson et al. (2007) a finalidade € racionalizar as estruturas de investimentos e ganhar
uma gestdo comum. As empresas que procuram eficiéncia, geralmente, sdo multinacionais
grandes, experientes e diversificadas. A grande vantagem da procura de eficiéncia € a
diferenga nos fatores de infraestrutura em diferentes paises e essa diferenca consiste na
disponibilidade e no custo. As diferencas nos fatores de infraestrutura utilizam diferencas
entre paises em via de desenvolvimento e desenvolvidos, enquanto que as economias de
escala e a margem demonstram as diferencas entre paises similares. Essas diferencas,
segundo Hansson et al. (2007), podem estar nos gostos do consumidor e na capacidade de
os fornecer. As empresas podem tornar-se internacionais com a intencdo de baixar a
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quantidade de impostos paga aos governos e, por isso, atuando em varios paises o

investigador da eficiéncia podera conseguir diminuir o encargo fiscal da empresa.

— Procura de recursos estratégicos

Os recursos estratégicos sdo recursos intangiveis que lidam com a tecnologia e as
competéncias nucleares da empresa (Dunning, 1993). Quando a empresa se centra em
desenvolver 0s seus recursos estratégicos, esses objetivos sdo de longo prazo. O motivo
principal deste motivo é ou sustentar ou reforcar a posicdo competitiva da empresa, ou
entdo tentar enfraquecer os concorrentes.

Oviatt et al. (2005) diz-nos que o conhecimento para ter valor comercial deve
impedir que os concorrentes alcancem esse conhecimento. A melhor maneira de proteger o
conhecimento € o sigilo.

Quando uma empresa pretende aceder ao conhecimento, a melhor maneira é
adquirir outras empresas, mas existem outras formas, como por exemplo, participar em

alguma alianca para ter acesso a base de conhecimento da outra empresa.

— Potencial de VVendas

Os problemas das vendas no mercado interno tém obrigado as empresas a expandir
para mercados externos. Esses problemas de crescimento de vendas derivam da recessao
econOmica, saturacdo de mercado, entre outros motivos. O impulso da procura é uma boa
razdo para a empresa expandir para 0 mercado estrangeiro, no entanto, ndo é uma garantia

gue seja bem sucedido.

— Prestigio

O prestigio é outra razdo para as empresas poderem expandir para 0 exterior, no
entanto, é mais comum em pequenas empresas que tém rapido crescimento.

Segundo Ivarsson et al. (1998) o prestigio da & empresa uma sensacdo de
importancia e de respeito para levar a empresa ao desafio de expansdo do negocio além das

fronteiras nacionais.
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— Objetivo e Politicas

A empresa deve ter bem presente os motivos de internacionalizagdo e 0s seus
objetivos e politicas, tal como ja foi mencionado.

Para além das razdes ja apresentadas, outras razGes a ser enunciadas sdo 0
crescimento do negdcio e a oportunidade de desenvolvimento no comércio internacional.
Para tal, é necessario o empreendedor ser uma pessoa com carater inato que procura

responder as oportunidades quando elas surgem.

— Complexidade da tecnologia

Atualmente o desenvolvimento tecnolégico torna-se muito dispendioso e as
empresas tentam aumentar as vendas através do mercado internacional, com o objetivo de
distribuir o custo da tecnologia sobre um maior volume de vendas. Segundo Li et al.
(2005) a grande vantagem desta estratégia € que o custo de producdo e de I&D
(investigacdo e desenvolvimento) por unidade de producdo sera menor e, em contrapartida,

o lucro serd maior.

— Forgas competitivas

Muitas das empresas estdo convictas de que a internacionalizacdo é uma das
melhores formas de conseguir vantagens competitivas sustentaveis. Li et al. (2005) refere
que as fontes de vantagens competitivas incluem a marca internacional, a reputacéo, a

experiéncia de gestdo, 0 conhecimento e acesso a tecnologia estrangeira, entre outros.
— Diversificacdo geogréafica
A decisdo de uma empresa em operar além do mercado nacional deve-se & intengéo
de evitar excessiva dependéncia do mercado interno, visto que & muito perigoso operar

somente no mercado doméstico porque pode haver uma diminui¢do acentuada da procura

interna e levar a empresa a uma crise financeira.
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— Lucros

Apesar do comércio internacional estar associado a um certo grau de risco e a
barreiras a entrada em mercados estrangeiros, uma capacidade bem firme por parte da
empresa em superar este desafio leva a um crescimento sustentado na rentabilidade e no

valor do acionista, ou seja, leva a um aumento dos lucros da empresa.

Em sintese, sdo varias as propostas dos autores quanto as motivacdes para a
internacionalizacdo das empresas, destacando-se que estdo fortemente ligadas a fatores
internos e externos a empresa e derivam da fase do processo de expansdo internacional em

gue a empresa se encontra.

1.5. Custos e riscos associados ao processo de internacionalizacio

H& uma grande diferenca entre custo e risco de negociar no pais de origem ou
negociar em pais estrangeiro, uma vez que o ambiente de marketing global é mais
complexo e arriscado no exterior.

Podem-se apontar alguns fatores externos que afetam a empresa, sendo eles:
econdmico, politico, sociocultural, tecnoldgico, ambiente competitivo e financeiro de
diferentes paises. Estes fatores apresentam o risco de negdcio e sempre que a empresa tente
entrar num mercado estrangeiro deve té-los em atencéo.

As decisOes que tiverem de ser tomadas tém de ser feitas numa escala mais larga de
edicdes estratégicas e operacionais.

O controlo do comércio internacional pode acarretar problemas relativos a
supervisdo das atividades de negdcio com o exterior. Desta forma e para facilitar tal facto
de minimizacéo de problema, as empresas, normalmente, operam através de operadores ou
distribuidores ou entdo estabelecem subsidiarias de vendas no estrangeiro (Li et al., 2005).

Outro custo que se pode destacar nesta matéria de internacionalizacdo é a
instabilidade da taxa de cambio e é a possibilidade dos clientes ndo pagarem os bens
requisitados.

Assim, € importante as empresas analisarem cuidadosamente a sua capacidade de

internacionalizacdo antes de tomarem qualquer decisdo de expans&o internacional.
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Para Barber e Darder (2004), o controlo, compromisso e risco séo trés conceitos
extremamente relevantes aquando de qualquer deciséo de internacionalizacdo. O controlo
diz respeito ao poder da empresa para influenciar os sistemas, métodos e decisdes que
dizem respeito as operacdes nos mercados externos. O compromisso compreende o
conjunto de recursos disponibilizados a ativos fisicos, humanos e organizacionais, face as
atividades internacionais. No que respeita ao risco, este apresenta uma correlagdo positiva
com o grau de compromisso, ou de outra forma pode-se dizer que quanto maior o grau de
compromisso, maior sera o risco de investimento.

Root (1994) diz que € possivel prever como as empresas alteram os seus modos de
entrada, sendo certo que a sua preferéncia vai para os que Ihe proporcionam maior controlo
das operac@es. Dai que as empresas se envolvam em opera¢des com maior controlo e risco
(por consequéncia), a medida que o conhecimento e experiéncia se vdo desenvolvendo, tal

como se pode verificar na figura seguinte.

Figura 5: Controlo, tempo e risco relacionado com formas de entrada

Tempo

v

* Propriedade total
{Filial produtiva)

Exportago por sucursal /
f filial comercial

* Jomnt-venture

Controlo

* Exportacdo por agente distribuidor
Licenciamento

Exportagdo Indirecta

Risco

>

Fonte: Root (1994), pag. 39

Para terminar e depois desta abordagem aos custos e riscos associados a
internacionalizacéo € também importante salientar que a internacionalizagdo pode também
gerar grandes beneficios as atividades da empresa que podem variar conforme o nivel de
envolvimento, setor de atividade da empresa, desenvolvimento tecnoldgico da empresa,
recursos humanos da organizacdo,... Os beneficios que mais se podem destacar sdo a

diversificacdo de mercado, expansdo das vendas, redugéo dos custos, aproveitamento da
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capacidade produtiva, inovagdo, melhoria na qualidade, aumento da produtividade,

reconhecimento da marca, aquisi¢cdo de novas funcionalidades, entre outros.

