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Resumo

As Missoes Inversas, uma ferramenta da Diplomacia Comercial, inserem-se
nos Programas de Promocao de Exportacdo e visam alavancar a
internacionalizagdo das empresas. Alguns resultados da participagdo nas
missdes envolvem a avaliagdo da performance exportadora da empresa, contudo
quis verificar os efeitos que a participacdo nas missoes inversas tém nos modos
de entrada. Surgiu entdao a questdao de investigacdo principal “Qual o impacto
das missoes inversas nos modos de entrada?”. Pretendeu-se, assim, analisar as
missdes inversas Agribusiness do AgroCluster, Cluster Agroindustrial do
Ribatejo, cujas edigOes realizaram-se em 2014, 2016, 2017 e 2019. Suportei a
investigacao no estudo de caso para responder a questao de investigacao. Com
recurso a dados primdrios, como entrevistas a empresdrios, e a dados
secundarios, como pesquisa nas paginas da internet, notas de imprensa e outros
documentos, e o auxilio do Nvivo, um software de andlise de dados qualitativos,
consegui retirar as principais conclusoes do estudo. Em particular, verifiquei que
a exportacao é o modo de entrada preferido das empresas porque exige menos
controlo e menos investimento, tornando-se por isso mais célere. Percebi,
também, que depois de participarem no Agribusiness, as empresas adquirem
mais conhecimento, fortalecem contactos, diversificam os mercados e alcancam
mais oportunidades de negocio. Por outro lado, as empresas podem tornar-se
mais dependentes destes programas, ndo criando a oportunidade para efetuarem
outro tipo de empreendimentos internacionais sozinhas. Adicionalmente, as
missdes inversas podem suportar possiveis investimentos internos nos paises

visitados (anfitrides), para além da promogao das exportagoes a que se destinam.

Palavras-chave: Missoes Inversas; Modos de Entrada; Estudo de Caso;

AgroCluster; Portugal.






Abstract

Reverse Trade Missions, a tool of Commercial Diplomacy, are part of the
Export Promotion Programs and aim to leverage the internationalization of
companies. Some results of the participation in the missions involve the
evaluation of the export performance of the company, however I wanted to verify
the effects that the participation in the reverse trade missions have on the entry
modes. The main research question then arose "What is the impact of the reverse
trade missions on the entry modes?” The aim was to analyse the reverse
Agribusiness mission of AgroCluster, the Ribatejo Agroindustrial Cluster, whose
editions took place in 2014, 2016, 2017 and 2019. I supported the research in the
case study to answer the research question. Using primary data, such as
interviews with entrepreneurs, and secondary data, such as research on web
pages, press releases and other documents, and the help of Nvivo, a qualitative
data analysis software, I was able to draw the main conclusions from the study.
In particular, I've found that exporting is the preferred entry mode for companies
because it requires less control and investment, and therefore faster. I've also
noticed that after participating in Agribusiness, companies acquire more
knowledge, strengthen contacts, diversify markets and achieve more business
opportunities. On the other hand, companies may become more dependent on
these programs, not creating the opportunity to carry out other types of
international ventures on their own. Also, reverse trade missions can support
possible internal investments in the visited countries (hosts), in addition to the

promotion of exports for which they are intended.

Keywords: Reverse Trade Missions/Incomig Trade Missions; Entry Modes;

Case Study; AgroCluster; Portugal.
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Introducao

Existem diversas razdes, de natureza reativa ou pro-ativa, que impulsionam
uma empresa a empreender internacionalmente: o mercado doméstico onde se
encontra estd saturado; o desejo de seguir um cliente em particular é
fundamental; a aquisi¢ao de novas oportunidades fora do mercado doméstico é
imperativo. Contudo, mais do que querer operar noutros mercados, é essencial
que as empresas tenham ao seu dispor condi¢des que alavanquem uma estratégia
de internacionalizacdo que passa por escolher nao sé os mercados ou paises onde
se deseja introduzir, mas também a forma como deseja entrar.

Existem, em particular, os Programas de Promocao de Exportacao (PPE),
atividades de prossecucao da Diplomacia Comercial de baixo custo oferecidas
por governos, organizagoes ou entidades tanto do sector ptblico, como do sector
privado que garantem a uma empresa uma maior proximidade com potenciais
compradores estrangeiros, podendo vir a facilitar o processo de
internacionalizacao.

As missOes comerciais ao estrangeiro (externas) e as missdes comerciais do
estrangeiro ou missOes inversas (internas) sao exemplos de atividades dos PPE,
que servem para gerar contactos iniciais bem como aprofundar relagdes e
conhecimentos sobre outros mercados (Spence, 2003). Mais concretamente,
muitos autores, em estudos relativos a Diplomacia Comercial, a Programas de
Promocao de Exportacdo e a Missdes Comerciais referem-se as missoes

comerciais ou missdes inversas como uma ferramenta que potencia a
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performance exportadora ou que potencia uma investida no estrangeiro. Por
exemplo, no seu estudo, Spence (2003) avalia de que forma o conhecimento, as
caracteristicas estruturais das empresas e 0 seu comportamento nos mercados
externos, adquiridos com a participagao em missdes comerciais, tém impacto no
desempenho das exportacoes de empresas do Reino Unido. A autora usou
determinadas dimensodes para analisar o impacto das missoes comerciais, como:
dimensdo da empresa e atividade de negocio core (industria transformadora ou
servicos) no caso das caracteristicas estruturais da empresa; competéncias e
recursos internos das empresas, orientagdo internacional do gestor, competéncias
de exportacao, conhecimento de mercado e conhecimento experimental para
caracterizar o conhecimento da empresa; e atratividade de mercado e distancia
psiquica para medir as caracteristicas do mercado ou do pais para onde deseja
exportar. Mais contactos, mais agentes, maior diversificagdo de mercado, maior
experiéncia internacional e, por fim, mais vendas, que levam a uma melhor
performance exportadora, sao os varios resultados obtidos pelas empresas nesta
investigacao, avaliada em diferentes fases do tempo: logo apos participagao em
missOes comerciais, decorridos 6 meses, 12 meses e 24 meses.

Ja Spence & Crick (2004) analisam, sobretudo, as vantagens de mais
informacao sobre os mercados e de conhecimento experimental que empresas
adquirem nas missOes comerciais. Estes autores fazem ainda a comparagao entre
empresas do Reino Unido, que nunca exportaram e empresas que ja iniciaram
processos de exportagao, de forma a perceber as vantagens e os resultados que
estas, nos seus diferentes estdgios de internacionalizacdo adquirem. Os
resultados indicam que as empresas mais experientes beneficiam mais das
atividades orientadas para as suas necessidades, do que as empresas menos
experientes. Por outro lado, a investigacdo de Francis & Collins-Dodd (2004),
realizada a PME’s canadianas de alta tecnologia, mostra que, a curto prazo,

exportadores menos experientes sao os que mais beneficiam dos PPE. As
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empresas mais experientes retiram mais vantagens quando as atividades se
sustentam a longo prazo. O que estes autores pretendem transmitir é o reforgo
das competéncias e das atividades de exportacao das empresas, com base no
numero de vezes em que participam nestes programas. Os resultados nao
mostram, porém, impactos economicos positivos. Contudo, usam medidas de
caracter econdmico, nao econdomico e subjetivas, para avaliar, efetivamente, os
efeitos dos programas, como: volume de vendas; lucro; quota de mercado;
numero de paises exportados; nimero de produtos vendidos; percecao do
sucesso da exportagao; alcance dos objetivos da exportacao; e satisfagdo nos
indicadores de desempenho das exportagdes. Os autores elencam, ainda, a
dificuldade em medir o impacto dos PPE, uma vez que nao se considera uma
atividade mas sim um processo que auxilia as atividades das empresas. Também
Freixanet (2012) identifica dificuldades em medir os efeitos deste tipo de
programas, visto que diferentes autores usam distintos resultados de
desempenho, ou até mesmo diferentes metodologias. No seu estudo, este autor
usa em conjunto todas as medidas que foram analisadas de forma separada por
outros académicos. Ou seja, inclui na sua avaliagao: o nivel de envolvimento
internacional de uma empresa; a dimensao da empresa e do departamento de
exportagao; a nacionalidade da industria; a origem étnica dos gestores; o volume
de exportagao; a existéncia de sucursais ou filiais de producdo no estrangeiro. Ao
nivel dos resultados, este autor mostra que os PPE permitem a entrada em novos
mercados e aumentam o nuamero de mercados da exportagao,
independentemente da fase de internacionalizacado em que as empresas se
encontram.

Em linha com alguns dos autores acima explanados, Gengtiirk & Kotabe (2001)
evidenciam na sua investigagao que as empresas, na sequéncia da participagao
nestes programas, atingem uma maior eficiéncia através da melhoria da

rentabilidade, adquirem mais vantagens em termos de posicao competitiva do
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comportamento exportador e, também, verificam diversificagao de mercado, ao
invés de maior volume de vendas. Estes autores propoem um modelo conceptual
e desenham diversas varidveis que influenciam a performance exportadora,
desde participagao ou envolvimento em exportagoes e uso dos Programas de
Promocao de Exportagao. Por fim, Martincus & Carballo (2010), num estudo
realizado a empresas exportadoras do Uruguai entre 2000 e 2007, evidenciam que
as atividades de apoio a internacionalizacdo, como missdes comerciais,
auxiliaram as empresas a entrar em novos mercados, com diferentes produtos. O
numero de paises para onde as empresas exportam, a quantidade de produtos
que exportam, o tipo e a diferenciacdo de produtos, o destino dos produtos e a
orientagao exportadora sao varidveis que influenciam a entrada em novos
mercados, no seio de atividades de promogcao das exportagoes.

Ademais, também se analisaram estudos relativos a Internacionalizacao e
Modos de Entrada. Johanson & Vahlne (1977) estudam o processo de
internacionalizagdo das empresas, com base no seu gradual envolvimento
externo. Desenvolvem, por isso, um modelo que relaciona a aquisi¢ao, integracao
e uso do conhecimento relativo a outros mercados com o compromisso crescente
nesses mercados. Cateora et al. (2011) e Kotabe & Helsen (2010) elucidam, de
forma detalhada, entre outros aspetos relativos ao marketing internacional e a
internacionalizagao, os diferentes modos de entrada que as empresas tém ao seu
dispor. Incluem-se neles, sobretudo, a exportacdao, os acordos contratuais, as
aliancas estratégicas e o investimento direto no estrangeiro. Ja Pan & Tse (2000)
dividem, de forma hierarquica, os modos de entrada com base no uso ou nao de
capital. A exportagao, as franquias e os acordos contratuais saio modos de entrada
do tipo “Non-Equity” (sem capital) e as joint-ventures e o investimento direto no
estrangeiro sao modos de entrada que exigem capital, portanto, “Equity”.

Face a descri¢ao das investigagoes levadas a cabo por estes autores e visto que

muitos deles estudam, essencialmente, a performance exportadora, usando
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diferentes varidveis e medidas, tornou-se dificil perceber outros efeitos que as
missOes inversas tém nas empresa. Verifiquei, por isso, a existéncia de uma
lacuna de investigagao: as investigacoes cientificas nao relacionam Missoes
Inversas com Modos de Entrada. Isto €, nao estudam o efeito que as missoes
inversas tém no modo de entrada das empresas que participam neste tipo de
programas, como exportacdo, acordos contratuais, aliancas estratégicas e
investimento direto no estrangeiro, que segundo Cateora et al. (2011) seguem
uma ordem evolutiva. Surgiu assim, a questao de investigacao principal: “Qual
o impacto das missoes inversas nos modos de entrada?”.

O presente Trabalho Final de Mestrado (TFM), realizado no ambito de um
estagio curricular na consultora CH Business Consulting do grupo CH, investiga
o impacto das missOes comerciais, mais propriamente missdes inversas, nos
modos de entrada, a partir do caso concreto dos encontros internacionais
Agribusiness, organizados pelo AgroCluster - Cluster Agroindustrial do
Ribatejo, e que se realizaram em 2014, 2016, 2017 e 2019.

A pertinéncia deste trabalho reside na constru¢ao de uma nova perspetiva
sobre as missOes inversas, uteis para académicos, consultores de
internacionalizacdo, = market  developers,  profissionais da 4rea da
Internacionalizagao, assim como empresérios, produtores e investidores. Este
trabalho cria valor, tanto para as empresas que participaram na missao
Agribusiness, como para o AgroCluster, e para outras associagdes de empresas
ou clusters de competitividade.

O TFM esta dividido em cinco capitulos e estrutura-se da seguinte forma: apds
esta Introdugao, segue-se o capitulo da Revisao da Literatura e do
Enquadramento Teodrico, onde se inserem as referéncias sobre os temas dos
Modos de Entrada e das Missoes Inversas. No final deste capitulo elaborou-se
uma sintese que conjuga a rela¢ao entre os dois temas num modelo tedrico inicial.

Este modelo foi desenhado a partir da hierarquizagao/tipificagao de conceitos,
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cuja relagdo e fundamentacao advém das teorias existentes. Depois surge o
capitulo do Método, onde sao descritas a abordagem e a estratégia de
investigacao, as entrevistas realizadas, bem como a recolha e analise dos dados.
Segue-se o capitulo da descri¢ao do caso Agribusiness. Sucede-se a este capitulo
a Discussao baseada na andlise de dados primadrios e secunddarios com o software
de andlise de dados qualitativos Nvivo. Por altimo, o capitulo da Conclusao
apresenta o modelo teorico final e as respetivas proposicdes para investigacao

futura.
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Capitulo 1

Revisao de Literatura e Enquadramento Teorico

1. Estratégia de Internacionalizagao

Internacionalizagao €, segundo Johanson & Vahlne (1977), o processo no qual
as empresas aumentam, de forma gradual, o seu envolvimento internacional. O
envolvimento internacional permite as entidades adquirir mais conhecimento
através do desenvolvimento e introduc¢do de novas opera¢des nos mercados
estrangeiros. Pode ter impacto direto no crescimento e na criagao de valor que,
de alguma forma, auxiliam a aquisi¢ao de mais vantagens competitivas, em
comparagao com as empresas que sO operam nos mercados domésticos. No
quadro do atual fenomeno da globalizacdo € essencial que as empresas,
nomeadamente PME'’s, deixem de operar somente no mercado interno, bem
como estar dependentes dele. E, assim, exigido um esfor¢o adicional na aplicagao
de recursos, na geracao de novas competéncias e no comprometimento de
conhecimento que, por vezes, podem nao ser suficientes para fazer face as
complexidades dos mercados externos. A internacionalizacao €, por isso, um
produto de varias decisoes incrementais, defende Johanson & Vahlne (1977).

Com efeito, fazer crescer os negocios noutro pais envolve a empresa em
determinados riscos que acabam por comprometer todo o seu negodcio. A
estratégia de internacionalizacdo e adogao de mecanismos de entrada no

estrangeiro passam, assim, pela existéncia de motivagoes que implicam a escolha
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de trés opgoes distintas: a empresa atua sozinha; cria subsidiarias no estrangeiro;
ou colabora com outras empresas (Brito, 1993).

Adicionalmente, mudangas internas nas empresas e reagdes da envolvente
podem gerar novos problemas, bem como despoletar novas oportunidades. As
razoes e motivagoes que levam as empresas a explorar outros mercados passam
pela agregagao de um conjunto de fatores que beneficiam a sua operagao a nivel
internacional e lhe conferem vantagem competitiva. Estas motivagdes podem ser
de natureza prod-ativa, reativa ou mista. As pro-ativas decorrem do natural
desenvolvimento da empresa e do facto de possuirem beneficios fiscais, seja
através de produtos ou marcas diferentes, seja por estarem na vanguarda da
tecnologia, o que incita a participagdio num contexto global de forma mais
coordenada. A estratégia de crescimento ou o surgimento de uma nova
oportunidade noutro mercado também constituem os elementos que
fundamentam uma motivagao mais pro-ativa. Ja a busca por novos clientes, a
resposta a concorréncia, a saturacao do mercado ou as necessidades internas da
empresa constituem as motivagoes reativas, ou seja, aquelas que podem surgir
por “impulso” ou por resposta a fatores externos. Adicionalmente, as motivacoes
mistas decorrem de outros fatores como a proximidade cultural e geografica a
um certo mercado, a inexisténcia de risco, a obtencao de economias de escala, o
aproveitamento da imagem marca do pais, como country-of-origin effect, ou o uso
de apoios governamentais (Silva et al., 2018), como os Programas de Promocao
de Exportacao (PPE), que impulsionam a entrada noutros mercados, como se
verificard mais a frente neste TFM.

Na verdade, as decisdes de entrada noutro mercado assentam no processo de
escolha do local e da forma como se deve empreender internacionalmente. A
atencao centra-se, portanto, nos mercados para onde devem ir e no modo como

se devem introduzir nesses novos mercados.
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1.1 Modos de Entrada

A empresa tem a tendéncia para se envolver nos processos de
internacionalizacdo de uma forma gradual, de acordo com o modelo nérdico de
Uppsala de Johanson & Vahlne (1977).