1.6. DecisBes no processo de internacionalizacao

O processo de internacionalizacdo exige uma sequéncia de decisdes (destacando-se
as motivacoes, selecdo do pais, métodos e modalidades).

Li et al. (2005) defendem que a intencdo da empresa em expandir para o exterior é
motivada pelo objetivo final de criacdo de valor. Dai ser importante a empresa avaliar a
motivacao, métodos e modalidades referentes as aptiddes da empresa para conseguir esse
mesmao objetivo.

Os mesmos autores descrevem a sequéncia de decisdes que a empresa deve ter em

consideragdo de forma sintética, tal como é apresentado na figura seguinte.

Figura 6: Sequéncia de decisdes no processo de internacionalizacéo

Sequingial
Motivagio:

1) criagio dovalor através da utilizacio dos recursas
2) Criacdo dovalor deservolvendo recursos
3) Criacdo dovalor protegendo recursos

Sequincia 2

Seleccdo do pais: bascode no ambiente competitivo

|

a. Directo— Invastimento directo no estrangero
b. Indirecto — comé&rcio através do produto e servico

Sequincia 4

Modalidade da intemacionalizacio

Sequingia3
Método da Internacionalizaciio

a) aliancas
b} Agquisicdo

Fonte: Li et al. (2005), pag. 41
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— Sequéncia um: Motivacao

Segundo Li et al. (2005), a primeira etapa no processo de internacionalizacdo defende
que a empresa deve ser motivada para utilizar, desenvolver e proteger 0s Seus recursos
num pais estrangeiro e é esta motivacdo que faz com que a empresa va além da fronteira
nacional. Assim sendo, tal como se pode verificar pela figura apresentada, ha trés
possibilidades de motivacdo que ajudam na criagcdo de valor para a empresa: criagdo de
valor através da utilizacdo de recursos, desenvolvimento de recursos e protecdo de

recursos.

1. Criagdo de valor através da utilizacéo de recursos

Tal como a prépria designacdo indica, a criacdo de valor através da utilizacdo de
recursos, da-se quando a empresa se internacionaliza para criar valor adicional usando
0S Seus recursos, ou seja, quando a empresa desenvolve recursos num pais e 0s
expande para outro a fim de obter retornos mais elevados nos recursos ja
desenvolvidos.

Para que os recursos da empresa possam ser transferidos de um pais para outro,
devem possuir trés carateristicas: abundancia, transferéncia e avaliacéo.

Os recursos devem ser abundantes, ou melhor, devem estar sempre disponiveis em
excesso para que haja sempre a possibilidade de utilizagdo e ndo devem ser
consumidos pelo uso, tal como € o caso do conhecimento.

Apdbs haver abundancia destes, ha a possibilidade de transferéncia para outros
paises quer seja diretamente ou indiretamente.

A Ultima carateristica é a avaliacdo, visto que 0s recursos ou 0 seu uso na producao
de bens e/ou servigcos devem ser avaliados no mercado externo.

Quando a empresa possui um recurso com estas carateristicas esta a desfrutar de
uma vantagem designada motivagdo que se torna o ponto de partida para o processo de
internacionalizacdo, no entanto, estes ndo sd0 a Unica motivacdo para a

internacionalizacao.

49



A Internacionalizagéo do Setor Vinicola: o caso da Quinta da Aveleda

2. Criagdo de valor desenvolvendo recursos

Outra motivacado que se pode salientar € o desejo de criacdo de valor desenvolvendo
recursos. Isto acontece quando a empresa opera num dado pais e toma precaugdes para
se deslocar para outro com 0 objetivo de aceder a recursos que estdo em melhores
condicBes do que os recursos disponiveis no pais onde opera.

O acesso a estes recursos (por exemplo, recursos naturais, eficiéncia, recursos
estratégicos, capacidades,...) ajuda o negdcio a desenvolver 0s seus proprios recursos e

vantagens competitivas.

3. Criagéo de valor protegendo recursos

A empresa, muitas vezes, segue 0s movimentos de internacionalizacdo dos
concorrentes ou mesmo dos clientes.

Nos casos onde a empresa segue 0s concorrentes para se internacionalizar, o seu
grande objetivo é impedi-los (os concorrentes) de obterem retornos elevados sobre os
recursos ja existentes, ou entdo impedir-lhes o acesso a recursos no exterior que lhes
possam dar margem competitiva.

No caso da empresa seguir os clientes para se internacionalizar, o seu objetivo é
evitar perder a cooperacdo com esses clientes e obter vantagem, expandindo para além

das fronteiras nacionais (Li et al., 2005).

— Sequéncia dois: Selecdo do pais

A selecdo do pais estd relacionada com a funcdo da motivacdo para a
internacionalizacdo da empresa e varia de acordo com o pais e com os atributos do mesmo,

face ao ambiente competitivo que determina a criagdo de valor.

— Sequéncia trés: Método da internacionalizagdo

Nesta terceira decisdo, fala-se do método correto de internacionalizacdo que permite a

criacdo de valor. Podem-se destacar dois métodos de internacionalizacdo: direto e indireto.
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A opg¢édo por um ou por outro depende da aptiddo que a empresa possui para transferir
recursos entre os paises.

A transferéncia de recursos pode estar diretamente dentro da empresa, onde se destaca
o IDE. Ou entdo o método pode ser indireto quando se utiliza o comércio através de
produtos que tém as vantagens atribuidas pelos recursos da empresa.

O nivel de internacionalizacdo da empresa com condi¢des homogéneas é outro fator

que influencia o método de internacionalizagao.

— Sequéncia quatro: Modalidade da internacionalizacéo

Por altimo, a sequéncia de selecdo da modalidade apropriada de internacionalizacao
inclui: o desenvolvimento interno, aliangas com outras empresas, aquisi¢ao, entre outras
gue possam originar cria¢do de valor.

As mudancas na combinacdo de recursos e 0s acontecimentos ao longo do tempo
podem fazer com que a empresa modifique a operacgéo internacional (Birkinshaw et al.,
1998).

Visto que a empresa desenvolve recursos, as mudangas comparativas de vantagens

competitivas permitem mudar as atividades internacionais.

1.7. Modelos de Sele¢do de Mercado e Modos de Entrada

A expansdo empresarial para o mercado externo comega pelo reconhecimento de
necessidades em funcéo dos objetivos da empresa.
Para Root (1994) as estratégias de internacionalizacdo incluem algumas decisdes,

tais como:

— Definigéo de objetivos e metas corporativas da empresa;
— Selecdo de mercado(s) / produto(s) alvo;
— Escolha do modo de entrada para penetrar no mercado; e

— Sistema de controlo para monitorizar o desempenho no mercado e dos produtos.
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Desta forma, a selecdo de mercados e os modos de entrada sdo temas muito
importantes para qualquer estratégia internacional (Douglas et al., 1972; Goodnow et al.,
1972; Root, 1994).

A selecdo de mercados foi bastante debatida na Teoria de Uppsala. Segundo o
Modelo sueco, a escolha de mercados resulta do grau de distancia psicoldgica (dirigida
para aqueles que se consideram mais proximos), no entanto, a escolha tende a ter um
comportamento sequencial. Numa primeira fase, geralmente, as empresas atuam em
mercados psicologicamente mais proximos e, com o aumento do conhecimento e da
experiéncia adquirida, expandem-se para mercados com proximidade psicoldgica mais
distante (Johanson, 1975).

Posto isto, importante seré salientar que quando se trata de selecionar o mercado-

alvo, as empresas devem ter em conta as seguintes variaveis:

Falta de conhecimento (que é o maior obstaculo na internacionalizagéo);
A aquisicao de conhecimento sobre os mercados externos é gradual,

O grau de comprometimento com os mercados externos também é gradual;

VIR

O conhecimento provindo da experiéncia € 0 mais importante na
internacionalizacao;

E importante conhecer as especificidades de cada mercado;

\

\

O conhecimento reduz a incerteza e permite avaliar novas oportunidades de

negocio;

— A forma inicial de entrada nos mercados externos contempla a maior
aversdo ao risco;

— As empresas escolnem mercados psicologicamente mais préximos no
decorrer do processo de internacionalizagéo; e

— Quanto maior for o grau de comprometimento com 0 mercado externo,

menor a distancia psicologica.

A maioria dos modelos visualiza a selecdo de mercados como um processo

composto por trés ou quatro etapas, tal como se pode ver na figura 7.
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Figura 7: Fases do processo de selecdo de mercados

Johanson
[1997)

Kumar
[1994)

Root
[1994)

Cavusgil
(1985)

Fonte: Adaptado de Koch (2001), pag. 67

Tal como a figura nos elucida, por exemplo, Johanson (1997) identifica quatro fases

no processo de decisao, sendo elas:

1. ldentificacdo do pais (baseado na populacdo, PIB, taxas de crescimento,
estatisticas,...);

2. Triagem preliminar (onde é examinada a estabilidade politica, distancia geogréfica,
desenvolvimento econémico) que serve para eliminar alguns paises e aceder a uma
tendéncia de custos de entrada no mercado;

3. Triagem profunda (colecdo e analise dos dados especificos da inddstria e dos
produtos; estimativa do potencial de mercado; previsdo das taxas de crescimento;
identificacdo das forcas e fraquezas da concorréncia, barreiras a entrada, recursos
limitados da empresa,...);

4. Selecdo final (onde hd uma comparacdo dos objetivos da empresa com o0s
resultados reais obtidos, previsdes nas vendas e nos custos sdo comparadas para
encontrar o mercado que melhor se adapta ao investimento dos recursos disponiveis

da empresa).

As etapas apresentadas consolidam informacdes e indicadores que permitem a empresa
(de acordo com a sua cultura empresarial, 0s seus objetivos corporativos,...) as melhores
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decisdes no que diz respeito a selecdo do(s) mercado(s) para onde se pretende expandir.

Tal facto é demonstrado na figura 8.

Figura 8: Indicadores das fases de selecdo de mercado

Dados Macro

- Dimensédo do mercado
- Estabilidade politica

- Distancia geografica

- Taxa de crescimento

- PIB do pais

- Incentivos a entrada

- Populagdo

- Niveis de formacdo

- Rivalidade competitiva
- Adaptabilidade produto

- Preferéncias Clientes

Sector Actividade

- Dados da Industria

- Segmentos mercado

- Factores de mercado
-Previsdes crescimento do
mercado

- Analise da concorréncia
- Barreiras a entrada
-Constrangimentos de

recursos da empresa

Comparabilidade

- Portfolio de produtos
requerido no mercado

- Previs3o de vendas

- Previsao de despesas

- Rentabilidade

- Impostos

- Retorno investimento

Ll

“Rejeitar” mercados e
pais que ndo cumpram
os objectivos da Empresa

Ll

Avaliar a atractividade da
Industria

Ll

A metodologia de
seleccdo final de
mercados considera 3
tipos de limitacbes:

-Objectivos da empresa
- Estratégias
- Recursos

Fonte: Adaptado Koch (2001), pag. 66-68

Tal como ja foi mencionado, o ambiente internacional € complexo e, por isso, €
dificil conseguir um consenso relativamente a selecdo do mercado de destino (Kuo, 2004).
Ao nivel da produgéo também néo é facil a fixagcdo no exterior.

Posto isto, pode-se mencionar que ha varios autores que examinaram os fatores
relacionados com a escolha de um pais em relagdo a outro, tal como se apresenta na tabela

seguinte.
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Tabela 9: Fatores que influenciam a escolha do mercado estrangeiro

Autor Factores que influenciam a escolha do mercado
Dunning (1980) [Mercado incompleto, localizacéo, internalizacao
Contractor (1984) Potencial do mercado local, Risco do

investimento, politicas e leis do mercado
estrangeiro

Anderson e Gatignon (1986) |Depende do grau de integrag&o vertical do
negocio internacional

Hill, Hwang e Kim (1990) Possibilidade de controlo, recursos, risco de
expanséo tecnoldgica

Agarwal e Ramaswami (1992) |Conhecimentos da gestao de topo, localizagao,
vantagem internas

Johanson e Vahine (1977) IAcumulacéo de experiéncia

[Mutineelli e Piscitelio (1998)  |Caracteristicas tecnoldgicas, economias de
escala, experiéncias de internacionalizago,
distancia psicologica

[MacCarthy e Atthirawong Custos, Infraestruturas, Caracterizagdo da mao-
(2003) de-obra, Politicas e leis governamentais, Factores
econdmicos

Fonte: Adaptado de Kuo (2004), pag. 278-284

Segundo MacCarthy e Atthirawong (2003), existem sub-fatores que também
influenciam a escolha da fixag&o internacional, destacando-se: o talento da forca laboral, os
meios de transporte existentes, a qualidade e ligacdo dos transportes que existem, a
formacdo da méao-de-obra, a seguranca dos servi¢cos, o nivel salarial, a motivacdo dos
trabalhadores, os sistemas de telecomunicacGes, a estabilidade governamental e as leis
industriais.

Importante sera salientar que a op¢do de mercado é uma decisdo fundamental, mas
tambeém é de extrema relevancia definir se a empresa vai avancar para um Gnico mercado
Ou para varios em simultaneo.

Tal como se pode perceber, entrar num mercado externo implica um acordo

institucional que facilita a entrada dos produtos, tecnologias, “trabalho humano”, ou outros
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recursos da empresa (Gao, 2004). De forma sintética, pode-se falar em trés odticas

diferentes na selecdo de modos de entrada em mercados externos, sendo elas:

— Otica econdémica onde é feita uma analise racional que faz a ponderagio entre
custos e beneficios de cada entrada no mercado estrangeiro e tenta escolher o
modo de entrada que mais ajude na maximizacao do lucro a longo prazo. Esta
Otica tenta equilibrar o grau de controlo, o investimento de recursos, a
rendibilidade e o risco.

— Otica dos estadios de desenvolvimento que também é uma analise racional,
no entanto, relaciona a decisdo do modo de entrada com a evolugdo do
processo de internacionalizacdo. Tal facto é relevante porque quanto maior o
aprofundamento da internacionalizacdo, maior 0 comprometimento dos
recursos.

— Otica da estratégia de negocio que diz respeito a uma analise pratica,
resultante da indeterminacdo e da necessidade de acordos na tomada de deciséo
empresarial. Nesta perspetiva as empresas optam por processos de decisdo
satisfatorios e ndo maximizadores devido a multiplicidade de fatores que

atingem as suas decisoes.

De acordo com Root (1994), existem trés modelos que as empresas seguem na

selecdo de modos de entrada nos mercados, sendo eles:

— Modelo adhoc: sdo as vendas por solicitacdo dos clientes, ou seja, sem
grande esforco por parte da empresa;

— Modelo Naive: quando a empresa tenta exportar, no entanto, ndo tem uma
estratégia definida;

— Abordagem estratégica dos mercados: envolve a comparagéo sistematica de
modos alternativos de entrada nos mercados externos e a selecdo constante
daqueles que materializam 0s objetivos da empresa. Esta abordagem é
organizada e refletida e esta inserida num conjunto de valores estratégicos,
recursos e competéncias sofisticadas que a empresa possui, materializando

as suas analises através da construcdo de uma espécie de tableau de bord,
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onde se pode observar os diversos mercados selecionados, as vantagens e
desvantagens de cada modo de entrada.

Bradley (2004) defende que a empresa pode adotar um procedimento para a selecédo
de mercados e deve ter em atencdo algumas etapas relevantes na analise da escolha dos
mercados, tal como se apresenta na figura 9.

Este autor defende que, desde logo, a empresa deve estar motivada para a
internacionalizacdo. A empresa deve identificar os mercados viaveis para realizar as suas
operacdes com base em critérios de avaliacdo e em fontes de informacédo. Seguidamente, a
empresa encontra-se em condigdes de selecionar os mercados potenciais.

A etapa seguinte consiste em estimar o potencial de vendas da indUstria, onde a
empresa avalia o potencial do seu produto e as tendéncias de consumo em cada mercado
selecionado. Posto isto, a empresa avalia a sua possivel quota de mercado e, por fim, esta

em condicOes de proceder a selecéo final dos melhores mercados.