Em primeiro lugar, selecionar os mercados para onde deve ir constitui um
passo fundamental no desenho da estratégia de internacionaliza¢ao, pesem
embora alguns fatores como a “distancia psiquica” do modelo de Uppsala. Este
modelo mostra que as empresas tém a tendéncia para iniciar o seu processo de
internacionalizacdio em mercados cujas diferengas linguisticas, culturais,
industriais, legais e politicas sao menores, facilitando o fluxo de informacao para
os mercados onde desejam operar (Johanson & Vahlne, 1977). Ou seja, quanto
mais semelhantes forem estes aspetos num determinado pais, mais confortdvel a
empresa se sentird em iniciar um processo de internacionaliza¢gdo nesse mesmo
pais.

Em segundo lugar, escolher o modo de entrada, consoante os objetivos e
estratégia da empresa, é fundamental, conforme a Tabela 1. Tal como Sarkar &
Cavusgil (1996) descrevem, o modo de entrada internacional é um processo pelo
qual a empresa consegue entrar num novo mercado com os seus produtos,
tecnologia, competéncias e gestao, entre outros. No fundo, o modo de entrada
passa por ser um canal de acesso a novos mercados que a empresa adota,
envolvendo metas, objetivos, recursos e competéncias. Contudo, segundo Pan &
Tse (2000), exige um ajuste e um trade-off entre diferentes elementos: recursos,
controlo, investimento, retorno, risco, adaptabilidade dos produtos ou servigos,
entre outros. Os mesmos autores propdem um modelo hierarquico de modos de
entrada “Non-Equity” e “Equity”, ou seja, sem ou com uso de capital,
respetivamente. O primeiro nao necessita de envolver propriedade e nele
incluem-se a Exportagdao, o Licenciamento, as Franquias, os Contratos de

Producao e de Gestao e as Aliangas Estratégicas. O segundo, do tipo “Equity”
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como as Joint-ventures e o Investimento Direto, ja requerem um maior nivel de
controlo e envolvimento da propriedade da empresa. Ja para Sharma & Erramilli
(2004), um modo de entrada é um acordo estrutural que permite a uma empresa
introduzir e comercializar o seu produto ou servico num pais anfitrido, seja
através de operacoes de marketing (como exportagao), seja através de operagoes
de produgao e de marketing por si s6 ou em parceria com outros (através de
modos contratuais, joint-ventures ou operagdes de propriedade total). Estes
autores classificam os modos de entrada de acordo com a relacao entre a
localizacdo das atividades de producgao e/ou comercializagao, isto é, producao

dentro ou fora do pais anfitrido, e a sua propriedade (total, parcial ou nenhuma).

ARGUMENTO AUTOR

Processo no qual uma entidade entra num novo
mercado, através dos seus produtos, Sarkar & Cavusgil (1996)
competéncias e gestao.

Acordo estrutural em que uma empresa
introduz e comercializa o seu produto ou Sharma & Erramilli (2004)
servigo noutro pais.

Entrada noutro mercado que exige um trade-off

entre diferentes elementos: localizacao,

recursos, controlo, investimento, retorno, risco,

adaptabilidade dos produtos ou servigos, entre Pan & Tse (2000)
outros. Propdem um modelo hierarquico com

ou sem uso de capital.

Tabela 1: Caracterizacdo de Modos de Entrada

A escolha do modo de entrada, para as empresas, torna-se um exercicio
exigente e, também, critico pois, para além de canalizar os seus recursos e de
decidir o nivel de investimento que deseja aplicar, envolve uma certa aceitacao
de riscos (Silva et al., 2018).

Na verdade, podera haver uma determinada tendéncia para as empresas se
introduzirem, gradualmente, nos mercados. Estas podem optar por se envolver

noutros mercados de forma mais facil e simples ou mais dificil e complexa,
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optando por quatro modos de entrada essenciais, que Cateora et al. (2011)
descrevem como evolutivos e que mais a frente iremos abordar: exportagao,
acordos contratuais, aliangas estratégicas e investimento direto no estrangeiro.
Isto é, as empresas terdo a tendéncia para se envolver nos mercados externos por
via da exportagao, de seguida, poderao recorrer a intermedidrios independentes
no pais estrangeiro, através de um contrato de agéncia ou de distribuicao ou até
mesmo a partir de um contrato de produgao, de licenciamento ou de franchising.
Mais tarde, podem celebrar aliancgas estratégicas, com o recurso a joint-ventures
ou a consorcios e, por ultimo, podem iniciar a sua atividade a partir da fixagao

de uma unidade de producdo no pais de destino.

1.1.1 Exportacao

A exportacao é dos modos de entrada o mais preferido. Em primeiro lugar é o
menos complexo, em segundo é o que envolve e mobiliza menos recursos da
empresa, tanto a nivel financeiro, humano, temporal, como a nivel de marketing
e, em terceiro é o que exige pouca ou nenhuma mudanca da estrutura
organizacional da empresa (Leonidou et al., 2014). Este modo de entrada
constitui-se, por isso, como a base para a preparacao e evolugao da empresa na
adocao de outras modalidades mais avancadas da internacionalizacao.

Podemos subdividir a exportacdo em quatro tipos: exportacao direta,
exportacao indireta, vendas diretas e internet. O primeiro tipo, exportagao direta,
visa a comercializagao de um produto a um cliente, noutro pais (Cateora et al.,
2011). Assim, todo o processo relacionado com a exportagao e questdes legais sao
tratados pela propria empresa. Neste caso, € permitido a empresa ter mais
dinamismo e controlo sobre as operagoes, mas por outro lado, este aspeto pode
gerar mais riscos que implicam mais dependéncia e mais custos associados. Por

este motivo, o resultado que decorre da exportacao direta deve-se, em grande
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parte, a certos fatores de gestao. Neles incluem-se o envolvimento dos gestores
no processo, a existéncia de um bom sistema de comunicagao e de marketing, a
producao e venda de produtos de qualidade superior a pregos competitivos, uma
boa e correta pesquisa de mercado, a participagio em agdes de apoio
governamental, como os PPE, que podem ser uma ferramenta bastante util para
as empresas que se estao a iniciar na exportacao, a capacidade de adaptagao a
possiveis condi¢gdes de mercado adversas e a facilidade em dar resposta a procura
de mercado (Silva et al., 2018).

O segundo tipo, a exportacdo indireta, implica a realizacao do negdcio com
um comprador, importador ou distribuidor independente, ou seja, intermedidrio
de uma outra empresa, no pais de origem (Cateora et al., 2011). Ou seja, o produto
sera exportado mais tarde por esta entidade. Desta forma, existe uma partilha de
riscos, responsabilidades e controlo com outra empresa, fazendo com que os
custos deste tipo de exportacdo sejam menores do que os da exportacao direta.
Com efeito, o poder negocial do outro ator no processo de internacionaliza¢ao
pode aumentar (Silva et al., 2018). Esta opcao pode tornar-se mais vidvel quando
o conhecimento e a experiéncia da empresa em internacionalizacao sao limitados.
Todavia, por esta nao estar tdo exposta, pode funcionar como uma barreira a
propria aprendizagem e aquisi¢do de conhecimento resultantes desse processo.

O terceiro tipo de exportagdo passa pelo estabelecimento de um escritorio no
estrangeiro que represente a empresa, sendo o exemplo de vendas diretas. Aqui
a empresa opta por enviar colaboradores nacionais que serao expatriados, ou
contratar funciondrios estrangeiros que desempenhem o papel de colaboradores
e representantes da empresa nesse mesmo mercado (Cateora et al., 2011). Esta
opcao é muito usada por empresas de alta tecnologia.

Por ultimo, a internet vem trazer bastantes beneficios, visto que muitas das
encomendas sao realizadas on-line fazendo com que determinados recursos

sejam dissipados e que o dominio sobre as operagdes seja menos exigente, o que
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pode agilizar qualquer e toda complexidade de um procedimento internacional.
Dos modos de entrada por exportagao, € o menos complexo do ponto de vista do
comprometimento e dos meios, facilitando os processos de comunicagao
(Cateora et al., 2011).

Na verdade, tanto a exportacdo direta, como a exportacao indireta podem ter
a contribuigao de intermedidrios que funcionam como canais de distribuigao. Os
agentes ou distribuidores sao alguns exemplos da exportacao por meio de
intermedidrios. Mais detalhadamente, os agentes trabalham com base em
comissoOes no pais anfitriao e atuam como representantes da empresa através de
um contrato de agéncia. Apesar de, por vezes, conhecerem melhor o mercado
onde atuam, ndo tém a responsabilidade de promover o produto que estao a
introduzir, pelo que tém um nivel de envolvéncia reduzido. Contudo, sao uma
figura crucial no que toca a perspetivas de evolugao do produto no mercado,
permitindo ao exportador fazer um melhor planeamento das suas operagoes. Os
riscos associados a este tipo de intermedidrio sao poucos e os resultados sao
céleres, ressalvando que podem surgir conflitos de interesse e a qualidade na
entrega de um servico pode ficar comprometida, uma vez que esta nas maos do
agente introduzir determinado produto no pais (Cateora et al., 2011). Os
distribuidores, que funcionam com base num contrato de distribuigao, sao
considerados clientes do exportador no pais anfitrido, pois adquirem os produtos
diretamente vindos do produtor. Torna-se vantajoso recorrer a um distribuidor
quando o acesso a um territorio é dificil e complexo para o produtor, pois
garantem uma entrada mais facilitada, podem oferecer aconselhamento e
servicos de apoio alargado e constituem-se numa peca chave e de alta
representatividade no mercado estrangeiro. Existe, por isso, uma partilha de
responsabilidades e, como consequéncia, uma perda de controlo por parte do
fornecedor, apesar do distribuidor assumir alguns riscos resultantes da nao

venda do produto (Silva et al., 2018).
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As empresas de trading, as organizagOes cooperativas ou as empresas piggy-
back representam outros atores relevantes no processo de exportacao. No que toca
as primeiras, estas sdao ja um historico intermedidrio no desenvolvimento de
trocas comerciais no estrangeiro (Cateora et al., 2011). As empresas de trading
estdo devidamente licenciadas para operar no processo de exportacao e,
complementarmente, conhecem ndo s6 os mecanismos que viabilizam o
transporte de mercadoria e as taxas alfandegarias, bem como seguros e fretes.
Sao, assim, uma mais-valia também para os compradores, porque deixam de
estar expostos a possiveis fornecedores falsos, retirando a vulnerabilidade
associada a envios de mercadoria duvidosa (Silva et al., 2018). As segundas, as
organizagdes cooperativas, sao entidades que tém um conhecimento vasto do
mercado onde estao a operar podendo, também, segmentar a oferta do produto
por consumidor ou por modelo de negdcio - retalho, industrial ou institucional.
Este tipo de intermedidrios opera mediante a realizacao de um contrato, em que
¢ oferecido aos produtores auxilio e acompanhamento em variados aspetos,
desde o processo de pesquisa de mercado, ao design dos produtos, a assisténcia
legal, a consultoria e, possivelmente, a0 armazenamento da mercadoria. As
organizagoOes cooperativas funcionam, por isso, como uma garantia de entrada
em mercados mais complexos e menos acessiveis (Silva et al., 2018). J& as
terceiras, empresas piggy-back, permitem a empresa exportadora utilizar uma
rede de distribuicdo internacional constituida por empresas que operam no
mercado internacional em questao. Este tipo de exportagao, tal como Kotabe &
Helsen (2010) afirmam, pode levar a perda de controlo por parte do produtor,
originando um afastamento na promogao do produto no mercado internacional.
Em contrapartida, este sistema funciona como um tipo de canal cujas vantagens
se refletem ao nivel de custos, uma vez que utiliza uma estrutura de distribui¢ao

montada (Silva et al., 2018).
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1.1.2 Acordos Contratuais

Segundo Cateora et al. (2011), os acordos contratuais caracterizam-se pela
realizacao de um contrato entre duas partes, havendo, em particular, a troca de
conhecimento, tecnologia, especificagoes de produto, marcas, processos ou até
recursos humanos, em vez de capital. Este modelo de inser¢ao no mercado pode
ser de varios tipos: licenciamento; franquia (franchising); acordos de producao ou
de gestao.

O licenciamento é um acordo entre duas partes, no qual se verifica a concessao
por parte de uma entidade, do uso e exploracao de conhecimento, propriedade
industrial e intelectual (direitos de patente ou direitos de marca), tecnologia e até
recursos humanos, a outra entidade, recebendo, em contrapartida, um
pagamento a titulo de royalties, durante um periodo de tempo (Kotabe & Helsen,
2010). Assim, o licenciamento pode adquirir diversos formatos, desde processos
produtivos, uso de uma marca ou como ator no processo de distribuicao de
produtos. Como tal, requer pouco comprometimento, o que se pode tornar
benéfico para as PME’s cuja estrutura operacional é de si mais pequena. Em
concordancia com Kotabe & Helsen (2010) pode-se, também, tornar favoravel
recorrer a este modelo de entrada quando os recursos sao escassos ou quando se
estd na presenga de mercados politica e culturalmente sensiveis que exigem uma
atuacdo e acessos rapidos. Face a exportagao, o licenciamento ¢ uma forma de
evitar barreiras a importacao no outro pais, o que geralmente constitui um custo
e uma limitacao a transferéncia de elementos. Sob outra perspetiva, uma possivel
limitacao da venda do produto ou servigo pelo licenciado, consequéncia do nao
aproveitamento dos recursos fornecidos pelo licenciador, bem como a obtencao
de menores receitas, em comparagao com outros modos de entrada, podem
constituir desvantagens. Naturalmente, também aporta determinados riscos
como a falta de pagamento, a perda de controlo nas operagdes ou a criagao de

um concorrente apos transferéncia de recursos ou oportunismo (Kotabe &
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Helsen, 2010). Isto €, a escolha de um parceiro desadequado para o licenciamento
e o risco dos produtos ou servicos nao adquirirem a qualidade previamente
garantida sao aspetos que podem comprometer a boa execugao e prossecucao do
licenciamento (Cateora et al., 2011).

O franchising, ou franquia €, da mesma forma, um contrato entre duas partes:
entre o franqueador, a figura que concede o direito de exploragao do negdcio e o
franqueado, quem usufrui de determinados beneficios como o nome, marca
registada, know-how, processos e exploragao do negdcio (Cateora et al., 2011). O
franqueador oferece um conjunto de produtos, servi¢os ou sistemas de gestao, ao
passo que o franqueado aplica capital e faz uso do seu conhecimento de mercado
para expandir o negdcio. Em contrapartida, este tiltimo deve conhecer o contexto
em que vai aplicar o negocio, desde o mercado da concorréncia ao sistema
juridico. As vantagens deste modo de entrada, segundo Kotabe & Helsen (2010),
sdo: existéncia de pouco investimento por parte do franqueador; transferéncia de
responsabilidades para o franqueado, estando o lucro dependente dos esforcos
deste; concessao do modelo de negdcio que é adaptado ao mercado alvo, o que
facilita e acelera a entrada; e pouca exposicdo a possiveis riscos politicos.
Efetivamente verifica-se uma rapida expansao e crescimento da empresa na
escolha deste modo de entrada. Quanto as desvantagens, estas prendem-se,
sobretudo, com os continuados esfor¢os na promog¢ao da marca a nivel global, a
prestacao de apoio continuado, bem como com o dificil e, por vezes, pouco
controlo das atividades realizadas pelo franqueado, suscitando a criagao de um
concorrente (Kotabe & Helsen, 2010). Por outro lado, a nao ou dificil adaptagao
do negocio ao mercado anfitrido e a escolha de um parceiro de negocio
desadequado podem constituir riscos. Em boa verdade, tal como Cateora et al.
(2011) defendem, é importante que o franqueador tenha em consideragao alguns
aspetos, como a avaliacdo das suas capacidades maximas e identificar as que

podem ser alvo de franquia. Isto traduz-se na forma como determinado produto
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ou servico deve ser estandardizado, para melhor se adaptar ao mercado
estrangeiro, sob pena de nao ser aceite ou de nao ter expressao e
representatividade.

Os contratos de producao, ou outsourcing, ganham expressao quando uma
empresa entrante contrata uma empresa local para produgao parcial ou total de
um determinado produto (Kotabe & Helsen, 2010). Este tipo de contrato realiza-
se e surte efeito, normalmente, quando sdo aplicadas restri¢oes alfandegarias.
Para tal, a empresa contratante transfere conhecimento e tecnologia para que a
empresa contratada opere e produza de acordo com os parametros exigidos,
sendo esta ultima remunerada em funcao do seu desempenho. Este tipo de
contratos realiza-se em situagdes em que uma empresa internacional alia a
possibilidade de contratar mao-de-obra mais barata de um dado pais com a
entrada nesse pais, sem incorrer em custos relacionados com a contratacao de
trabalhadores, com a producao e com as matérias-primas (Kotabe & Helsen,
2010). A comercializa¢ao do produto, as decisOes de marketing e as atividades de
pos-venda estdo, assim, a cargo da empresa internacional. De facto, este modo de
entrada permite a empresa detentora de know-how aceder aos mercados de forma
mais rdpida e com menos investimento, tendo o privilégio de controlar as
operagoes de venda e de promogao do produto. Isto também pode trazer outras
consequéncias menos positivas para a empresa contratante, como a possibilidade
de, indiretamente estar a formar uma empresa que pode vir a ser sua concorrente,
na sequeéncia da transmissao de conhecimento. Outro aspeto menos positivo € a
falta de flexibilidade que ambas as empresas tém em dar resposta as mudancas
de mercado (Kotabe & Helsen, 2010). Em contrapartida, este modo de entrada
figura-se como uma alternativa vidvel ao investimento quando o objetivo é ter
menos custos (Silva et al., 2018).

Os Contratos de Gestao sao um acordo em que a gestao e as operagoes de uma

empresa passam a ser geridas por outra empresa ou sociedade, na base de uma
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contrapartida financeira. Tradicionalmente, este tipo de acordos tém uma
duragdo prolongada, permitindo o estabelecimento de uma gestao mais
sustentdvel e com linhas orientadoras de longo-prazo. Este modo de entrada
pode-se complementar a outros modos de expansao internacional, associando-se

muitas vezes as international joint-ventures (Silva et al., 2018).

1.1.3 Aliancas Estratégicas

No que respeita a aliangas estratégicas, estas designam um acordo entre varias
entidades, concorrentes entre si ou nao, na base da partilha de objetivos
estratégicos comuns, tendo a participa¢ao ou nao de capital (Cateora et al., 2011).
Podem-se figurar como joint-ventures ou international joint-ventures, consorcio e
aliancas sem capital.

Visto que se trata de um acordo estratégico entre varias entidades, na
prossecucao de um bem comum, as aliangas estratégicas, segundo Kotabe &
Helsen (2010) e Cateora et al. (2011), viabilizam ndao s6 o acesso a redes
internacionais de forma mais rdpida, a partilha de tecnologia, processos
operacionais e de recursos, a exploragio de sinergias, a exploracao de
oportunidades de negdcio em cooperagao, a redugao de custos relacionados com
marketing, a aquisi¢ao de maior eficiéncia e inovac¢ao, mas também o reforgo das
vantagens competitivas numa base internacional. E mais, podem-se realizar em
associagao com outros modos de entrada, como o licenciamento, franchising ou
contratos de producao. No entanto, este modo de entrada aporta uma maior
complexidade e envolve certos problemas de coordenagao, isto porque fica-se
mais exposto a atitudes oportunistas e pode-se desenvolver para algo diferente
do acordado inicialmente. Sdo, por isso, varios os riscos inerentes a este modo de
entrada. Como normalmente decorre durante um longo periodo de tempo, este
modo de entrada pode criar condi¢des para a existéncia de divergéncias nos

objetivos e no plano estratégico entre os gestores, o que pode levar a dissolugao
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da alianca. A isto acresce, ainda, o surgimento de parcerias com algumas
debilidades, resultantes de uma ma selecao de parceiros ou de incompatibilidade
de parcerias. Contudo, se bem gerido, ¢ um modo de entrada que permite mitigar
as fraquezas dos parceiros que constituem a alianga (Cateora et al., 2011).

A realizagao de uma joint-venture pode aportar algum controlo na gestao, mas
em contrapartida nao leva ao dominio completo do negdcio (Cateora et al., 2011).
Por envolver mais capital, estd sujeita a mais riscos na condugao do negdcio, além
de que a existéncia de uma politica de distribuigao de dividendos pode nao ser
benéfica para uma das entidades. De acordo com Cateora et al. (2011), as razdes
que levam a formacao de uma joint-venture podem ser de diversas ordens. Em
primeiro lugar, existem as razoes de natureza politica, como restricdes a
propriedade ou aquisicao total de empresas, depois existem as razoes
relacionadas com a dificuldade em introduzir o negdécio em mercados
estrangeiros ou até mesmo as de desejo em ter acesso a economias de escala tanto
ao nivel da produgao, como a nivel da distribuicio. Em terceiro lugar, a
proximidade a matérias-primas, o acesso a mao-de-obra mais barata ou acesso a
incentivos fazem com que este modo de entrada seja bastante escolhido entre os
demais.

As international joint-ventures figuram-se como a constituicao de uma entidade
auténoma, a empresa-filha, criada e compartilhada por mais do que uma
entidade, as empresas-mae (Kotabe & Helsen, 2010). Constitui, por isso, um tipo
de alianca estratégica e torna-se internacional quando as entidades envolvidas
sao de nacionalidades diferentes, mesmo que queiram operar num pais de uma
terceira nacionalidade. Este ultimo caso € mais recorrente em paises ja
desenvolvidos, em que o acesso ao mercado nao é tao restrito e exclusivo,
contrariamente a paises em desenvolvimento, que sao mais restritos a existéncia
deste tipo de acordos por parte de entidades terceiras. Mas, por outro lado, a

formacao de uma joint-venture entre uma empresa local e outra estrangeira
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facilita a transmissao de conhecimento e o acesso a cultura de mercado, sendo
por isso bastante vantajoso em paises em vias de desenvolvimento.

O consdrcio, tal como Cateora et al. (2011) defendem, é um tipo de alianga
bastante semelhante as international joint-ventures, todavia envolve um maior
numero de participantes e € exequivel em mercados onde nenhum dos parceiros
opera. Este tipo de aliangas € criado para agrupar e aumentar recursos de gestao
e recursos financeiros, para além de diminuir os riscos associados. Com efeito, é
bastante utilizado por empresas de grande dimensao que desejam manter a sua
autonomia legal e estratégica. A formagao deste tipo de aliancas é normalmente
acompanhada de uma competicao feroz, fazendo com que determinadas
empresas se agrupem para melhorar a sua eficiéncia operacional.

Por ultimo, as aliancas estratégicas sem capital, como afirmam Hagedoorn &
Narula (1996) sao um tipo de aliancas contratuais que agregam diversas parcerias
sem partilha de capital. Nelas incluem-se o licenciamento cruzado, os acordos de
desenvolvimento conjunto ou os pactos de investigagdo conjunta, como os
contratos ou parcerias de Investigacao e Desenvolvimento (I&D). Constituem-se,
por isso, como aliancas orientadas para a inovacdo, cuja duragcao pode ser
relativamente curta em relagao as outras parcerias. Enquanto as joint-ventures,
international joint-ventures e consorcios estao orientados para a entrada em novos
mercados, a uma escala continental, as aliangas estratégicas sem capital dao-se a
uma escala mais regional e estao focadas na cooperacao, essencialmente de base
tecnoldgica, entre parceiros e constituintes da alianga. Assemelham-se, por vezes,
aos acordos contratuais e, desta forma, estas aliangas sem capital tornam-se

menos complexas e menos hierarquicas que as restantes aliancas.

1.1.4 Investimento Direto no Estrangeiro

O Investimento Direto no Estrangeiro ocorre, normalmente, quando o volume

e o peso das exportagdes necessitam de uma presencga fisica no mercado
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estrangeiro, tendo como objetivo controlar as vendas e estar mais proximo dos
negocios. Pode nao decorrer das exportacdes, embora pressuponha que haja um
envolvimento gradual e crescente ao longo do tempo que justifique este nivel de
investimento (Cateora et al., 2011). Implica, por isso, a existéncia de
conhecimento e experiéncia resultante de outros mecanismos de entrada no
estrangeiro, vindos de uma necessidade de mais controlo e de proximidade na
tomada de decisao (Kotabe & Helsen, 2010).

Este modo de entrada permite a empresa explorar as suas vantagens
competitivas no mercado internacional: os custos de transporte sdo menores face
a exportacgao; garante a adaptagao dos produtos ao mercado em questao, a partir
do acesso privilegiado a cultura de mercado; possibilita a fundacao de uma
empresa de forma mais célere, do que se ela fosse criada de raiz no pais de
destino, no caso de uma fusao; e permite a obtengao de recursos tinicos e dificeis
de imitar de uma determinada empresa, no caso da aquisi¢ao. A combinagao
destes multiplos fatores pode trazer vantagens ao nivel do marketing e das
vendas, auxiliando a criagao de uma imagem identitaria da empresa no local. Em
contraste, requer mais comprometimento e capital, assim como recursos de
gestao e de operagoes. Adicionalmente, segundo Kotabe & Helsen (2010), as
empresas que optam por este modo de entrada podem ser vistas como uma
ameaga a soberania de determinado pais, pelo que é de extrema relevancia
considerar este fator como um risco.

Pode dar origem a sucursais ou filiais, por um lado e fusoes e aquisi¢oes, por
outro. Uma sucursal funciona quase como um servigo descentralizado da
exportagao, sem personalidade juridica o que implica pouca autonomia
relativamente a sede da empresa. As vantagens deste tipo de investimento sao
reduzidas, visto que esta sujeita a tributacdo do pais de origem, quer tenha lucros
ou perdas resultantes da sua atividade no outro pais. Em contrapartida exige

menos recursos e, também, menos investimento do que uma filial (Silva et al.,
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2018). Ja uma filial requer mais investimento e mais tempo de gestao, pelo que o
controlo das atividades no estrangeiro é acrescido. E uma entidade auténoma, ou
seja, com personalidade juridica, o que faz com que o seu estabelecimento
obedeca a questdes de gestao que sao acompanhadas de decisdes a nivel fiscal
(Silva et al.,, 2018). A filial, por ser auténoma, sera tributada no pais onde se
encontra, regendo-se, por isso, pelas regras fiscais desse pais. Ademais, Johanson
& Vahlne (1977) argumentam que o uso de filiais de vendas numa fase inicial
pode reduzir os riscos de produgao no estrangeiro.

As fusdes ou aquisi¢oes de empresas sdo outra solucao de entrada noutro
mercado igualmente eficaz. Consistem na compra/obtencdo ou na
juncao/agrupamento, respetivamente, de uma empresa local com uma empresa
internacional, levando a integracdo das suas operagdes. As empresas entrantes
tém acesso imediato a conhecimento de mercado e a outros recursos essenciais
para o estabelecimento dos seus negdcios. Mais benéfico se torna quando a
empresa adquirida tem uma posicao de destaque no seu mercado local,
facilitando o acesso a contactos e a redes de distribuicao, bem como a clientes e

know-how.

1.2 Sintese

Os modos de entrada anteriormente descritos e sintetizados na Tabela 2
permitem ilustrar, de forma gradual, o grau de envolvimento e de
comprometimento que uma empresa vai tendo no processo de
internacionalizagao. A escolha do modo de entrada é um exercicio de percecao
de alternativas e de medicao das diferentes possibilidades. Tem em conta aspetos
de caracter financeiro e politico, bem como de gestao, de recursos, de tempo e de

cultura, que afetam positiva ou negativamente a entrada noutros mercados.
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EXPORTACAO

Exportacao Direta | Exportagao Indireta | Venda Direta | Internet

Vantagens

Menos complexo, mobilizando menos recursos;

Nao exige uma mudanga da sua estrutura organizacional;

Exige um menor nivel de comprometimento por parte dos gestores;
Possibilita a adogao de uma resposta mais rapida por parte da empresa;
Partilha de riscos e custos.

Desvantagens

Exige maior controlo nos pregos e nos produtos;

Exposigao a determinadas ameagas;

Maior dependéncia de atores externos e possibilidade de conflitos;
Custos de transporte e de uma equipa no estrangeiro

ACORDOS CONTRATUAIS

Licenciamento | Franquia | Contratos de Gestdo | Contratos de Produgao

Vantagens

Forma de evitar barreiras a internacionalizagao;

Requer pouco comprometimento e nao exige muitos recursos;

Permite um acesso rdpido a outros mercados;

Exige pouco nivel de investimento e poucos custos de desenvolvimento;
Pouca exposigao a riscos.

Desvantagens

Limitagao da venda do produto ou servigo;

Criagao de concorrentes;

Redugao do controlo de qualidade do produto ou servigo;
Custos de adaptacao do servico no mercado externo.

ALIANCAS ESTRATEGICAS

Joint-Ventures | Consoércio | Aliangas sem Capital

Vantagens

Partilha de ativos e de conhecimento;

Aumento de eficiéncia operacional e diminuic¢ao de custos e riscos;
Melhor preparagao para a concorréncia;

Cooperacao tecnolodgica, dando lugar a contratos de 1&D.

Desvantagens

Falha de coordenagao nas parcerias;
Comportamento abusivo;
Maiores riscos quando se pretende dissolver a alianga.

IDE

Sucursais | Filiais | Fusdes | Aquisi¢des

Vantagens

Menores custos de transporte;

Melhor adaptagao do produto ao mercado;

Criagao de uma imagem identitdria da empresa no pais anfitrido;
Maior controlo sobre o investimento e as operagoes;

Exploragao das vantagens competitivas da empresa;

Protecao do conhecimento e dos seus ativos.

Desvantagens

Exige maior nivel de comprometimento;

Requer alto nivel de investimento;

Maior exposicao a determinados riscos;

Custos de operagoes e de recursos sao maiores;

Transposi¢do de riscos e problemas de uma empresa para outra.

Tabela 2: Sintese das vantagens e desvantagens de cada Modo de Entrada
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2. Diplomacia Comercial

O dinamismo do mundo econdmico atual traz oportunidades de negocio, e
também riscos acrescidos aos governos e as empresas. Ora, € essencial que
governos e empresas estejam preparados para enfrentar novos desafios
internacionais, que alavanquem nao s6 a economia dos paises, mas também o
crescimento das proprias empresas. Isto leva a que os atores do Estado, como
governantes, diplomatas ou embaixadores assumam um papel relevante na
promogao do seu pais e dos seus negocios no cenario internacional. As razoes
centram-se no facto dos diplomatas e embaixadores terem mais visibilidade no
exterior e mais facilidade no acesso a conhecimento e contactos relevantes que a
maioria das empresas nao tem. Da mesma forma, tém mais credibilidade na
atracao de futuros investimentos no estrangeiro, levando a que todo o
conhecimento e informacgao gerada e recolhida em programas ou visitas ao
estrangeiro sejam importantes nao s6 para impulsionar a economia nacional,
como para facilitar os acordos comerciais das empresas (Ruél et al., 2012). Neste
cendrio, deparamo-nos com a importancia da combinagao de dois fenémenos:
diplomacia e negocios.

A Diplomacia ¢ um modo de governacao e de representagao de interesses de
um pais numa determinada negociagdo ou nas suas relagdes externas (Ruél et al.,
2012; Rana, 2007). Trata-se da recolha de informacao, defesa, promogao politica,
econdmica, financeira, publica ou comercial de um pais.

Ora, se os empresarios também estao incluidos na dignificagdo dos seus
negdcios no estrangeiro, estamos perante a promogao de um pais nos seus
aspetos comerciais. Mais concretamente, pode afirmar-se que se trata de
diplomacia economica, embora esta ndo englobe o papel dos empresarios na

representacao dos interesses do pais.
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Enquanto diplomacia econdmica é um instrumento de politica econdmica e
um processo de promocao dos objetivos e interesses de um pais no estrangeiro,
a disposicao de diplomatas e agentes estatais, a diplomacia comercial, uma
ferramenta governamental mais especifica do que a diplomacia economica,
envolve estas agOes e ainda reflete as atividades que os diplomatas oferecem a
atores privados, como o alcance de objetivos comerciais num contexto
internacional (Zuidema & Ruél, 2012). Acima de tudo, convém destacar que a
diplomacia comercial é “o trabalho de uma rede de atores puiblicos e privados que gerem
as relacoes comerciais através de canais e processos diplomiticos” (Zuidema & Ruél,
2012, p.16). Assim, os processos diplomadticos, nos quais havia exclusivo
envolvimento dos governos, dos servigos diplomaticos e das agéncias de
promocao e de comércio externo, passam a ter a presenca conjunta de outros
agentes fora do Estado (Rana, 2007), como as associa¢does empresariais, Camaras
de Comércio e Industria e empresas. As atividades de promocao de exportagao,
as atividades de promocao de investimento, a identificagcao de setores alvo para
promocao externa ou investimento, a oferta de informacao sobre mercados alvo,
a promocgao da imagem do pais no estrangeiro (Mercier, 2007) sao exemplo de
programas ao dispor de atores do setor publico e privado.

No contexto da internacionalizacao das empresas, verifica-se que a diplomacia
comercial tem um papel de destaque nos negdcios internacionais (Kostecki &
Naray, 2007), bem como noutros aspetos (Tabela 3). Como forma de
operacionalizar esta unidao e de levar a cabo novos empreendimentos, sao
desempenhadas diversas atividades de comunicagao e promogao do pais no
estrangeiro, das quais se destacam os Programas de Promocgao de Exportagao —

PPE - cuja andlise sera feita de seguida.
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ARGUMENTO

AUTOR

Realizagao de processos diplomaticos em
conjunto com outros agentes fora do setor
publico ou estatal, como associa¢des, empresas,
Camaras de Comércio.

Rana (2007)

Diplomacia Comercial representa um papel de
destaque nos negocios internacionais.

Kostecki & Naray (2007)

Refor¢o das relagoes politicas que auxiliam o
empreendedorismo no estrangeiro.

Facilidade em aceder a mercados
internacionais.

Instrumento de acordos comerciais
internacionais e de apoio a economia nacional,
levado a cabo por atores do setor publico e
privado.

Zuidema & Ruél (2012)

Tabela 3: DefinicOes e caracteristicas da Diplomacia Comercial

2.1 Programas de Promocgao de Exportacao

A juncao dos interesses e objetivos do Estado com os das empresas leva a que
se estabeleca um novo paradigma de cooperacdo entre ambas as partes no
alcance de novos acordos comerciais e de negdcios no estrangeiro. A Diplomacia
Comercial vem permitir que determinadas acdes de cariz comercial,
comunicacional e promocional direcionadas as empresas se estabelecam no seio
dos governos, na forma de empreendedorismo.