Figura 9: Processo de escolha sistematica dos mercados-alvo

| Incentivo a internacionalizacdo I
Motivacdo para a expansdo sem e
Critérios de
mercado - alvo seleccionado o
Avaliacdo utilizados
12 Etapa — Reducdo do n? Primeira seleccio de mercados | |
de mercados potenciais potenciais Fontesde
— informacdo
utilizadas
N Estimativa do potencial de
22 Etapa — Redugdo do n? P
de mercados potencials wendas da indlstria em cada [
mercado
Reducio final do n® de Estimativa do potencial de
mercados potencizis vendas da empresaem cada Mercado
mercado Rejeitado
Teste de
Oportunidades especificas — Mercado
Mercadas
escolhidos

Fonte: Bradley (2004), pag. 216
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Falando agora em modos de entrada em mercados externos, pode-se dizer que o
modo de entrada pode ter um grande impacto nas operagdes internacionais.

Os modos de entrada que se podem nomear sdo: exportacdo, IDE e modalidades
contratuais, que ja foram apresentados anteriormente. Cada empresa escolhe o seu proprio
modo de entrada uma vez que depende da escolha da empresa se envolver em colaboragédo
permanente com parceiros estrangeiros ou entdo optar por produzir os seus produtos para
depois os comercializar no mercado estrangeiro (exportar).

Cada um dos modos de entrada apresentam vantagens e desvantagens, pelo que a
empresa tem de ponderar muito bem qual o modo pelo qual pretende enveredar.

Segundo Hill (2007), ha trés decisdes que a empresa deve ter em atencdo antes de

avancar para o exterior, sendo elas:

— O mercado para o qual expandir: pensando no mercado que é mais atrativo
para a empresa favorecendo o equilibrio entre beneficios, custos e riscos;

— Quando ir para o exterior: o timing de entrada, uma vez que a empresa pode
optar por ser a primeira a entrar ou entdo pode pretender ser participante
mais atrasada;

— A escala: a empresa pode entrar num mercado de grande escala ou de
pequena escala, estando esta decisdo relacionada com o compromisso que

esta disposta a aceitar.

Para terminar é importante realcar que apesar do modo de entrada ser um fator
extremamente relevante para o sucesso da empresa, Masum et al. (2008) defende que néo
h& nenhuma maneira errada de uma empresa avancar para o exterior. Os modos de entrada
dependem de vérios fatores, nomeadamente do tamanho da empresa, da idade, dos

recursos, dos compromissos para o mercado e do proprio mercado.
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1.8. Fatores que determinam a escolha de um modo de entrada

Vérios investigadores identificaram fatores que influenciam a escolha de um modo
de entrada especifico. Segundo Dunning (1977; 1980), estes fatores podem ser
classificados em trés categorias, designadamente: vantagens de propriedade de uma

empresa, vantagens de localizacdo de um mercado e vantagens de internalizacéo.

— Vantagens de propriedade: O poder de aquisi¢cdo de uma empresa € refletido pela

sua dimensdo e experiéncia, assim como pela sua capacidade de desenvolver
produtos diferenciados e inovadores. A empresa tem de ter em atencdo a sua
aptidao de criar produtos diferenciados, uma vez que se partilhar o conhecimento
pode correr o risco de perder ganhos. As empresas precisam do poder de aquisicao
para enfrentar a expansdo internacional e para competir com sucesso com as
empresas nacionais. Um fator que influencia 0 modo de entrada é a dimensdo da
empresa (sole ou joint-venture). Outro fator que se pode apontar na escolha do
modo de entrada é o nivel de experiéncia multinacional da empresa porque as
empresas que carecem de experiéncia nestes mercados (multinacionais) tém mais
dificuldades em gerir as operacOes estrangeiras. Desta forma, os modos de nao-
investimento sdo mais provaveis neste tipo de empresas e, contrariamente, as

empresas com maior experiéncia tendem a optar por modos de investimento.

— Vantagens de localizacdo: Neste tipo de vantagem fala-se em mercado atrativo.

Este tipo de mercado esté relacionado com a atratividade em termos de potencial e
de risco de investimento. Em paises com mercados de elevado potencial,
geralmente, os modos de investimento utilizados geram maior lucro a longo prazo,
comparativamente aos modos de ndo-investimento. Quanto ao risco de
investimento, este reflete a incerteza da manutencdo da situacdo politica e
econdmica, as politicas governamentais, o lucro da empresa no pais estrangeiro,

entre outros.

— Vantagens de Internalizagdo: Os modos de baixo controlo, geralmente, sdo

melhores para grandes transagdes, visto que a empresa pode beneficiar de

economias de escala do mercado e evitar desvantagens burocréaticas, no entanto,
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estes modos podem ter um custo mais elevado quando se comparam com a
integracdo de qualidades e capacidades na empresa (quando 0s gestores nao
conseguirem prever contingéncias futuras e se o mercado ndo disponibilizar
alternativas competitivas). Se houver um elevado grau de incerteza externa, a
celebracéo e aplicacdo de contratos torna-se mais cara. Assim sendo, os modos de
exportacdo e joint venture permitem melhor controlo devido a retencdo das

capacidades e qualidades na propria empresa.

Segundo Root (1994), a decisdo de internacionalizacdo deve ser analisada tendo em

atencdo os fatores internos e externos & empresa, tal como é apresentado na figura 10.

Figura 10: Fatores a considerar na decisédo do modo de entrada

Factores Externos

Factores de Factores do _ Factores de Factores do
mercado do pais ambiente do producio do < de ori
de destino pais de destino pais de destino pals de orgem

Decisio de
entrada no
mercado

Factores
Factores referentes ao
referentes aos compromisso de
produtos da TECUrS0s Por
empresa parte da
empresa
Factores Internos

Fonte: Root (1994), pag. 29
Root vé os fatores externos como relevantes na decisdo do modo de entrada e neles
pretende incorporar as condicionantes relativas ao pais de origem (nomeadamente a

dimensao e o crescimento de mercado) e os fatores relativos ao pais de destino.
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Quanto aos fatores internos, este autor refere-se a fatores relacionados com o
produto (capacidade de diferenciacdo e intensidade tecnoldgica) e também aos fatores
relacionados com o compromisso de recurso por parte da empresa (capital, gestao,
tecnologia, producdo, marketing).

Para terminar, segundo Gao (2004), as empresas que tém ambicdo em atuar em
mercados externos devem ter capacidade para influenciar as atividades relativas as
operacdes no exterior, devem reconhecer situagdes de confianca e poder negocial, de forma

a conseguirem alcancar os objetivos desejados.

Concluséao

Ao longo deste primeiro capitulo foi abordada a temética da internacionalizacéo,
designadamente os seus conceitos, 0os modos de internacionalizar apresentados na
literatura, as teorias da internacionalizacdo, as motivacGes para a internacionalizacdo, os
custos e riscos associados ao processo, os modelos de selecdo de mercados, entre outros,
procurando-se apresentar o contributo de diferentes autores.

E também importante realcar que desde que se deu o “boom” da
internacionalizacdo, h& cada vez mais teorias que procuram explicar o fenémeno e, cada
uma delas, tem os seus fundamentos e podem ser enquadraveis de acordo com a empresa
que se estuda.

Efetuada esta abordagem tedrica, é agora importante pereceber-se a opinido de
empresarios portugueses que operam neste setor.

O vinho ndo é uma mercadoria qualquer, uma vez que ndo pode ser produzida em
qualquer lugar e deve obedecer a determinadas regras que vdo muito além da simples
minimizacao dos custos de producao.

A reducédo do consumo de vinho nos paises produtores e 0 crescimento progressivo
do consumo nos paises ndo produtores tém constituido fatores determinantes no aumento
das trocas internacionais. Esta expansdo de mercado permitiu nos ultimos anos compensar
a quebra de consumo nos mercados tradicionais (devido a alteragdo dos héabitos de vida e,
essencialmente, das campanhas anti-alcoolicas).

Desta forma, no segundo capitulo apresenta-se a analise dos dados obtidos no
estudo de caso, “trabalhando-se” muito de perto com a realidade empresarial de uma

empresa do setor em causa e conjugando-se o quadro tedrico apresentado com a realidade.
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CAPITULOII. A INTERNACIONALIZAQAO DO SETOR VINICOLA: O
Caso da Quinta da Aveleda

Introducéo

O mercado do vinho tem acompanhado o0 processo progressivo de internacionalizacdo a
semelhangca de outras produgdes agricolas. A internacionalizacdo deste setor impde
esforcos acrescidos para garantir uma posi¢cao competitiva.