O empreendedorismo ¢ um processo de mudanga, seja através do
desenvolvimento ou criacao de um novo produto, seja através da entrada num
novo mercado, que gera valor (Leonidou et al., 2014). A internacionalizagao é

uma das formas de empreendedorismo que as empresas podem optar por seguir

para garantir vantagem competitiva.
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Na verdade sao muitos os beneficios resultantes dos processos de
internacionalizagdo, o que incita as empresas que ainda nao se
internacionalizaram ou as que se encontram em etapas iniciais de
internacionalizagao a procurar auxilio para o desenvolvimento da sua estratégia
e da sua competitividade (Lages & Montgomery, 2004).

Face a este quadro, os Governos e demais organizagdes tanto do sector
publico, como do sector privado sdo encorajados a desenhar e a implementar
Programas de Promogao de Exportacao (PPE), inseridos nos instrumentos de
prossecucao das relagdes externas da Diplomacia Comercial. Estes programas
facilitam as iniciativas de empreendedorismo e servem para capacitar as
empresas, sobretudo as PME’s, a deterem mais conhecimento sobre os mercados
externos, para além de constituirem uma ferramenta de apoio em todo o processo
de internacionalizacao (Spence, 2003). Adicionalmente, este tipo de servigos de
assisténcia sao fonte de recursos essenciais que auxiliam na superacao de
possiveis barreiras a internacionalizacao (Wilkinson & Brouthers, 2000), bem
como de assisténcia regulamentar, legal e logistica, originando motivagao e
interesse na internacionalizacao (Ayob & Freixanet, 2014). Para além destes
aspetos, os programas sdao veiculo para a concessdao de apoio financeiro e sao
espago para a obtencao de contactos e consequente construgao de relagoes
(Africano et al., 2010).

Por esta razao, os PPE sao uma mais-valia, pois promovem a construcao de
uma visdo mais positiva dos negdcios no exterior, aumentando a tolerancia ao
risco, custos e complexidades associadas ao processo de exportacao. Para além
disso, tém a vantagem de ser um meio mais econdémico de aquisi¢do de
informacao e conhecimento. Verifica-se que os custos operacionais reduzem e os
seus investimentos na internacionalizacao se tornam mais eficientes (Gengtiirk &
Kotabe, 2001). Ora, isto sustenta as razoes que os levam a ser amplamente

utilizados pelas empresas. Neste sentido, os PPE funcionam como motor de
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melhoria das capacidades e recursos, o que pode levar ao desenho de uma
estratégia orientada para potenciais mercados externos.

Ha estudos que apontam que os PPE nao tém efeitos econdmicos diretos.
Africano et al.,, (2010) apoiam a teoria de que estes programas tém efeitos
indiretos nas vendas, uma vez que o que se verifica mais € o numero de contactos
obtidos. Também Freixanet (2012) sugere que nao existem resultados econdmicos
diretos, mas uma certa diversifica¢gdo. Gengtiirk & Kotabe (2001) defendem que
o uso destes programas pode ter mais impacto na sustentabilidade da
internacionalizagdo do que propriamente nas vendas de exportagdo. Também
Francis & Collins-Dodd (2004), apesar de terem verificado influéncias positivas
nas competéncias e na estratégia das empresas, nao verificaram impacto positivo
nas medidas econdmicas. Ayob & Freixanet (2014) defendem mesmo que o papel
dos PPE ¢é o de facilitar as intervengdes e operagdes das entidades no estrangeiro
e nao o de alavancar o desempenho financeiro.

E que atividades decorrem dos Programas de Promocdo de Exportacao? Qual
o0 uso que as empresas dao a estes programas? De forma a atuarem mais
concretamente nas complexidades associadas a internacionalizagao, os
programas podem subdividir-se em atividades direcionadas para objetivos
diferentes, seja a nivel financeiro, de recolha de informagao, de educagao ou
formacao, legal, de selecao de mercados ou de implementacao de uma estratégia
de marketing. Estas atividades compreendem servigos de exportagdo como
seminarios, palestras, casos de estudo, oferta de manuais de exportagao e outras
formas de comunicagdo, que Gengtiirk & Kotabe (2001) consideram de
conhecimento informativo; e programas de desenvolvimento de mercado, como
participagao em feiras de comércio exterior, missdes comerciais ou visitas de
compradores estrangeiros ao pais, preparacao de andlises de mercado, boletins
de exportagao e pesquisa de mercado internacional, que sdao considerados de

conhecimento experimental. Assim, aliado a aquisicao de mais conhecimento,
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tem-se a componente pratica e experimental que, por seu turno, dota as empresas

de um espirito mais empreendedor.

Na Tabela 4 retnem-se as principais caracteristicas dos PPE, a luz de

diferentes autores.

ARGUMENTO AUTOR
Instrumento de prossecucao das relagdes Mercier (2007)
externas da diplomacia comercial.
Representam fonte externa de informacao e
facilitam as iniciativas de empreendedorismo.
Capacitam as PME’s a deterem mais Spence (2003)

conhecimento sobre outros mercados, sendo
um instrumento de apoio ao processo de
internacionalizacao.

Superacao das barreiras a internacionalizagao.

Spence (2003); Leonidou (2004)

Fonte de recursos externos que auxiliam na
superacao de barreiras a internacionalizagao.

Wilkinson & Brouthers (2006)

Ferramenta de assisténcia regulamentar, legal e
logistica, desempenhando um papel motivador
no processo de internacionalizagao.

Nao alavancam o desempenho financeiro, mas
facilitam o envolvimento e as operagdes das
entidades no pais estrangeiro.

Ayob & Freixanet (2014)

Espaco para obtengao de contactos e construgao
de relagoes;
Nao tém efeitos econdomicos diretos.

Africano et al. (2010)

Atividade de constru¢ao de uma visdo mais
positiva dos negdcios internacionais, mitigando
os riscos e as complexidades associadas a
internacionalizagao.

Leonidou et al. (2014)

Ferramenta mais econdmica de obtencao de
conhecimento experimental e informagdo dos
diferentes mercados.

Redugao dos custos operacionais e de
investimento.

Gengtiirk & Kotabe (2001)
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Nao geram vendas, mas permitem uma certa
diversificagao da oferta e dos produtos. Freixanet (2012)

Aumento das competéncias e da estratégia da
empresa.

Francis & Collins-Dodd (2004)
Inexisténcia de impacto positivo nas vendas.

Tabela 4: Sintese das principais caracteristicas dos PPE

2.1.1 Missoes Comerciais (Externas)

As missOes comerciais ou empresariais, tal como as feiras internacionais, sao
exemplos de Programas de Promocao de Exportacdo que promovem a
internacionalizacdo das empresas. Sao a ferramenta mais usada de diplomacia
comercial (Mercier, 2007) e tém como propdsito encorajar as PME’s a entrar em
novos mercados, quando a sua experiéncia em internacionalizagao é reduzida
(Spence, 2003).

Mas o que sao Missoes Comerciais? As missdes comerciais, organizadas por
governos ou demais institui¢des de cariz publico ou privado, sdo visitas ou
encontros internacionais entre um grupo de pessoas na procura de novas
oportunidades de negocio, num mercado externo (Palangkaraya & Webster,
2019). Caracterizam-se por juntar parceiros de negdcios, empresdrios
compradores/ importadores/ investidores e empresdrios produtores/
vendedores/ exportadores, num pais diferente para uma das partes.

As missoes podem assumir duas formas. A mais comum e sobre a qual existe
mais literatura sao as missdes comerciais ao estrangeiro (externas), trade missions
ou overseas trade missions, que por norma sao viagens de exploragao ao mercado
estrangeiro e de identificacdo de potenciais parceiros para o exportador
(Leonidou et al, 2014). Decorrem no pais de origem dos empresarios
compradores, o que faz com que os produtores se desloquem e sejam recebidos

pelos compradores, para promover os seus produtos. A outra forma, j& menos
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debatida academicamente, sao as missOes inversas, inward trade missions ou
reverse trade missions, isto €, missdes comerciais do estrangeiro (internas).

No fundo, estas missdes desenrolam-se durante algum periodo de tempo,
geralmente dias, para, ndo so facilitar o encontro com players locais, mas também
dar a conhecer as empresas ou entidades relevantes e de interesse dos mercados
externos. Isto permite aos players internacionais obter uma percecao do mercado
visitado e aumentar o seu leque de conhecimento no que toca as redes
empresariais locais (Spence, 2003). A estas iniciativas juntam-se também as
vantagens de serem espaco onde novos negocios nascem e de promogao da oferta
dos empresarios.

As missOes comerciais externas apresentam um conjunto de beneficios e sao
bastantes atraentes para quem participa. Para além de oferecerem informacao
sobre outros paises, sdo a plataforma ideal de estabelecimento de contactos e
relagdes entre diferentes parceiros de negocios estrangeiros ou entre
representantes de governos (Wilkinson & Brouthers, 2006). E mais ainda, por
serem atividades de cardcter experimental, geram maiores niveis de desempenho
nas empresas participantes, permitindo aos gestores adquirirem informacao
sobre processos de exportacao de forma mais célere. Constituem, acima de tudo,
uma experiéncia de aprendizagem, onde o contacto e o estabelecimento de
networking entre os diferentes atores e a avaliagdo em primeira mao das
oportunidades de negdcio sao uma constante. Inclusivamente, as pequenas
empresas exportadoras preferem este tipo de abordagens aos diferentes
mercados, pois consideram que a aquisicdo de conhecimento e o marketing
research € realizado de forma mais informal e menos sistematica (Carson &
Coviello, 1996).

Deve ressalvar-se, no entanto, que as empresas necessitam de
acompanhamento diferenciado, consoante as suas etapas de internacionalizacao.

Em primeiro lugar e de forma gradual, as empresas que ndo possuem experiéncia
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internacional usam as missdes comerciais externas com o objetivo de marcar a
sua presenga através de agentes, redes de negocios e para obtenciao de
conhecimento (Spence & Crick, 2001). Os servigos de formagao e de
acompanhamento dos procedimentos burocraticos sao o que elas mais procuram,
percebendo que tém mais utilidade. As empresas recém-internacionais pontuam
a sua participagao desde logo, porque tém a facilidade de, em primeira mao,
aprender o modo como os negdcios sao conduzidos no estrangeiro, de perceber
que tipo de produtos e servicos devem ser vendidos ou negociados e o seu
respetivo prego. Para além disto, passam a conhecer quem sdao os futuros
parceiros de negocios e ficam a saber que implicagdes estao associadas aos
processos de venda para outro pais e de entrada em novos mercados (Wilkinson
& Brouthers, 2000). Por dultimo, as empresas mais experientes na
internacionalizacdo participam nas missoes como forma de fortalecer a sua
presenca em redes previamente estabelecidas (Spence & Crick, 2001) e usam mais
estes programas para terem acesso a servigos de apoio de vendas, comunicagao
e logistica. Francis & Collins-Dodd (2004) referem que as empresas em fase inicial
de internacionalizagao sao as que obtém resultados com mais impacto, ao passo
que as empresas com alguma experiéncia vém menos utilidade na participacao
destes programas. As ultimas tém, por isso, uma curva de aprendizagem mais
equilibrada e homogénea em comparagdo com as primeiras, que acabam por
assistir a um rapido crescimento, consequéncia dos novos conhecimentos que

vao adquirindo.

2.1.2 Missoes Comerciais Internas (Inversas)

As missOes inversas, ou missdes comerciais de compradores estrangeiros sao
um tipo de missdes comerciais, que tém como objetivo juntar atores de diferentes
paises, dar a conhecer as oportunidades de mercado e as ofertas do pais. Tal como

o nome indica, os compradores estrangeiros sao selecionados e convidados por
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associagOes empresariais ou empresas a visitar o produtor/ vendedor no seu pais,
com vista a iniciarem possiveis parcerias comerciais (Leonidou et al., 2014).

Ao contrdrio das missOes comerciais externas, em que os produtores se
deslocam a um pais estrangeiro, promovendo os seus produtos e sendo recebidos
pelos potenciais compradores, as missOes inversas sdao missdes comerciais
estrangeiras, nas quais os importadores se deslocam para conhecer as ofertas dos
vendedores e para com eles gerar contactos e construir relagdes de negdcios
(Leonida et al, 2014). Desta forma, a diferenca entre missdOes comerciais externas
e missOes comerciais internas ou inversas reside no destino: realiza-se ou no pais
dos produtores ou no pais dos compradores.

A nivel operacional, as missdes comerciais do estrangeiro, por parte dos
governos ou das associacOes empresariais, pressupoem um match-making entre
empresarios estrangeiros (os compradores) e empresarios locais (os produtores).
Para tal, realiza-se um conjunto de tarefas que passam pela identificagao e selecao
de mercados estrangeiros de interesse para o sector em questdao, selecao de
empresas estrangeiras a participar na missao, identificagao dos seus interesses,
identificagao e selegao de parceiros de negdcios locais (anfitrides), agendamento
de reunides B2B com os parceiros selecionados e de acordo com os interesses dos
players estrangeiros, agendamento de viagens e estadias para a comitiva
estrangeira, acompanhamento dos empresarios estrangeiros na sua visita ao
mercado selecionado e, por fim, auxilio em outros assuntos relativos a missao. O
objetivo passa pela concretizagao de reunides B2B, ora individuais, ora em grupo,
que podem encerrar com a visita as instalagdes das empresas anfitrias. Destas
acoes resulta a troca de contactos, o networking e a consagragao de novos acordos
comerciais internacionais. A promogao do respetivo setor nos mercados externos

¢ outra das consequéncias da participagao neste tipo de missoes.
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2.2 Sintese

As missOes comerciais, externas e internas, tornam-se num relevante
instrumento de assisténcia a exportagao, onde os contactos e o networking
atingem um papel de extrema relevancia. Estas missdes sao fundamentalmente
encaradas como fonte de competéncias e recursos que decorrem das atividades
comerciais. Adicionalmente, as empresas participantes obtém mais e melhor
informacao sobre os mercados estrangeiros e véem mitigadas as questoes
associadas ao empreendedorismo. Logo, sao um meio para implementar um
plano estratégico, colocar em pratica todos os objetivos previamente delineados
por cada empresario e, por ultimo, promover a oferta de cada empresa (Spence,
2003).

Na Tabela 5 apresentam-se as principais caracteristicas de ambas as missoes.

ARGUMENTO AUTOR
Ferramenta mais wusada da Diplomacia _
Comercial. Mercier (2007)
Instrumento para aquisi¢ao de conhecimento e
de marketing research, para além de motivar as
PMES’s a acederem novos mercados quando a Spence (2003)

sua experiéncia em internacionalizagao ¢
reduzida.

Ferramenta para estabelecimento de contactos e

relagdes entre diferentes parceiros de negdcios, Wilkinson & Brouthers (2006)

oferecendo informagao sobres outros paises.

A utilidade da participacdo em missoes
comerciais € avaliada através de: nivel de
satisfacdo; numero de agentes conseguidos;
contactos de follow-up realizados.

Africano et al. (2010)

Capacitam as empresas a entrar em novos

mercados. Gengtiirk & Kotabe (2001)

Espaco para conhecer as ofertas dos
vendedores, criar contactos e construir relagdes Leonidou et al. (2014)
de negdcios.

Tabela 5: Sintese das principais caracteristicas das MC Externas e Internas
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3. Modelo Téorico

3.1 Relacao entre Modos de Entrada e Missoes Inversas

Os modos de entrada sugerem o acesso e a introdugao de produtos, tecnologia,
conhecimento, capital e recursos humanos noutros mercados. Contudo, existem
determinados entraves que nao possibilitam ou afastam a concretizagao de
qualquer empreendimento, sobretudo, por parte das PME’s. Surgem, assim, os
Programas de Promocao de Exportacao como uma ferramenta que associagoes,
governos e demais organizacdes usam para alavancar a internacionalizagao das
empresas. Pode recorrer a este tipo de programas, do qual fazem parte as missoes
comerciais externas e as missOes inversas (internas), qualquer empresa que
pretenda internacionalizar-se. Oudalov (2013) na sua investigagcao elenca a
importancia das missdes comerciais como um mecanismo de entrada noutros
mercados. No estudo analisado pelo autor, é feita a comparagdo entre as
empresas que participam e as que nao participam nas missoes comerciais,
mostrando que as que participam neste tipo de programas reconhecem uma
maior sistematiza¢dao no processo e eficdcia de entrada noutros mercados.

Diversos académicos analisam o impacto das missdes comerciais no
desempenho internacional, na expansao internacional, na satisfagao
internacional e no comportamento organizacional. Demais autores avaliam a
utilidade das missOes ora através do nivel de satisfagao adquirido, ora através do
numero de agentes conseguidos. Para além da qualidade dos contactos, é
também medida a sua quantidade, que por conseguinte geram atividades e
contactos de follow-up (Africano et al., 2010). Contudo, a performance financeira
nao é um parametro incluido na avaliagao das missoes, visto que determinados
estudos (Africano et al., 2010) ndo verificam nenhuma relacdo positiva, sendo
dificil avaliar a rentabilidade das vendas de forma isolada. Freixanet (2012)

elenca que as razoes para este facto se devem a dificuldades relacionadas com a
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medicao e comparagao do impacto dos PPE. As razoes sao principalmente as
seguintes: medigdo e operacionalizacao dos resultados do desempenho
internacional no curto e longo espaco de tempo; espaco temporal que vai desde
o inicio do programa a materializacao e verificacao dos seus efeitos; naimero de
varidveis diferentes que afetam o desempenho das exportacdes e, ainda,
diferengas nos contetidos e objetivos de cada programa. Para além destes fatores
existem outros, como caracterizacao do tipo de entidades que participam, se sao
de servigos ou produtos, bem como uso e medi¢ao, com bastante frequéncia, do
desempenho internacional como varidvel dependente. Também Francis &
Collins-Dodd (2004) defendem que a medicao do impacto dos PPE consiste numa
tarefa complexa e dificil porque estes nao sdo uma atividade empresarial mas
que, em contrapartida, facilitam as atividades das empresas que neles
participam. Assim tornou-se dificil enquadrar estudos cientificos que se
focassem, somente, no impacto das missdes inversas na escolha dos modos de
entrada, pelo que percebi que se tratava de uma lacuna de investigacao.

Embora nao existam investigacoes que reflitam a relagdo entre os temas
“Missoes Inversas” e “Modos de Entrada” diretamente, o que constitui uma falha
na investigagao, a presente analise tentou enquadrar os estudos de Spence (2003),
Freixanet (2012), Gengtiirk & Kotabe (2001), Spence & Crick (2004), Francis &
Collins-Dodd (2004) e Martincus & Carballo (2010) sobre missdes inversas e de
Johanson & Vahlne (1977), Pan & Tse (2000), Cateora et al. (2011) e Kotabe &
Helsen (2010) sobre modos de entrada, de forma a propor uma relagao. Os
primeiros autores usam, sobretudo, o conceito de “exporting performance” e
explanam diversas varidveis que medem a performance internacional, bem como
grau de internacionaliza¢do para relacionar o impacto ou a influéncia das missdes
comerciais na internacionalizagao. Desta forma, é crucial analisar qual o nivel de
sucesso que as empresas tém na entrada em novos mercados e se efetivamente,

as missoOes inversas sao uma ferramenta de internacionalizacao direta.
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Com efeito, este trabalho vai tentar guiar a pesquisa em torno da questao de
investigacao: “Qual o impacto das missdes inversas nos modos de entrada?”.
Assim, em primeiro lugar, propds-se e construiu-se um problema. De seguida,
definiram-se e agregaram-se variaveis referentes nao s ao desempenho
internacional e ao grau de envolvimento externo para explicar os modos de
entrada, como também as missOes inversas e a participacao nelas. Em ultimo
lugar e emergente do passo anterior, tentou relacionar-se os conceitos referentes
a estes dois elementos - missoOes inversas e modos de entrada - esquematizado
num modelo tedrico. Mais a frente, através de um estudo de caso, pretende-se

explicar as relagoes de causalidade entre os dois temas.

3.1.1 Problema e Conceitos

Tal como Laville & Dionne (1999) defendem, as varidveis quantitativas sao
valores medidos e expressos em nimeros ao passo que variaveis qualitativas sao
formuladas por palavras. A associa¢ao entre as varidveis, sejam quantitativas,
sejam qualitativas assenta numa relagdo de causa-efeito, isto €, determinadas
variaveis dependem ou sao influenciadas por outras. Estamos diante de variaveis
que sao dependentes e varidveis que sao independentes.

Concretamente neste trabalho, tomam-se os “Modos de Entrada” como
variavel dependente e “MissOes Inversas” como a varidvel independente.

De entre todas as medidas expostas na Tabela 6, ird incluir-se no modelo
tedrico inicial as seguintes medidas dependentes que operacionalizam o conceito
de “Modos de Entrada” na vertente de internacionalizagao:

e medidas econdmicas, cuja varidvel é volume de vendas para o
estrangeiro;
e medidas ndo econdmicas, como numero de paises para onde se

internacionalizou e encomendas geradas a longo prazo;
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e medidas subjetivas, cujas varidveis sdao diversificagdo do mercado,

desenvolvimento de estratégias futuras de internacionalizacao e

diminuicao de barreiras a entrada;

e medidas de estratégia de internacionalizacao, como selecao de mercados

e escolha do modo de entrada;

e medidas contratuais, como nimero de parcerias/investimento realizado

internacionalmente e agentes conseguidos.

CONCEITOS E VARIAVEIS AUTOR
Diversificagao do mercado; aumento da capacidade decisao
relacionada com a internacionalizagdo; volume de vendas )

) . . ) Freixanet (2012)
para o estrangeiro; grau de envolvimento internacional; n®
de paises entrados.
Vendas; conhecimento de mercado; competéncias de

R . ) Spence (2003)
exportacao; experiéncia internacional.
Desenvolvimento de estratégias futuras de .
Spence & Crick (2004)

internacionaliza¢do; encomendas geradas a longo prazo.

Lucro das atividades de exportagao; crescimento nas vendas

de exportagao; posigao competitiva.

Gengtiirk & Kotabe (2001)

Vendas; quota de mercado; lucro; n°® de paises para onde
exporta; n® de produtos vendidos; percecao do sucesso da
exportacdo; alcance dos objetivos da exportagao;
diversificagdio de mercado; intensidade exportadora;

conhecimento exportador.

Francis & Collins-Dodd,
(2004)

Exportagoes totais; n° de paises para onde exporta; n® de

produtos exportados.

Martincus & Carballo
(2010)

Tabela 6: Conceitos relativos a Modos de Entrada

Relativamente as missoes comerciais, mais propriamente “Missoes Inversas”,

variavel independente, reuniram-se os conceitos e as varidveis que se encontram

na Tabela 7.
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CONCEITOS E VARIAVEIS AUTOR

Informagao adquirida; networking realizado; competéncias de

Spence & Crick
mercado; grau de satisfagao. (2004)
Qualidade e utilidade dos contactos; visitas; atividades de
follow-up; leads; agentes e distribuidores; percecao sobre
internacionalizacdo; mudanga de atitudes; conhecimento Spence (2003)
adquirido apds participagao.

_ ] ) Wilkinson &

Percecao de oportunidade de negdcio.

Brouthers (2000)

Tabela 7: Conceitos relativos a Missoes Inversas

Foram, assim, incluidos no modelo tedrico os seguintes fatores:

e resultados da participacdo nas missdes inversas, como a informagao
adquirida, o grau de satisfacdo, os contactos realizados, a percecao de
oportunidade de negdcio;

e caracteristicas das missoes inversas, como tamanho da missao, nimero
de paises representados na missao, localizagdao geografica da missao;

e caracteristicas da empresa quando participa neste tipo de programas,
como tamanho da empresa participante, grau de internacionalizacao e

numero de participagdes em missoes.

s

E a seguinte questdao “Qual o impacto das missdes inversas nos modos de
entrada?” que irei tentar dar resposta através da constru¢ao de um modelo
teorico, que tal como Adom et al. (2018) defendem, permite explicar o progresso

natural do fendmeno em estudo.

3.1.2 Modelo Teorico Inicial

O modelo tedrico inicial (Figura 1) reflete a sintese da revisao da literatura e
permite mostrar por meio de um diagrama, a relagao entre conceitos que sao as

variaveis principais do estudo. Sao incluidos no modelo tedrico inicial fatores,
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varidveis ou medidas pertencentes aos temas em estudo, que, através de um
encadeamento processual de ideias e relagdes, alimentam a investigagao.
Permite-se, assim, criar um enquadramento que ajuda a estruturar o processo de
construgao do saber, seja ele descritivo, exploratorio ou explanatdrio, como mais

a frente, no capitulo “Método” se ird verificar.

Medidas Econdmicas

Caracteristicas da

Empresa
Medidas Nao
Econdémicas
Resultados da
Medidas Subjetivas

Participacao nas
Missoes Inversas

Estratégia de
Internacionalizag¢do

Caracteristicas das
Missoes Inversas
Medidas Contratuais

Figura 1: Modelo tedrico inicial

Com efeito, o modelo tedrico inicial foi construido a partir das medidas
elencadas anteriormente, visto que as teorias ou estudos existentes sobre missoes
inversas e impacto das missoes inversas nos modos de entrada sao muito
escassos, nao havendo por isso um modelo tedrico que pudesse servir de base
para a prossecucao deste estudo.

Em primeiro lugar, as caracteristicas da empresa podem vir a ter um impacto
nos resultados da participacao nas missdes inversas. Isto é, o tamanho da
empresa participante, medido em numero de colaboradores e volume de

producao, o seu grau de internacionaliza¢ao (em anos de experiéncia) e o nimero
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de vezes em que a empresa participou nas missoes inversas pode determinar a
quantidade e a qualidade dos contactos realizados, que por sua vez podem
auxiliar na aquisicdo de informacao e conhecimento. O conhecimento
experimental, tal como Johanson & Vahlne (1977) defendem leva a uma expansao
internacional, porque possibilita a percecdo de oportunidades concretas, bem
como possibilita que tal conhecimento seja aplicado nas varias atividades ao
longo do tempo. Assim, os empresarios estarao melhor preparados para
identificar e gerar novas oportunidades de negdcio, influenciando a percegao de
satisfacdo que adquirem, resultado da participacdao nas missdes inversas.

Em segundo lugar, as caracteristicas das missdes inversas, como o tamanho
da missdao, o nimero de paises representados na missao e a sua localizacao
geografica também podem vir a ter um impacto nos resultados da participacao.
A representacao da diversidade de mercados, bem como o facto de a missao
inversa ser realizada no pais produtor pode auxiliar a realiza¢do de networking, a
aquisicao de mais conhecimento experimental, a constru¢gdo de uma imagem
mais positiva do evento, assim como pode deixar os empresarios, cuja
experiéncia em internacionalizacdo ¢ escassa, “mais confiantes”.

Estes trés grandes fatores — caracteristicas da empresa, caracteristicas das
missoes inversas e resultado da participacdo em missdes inversas - podem, por
ultimo, influenciar determinadas medidas de natureza econOmica, nao
econdmica, subjetiva, de estratégia de internacionalizacio ou contratual,
integradas na internacionalizacdo da empresa, vistas anteriormente no
subcapitulo “Problema e Conceitos”. Ora, o aumento das vendas, o
desenvolvimento de estratégias futuras de internacionaliza¢do, o aumento do
numero de paises entrados, bem como mitigacdo das barreiras a
internacionalizagao podem dever-se a participagao mais frequente nas missoes,
ao numero de participantes, ao namero de paises representados, aos contactos

feitos, a experiéncia adquirida e a predisposi¢ao para internacionalizar, por
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exemplo. Em dltimo caso pode vir a ser motor para a escolha do modo de
entrada, tendo em conta a aplicagdo de mais ou menos recursos, exercicio de
maior ou menor controlo, com grande ou pouco investimento, estando sujeito a
grandes ou pequenos riscos.

Deve realgar-se também que a (1) atividade de negocios da empresa, a (2)
orientagao internacional do gestor, assim como o (3) grau de internacionalizagao
e a distancia psiquica tém peso no modo de entrada. Por exemplo: (1) as empresas
de produtos tendem a usar mais a exportagdo, ao passo que as empresas de
servicos beneficiam mais quando realizam acordos contratuais; (2) a
predisposigao para internacionalizar, a competéncia linguistica e a percecao de
novas oportunidades pode levar a que os empresarios queiram empreender
mais, isto é, arriscar e selecionar um modo de entrada mais arrojado e mais
complexo; (3) as empresas, no inicio do seu processo de internacionalizagao,
adotam uma atitude mais reativa e tendem a internacionalizar-se para mercados
cuja distancia psiquica é menor, sendo a exportacao o modo de entrada preferido,

pois este implica menos riscos e menos esforgos.
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Capitulo 2
Meétodo

1. Construcao do Saber

Este capitulo tem como objetivo demonstrar e descrever a metodologia usada
para explicar o impacto que as missoes inversas tém nos modos de entrada.

Segundo Laville & Dionne (1999), a construgao do saber € feita a partir de
varias etapas que orientam um problema. O método cientifico é assim a validacao
e confirmacao de um conjunto de explicacdbes em torno de uma questao de
investigacdo e de um problema com que o investigador se depara. O
investigador, enredado numa teia de situagdes e de contextos, vai tentar
encontrar solugoes e justificagdes que o levam a progredir na resolucao do
problema. Este caminho pode ndo ser linear, visto que o recurso a novos dados e
a elementos de suporte serd uma constante, de forma a “testar” as explicacdes
que construiu. Envolve, assim, diversas operagoes intelectuais que o levam a
concluir o trabalho de pesquisa cientifico.

Em primeiro lugar, tentou-se compreender a problemadtica por detrds das
missOes inversas e dos modos de entrada. A partir da consciencializagao da
problemadtica e da definicdo da questao de investigagao “Qual o impacto das
missoes inversas nos modos de entrada?” procurou-se delimitar o problema com
0 recurso nao so a revisao de literatura, mas também ao enquadramento do caso

em questao: o encontro internacional Agribusiness. Em segundo lugar foram
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analisados artigos cientificos, livros e outras referéncias de forma a construir a
revisao de literatura e a propor uma relacao entre os temas, ou seja, uma
theoretical framework entre missOes inversas e modos de entrada. A partir desta
primeira relagao de temas, procedeu-se a construgao de explicagOes e solugoes,
com base em ideias, atributos e categorias de conceitos descritas no capitulo
anterior (vide subcapitulo “Modelo tedrico”).

A investigadora, apds a definicao da problematica e apds a construcao do
estado da arte relativo ao tema em estudo, ird perceber qual o melhor
procedimento ou abordagem a seguir para chegar a uma solu¢do. No ambito
deste trabalho percebeu-se que a melhor estratégia de investigacao seria a do
paradigma realista, em detrimento do paradigma positivista (Yin, 2001). Mais a
frente procurar-se-a explicar porqué. Desta forma, este TFM apoiou-se na
investigacdo qualitativa, usando o estudo de caso como estratégia de pesquisa e

entrevistas e analise documental como técnicas de recolha de dados.

2. Abordagem Qualitativa

Tal como Laville & Dionne (1999) defendem, o paradigma positivista, ou a
abordagem quantitativa, tem em conta numeros ou medidas exatas dos
fendmenos humanos para compreender a realidade. Apoia-se, assim na
objetividade quantitativa para validar a construgao do saber, ndo originando
espago para o incalculavel ou para o infinito de possibilidades. Com efeito, o
rigor e a precisao sao dois aliados deste procedimento, expurgando outras
considera¢des mais abrangentes e menos mensuraveis da vida humana, a que
determinados fendmenos em especifico estao associados. Contudo, nem todas as
pesquisas cientificas se podem apoiar neste paradigma da quantificacdo. Ha

outros aspetos que devem ser qualificados a luz de pressupostos realistas, de
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acordo com a abordagem qualitativa, onde o investigador se centra na acao em
estudo, exercendo influéncia na pesquisa (Haguette, 2010).

A estratégia de investigacao qualitativa é usada quando se pretende analisar e
descrever um determinado fendmeno, ambiente ou populacao, considerando
varios pontos de vista. Como se trata de uma perspetiva integrada, permite ao
investigador mergulhar numa determinada cultura ou caso, observando a
populagao, participando nas suas atividades, registando as interacdes, fazendo
entrevistas, analisando documentos e outros artefactos, com o fim ultimo de
perceber e obter uma visao abrangente de um fenomeno em particular. Surgiu
como resposta a incapacidade de se medir quantitativamente determinados
aspetos do ser humano e das suas vivéncias.

Haguette (2010) afirma que a abordagem quantitativa assenta na comparacao
de dados, ao passo que a abordagem qualitativa preocupa-se em encontrar novos
caminhos de investigacao, reorientando a linha de investigacdo. Em
concordancia, a estratégia de investigacao qualitativa é indutiva, isto é, conduz e
orienta para o desenvolvimento, por vezes, de novas teorias ou de novas
descobertas. Faz uso de dados narrativos e qualitativos, como os atributos e tenta
compreender com mais profundidade a complexidade de um problema em
especifico, como € o caso de tentar perceber que influéncia a participacao de
determinadas empresas nas missoes inversas Agribusiness teve nos seus modos
de entrada.

Segundo Creswell (2007), o papel do investigador é o de tentar compreender
um vasto conjunto de realidades, num processo integrador e nao de exclusao. A
experiéncia do préprio investigador molda a interpretagao e analise dos dados
recolhidos e, de acordo com Godoy (1995a), a recolha de dados descritivos é feita
segundo a perspetiva dos intervenientes do estudo. Isto é, o investigador tenta

colocar-se na perspetiva do entrevistado. Com efeito, consideram-se aspetos
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empiricos na andlise do ambiente natural, ou seja, em que ¢ desconhecido o
contexto ou as condig¢des que vao ser estudadas.

No caso em particular do Agribusiness e das empresas que participaram, era
desconhecido o contexto em que participaram e quais foram os resultados, ao

nivel dos modos de entrada.

3. Estudo de Caso

Godoy (1995b) salienta trés tipos de pesquisa adotada pela estratégia
qualitativa, como a pesquisa documental, a etnografia e o estudo de caso, embora
Creswell (2007) destaque cinco abordagens, sendo elas a narrativa, a
fenomenologia, a grounded theory, a etnografia e, por tltimo, o estudo de caso. Irei
centrar a aten¢do apenas no estudo de caso.