Tal como se referiu 0 vinho ndo é uma mercadoria qualquer, dado que ndo pode ser
produzido em qualquer lugar e tem de obedecer a regras complexas. A localizacdo das
vinhas esta submetida a regra das vantagens comparativas, uma vez que cada regidao tem as
suas vantagens decorrentes de condi¢Bes naturais e tecnoldgicas que sdo determinantes
para a imagem e posicdo da empresa no mercado.

Para melhor se compreender este tema na prética, vai-se analisar o caso da sociedade
portuguesa Quinta da Aveleda.

Esta empresa é lider de mercado na Regido dos Vinhos Verdes e é um dos maiores
produtores de vinho em Portugal. Exporta o seu produto (vinho), esgotando, assim, uma
grande parte da sua producdo e procura passar também a sua imagem de marca
combinando dedicacdo, tradi¢do e inovagéo.

Pode-se dizer que esta organizagédo procura dar énfase ao modelo de diferenciacéo por
qualidade (de acordo com o modelo estratégico de Michael Porter), uma vez que procura
acompanhar as solicitacbes de mercado e melhorar a qualidade dos seus produtos e

Servigos.

I1.1. Resenha Histérica da Quinta da Aveleda

A histéria da Quinta da Aveleda perde-se no tempo; no entanto, existem muitos
registos sobre a mesma a partir do século XVI. Tratou-se, desde sempre, de uma
propriedade agricola composta por varias quintas que foram passando de mdo em méo, até
que Manoel Pedro Guedes de Silva da Fonseca, por volta de 1850, cansado da vida da

capital e da politica, ganhou paixdo pela Quinta e decidiu ir viver para a Aveleda.

2
www.aveledaportugal.com
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Figura 11: Fotografia de Manoel Fonseca

Fonte: http://www.aveledaportugal.pt/index.php?id=58, consultado em 16/04/2013.

Manoel Fonseca era uma pessoa com grande visdo e dedicou-se inteiramente a
propriedade (plantou vinhas, fez obras, desenvolveu as estruturas da Quinta, construiu uma
adega com capacidade para 300 pipas,...).

Mais tarde, procedeu a reconversdo da vinha segundo moldes bastante avancados
para a época, fazendo talhdes de hectare de vinha por castas, aramadas e levando a grandes
terraplanagens. Por esta altura havia pouco dinheiro para a plantacdo da vinha e 0s
trabalhos eram feitos manualmente com a ajuda da tragcdo animal. As inovadoras formas de
plantacdo de vinha e a selecéo de castas foram permitindo um melhor controlo da producao
e da qualidade dos vinhos.

Este homem acreditava no futuro da vinha e foi comprando terras para alargar a
propriedade, até que conseguiu alargar o patrimonio agricola até Penafiel.

Veio a falecer em 1898 e deixou a Quinta toda plantada de vinha, segundo moldes
inovadores para a época, sendo certo que com esse trabalho ganhou varias medalhas em
exibicOes e concursos internacionais, como se pode dar o exemplo de Berlim (1888), Paris
(1889) e Sevilha (1929).

Os dois filhos de Manoel Fonseca (Fernando e Manuel) deram também seguimento
ao trabalho como produtores de vinho verde. Na altura os vinhos vendiam-se a pipa (as
vendas na maioria eram de vinho tinto) e essa tarefa ndo era facil, visto que o pais estava
numa altura muito conturbada (queda da Monarquia, instauracdo da Republica Portuguesa
e | Grande Guerra).
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Um dos filhos de Fernando Guedes (filho de Manoel Fonseca), chamado Roberto
Guedes, comegou a ajudar o seu pai findo o seu servico militar e comegou a apaixonar-se
pela Quinta. De todos os irmdos (quatro irmas e trés irmdos) foi o Unico que ficou a
trabalhar na Aveleda.

A morte de Fernando Guedes, os filhos constituiram uma sociedade agricola para
administracdo de propriedade e foi nesta altura que a Quinta mais se desenvolveu, uma vez
que houve um acréscimo das vendas de vinho verde para o Brasil e mercados de Africa.
Nesta fase de grande prosperidade com grandes melhorias, constru¢do de novos edificios,
engrandecimento dos jardins e parque, pode-se dizer que os dois nomes (Roberto e
Fernando) ficaram ligados a empresa, uma vez que se Ihe dedicaram apaixonadamente.

Em 1938, Roberto Guedes passeava pela quinta quando viu um senhor (Eugéne
Hélisse que era endlogo francés e que quando vinha de regresso do Douro no comboio, viu
as vinhas da Aveleda e saiu na primeira estacdo). Ao aproximarem-se 0 endélogo ofereceu
0S seus servicos e apOs uma longa conversa foi contratado. Comecou por fazer uma
experiéncia com 60 pipas de vinho, fez amostras, deu a provar o vinho a uns amigos e
todos gostaram. Foi entdo que comecaram a produzir e engarrafar vinho sob uma marca,
cujo nome veio de um dos casais da Aveleda: Casal Garcia. Esta marca foi um sucesso
gracas a visao de marketing (garrafa levemente azulada com um rétulo azul representando
um lenco bordado). A sua apresentacdo (do Casal Garcia) rapidamente se impds ao

consumidor e a sua qualidade manteve-se constante ao longo dos anos.
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Figura 12: Rétulo do Vinho Casal Garcia

Fonte: http://www.aveledaportugal.pt/index.php?id=58, consultado em 16/04/2013.

Em 1950 e 1960 foram efetuados muitos investimentos produtivos, nomeadamente:
um novo centro de vinificacdo mecanizado e ampliado; cubas em betdo aumentando a sua
capacidade; novo saldo de engarrafamento com alteracdes impostas pela mecanizacao;
alambique para a destilacdo de aguardente bagaceira e constituicdo dos primeiros stocks de
Adega Velha para envelhecimento. Foram também desenvolvidos esforcos nas areas
agricola e social: duas vacarias de estabulacdo livre e ordenha mecanizada; anexos para
armazenamento de ferramentas e maquinas agricolas; varias casas para 0 pessoal;
cancelamento de ruas e melhoria de acessos; replantaces de vinhas e reordenamento de
solos,... Ainda nesta época foi inaugurado o estabelecimento “Aveleda” no Porto que
servia para 0 escoamento de numerosos produtos da Quinta e serviu para o langamento dos
vinhos da mesma.

Numa altura em que as vendas aumentaram exponencialmente no mercado interno
e externo, foram feitos grandes investimentos em tecnologia e recursos humanos. Casal
Garcia (langado em 1939) foi o primeiro vinho verde engarrafado que apareceu no Brasil e
0s principais mercados externos eram precisamente as ex-coldnias. A par do Casal Garcia,
nesta altura, surge também o vinho Quinta da Aveleda.

No final de 1970, Antdnio e Luis Guedes (filhos de Roberto Guedes) tomam posse
da sociedade e continuam os esfor¢os de crescimento e investimento. As suas principais
realizacbes eram a constru¢cdo e posterior ampliacdo de um novo armazém de

engarrafamento mecanizado; constru¢do de um novo centro de vinificacao, alterado depois
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com a introducgéo de novas tecnologias de produgéo; construcéo e aquisicdo de capacidade
de armazenagem e tratamento de vinhos; implementacdo de novos escritorios na Quinta
integrando todos 0s servigos; construcdo de nova vacaria e queijaria; reparacdo e
reconstrucdo de casas para pessoal; plantacdo de 120 novos hectares de vinha segundo as
técnicas mais modernas de forma a permitir mecanizacéao total e a obtencdo de vinhos de
qualidade controlada desde o seu nascimento.

Com a Revolugdo de Abril de 1974, a Aveleda perdeu os mercados das ex-colonias
e teve dificuldades em vender os seus vinhos noutros paises, pelo que construiu um
armazem para guardar o vinho em stock. Foram seis anos de dificuldade, mas a Aveleda
conseguiu recuperar as suas vendas comegando a exportar para paises com emigrantes
portugueses (EUA, Franca, Canadd, Alemanha e Bélgica foram os paises mais
consistentes).

A partir de 1995 comecou uma nova fase de expansdo nomeadamente no que
respeita a qualidade de producdo de vinho e embalagem. Investimentos foram feitos para
aumento da capacidade de armazenagem, melhoria do tratamento dos vinhos pelo frio,
melhoria da vinificacdo, aumento da area do armazém de engarrafamento, nova linha de
engarrafamento, entre outros.

Atualmente, Antonio, Martim e Francisco Guedes (compdem a quinta geragdo)
assumem os destinos da Quinta da Aveleda.

Para terminar, € importante mencionar que esta empresa, apesar de ser a maior
exportadora de vinho verde, tem orgulho de se manter uma empresa familiar em todos os
seus aspetos.

Figura 13: Fotografia da Familia Guedes

Fonte: www.aveledaportugal.com
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11.2. Descricdo Sumaria da Quinta da Aveleda

Apresentada a resenha historica da empresa em andlise, a Quinta da Aveleda, pode-

se dizer que a sua denominacao social é Sociedade Agricola e Comercial da Quinta da

Aveleda, SA. Esta empresa situa-se na Regido Demarcada dos Vinhos Verdes, mais

concretamente em Penafiel, ou seja, na Sub-Regido do Sousa.

Até aqui, focamo-nos somente na internacionalizacdo do setor vinicola, mas esta

empresa vai mais além e fabrica (e vende) queijos e tem também uns jardins lindissimos

que sdo usados para empreendimentos turisticos.

Tabela 10: Descricdo Sumaria da Quinta da Aveleda

Empresa Aveleda — Sociedade Agricola e Comercial da
Quinta da Aveleda, S.A.

Sede Rua da Aveleda, n°2
4560-570 Penafiel
Contacto Telefone: 255 718 200

Fax: 255 711 139

E-Mail info@aveleda.pt
NIPC 500 263 884
Objeto Social Producdo e Venda de Vinhos e queijos

Empreendimentos Turisticos

CAE 11021 — Producéo de Vinhos Comuns e Licorosos
Capital Social 3.927.000 €
Numero de Trabalhadores 163
Volume de Negécios 26.843.000 €

Fonte: Elaboracdo Propria com base em dados disponibilizados pela Quinta da Aveleda
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11.3. A composicéo atual da Quinta da Aveleda

A Quinta da Aveleda é uma sociedade agricola que concentra grande parte dos seus
investimentos em Portugal.

O grupo Aveleda é constituido pela Holding Fernado & Irmdos SGPS, SA que
detém a Aveleda, SA (focada na producdo de vinhos e queijos) e 0 Zoo de Santo Inacio —
Empreendimentos Turisticos, Lda.

Apresenta-se de seguida o0 organograma da Quinta.

Figura 14: Organograma da Quinta da Aveleda
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Fonte: Dados disponibilizados pela Quinta da Aveleda
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I1.4. A entrevista® e a sua analise

A empresa em analise ¢é lider de mercado no setor dos vinhos verdes, sendo de

destacar a sua elevada taxa de exportacdes (70%).

A analise sera apresentada seguindo a estruturacéo da entrevista (semi-estruturada)

efetuada.

A entrevista foi realizada nas instalagdes da Quinta da Aveleda no dia 16 de Maio

do corrente ano e a pessoa inquirida foi o Dr. Gustavo Monteiro que, na empresa, assume o

cargo de responsavel comercial, diretor das exportagdes.

a.

Importéncia da Internacionalizacdo no Setor e na Quinta da Aveleda em

concreto. (Questédo 1 e 2)

A internacionalizacdo € fundamental neste setor de atividade e esta empresa nédo
foge a realidade empresarial. Esta importancia deve-se ao facto do mercado
domeéstico estar saturado, ou seja, 0 consumo interno é bastante inferior ao consumo
de hé& uns anos atras. Pode-se também dizer que se a empresa ndo fosse além do
mercado nacional, a oferta excedia de longe a procura, dai a necessidade de
expandir. Outra importancia mencionada é que o exterior remunera bem melhor o
bem, neste caso, o0 vinho. Nesta empresa em concreto, quando deixou de operar
somente no mercado doméstico viu aumentar o seu lucro e passou a ter uma melhor

imagem de marca.

Em que consiste a atividade internacional da empresa e ha quanto tempo

desenvolve a atividade exportadora. (Questéo 3 e 4)

Esta empresa baseia-se fundamentalmente na exportagdo, sendo certo que ja se
encontra presente em mais de setenta paises (Australia, EUA, Canada...). No
entanto, também ja fez investimentos sob a atividade comercial.

A Quinta da Aveleda foi a primeira empresa portuguesa a exportar vinho verde.

Completou precisamente no ano passado (2012) quarenta anos que a sua marca

3 Apéndice | - Guido de Entrevista
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Casal Garcia esta no mercado externo e, como curiosidade, o primeiro pais para

onde o exportou foi para a Suécia. Esta empresa é considerada uma Born Building.

Caraterizacéo da atividade exportadora da empresa. (Questéo 5)

A Quinta da Aveleda é uma empresa que exporta regularmente (inicialmente saiam
poucos contentores de produto e atualmente, por dia, saem muitos) e com um peso
muito significativo nas suas receitas. Esta empresa tem distribuidores locais que

colocam o produto (vinho) no exterior.

Peso das exportacdes na faturacdo da empresa. (Questéo 6)

O peso das exportacbes nesta empresa é muito elevado. Atualmente as exportaces

correspondem a 70% da faturagéo.

Paises para onde exporta atualmente e respetivas quotas de mercado. (Questao
7)

Tal como ja foi referido, a empresa em causa exporta para mais de setenta paises.
Os principais paises para onde exporta sdo a Alemanha, os EUA, o Canada, a

Franca, a Bélgica, o Brasil e Angola.

Formas preferenciais de abordagem ao pais-alvo. (Questéo 8)

A Quinta da Aveleda tem acordo com um distribuidor local de referéncia. No
entanto, a forma de abordagem depende muito do mercado em causa porque num

pais com varios estados a empresa opera com Vvarios distribuidores.

Critérios importantes na escolha de mercados externos. (Questao 9)

O que esta na base da escolha dos mercados externos sdo mercados desenvolvidos
com apeténcia para consumo. No caso concreto, a empresa tem uma presenca

importante nos PALOPs, mas, por exemplo, na China, Russia e RU (Reino Unido)
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as vendas ainda ndo sdo muito significativas pelo que procura aumentar a sua
exportacdo para esses paises e estd atualmente a tentar alcangar mercados
pequenos.

Tipo de presenca da empresa nos mercados para onde exporta. (Questao 10)

A Sociedade Agricola e Comercial da Quinta da Aveleda, tal como ja foi
mencionado, tem distribuidores locais. Tem também duas pessoas a trabalhar a full-
time nos EUA e tem dois estagiarios na area comercial (um em Franca e outro no

Brasil).

Mercados nos quais a empresa pretende implementar a atividade exportadora.
(Questao 11)

Visto que grande parte dos paises mais importantes na exportacdo deste setor ja se
encontram “conquistados” por esta empresa, agora a grande ambicdo ¢ conseguir
expandir para a Africa ndo Portuguesa e para o Oriente.

Ja fez algum IDE? (Quest&o 12)

Sim. O investimento que a empresa em causa fez foi na area comercial, ou seja,

atraves da subcontratacdo comercial.

Meétodos de entrada nos mercados externos. (Questédo 13)

Os métodos de entrada da Quinta da Aveleda nos mercados externos sdo a

exportacdo e o investimento direto.

Motivacdes no inicio do processo de internacionalizacdo. (Questédo 14)

Aquando do inicio das exportacdes, 0 que se pretendia era realmente a busca de

novos mercados. A grande motivacdo no processo de internacionalizagdo era o
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crescimento da empresa baseado nos lucros, mas também na aposta da introducéo

de novos clientes.

. Motivos que levaram a internacionalizacéo. (Questéo 15)

Os motivos que levaram a internacionaliza¢do desta empresa, tal como se focou na
importancia da internacionalizacdo para este setor, foram, sobretudo, a ambicédo
pelo lucro, a saturacdo de mercado, a forte vontade de introduzir novos clientes, o

aumento da notoriedade, entre outros.

Vantagens da internacionalizacdo na empresa. (Questao 16)

As vantagens de internacionalizacdo na Quinta da Aveleda foram, especialmente,
lucrativas. No entanto, existem outras, tais como: novos produtos, novos mercados
(abertura a novos mercados), crescimento de volume de negdcios e diminuicdo de

custos (nomeadamente fixos).