O estudo de caso é uma abordagem que pode ser utilizada na estratégia de
investigacao qualitativa. Segundo Creswell (2007), o recurso a acontecimentos
contemporaneos permite que esta forma de construir conhecimento e saber
determine a validade dos dados, sem que o0s comportamentos sejam
manipulados.

Mas o que é um estudo de caso, na verdade? De acordo com Yin (2001, p.32),
um estudo de caso “é uma investigagio empirica que investign um fendmeno
contempordineo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre
0 fendmeno e o contexto ndo estio claramente definidos”. O estudo de caso é uma
estratégia usada quando se pretende compreender determinadas situagoes da
vida real e contemporanea, colocando, essencialmente questdes do tipo “como”
e “porqué” (Yin, 2001), permitindo a formulagao de proposi¢oes qualitativas,

como ird verificar-se mais a frente.
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Existem algumas reservas quanto a adogao do estudo de caso como estratégia
de pesquisa e de producao do saber. Como se encarrega de estudar uma
ocorréncia ou acontecimento em especifico, no ambito de um contexto concreto
e unico, nao fornece fundamento para uma generalizacao estatistica, apenas
analitica.

No estudo de caso ha espago para que sejam pesquisadas uma ou varias
unidades de analise, de uma forma igualmente holistica, o que possibilita
acrescentar mais versatilidade ao estudo, visto que utiliza menos casos e mais
variaveis. Adicionalmente, alia diferentes técnicas de recolha de dados.

Yin (2001) caracteriza essas técnicas de recolha de dados como primadrias e
secundarias. A observagao direta e a realizacao de entrevistas constituem fonte
de dados primarios, isto é vivenciados pelo investigador, ao passo que a andlise
documental em jornais, revistas, didrios, cartas, memorandos, relatorios, bem
como em elementos estatisticos e elementos iconograficos, isto €, sinais,
grafismos, imagens, fotografias e filmes, constituem, normalmente fontes de
dados secundarios pelo facto de terem sido recolhidos noutros estudos (Godoy,
1995a). Tal como Haguette (2010) defende, a observagao e a entrevista possuem
um conjunto de vantagens face ao questionario de um inquérito, uma vez que o
investigador ndo estd embrenhado em pré-conceitos, tendo a possibilidade de
reformular a problemadtica no decorrer do estudo.

Independentemente de serem tinicos ou multiplos, os estudos de caso, como
estratégia de pesquisa abrangente, segundo Yin (2001), podem ser também
exploratdrios, descritivos ou explanatdrios. Em primeiro lugar, os estudos
exploratdérios permitem orientar para o estudo e andlise de outros contextos
posteriores, isto €, assentam na constru¢ao de proposigdes para investigacoes
futuras. “Exploram” determinados contextos que conduzem a formulagao de
novas teorias. De seguida, os estudos de caso descritivos, como o nome indica,

incidem sobre a descricio de um determinado fendmeno, suportado pela
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realidade e pelo contexto em que se inserem. Por ultimo, os estudos de caso
explanatoérios tentam mostrar a validade interna de um determinado caso,
através de relagoes de causa-efeito. Isto €, o investigador tenta procurar e
estabelecer relagdes em que um determinado fator influenciou outro, com o
objetivo de melhor explicar o acontecimento em estudo.

Mais especificamente, o presente estudo de caso apresenta uma dupla
natureza: assenta na compreensao e explicacdo de uma causa-efeito, de caracter
explanatdrio, assim como na exploragao de novos tragos de investigacao, de

caracter exploratdrio.

3.1 Planeamento

De forma a retirar conclusdes suportadas na questao de investigacao “Qual o
impacto das missoes inversas nos modos de entrada?” realizaram-se entrevistas
a atores cuja representatividade no grupo em estudo era alta. O grupo em estudo
recaiu, assim, em trés empresarios de trés empresas do setor agroalimentar, que
participaram no encontro internacional Agribusiness, do AgroCluster, em
Santarém (Tabela 8). Assim, a unidade ou objeto de andlise sao as varias edi¢oes

do Agribusiness e a unidade de observagao sao os trés empresarios.

ENTREVISTADO CARGO SETOR/ N¢ DE
ATUAL ATIVIDADE  PARTICIPACOES
E1l Fundador / Gerente Charcutaria 4 edicOes
Tradicional
E2 Director Comercial & Vinhos 1 edigao
Marketing
E3 Gestao e Frutas 1 edigao
Desenvolvimento

Tabela 8: Caracterizagdo dos Entrevistados

A nivel operacional, realizaram-se telefonemas a nove empresas que
participaram no Agribusiness com o objetivo de perceber a disponibilidade para

contribuir para este estudo. Por parte do AgroCluster, também foram feitos
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alguns contactos, a maior parte sem sucesso por questoes de disponibilidade das
empresas. Apods os telefonemas, foram enviados emails aos empresarios que
aceitaram contribuir para este estudo, onde se incluia a Mensagem de Contacto
(ver Apéndice I), o agendamento da entrevista e o guido da entrevista, composto
por nove questdes (ver Apéndice II). Deste processo resultaram trés empresarios
que mostraram total disponibilidade. As entrevistas foram feitas por via
telefonica aos empresdrios, a quem foi pedida a autorizagao para a respetiva
gravacao. No final das chamadas telefonicas foram novamente enviados emails a
cada um dos entrevistados com a Declaragao de Consentimento Informado (ver
Apéndice III) e com as respostas das entrevistas, previamente transcritas (ver
Apéndice IV). Por questdes de confidencialidade, estes trés empresarios (Tabela
8) pretenderam manter o seu anonimato, pelo que a identidade de cada um deles
nao foi revelada no estudo.

Apés a realizagao das entrevistas, e tal como Miles & Huberman (1994) e
Minayo (2002) descrevem, deve-se, em primeiro lugar fazer a recolha e ordenagao
dos dados, de seguida a classificacdo ou redugao dos mesmos, por meio de
graficos, tabelas, anotagdes ou excertos de texto para, em ultimo lugar, analisar,
interpretar e retirar as principais conclusdes, que num estudo de caracter
qualitativo serdao aproximacgoes da realidade. A Figura 2 mostra o processo que

guia uma analise de dados qualitativos, que de seguida irei descrever.

Recolha de
Dados

Exibicao
dos Dados

Reducgao
dos
Dados

Conclusoes:
desenho/verificacao

Figura 2: Processo de Analise de Dados

Fonte: Adaptado de Miles & Huberman (1994)
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3.2 Recolha de Dados

Para obter informac¢dao que fundamente a constru¢dao de novos caminhos
relativos ao impacto das missoes inversas Agribusiness nos modos de entrada,
foram recolhidos dados secundarios: websites, notas de imprensa e noticias.
Foram, também, recolhidos dados das entrevistas, que se afiguram como dados
primarios.

Este processo de recolha de dados, suportado em distintas fontes de
informacao, denomina-se de triangulacao de dados, que segundo Yin (2001) e
Creswell (2007) permite desenvolver linhas convergentes de investigagao, bem
como permite determinar a validade dos mesmos. Desta forma, obtém-se uma
perspetiva mais completa e mais detalhada da natureza do objeto em estudo e
das implicagOes tragadas.

As entrevistas realizadas para este trabalho serviram para compreender
relacdes de causalidade e explorar novas linhas orientadoras. Assentaram na

A1 A 1// 1"
7

formulagao de questdes abertas do tipo “o qué”, “qual”, “como” e “porqué”, com
vista a oferecer uma quantidade de informacdes significativa.

Liidke & André (1986, p.33) afirmam que as entrevistas sao uma “atmosfera de
influéncia reciproca” incitando ao didlogo entre o entrevistador e o entrevistado.
Foi isso o que se tentou fazer neste trabalho. Neste caso, as entrevistas foram
semiestruturadas, o que permitiu abrir espago para a abordagem de outras
questdes e assuntos relativos ao tema, para além das questdes formuladas no
guido. O guido da entrevista, com nove questdes, foi antecedido de uma breve
descricao ou defini¢ao de Missoes Inversas e Modos de Entrada (ver Apéndice
II).

As entrevistas foram gravadas com o consentimento dos intervenientes, de

forma a obter resultados mais plausiveis e mais fidveis. Apos a sua realizacao, as

entrevistas foram transcritas (ver Apéndice IV). A transcri¢ao das entrevistas, um

68



processo com alguma morosidade, vem possibilitar a sua analise vezes sem conta

e familiariza a investigadora com os seus dados primarios.

3.3 Analise de Dados

Logo apos a recolha de dados com base em documentos de caracter secundario
e em entrevistas transcritas, vem a analise dos mesmos.

Laville & Dionne (1999) distinguem trés formas de analisar dados qualitativos.
Sao elas o emparelhamento, a andlise histdrica e a construgao iterativa de uma
explicacdo. A primeira centra-se na associacao dos dados recolhidos com a
investigacao cientifica na qual o investigador se apoiou, com o objetivo de
verificar se ha correspondéncia entre estes dois elementos. Com o recurso a
andlise historica, o investigador ird elaborar um roteiro sobre a evolugao do
acontecimento com base nos dados recolhidos. Ja a construgao iterativa de uma
explicacdo nao exige que o ponto de partida seja feito a partir da teoria, sendo
feito através do encadeamento de categorias ou unidades inter-relacionadas que
irao tender mais para a exploragdo de um caso. A andlise do presente trabalho ira
ter em conta a associagdo e comparagao entre os dados recolhidos e a teoria
analisada — emparelhamento- bem como a categorizagao de conceitos e ideias,
que levam a uma maior aproximacgao da realidade - construgao iterativa de uma
explicagao - (Minayo, 2002).

Logo, a presente analise de dados é feita a partir de um exercicio que envolve
varias etapas, tal como a Figura 3 mostra. Inicia-se com leitura e consulta dos
dados, seguida de anotagoes e de destaques do texto, que mais tarde devem ser
tipificados por palavras e atributos que expressem o sentido da mesma (Liidke

& André, 1986).
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ANOTACOES/ CONSTRUCAO MODELO
ESQUEMAS/ DE TEORICO
GRAFICOS CATEGORIAS FINAL

ORGANIZACAO COMPARACAO

DOS DADOS COM A TEORIA PROPOSICOES

Figura 3: Processo de Construcdo da Analise

A andlise dos dados ird basear-se na categorizacao dos dados e na comparagao
dos varios casos com a literatura.

A classificacdo ou categorizagdo de ideias e atributos, emergentes das
respostas dos entrevistados é uma das estratégias usadas para a analise de dados
qualitativos que aqui sera empregue. Para tal, e de acordo com Liidke & André
(1986), irei codificar os dados de acordo com o seu contexto. Ou seja, no caso das
entrevistas, cuja andlise foca-se no contetdo, irei fazer uma tipologia de conceitos
que expressem a mesma ideia, com auxilio do software de andlise de dados
qualitativos Nvivo. Decorrente deste processo, irei interpretar os dados a partir
da comparac¢do com a teoria existente. Isto porque, segundo Yin (2001), a analise
do estudo de caso e a analise de toda a teoria na qual assenta o tema possibilita a
associacdao e comparagao de ideias e de conceitos. A problematica em estudo
agrupa a questao de investigagdo com os temas a luz da teoria cientifica e guia
para novas apreciacoes ou analises que possam surgir. Assim ¢ de extrema
relevancia ampliar todo o conhecimento, transpondo para outras perspetivas
sobre o tema, que Liidke & André (1986) e Minayo (2002) acreditam levar a

formulagao de proposicoes qualitativas especificas para esta investigagao.
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Capitulo 3

Caso

1. AgroCluster

O AgroCluster, Associacao Agroindustrial do Ribatejo é uma associagao de
empresas e outras entidades do setor agroindustrial, sem fins lucrativos, que tem
como propdsito desenvolver o ramo na promogao da competitividade. Procura
para tal, gerar sinergias entre empresas e entidades do setor e estreitar relagoes
entre empresas e Institui¢oes de Ensino e de 1&D, bem como fomentar a criagao
de novos produtos, processos e tecnologias. Adicionalmente, o Cluster aposta no
apoio a internacionaliza¢ao das empresas da drea, refor¢cando o seu papel como
motor de diferenciacdo. O ambito da sua atuacdo vai desde o Ribatejo, ao
Alentejo e zona Oeste de Portugal, abrangendo, por isso, empresas destas
regioes.

Teve a sua origem em 2009, fruto da candidatura promovida pela NERSANT,
Associacao Empresarial da Regidao de Santarém, ao programa Operacional
Fatores de Competitividade, realizado no ambito da “Estratégia de Eficiéncia
Coletiva (EEC) para projetos de constitui¢cdo, dinamizag¢ao e concretizagao de
Polos de Competitividade e Tecnologia e de Outros Clusters”. Em 2010 inicia-se
com 30 Associados, onde se incluiam Empresas, Instituicdes de Ensino e
Entidades do Sistema Cientifico e Tecnoldgico Nacional, bem como Associagoes

Empresariais e Entidades Pablicas
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A NERSANT, que tem a sua sede em Torres Novas, Santarém, foi fundada em
1988 como delegacao da Associagao Industrial Portuguesa — AIP - e, atualmente
representa todas as grandes empresas do distrito que, como tal, constituem parte
da sua estrutura associativa. Esta associagao tem como objetivo dinamizar e
promover a capacidade empresarial das empresas suas associadas e de se afirmar
como a principal associagao empresarial de Santarém.

Atualmente, o AgroCluster, uma entidade gerida pela Animaforum -
Associagao para o Desenvolvimento da Agroindustria - conta com cerca de 100
associados do setor agroindustrial dos mais variados espectros da drea. Na sua
integracdo destacam-se institui¢des, entidades de educacao e de servicos e
associagoes, como também empresas de apoio a gestao e consultadoria, empresas
de satide animal e de nutricao e empresas de producao de bens alimentares das
seguintes categorias: azeites e vinagres, bebidas, charcutaria e lacticinios,
congelados e enlatados, frutas e vegetais, molhos e condimentos e produtos
secos.

Em 2017, o AgroCluster do Ribatejo, em consodrcio com outros trés atores do
setor agroalimentar, PortugalFoods, PortugalFresh e InovCluster, formaram o
Portuguese AgroFood Cluster, um cluster de dimensao nacional, contando com a
PortugalFoods na lideranca e a FIPA, Federagdao das Industrias Portuguesas
Agroalimentares, no Conselho Estratégico. A escolha destes quatro clusters para
integrarem um cluster com representatividade nacional veio na sequéncia da
promocao dinamica dos produtos alimentares nacionais noutros mercados, que
cada um deles desempenhou, tendo vindo a impulsionar as exportacoes da fileira
agroalimentar. A atuacdo de cada um dos quatro atores que compdem o
Portuguese AgroFood Cluster é autonoma, pelo que as suas personalidades
juridicas mantém-se inalteradas, isto é, independentes. Cada um dos clusters
desenvolve as suas estratégias individuais, de forma articulada, na promogao do

setor. Os projetos serao, assim, realizados a titulo individual ou em parceria, sob
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a orientagao de uma unica estratégia. Esta congregacao de clusters surgiu para
orientar os interesses e necessidades do tecido empresarial nacional, alavancadas
pelo conhecimento gerado nas entidades do Sistema Cientifico. Os pilares e
objetivos estratégicos da Portuguese AgroFood Cluster regem-se em torno de
diversos aspetos que promovem a internacionalizacao das empresas, a 1&D, a
inovagao, a comunicagao, a capacitagao e o empreendedorismo, sendo mais tarde
concretizados de forma coletiva e colaborativa.

Desta forma, é permitido a cada um dos clusters, com destaque para o
AgroCluster do Ribatejo, a expansao e o desenvolvimento do seu negocio
internacional, de forma acompanhada e estruturada, promovendo e gerando

uma boa imagem do setor agroalimentar portugués nos mercados estrangeiros.

1.1 Missao, Visao e Objetivos

O Cluster Agroindustrial do Ribatejo pretende reforgar, a nivel nacional e
internacional, a competitividade das entidades suas associadas, proporcionar e
estimular a cooperagao entre empresas e entidades ligadas ao ensino superior, a
centros de conhecimento tecnoldgico e de inovagao, bem como ganhar
notoriedade no mercado doméstico e no mercado internacional.

A qualificacao dos recursos humanos e a participagao em eventos de iniciativa
nacional e internacional sao uma das formas encontradas pelo cluster para
impulsionar a competitividade, a cooperacdo, bem como a imagem e o
posicionamento dos seus associados nos diversos mercados.

O apoio a internacionalizacao das empresas é outro dos motores do Cluster
Agroindustrial do Ribatejo. Tal medida é implementada através de agdes de
incentivo e divulgacao da internacionalizagao, com particular destaque para as:
missOes comerciais a mercados internacionais; missoes inversas, como visitas de
importadores estrangeiros ao Ribatejo; e feiras internacionais de renome. A

capacitagao das empresas para a inovagao e, por conseguinte, o desenvolvimento
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de novos produtos e métodos de produgao, a identificagdo de oportunidades de
negocio e, ainda, a presenca ativa em redes de clusters internacionais, que
potencializam o networking, a cooperagao e o conhecimento de mercados externos

sao medidas que impulsionam a internacionalizacao.

1.2 Atividades e Servicos

O Cluster Agroindustrial do Ribatejo proporciona um vasto leque de
atividades e servigos as empresas suas associadas.