Obstaculos no processo de internacionalizacéo. (Questéo 17)

Desde logo se pode dizer que o processo de internacionalizacdo é um processo
longo, arduo e com resultados demorados. Existem diversos obstaculos dos quais se
destacam as diferangas culturais, as flutuag@es nas taxas de cambio que nem sempre
sdo favoraveis, sdo necessarios processos logisticos afinados, certificagdes de
companhia, tantas vezes dificuldades no timing de entrega, concorréncia em alguns

paises de destino, burocracia e aspetos legais de certos paises...

Entidades com que teve interacdo no decorrer da atividade internacional.
(Questao 18)

Para alem dos clientes e fornecedores com que as empresas se deparam

diariamente, a Quinta da Aveleda teve interagdo com a AICEP, a Viniportugal, a

Regido Vitivinicola de Vinhos Verdes, entre outros.
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g. Apoios importantes no processo de internacionalizacdo e a sua importancia

nesse processo. (Questéo 19)

Os apoios que se consideram mais importantes sdo 0s monetarios, a formacéo e a
informacdo. O apoio monetario é de extrema relevancia uma vez que a
internacionalizacdo € muito cara, envolve muitos custos. Transportes, envios,
formacoes,..., tudo isso envolve custos. A formacdo e a informagdo também sédo
importantes para saber o que se deve fazer e quais as melhores préticas. As
empresas precisam de “captar” mais-valias e, para tal, € importante investir no

capital humano, uma vez que (em muito) dele depende o sucesso da empresa.

r. Competéncias necessarias para internacionalizar com sucesso. (Questéo 20)

Tal como seria previsivel, o apoio do marketing é fundamental a nivel interno e
muito mais a nivel externo. As competéncias que se consideram necessarias sdo o
empreendedorismo até porque, no minimo, a empresa tem de estar em constante
inovacdo para ndo deixar o seu produto cair em declinio; sdo necessarias pessoas
que pensem “diferente”, dinamicas, ageis; ¢ preciso deter especializacdo de RH
(recursos humanos); é importante que a empresa nao seja avessa ao risco; convém
haver predesposicdo por parte da mesma e, é importante também ndo descorar a

logistica e os transportes.

s. Conhecimentos/capacidades adquiridas no decorrer do processo de

internacionalizacdo. (Questéo 21)

Com o decorrer do processo de internacionalizacdo vao-se identificando novos
clientes, aprende-se a operar em paises de diferentes riscos, a ser mais eficazes e
eficientes, adaptam-se as linhas aos clientes, mais atengdo a logistica, a burocracia
da empresa tem de ser muito bem estruturada para ser possivel obter bons
resultados, producdo em just-in-time, melhoria na promocdo da marca, a empresa
comercial ndo deixa de parte os clientes, etc. Por exemplo, o0 mercado Sueco e o
Alemdo sdo mercados que exigem muito e, como tal, € necessario produzir

produtos que tragam valor acrescentado, sobretudo diferenciaveis, ou seja, é
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fundamental o top of mind dos clientes (que a marca esteja na mente dos

consumidores).

Concluséao

A empresa possui um leque vasto de produtos, dos quais se destacam 0s vinhos
verdes brancos, tintos, rosés, espumantes, vinhos maduros, aguardentes e queijos.

A sua grande estratégia de negocio passa por apostar na qualidade dos seus
produtos, sendo estes diferencidveis e reconhecidos tanto internamente como
externamente.

A Quinta da Aveleda comecgou por exportar o seu produto (vinho) para mercados-
chave. Atualmente, ja se encontra em mais de setenta paises, procurando agora expandir
para a Africa ndo Portuguesa e para os paises do Oriente.

O modo de entrada priveligiado € a exportacdo, sendo certo que a organizacao se
relaciona com varios distribuidores.

Importante seré referir que tudo isto envolve um processo arduo e muito trabalhoso,
visto que a concorréncia € muita e que ha paises que exigem muito do produto (vinho); dai
a necessidade de diferenciacdo e qualidade.

Em torno da qualidade, foi também referido pela pessoa respondente a entrevista
(Dr. Gustavo Monteiro) que a fabricacdo tem de ser nesta area (da Sub-Regido do Sousa)
para que a qualidade do produto seja mantida e a producdo do vinho também seja
processada nas instalacdes da Quinta pelo mesmo motivo.

Para terminar, salienta-se que a empresa em estudo ndo deixa de parte a
responsabilidade social que tem na comunidade local e apela ao bom comportamento do

consumidor para que consuma vinho com moderacao.
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CONCLUSOES

A internacionalizacdo é um conceito cada vez mais abrangente e complexo.
Atualmente, este conceito é um fator determinante na competitividade empresarial, uma
vez que € uma condicao de sobrevivéncia para as empresas.

Num contexto abrangente de internacionalizacdo, a nivel de estratégias, €
importante realcar a grande necessidade, sobretudo, de empreendedorismo, inovacao,
conhecimento e qualidade.

Os principais problemas de internacionalizagdo prendem-se com a falta de
informacdo, o desconhecimento do mercado externo,..., bem como a falta de recursos
financeiros. Contudo, o problema da restricdo financeira pode ser ultrapassado por via de
apoios existentes ou mesmo recorrendo a formas contratuais.

Tal como a internacionalizacdo apresenta problemas, as empresas tém consciéncia
de que também podem desfrutar de vantagens. Algumas destas vantagens prendem-se com
0 acesso a novos mercados e a novos recursos. As empresas deixam de se definir como
unidades de producdo e passam a dar énfase ao marketing, investigacdo e
desenvolvimento, inovacdo, aos recursos humanos (que Sdo cruciais neste processo),
financas e logistica.

Ja tendo sido referido que a internacionalizacdo potencia a competitividade
sustentada das empresas, esta pode ser por duas vias. O acesso a novos mercados, onde se
fala em crescimento, diversificacdo geografica, margens comerciais acrescidas,
oportunidades de negdcio, obtencdo de economias de escala, entre outras. Por outro lado,
fala-se em acesso a novos recursos, onde se destaca a minimizacao de custos e a procura de
fatores produtivos, os quais ndo se encontram no mercado nacional em condic¢Oes téo
vantajosas.

Face ao desafio da internacionalizacdo € importante que as empresas avaliem 0s
riscos, reduzam as incertezas, reinam toda a informacdo relevante para permitir o
conhecimento do mercado e das oportunidades de negdcio geradas e que se dotem de
recursos humanos (que sejam motivados para levar a cabo o processo), técnicos (sistemas
de informacéo) e financeiros suficientes para sustentar o processo em causa.

Quanto a industria do setor vinicola pode-se dizer que as forcas da globalizacéo

alteraram drasticamente o cenério internacional de competitividade (Castaldi et al., 2005).
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Este setor (vinicola) é especialmente competitivo e complexo, visto que tem um
vasto leque de fornecedores e produtos, bem como uma grande diversidade de clientes e
exigéncias por parte destes.

Existe um conjunto de tendéncias recentes da industria dos vinhos, das quais
Moreira (2007) destaca:

Alteracdo dos padrdes de producéo;

Crescimento das producdes de vinho de qualidade no Novo Mundo;
Aumento da qualidade média dos vinhos produzidos;

Aumento de produgdes diferenciadas face aos estilos internacionais;
Mudanca dos padrdes de procura;

v

v

v

v

v

v" Queda do consumo nos paises produtores;
v Preocupacdes com o impacto do consumo de vinho na salde;

v' Limitagdes legais com impacto direto no consumo de vinho;

v" Crescente concorréncia de outras bebidas;

v Crescente consumo em paises ndo produtores;

v Crescente competicdo entre paises produtores;

v Entrada de novos players no mercado global do vinho, nomeadamente de
novos paises produtores (China, Brasil, india e Russia);

v" E excesso de oferta.

Neste caso concreto, o vinho verde € um produto regional que devido as suas
carateristicas Unicas e diferenciadoras se expandiu no mercado nacional e, mais tarde, no
mercado internacional. Uma vez que o mercado doméstico se encontra saturado, cada vez
mais a internacionalizacdo assume um papel fulcral, para além de permitir as empresas
identificar novas oportunidades de negdcio.