Destaca-se, em primeiro lugar, o “Agribusiness”, um encontro internacional
de Negdcios, que se traduz em visitas de compradores e importadores
internacionais a regiao do Ribatejo. Fazem, também, parte das atividades e
servigos o “Club AgroCluster”, que funciona como portal de negdcios de partilha
de informacao e de promocao das vendas de produtos e servigos das empresas;
e o “Observatodrio Tecnoldgico”, que procura fomentar a competitividade das
empresas do setor e auxiliar as empresas para a transigao tecnoldgica. De seguida
salienta-se: a oferta de vales, inserido no “Projeto Simplificado Vale”, que tem
como objetivo fornecer as empresas financiamento de 75% a fundo perdido para
serem aplicados em servicos ligados a Inovagao, Internacionalizagao,
Empreendedorismo e 1&D; a formacao de empresarios, gestores e trabalhadores
para uma gestao mais eficaz, no ambito da “Formagao-Ac¢ao para PME’s”; e a
“Rede Agronegocio”, que se afigura como uma plataforma empresarial que
fornece informagao, prepara as varias entidades para a internacionalizagao e
reforca a competitividade das empresas de produtos, servicos e tecnologicas do
setor, em atividades desenvolvidas pela Rede de Cooperagao da Fileira.

Por ultimo, o Cluster oferece as instituicdes e empresas suas associadas um
vasto leque de iniciativas que visam o incremento de vantagem competitiva.
Entre elas encontra-se a constituicao e promocao de uma rede de colaboracao

entre empresas do setor portuguesas e de outros paises, a participacao em
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projetos de grande dimensao de valor acrescentado e a partilha de recursos e
infraestruturas para a difusio e desenvolvimento de novos processos,
tecnologias e conhecimento. Acrescem a estes aspetos, o acesso a informacgao
relevante para o desenvolvimento do setor, como identificagdo de novas
competéncias e necessidades de formagao e o desenvolvimento de estudos de
mercado que apontam para novas e futuras tendéncias de consumo, mas também

para o estado e evolucao da economia mundial.

2. Agribusiness

O Agribusiness € um dos servigos que o AgroCluster do Ribatejo oferece aos
seus associados, no contexto da promocao dos produtos e empresas do setor
agroindustrial da regido do Ribatejo. Apresenta-se como um encontro
internacional de negocios destinado ao setor agroalimentar, cujo objetivo é
oferecer aos participantes, vindos do estrangeiro, a oportunidade de realizar
reunides, previamente agendadas, com empresas portuguesas. Estas reunides
podem ser B2B, tanto realizadas num local neutro para ambas as partes, como
nas instalacdes das prdprias empresas, de forma a conhecerem o processo
produtivo. Visam, também, a identificacdo de oportunidades de colaboracao
internacional, o estabelecimento de relagoes comerciais, assim como a promogao
das potencialidades do Ribatejo, do mercado portugués e vice-versa. Este
encontro internacional agrega os interesses especificos dos compradores
estrangeiros e dos mercados que representam e tenta mostrar a oferta existente
que cada empresa tem, com vista a estabelecer um matching procura-oferta
adequado. O seu agendamento tenta aliar as ofertas de um lado e a procura do
outro. Figura-se, entdo, como uma missao comercial inversa, em que potenciais

compradores ou importadores visitam a Regido do Ribatejo, Portugal, para
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estabelecer contacto e tomar conhecimento de oportunidades de negdcios com os
produtores.

A presenca neste evento de personalidades relevantes vindas do estrangeiro,
como empresdrios, representantes de associagdes comerciais e camaras de
comércio, potenciais investidores, entre outros, é igualmente importante para
aumentar a visibilidade que este evento tem além-fronteiras. A aposta na
divulgacdo do evento nomeadamente através da publicagio de artigos e
anuncios na imprensa especializada € outro dos mecanismos usados para
promover e publicitar o encontro.

O Agribusiness estimula um conjunto de a¢des de promogao do setor em
mercados externos, com vista a dar a conhecer as potencialidades do Ribatejo,
quer ao nivel de produtos, quer ao nivel das marcas. Com efeito, deste encontro
internacional de negocios é esperado que sejam identificadas oportunidades de
colaboracao internacional, bem como o estabelecimento de relacoes comerciais,

servindo por isso como motor de alavancagem da internacionalizagao.

2.1 Edicoes

O Agribusiness do AgroCluster é um evento internacional que ja conta com
quatro edigdes, no qual passaram cerca de 186 empresas e 63 compradores, num
total de cerca de 1750 reunides. A primeira edigao realizou-se em 2014, a segunda
em 2016, a terceira em 2017 e a quarta em 2019, afirmando-se como um motor
para o reconhecimento dos produtos ribatejanos e para a exportagao.

A primeira edigao do Agribusiness decorreu entre os dias 28 e 30 de abril de
2014, no Centro Nacional de Exposi¢des, em Santarém. Contou com a presenca
de vinte importadores de oito paises (Holanda, Dinamarca, Reino Unido,
Luxemburgo, Alemanha, Polonia, Emirados Arabes Unidos e Brasil). Nesta
missao comercial estiveram presentes cerca de 100 empresas, tanto nacionais,

como estrangeiras que viram os seus interesses serem atendidos. Este encontro,
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promovido pelo AgroCluster em parceria com a NERSANT - Associacao
Empresarial da Regiao de Santarém, foi financiado pelo INALENTEJO, Uniao
Europeia e Fundo Europeu de Desenvolvimento Regional.

Durante os dias 10 a 13 de maio de 2016 teve lugar a segunda edicao do
encontro internacional de negdcios Agribusiness. Vinte importadores vindos da
Alemanha, Angola, Argélia, Brasil, Franca, fndia, Roménia, Reino Unido,
Vietname e Sao Tomé e Principe deslocaram-se a Santarém para conhecerem os
produtos da regiao. Este evento foi organizado pelo AgroCluster, em parceria
com a NERSANT e foi financiado pelo Alentejo 2020, Portugal 2020 e Uniao
Europeia, através do Fundo Europeu de Desenvolvimento Regional.

Ja a terceira edigao, que aconteceu entre os dias 26 e 28 de junho de 2017, em
Alcanena, contou também com a visita de vinte compradores, dos mercados da
Alemanha, Brasil, Colombia, Espanha, Franca, Holanda, Jordania, Marrocos,
Peru, Panama e Reino Unido. Este evento inseriu-se no projeto AgriExport, e foi
promovido pelo AgroCluster e pelo InovCluster, tendo sido financiado pelo
Compete 2020, Portugal 2020 e Fundo Europeu de Desenvolvimento Regional da
Uniao Europeia.

Por ltimo, a quarta edi¢ao deste encontro internacional de negdcios, decorreu
entre os dias 23 e 25 de setembro de 2019, no Santarém Hotel, em Santarém.
Durante estes dois dias, Santarém e a Regiao do Ribatejo receberam cerca de vinte
entidades ou representantes de empresas, oriundos de catorze paises europeus
como Franga, Italia, Suica, Alemanha, Polonia, Reptiblica Checa, Sérvia, Bosnia-
Herzegovina, Hungria, Roménia, Eslovénia, Reino Unido, Suécia e Finlandia,
que viajaram com o objetivo de realizarem reunides com empresas associadas do
AgroCluster. Participaram nesta missao comercial, através de inscri¢ao prévia,

cerca de 56 empresas da area agroalimentar, do Ribatejo.
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2.2 Atividades realizadas

Para suportar a boa execucao deste encontro de negdcios, realizaram-se um
conjunto de atividades prévias, que permitiram definir as linhas orientadoras das
missOes inversas acima descritas. Estas atividades seguem um esquema pré-
definido, pelo que o procedimento foi igual para todas as edigoes.

As atividades passaram, em primeiro lugar, pela caracterizacdo da oferta
regional com potencial de exportacao e selecao e identificagio de mercados
europeus com maior apeténcia para as empresas, produtos e servigos da regiao.
De seguida, identificaram-se e selecionaram-se vinte entidades, compradores,
importadores internacionais para participar no Agribusiness. Inicialmente,
revestiu-se de extrema importancia, a caracterizacao e identificagao dos perfis
dos potenciais importadores a convidar visto que o objetivo € proporcionar um
match-making correto entre os produtores locais e os empresarios estrangeiros. Os
critérios de selecao foram: caracterizagao do tipo de empresa do importador;
identificacao do tipo de produtos de interesse; historial de importagao; volume
de negdcios.

De seguida, foi realizado um estudo sobre a oferta agroindustrial da regiao.
Deste estudo resultou uma segmentacao de produtos com mais peso e relevancia
na regiao para apresentar aos potenciais compradores, em cada uma das edigoes.

Logo a seguir, foram realizados contactos, através de email ou telefone, as
potenciais empresas importadoras de modo a conhecer o responsavel pelo
departamento de importacao/compras e, assim, ser-lhe enviado o convite. Neste
grupo de contactos também se conseguiram aferir perfis que, na verdade, nao se
enquadravam no tipo de ofertas da regidao. Apds estes contactos prévios,
procedeu-se a uma listagem de compradores, importadores e opinion makers, com
identificagao do pais, site e produtos de interesse, para posterior validacao pela
entidade organizadora. De 40 importadores contactados, 20 foram validados

para participar nesta missao comercial. A estes vinte compradores foram
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enviados, entao, convites via email e um formuldrio de registo on-line com a
selecao definitiva dos produtos que tinham interesse em importar. Mais tarde,
foi definido o programa do evento, de forma a culminar na realizagao das quatro

edi¢oes do Agribusiness.

2.3 Programa

O programa de cada uma das quatro edi¢des tende a seguir as mesmas linhas
orientadoras. Assim, nos primeiros dias da-se a sessdao de boas vindas, seguida
da realizagao de um semindrio introdutdrio da regiao e dos produtos que estao a
ser promovidos. E também neste momento que as entidades organizadoras e as
entidades participantes tém a oportunidade de se apresentarem. Mais tarde, ao
longo dos varios dias, decorrem as reunides B2B entre os importadores e os
produtores. E, geralmente, no ultimo dia que se realizam visitas as instalagoes
das empresas.

O encontro Agribusiness possibilita, entao, a tomada de conhecimento das
oportunidades em mercados externos através do contato com importadores
desses mesmos mercados. O evento proporciona, ainda, a exposi¢ao e promogao
da oferta da regiao, ao nivel dos seus produtos, perante potenciais compradores
internacionais, fomentando a vivéncia de um ambiente de negdcio inovador e
dindmico, o que constitui uma mais-valia para a confian¢ca nos mercados

externos.
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Capitulo 4

Discussao

O capitulo que aqui se apresenta pretende mostrar as respostas dadas pelos
empresarios no seguimento das entrevistas, bem como a andlise ao caso
Agribusiness, a partir de documentos disponibilizados no website do
AgroCluster. Este capitulo também visa categorizar as ideias e conceitos mais
relevantes tanto das entrevistas, como do caso Agribusiness para, no fim, propor

uma triangulagao de dados.

1. Analises das Entrevistas

As entrevistas realizadas a trés empresarios tém como objetivo complementar
a obtencao de informagao, por um lado, e tentar compreender a causa de
determinados fendmenos, por outro. Procurar-se-a assim, percorrer as respostas
as nove questOes e elencar os aspetos mais importantes, através da codificacao
de determinadas respostas com o auxilio do software de andlise de dados
qualitativos Nvivo. A partir da codificacdo das respostas, conseguiram-se
estabelecer relagdes entre conceitos. Os entrevistados estao identificados como
“E1”, "“E2”, “E3”, correspondendo ao Entrevistado 1, Entrevistado 2 e
Entrevistado 3, respetivamente (vide Tabela 8, do capitulo “Método”).

As respostas encontram-se na integra no final deste trabalho, no Apéndice IV.
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No que toca a primeira questao, Q1- “Em quantas edi¢oes do Agribusiness
esteve presente?” tentou-se perceber a frequéncia com que os entrevistados
participaram neste encontro de negocios. Constatou-se que nem todos os

entrevistados participaram nas quatro edigoes (Tabela 9).

Fonte Edicoes
El 4 edicOes
E2 1 edicao
E3 1 edicao

Tabela 9: Respostas a questao 1

Na segunda questao, Q2 - “Porque é que decidiu participar no encontro
Agribusiness?” tentaram-se perceber as razOes que levam as empresas a
participar neste encontro de negocios internacional. As respostas que se

encontram na Tabela 10 sao as respostas cuja codificagao foi feita sob o codigo

“Razoes”.
Fonte Conteudo Codigo
El “(...) dar a conhecer a marca e aumentar o negdcio Razoes
internacional.”
E2 “O custo de associado é razoavel e nas varias atividades feitas Razoes

ha sempre bons contatos, com uma organizacdo muito
profissional. O facto de estarmos perto, o profissionalismo dos
recursos humanos e a atencdo ao detalhe/necessidade sao
fatores de sucesso e do nosso interesse.”

E3 “(...) um novo produto nessa época” Razoes
Tabela 10: Respostas a questao 2

No que toca a terceira questao Q3 - “Explique quais sdo as maiores
dificuldades em participar nas missdes inversas.”, procurou-se entender as
dificuldades que as empresas enfrentam quando participam neste tipo de PPE. A
maior parte dos entrevistados nao mencionaram dificuldades em particular,
como a barreira linguistica ou a distancia psiquica, por exemplo. As respostas

mais detalhadas encontram-se na Tabela 11, com o respetivo cddigo.
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Fonte Conteudo Codigo

El “(...) clientes tém pouco tempo para conhecer a marca ou Dificuldades
visitar as fabricas.

El “O problema esta no processo seguinte, ou seja, a falta de Dificuldades
feedback por parte desses potenciais interessados.”

El “As vezes o grande problema dessas reunides é que precisa Dificuldades

de haver mais pessoas interessadas em comprar, mais
visitantes e deviam ser melhor selecionados. E algo que deve

ser melhorado.”

Tabela 11: Respostas a questao 3

Para responder a quarta questao Q4 - “Considera que o tipo de negocios das

empresas (produtos ou servicos) exerce influéncia no modo de entrada?”,

atribuiram-se os codigos que se apresentam na Tabela 12. Com esta questao teve-

se como objetivo perceber se os entrevistados consideravam haver alguma

diferenca entre empresas que comercializam produtos de outras que

disponibilizam servigos. Praticamente todos os entrevistados disseram que

existem diferencas. Para além destas consideragdes, os entrevistados expuseram

outras particularidades.

Fonte Conteudo Codigo

El “Geralmente o nosso tipo de produto ¢ mais um tipo de Modos de
produto que se apropria mais ao mercado da saudade e Entrada
raramente conseguimos entrar nos mercados locais.”.

E2 “Encaramos tanto o Agribusiness como a NERSANT como  Agribusiness
um fator adicional de recolha de informacdes nos mercados
internacionais.”

E2 “(...) O grupo de empresas que temos conhecido é muito = Resultados
interessante e variado nas suas origens”

E3 “(...) tem sido bastante importante esse tipo de missdes Caracteristicas
inversas ou visitas de potenciais clientes ou de clientes ja  das Missoes
existentes as nossas instalagdes. (...) participdmos em Inversas
eventos a nivel internacional, que depois com esses
contactos obtidos nesses eventos, permitiram depois
realizar missdes inversas, recebendo potenciais clientes nas
nossas instalagoes.”

E3 “(...) Mas o primeiro passo foi participar em feiras Outras
internacionais e em todas essas redes de contacto criadas  Atividades
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apos essa participacao. Estamos a falar ha doze anos atras,
que foi quando comecamos a fazer esse tipo de trabalho.”

Tabela 12: Respostas a questao 4

Com a quinta questao Q5 - “Como é que o numero de participacdes das

empresas portuguesas no evento influencia no namero de paises entrados?”

quis-se perceber qual é a percecdo dos entrevistados quanto a frequéncia de

participacOes e se eles consideram que existe uma relagao causal entre maior

numero de participagdes e maior “grau” de internacionalizacdo. A Tabela 13

mostra as respostas, bem como os respetivos cddigos.

Fonte Conteudo Codigo

El “Geralmente geram-se contactos. Portanto, por cada feira Resultadose
que fazemos tentamos arranjar um ou dois clientes, mas Caracteristicas
nessas quatro edi¢des que fizemos, arranjdmos 2 ou 3 da Empresa
clientes.”.

E2 “Suponho que a variedade de empresas, diferentes Caracteristicas
dimensdes, qualidade e oferta de produtos e servicos na  da Empresa
regiao em que estamos é atrativa.”

E3 “(...) Por isso, quando as coisas ja estao bastante avancadas Caracteristicas

em termos de negocio, as missdes inversas fazem muito
sentido porque nos temos clientes que o primeiro contacto
até comega com uma missao inversa, a vinda deles as nossas
instalacdes. Mas ai ja existe, j& houve alguns contactos
anteriores, alguém ja o contactou, ja falou da empresa e ai,
muitas das vezes é esse alguém que traz essa empresa e claro
¢ muito importante porque eles vém conhecer um bocadinho
da nossa empresa, nao €? Conhecem as pessoas, conhecem
como € que estamos organizados, conhecem o0s nossos
modelos e as nossas instalagoes e de facto é muito importante
a vinda deles as nossas instalagdes. Numa fase inicial muito
importante mesmo. NOds temos até situagdes em que, por
exemplo, temos grandes distribuidores externos que eles
proprios organizam com os seus clientes, visitas a Portugal,
as nossas instalagdes. Por isso é muito importante todo esse
conhecimento de quem compra, o nosso cliente, que por sua
vez vem visitar aqui todas as nossas instalagoes. ”

das Missoes
Inversas

Tabela 13: Respostas a questao 5
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Ja a sexta questao Q6 - “Como é que o tamanho do encontro (medido em n®
de participantes e n® de paises representados) tem influéncia no n® de agentes/
distribuidores ou parcerias conseguidos e, como consequéncia, na
diversificacdo de mercado?” tenta entender se o tamanho da missao inversa
pode ter impacto na internacionalizacao das empresas, em qualquer modo de
entrada. Os entrevistados mostraram diferentes abordagens, mas explicaram
que, tanto o tamanho do encontro, como a época em que se realiza tem impacto

na diversificacao do mercado (Tabela 14).