O estudo de caso feito a Sociedade Agricola e Comercial da Quinta da Aveleda, SA
permitiu perceber-se o processo de internacionalizagdo no que se refere ao vinho verde.

A empresa possui cerca de 160 hectares de vinha com separagdo de castas
(Alvarinho, Loureiro, Trajadura, Arinto e Fern&o Pires) e é lider de mercado no setor dos
vinhos verdes (maior exportador nacional de vinhos verdes). Possui dois centros de
vinificagdo: um situado em Valongo de Vouga, na Quinta da Aguieira, e outro sediado em

Penafiel, na Quinta da Aveleda. E também detentora de um sistema centralizado de
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controlo, onde o processo de fermentacdo € supervisionado de acordo com os critérios
estabelecidos pelo departamento de enologia. Utiliza ainda um centro de engarrafamanto
moderno, certificado pela respetiva norma 1SO (22000) e cumprindo com a HACCP.

Talvez como forma de associar a producdo do vinho ao apreco pelas paisagens
naturais, demonstrando sempre o seu aspeto leve, fresco, jovem, esta sociedade ndo so6
fabrica e comercializa os seus produtos, como também tem a Quinta que serve para 0s
consumidores/apreciadores usa-la como um local turistico.

Esta empresa compete, sobretudo, com a sua marca reconhecida pela qualidade,
sendo assim reconhecida a nivel nacional e internacional. Provas disto sdo os diversos
prémios que a empresa tem auferido, a pontuacdo que lhe tem sido atribuida (em
01/05/2013, os vinhos Grande Follies Tinto 2009 e Aveleda Reserva da Familia 2011
foram distinguidos por Robert Parker com 91 e 90 pontos) e as distin¢des atribuidas por
certas revistas conceituadas (por exemplo, a mais recente foi a Revista Wine & Spirits em
01/04/2013).

A Quinta da Aveleda possui bons conhecimentos de producdo e comercializa¢éo do
produto em causa, gracas a sua experiéncia e a investigacao e desenvolvimento.

Esta empresa atua em mercados externos através de distribuidores locais e procura,
ao maximo, aproveitar as oportunidades de negdcio que lhe vao sendo proporcionadas.

Num enquadramento do estudo de caso na abordagem teorica efetuada, pode-se
concluir que a estratégia seguida pela Quinta da Aveleda teve por base a Teoria de
Uppsala. Tal facto é justificado pela empresa ter iniciado 0 seu processo de
internacionalizacdo pela exportacdo, ou seja, internacionalizacdo de baixo nivel e que
aliava consigo poucos riscos e que, aos poucos, a empresa tem vindo a evoluir lentamente.

A empresa comegou a exportar ha quarenta e um anos atras para a Suécia com
exportacGes casuais, passou a estabelecer parcerias com varios distribuidores, procurou
distribuidores de referéncia e, atualmente, as exportagdes ocupam um peso extremamente
significativo na faturacdo da empresa (70%). Recentemente, como forma de alargar os seus
horizontes, tem duas pessoas a full-time nos EUA, um estagidrio em Franga e outro no
Brasil.

A sociedade encontra-se presente em mais de setenta paises, esta em “busca” de
pequenos mercados, visto que os grandes paises, na sua grande maioria, ja se encontram

conquistados por esta empresa.
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Limitagdes do estudo

Na presente dissertacdo elaborou-se uma revisdo literaria e uma entrevista, o que
permitiu, de certa forma, atingir os objetivos propostos.

Apesar disto, identificaram-se algumas limitacbes que, em certa medida,
condicionaram a qualidade dos resultados do estudo.

Uma limitacdo do estudo baseia-se no espaco de tempo que foi definido para a
concretizacao desta dissertacao.

A analise a alguns pontos focados no estudo da Quinta da Aveleda foi, de alguma
forma, limitada. A limitacdo prende-se com o facto da empresa ter apresentado algumas
restricdes no que respeita ao fornecimento de algumas informagdes e de ndo ser possivel
complementar o estudo recorrendo a dados mais aprofundados, por motivos de
confidencialidade. Para obter as informacdes foi também de forma restrita dada a
disponibilidade do entrevistado (Dr. Gustavo Monteiro) para conceder a entrevista e
disponibilizar alguns dados referentes a organizacao.

Para terminar, outra debilidade que se pode apresentar é o facto de ter decidido
estudar apenas uma empresa do setor dos Vinhos Verdes, visto que as conclusdes retiradas

podem nao ser aplicaveis a todas as empresas que operam neste setor.

Estudos Futuros

Para colmatar as limitacGes encontradas na realizacdo deste trabalho e para
complementar o estudo com novos dados e informacdes, considera-se importante alargar o
estudo no que respeita a esta regido, desenvolvendo uma recolha alargada e aprofundada de
dados sobre internacionalizacdo no que respeita ao setor vinicola na Regido Demarcada de
Vinhos Verdes, com o0 recurso ao alargamento da analise qualitativa pluri-caso e

complementada pela analise de dados secundarios (analise quantitativa).
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Guiao de Entrevista

Este guido destina-se a orientar a entrevista a Quinta da Aveleda, de modo a permitir
analisar a realidade sobre a tematica da internacionalizacdo, nomeadamente do setor

vinicola, bem como a sua sustentabilidade no mercado externo.

Tema da Dissertacdo: A Internacionalizacdo do Setor Vinicola: o caso da Quinta da

Aveleda

Apresentacdo do tema da dissertacdo: Comecando pela definicdo de Internacionalizacéo
pode-se dizer que esta € vista como um processo crescente e continuo, resultante de
operacdes realizadas com paises externos. A internacionalizacdo da empresa é um fator
que contribui para a melhoria de qualidade do produto, inovacéo que se traduz em valor e
ganhos para a empresa, eliminagdo da dependéncia do mercado doméstico, entre outros.
Ao longo da dissertacdo, procura-se aprofundar o conceito de internacionalizacdo, bem
como as suas vantagens e desvantagens, perceber 0s seus processos, as teorias defendidas,
entre outros.
Desta forma, pretende-se dar resposta as seguintes questdes de investigacao:

v Qual o processo de internacionalizacdo da empresa?

v Quais as razdes que levam a internacionalizacdo?

v Quais as competéncias necessarias para a internacionalizacéo?
Visto que as questbes se prendem com a analise descritiva do processo de
internacionalizacdo, opta-se por uma metodologia de investigacdo qualitativa, recorrendo-
se entdo a entrevista.
Dessa forma, é extremamente relevante a sua colaboracédo e, desde ja, agradeco a atencédo
dispensada.

Identificagédo da pessoa entrevistada e fun¢do desempenhada na empresa

Questdes:

1. Considera a internacionalizacdo neste setor importante? Porqué?

2. Qual a importancia da internacionaliza¢do para esta empresa em concreto?
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Em que consiste a atividade internacional da empresa?

Hé& quanto tempo a empresa desenvolve atividade exportadora?

Caraterize a atividade exportadora da empresa.

Qual o peso das exportacOes na faturacdo da empresa?

Quais os principais paises para onde exporta atualmente? E as respetivas quotas de
mercado?

Quais as formas preferenciais de abordagem ao pais-alvo?

Quais os critérios que considera mais importantes na escolha dos mercados
externos?

Atualmente, qual o tipo de presenca que a empresa tem nos mercados para onde
exporta?

Futuramente, quais 0s mercados nos quais a empresa pretende implementar a
atividade exportadora?

Jé fez algum Investimento Direto no Estrangeiro? Se sim, de que tipo?

Qual/Quais os métodos de entrada no mercado externo?

Quais as motivacbes que foram sentidas para iniciar o0 processo de
internacionalizacdo?

E quais os motivos que levaram a internacionaliza¢éo?

Quais as vantagens da internacionaliza¢do nesta empresa?

Quais os principais obstaculos no processo de internacionalizacdo?

No decorrer da atividade internacional com que entidades teve interacao?

Quais o0s apoios que considera importantes no processo de internacionalizacdo? E
qual a importancia desses apoios a internacionalizacao?

Quais as competéncias que considera necessarias para uma empresa Se
internacionalizar com sucesso?

Para terminar, quais 0s conhecimentos/capacidades adquiridas no decorrer do

processo de internacionalizagdo?

Obrigada pela sua colaboracao!

Marta Sofia da Rocha Moreira
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