Fonte Conteudo Codigo

El “Quanto maior o evento, maior a possibilidade de obter Tamanho do
nuamero de contactos ou potenciais interessados.” Encontro

E3 “Da nossa experiéncia, tivemos sempre essa abordagem, Tamanho do
participar em grandes eventos. Por isso consideramos que Encontro

tem importancia o evento.”

“(...) Essas grandes feiras internacionais, Madrid, Berlim. Sao
Paulo, no nosso caso, do nosso sector também ja comegam a
ser importantes. Também ha uma no Dubai. Comeca a haver
quatro ou cinco grandes eventos a nivel mundial e é ai que as
pessoas se concentram mais, para promover os seus produtos

(...)"

E3 “(...) Outro fator que também ¢ importante, hoje em dia, éa ~ Epoca do
época em que se realiza o evento. No nosso caso especifico, Encontro
na nossa area de negocio.”

Tabela 14: Respostas a questao 6

A questio Q7 - “Como é que a realizacio do evento em territério portugués,
em comparacao com missOes comerciais ao estrangeiro, tem impacto no
desenvolvimento de estratégias futuras de internacionaliza¢dao?” quis-se
perceber se a realizagao do evento em territorio portugués teria algum impacto
na internacionalizagdo das empresas. Isto porque pode dar-se o caso das
empresas portuguesas se sentirem “mais confortdveis” em receber os
empresdarios estrangeiros, influenciando a expansdao noutros mercados. Os

entrevistados responderam da seguinte forma (Tabela 15):
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Fonte Conteudo Codigo

El “Sendo o evento realizado em Portugal, tem uma conotagao Territério
turistica muito importante para o pais.” Portugués
“O melhor é ser cd, porque quando visitamos as fabricas,
conhecemos o espago e sO depois percebemos o quanto eles
estao interessados nos nossos produtos” “(...) Sim, porque
podemos mostrar as nossas instalagdes, estamos mais
proximos do cliente. Quem vem ja sabe o que quer.”

E2 “A possibilidade de junto com os eventos ou em missdes  Territdrio
inversas conhecer os produtores portugueses e o trabalhoque  Portugueés;
fazem é muito importante para quem procura uma parceria Parcerias
de sucesso a longo prazo.”

E3 “A nossa empresa, em termos de participagao em eventos s6  Territdrio
participa em grandes eventos internacionais. (...) Preferimos  Portugués;
entdao as missoes inversas, nesse caso, sempre.” Escala

Internacional

Tabela 15: Respostas a questdo 7

A oitava questao Q8 - “Qual dos seguintes eventos considera que contribui

mais para a performance internacional (medido em volume de vendas): feiras

internacionais, missdes comerciais ao estrangeiro ou missdes comerciais do

estrangeiro (missdes inversas)?” tentou compreender qual dos programas/

atividades mencionados era mais eficaz na internacionalizacdo das empresas.

Houve algumas divergéncias nas respostas, mas todos reconheceram a

importancia das missoes inversas. As respostas encontram-se na Tabela 16.

Fonte Conteudo Codigo

E1l “As feiras internacionais tém sido mais contributivas. (...) Tamanho do
Clientes do mundo inteiro vém a esta feira, estao connosco e Encontro;
nos encontramos outros clientes nossos, cumprimentamos e Agribusiness;
estamos com eles. E uma feira “privada”, onde os clientes tétm  Qualidade
de pagar bilhete para acederem, logo a qualidade do visitante =~ dos Clientes;
(...) é diferente. Torna-se muito mais economico recebé-los Dificuldades

todos na feira do que estarmos a viajar para todos os paises.
A SISAB é maior, tem mais participantes, tem mais
concorréncia. Estao presentes todos os produtos alimentares
desde a pesca, vinhos, charcutaria, estd tudo concentrado,
enquanto no Agribusiness estamos a falar do distrito de
Santarém. O distrito é capaz de ter duas ou trés marcas
importantes. “;
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“No Agribusiness a qualidade dos clientes ou dos visitantes
que sao convidados é muito importante e faz toda a diferenca,
para termos potenciais negocios. (...) Mas o Agribusiness é
importante nas reunides B2B. As vezes o grande problema
dessas reunides € que precisa de haver mais pessoas
interessadas em comprar, mais visitantes e deviam ser melhor
selecionados. E algo que deve ser melhorado. ”

E2

“No nosso caso duas feiras internacionais e dois eventos de
provas de clientes nossos sao de participagao obrigatoria
anualmente. Depois temos visitas programadas a clientes
(ndo necessariamente anualmente) e periodicamente
recebemos visitas de clientes (em regra anualmente, mas
alguns mais do que uma vez). Participamos em missoes
internacionais, também do AICEP e da Viniportugal quando
tal é vantajoso para os nossos objetivos. Normalmente para
visitar o(s) mercado(s).”

Feiras
Comerciais;
Missoes
Comerciais;
Missoes
Inversas

E3

“Todas elas tém impacto. As feiras, numa fase inicial tiveram
muita importancia (...) receber essas empresas ca tem mais
impacto do que as feiras.”

Feiras
Comerciais;
Missoes
Inversas

Tabela 16: Respostas a questao 8

Por fim, a tiltima questao, Q9 - “Qual o modo de entrada mais frequente que

as empresas utilizam apos participar neste tipo de encontros internacionais?”

veio compreender o modo de entrada pelo qual os empresarios portugueses

optam apds participarem neste encontro. Os entrevistados responderam da

seguinte forma (Tabela 17):

Fonte Conteudo Codigo
El “O contacto é feito via telefone ou e-mail.” Modos de
“(...) Se for para a Europa, naquele corredor que faz Paris, Entrada

Bruxelas, Amesterdao até Hamburgo, enviamos os produtos
via terrestre. Tentamos saber se eles trabalham com Portugal,
qual é a transportadora, tentamos ver todo esse processo e se
eles ndo tém, nos tentamos arranjar.”

“Podemos enviar por transitdrio, mas a partir dai a
responsabilidade € do cliente. Entregamos o produto a
transportadora e o resto é com o cliente, com o distribuidor,
porque as vezes ¢ dificil fazer a distribui¢do para
determinados clientes ou produtos. ”
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E2 “Nao ha regras, tem a ver com o sector, tipo de produto, = Modos de
preco, qualidade, empatia de quem vende e de quem compra, Entrada
etc. No nosso caso, porém, sector das bebidas alcoolicas so6
procuramos importadores, nalguns casos agentes/
representantes, depende do mercado de destino e das
exigéncias legais.”

E3 “Exportacao, sempre. (...) também através de um agente.” Modos de
Entrada

Tabela 17: Respostas a questao 9

Relativamente as respostas codificadas, consegue-se perceber, como mostra a
Figura 4, resultante do software Nvivo, que os codigos referenciados com maior
frequéncia, comparado com o numero de itens codificados, foram:
“Caracteristicas das Missoes Inversas”; “Caracteristicas da Empresa”; e “Modos
de Entrada”. Os “Resultados”, “Razdes” e “Agribusiness” aparecem em segundo
lugar. J& as “Feiras Comerciais” (representado a verde) e “Dificuldades
(representado a amarelo) foram os codigos menos referenciados nas entrevistas.
Isto significa, a luz do caso e da literatura estudada, que as caracteristicas das
missdes inversas e as caracteristicas da empresa sao vistos como elementos

potenciadores da entrada nos mercados estrangeiros.

Feiras Comerciais

»
©Dificuldades

Figura 4: Hierarquia de cédigos
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Cada um destes codigos possui uma teia de relagdes com outros subcddigos
que foram listados a medida que a andlise as entrevistas ia sendo feita. Assim,
doravante, elencamos as ligacoes dos cddigos.

Nas missoes inversas consideraram-se o (i) territorio portugués, o (ii) tamanho
e a (iii) época do encontro como caracteristicas relevantes (Figura 5). O facto das
missoes do Agribusiness serem feitas em territorio nacional permite uma maior
proximidade com o cliente, visitas as instalagdes, bem como parcerias,
demonstrando que a vinda de potenciais compradores estrangeiros a Portugal é
movida pelo seu respetivo interesse e por efeitos turisticos. Por vezes é assim que
se da o primeiro contacto, sendo que algumas das vezes, os compradores vém ca
por intermédio de outros contactos prévios, seja através de outros clientes ou de
atores da cadeia de distribuigao ou produgao. Relativamente ao tamanho do
encontro, este pode- medir-se pelo numero de contactos realizados, pelo nivel de
promocao dos produtos e novas tendéncias, bem como pela sua
representatividade a nivel internacional. J4 a época do encontro, como ja foi visto,

também € um fator importante para produtores de certos setores.

Caracteristicas dES"H-\.\_""' =
Missdes Inversas =~

-
— =
/ H""-\-\. ——

T 3 —
-\-"\-\.\_\_k -'\—\.___\_-\-\-
/ H‘““HH R
\H\“‘O = 1
/Temtono riugués Taman odo  Epocado Encontro
rﬂ \\ Enon
Proximidade como  Efeito Turistico Visitas as Interesse dos Parcenas Contactos Prévios anelm Contacto

Cliente Instalagies  Potenciais Clientes Ne de Contactos Inuvawes Pmmun;:au dos Esca\a
Produtos Internacional

k/

Figura 5: Mapeamento do codigo "Caracteristicas das Missoes Inversas”

Como mostra a Figura 6, a empresa pode ser entendida ora pelo seu tamanho,
ora pela sua experiéncia. O tamanho da empresa estd positivamente relacionado
com o tamanho dos seus clientes, com a consolida¢ao da cadeia de abastecimento,

com o mercado e com o sector de atividade. Freixanet (2012) explica que as
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empresas que participam neste tipo de eventos, sejam elas produtoras ou
compradoras, tém um papel fundamental na avaliacio dos Programas de
Promocao de Exportagdo, isto porque sdao muito diferentes, tanto na sua
estrutura, como na forma de fazer negdcio. Adicionalmente, a nacionalidade
pode ser um aspeto que pesa no sucesso da internacionalizagao. Ja o naumero de
participagOes, os anos em que participa em missoes deste género, os contactos
realizados e o elemento inovador sao aspetos que os entrevistados mencionaram
para caracterizar o nivel da experiéncia da empresa. Também Spence (2003)
argumenta que a experiéncia adquirida na participacdo destes eventos leva a que
as empresas aumentem o seu compromisso internacional e estruturem melhor os

seus empreendimentos internacionais.

Calactenstlcas da
Empresa

Q

Tamanho da Experiéncia da
empresa EITIHESB

O
O
O
O
O
O‘/

O

Estrutura Logistica  Grandes Clientes Mercado Sector Ne de Anos Contactos Novidade
Montada Consolidado Participagies Conszolidados

Figura 6: Mapeamento do cddigo "Caracteristicas da Empresa”

Os modos de entrada (Figura 7) podem ser entendidos pelas barreiras a
entrada, como licencas e restri¢des alimentares e pelas caracteristicas do pais para
onde se internacionaliza, que estd, muitas vezes, direcionado para o mercado da
saudade. Estes aspetos sao exemplo da presenca de fatores de distancia psiquica,
explicado por Johanson & Vahlne (1977). Tal facto verifica-se nas caracteristicas
do pais e na frequéncia com que as empresas exportam para o mercado da

saudade, ou para paises cujo consumo ¢ semelhante ao dos paises produtores.
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Isto implica que as diferencas entre paises sdo um elemento crucial de

internacionalizacao.

s
P

¥
OO O

Barreiras Caractensticas do Restrgies Mercado da
Pais Alimentares Saudade

Licengas

Figura 7: Mapeamento do cddigo "Modos de Entrada”

A participacao nas missdes inversas, e mais especificamente no Agribusiness,
(Figura 8) resultam: num maior niimero de contactos feitos; em mais recolha de
informagao; em relagdes que se geram apds participar no evento; e num aumento
do negdcio. Aqui também se salienta a qualidade dos clientes que visitam a
regidao e o evento. E de salientar que estes aspetos também j& haviam sido
elencados anteriormente no Capitulo da Revisao de Literatura por Spence &
Crick (2004), Spence (2003) e Wilkinson & Brouthers (2000) na Tabela 7, conceitos

relativos a MissOes Inversas.

esultados

O

Relagoes de Recolha de Contactos Clientes Aumento do
Follow-up Informacies Meagdcio

Figura 8: Mapeamento do cédigo "Resultados"

No que toca as razdes para participar (Figura 9) destacam-se o aumento de
negodcio, a promogao de um novo produto e a expansao da marca. Estes aspetos

relacionam-se bastante com os resultados, visto que a expansao de negocio e da

90



marca ou apresentacdo de um novo produto pressupdem a aquisicao de mais
contactos, de mais relagdes de follow-up e de mais informagao, como resultado

final.

Expansdodo  Nowvo Produto  Expansdo da
Megdcio Marca

Figura 9: Mapeamento do co6digo "Razdes”

Para além destes cddigos resultantes das respostas houve outros aspetos que
os entrevistados salientaram, relativamente as dificuldades que tém apds
participarem na missao inversa, ao envio e a conservacao dos produtos e a outras
questOes relacionadas com licengas ou restricdes alimentares (Figura 10).
Também Freixanet (2012) mostra as dificuldades em avaliar a importancia dos
PPE, visto que existe um espaco temporal entre a realizacao destas atividades e
os seus resultados diretos. O tipo de entidades que participam e os seus paises
de origem também podem acrescentar mais entraves.

Ora, dificuldade em obter respostas por parte dos novos clientes pode dar-se
por estas razoes que acabam, de alguma forma, por constituir barreiras a entrada,

como ilustra, também, a Figura 7, vista anteriormente.

Dificuldades

Falta de Feedback

por parte dos
Clientes

Figura 10: Mapeamento do codigo "Dificuldades”
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Os entrevistados também mencionaram a importancia do encontro
internacional Agribusiness, quer pela qualidade da organizacdao, quer pela
qualidade dos participantes (Figura 11). Este aspeto ainda nao foi abordado com
maior profundidade nos estudos académicos existentes, como algo que pode ser

operacionalizado.

Boa Organizacio  Quabdade dos
Clientes &
Produtores

Figura 11: Mapeamento do cddigo "Agribusiness"

2. Analise documental

Também se procedeu a codificagdo do AgroCluster e do encontro
internacional Agribusiness, a partir da andlise dos seus documentos e dados
disponiveis on-line.

Em primeiro lugar codificou-se AgroCluster e, de acordo com a Figura 12,
conseguiu-se compreender que este cluster tem em comum a promogao de uma
atividade e um objetivo: a participacdo em PPE, como missdes comerciais,
missOes inversas e feiras internacionais. Na verdade, a participacao neste tipo de
programas potencia o ganho de notoriedade dos mercados, gera mais
oportunidades de negocio e promove a presenca em redes de clusters
internacionais, como mecanismo de networking e de conhecimento. No fundo, um
dos aspetos mais importantes do AgroCluster, e o que 0 move em maior medida,

€ a internacionaliza¢do das suas empresas. Esta esta positivamente relacionada
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com um crescente refor¢o da competitividade das empresas, com a criacao de
novos produtos e com a existéncia de sinergias entre as vdrias entidades
envolvidas. Da mesma forma, as atividades do AgroCluster estdao fortemente
direcionadas para a capacitagao e formagao das empresas, no sentido de as tornar

mais aptas para lidar com os desafios da internacionalizagao.

Agrocluster ™
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mercados negocio intemacionais
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Figura 12: Mapeamento do cddigo "AgroCluster”

Por outro lado, percebeu-se que o Agribusiness (Figura 13) ganha relevancia
pela componente da internacionalizacao dos produtores e pelos empresarios que
participam. A internacionalizacdo relaciona-se com os (i) objetivos que o
Agribusiness tem para os seus participantes, com a (ii) organizagao do evento e
com os (iii) requisitos que o tornam num evento de cardcter promotor da
internacionalizagao. Comecando pelo propdsito do Agribusiness, este destina-se
a promover os produtos e empresas, a impulsionar uma maior colaboracao
internacional entre as varias entidades participantes, a ser um meio para
aumento dos negdcios e, por ultimo, a representar-se como um evento com

visibilidade internacional. Relativamente a organizacao, esta assenta em reunioes
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B2B, em visitas as instalagdes e ganha relevancia pelo seu cardcter assistencial as
varias comitivas que se deslocam ao Ribatejo. Por ultimo, a visibilidade e o
sucesso que o evento tem relaciona-se com a variedade de paises convidados a
participar e a visitar o Ribatejo, com o nimero de participantes, com a variedade
de produtos representados, bem como com as empresas produtoras. No fundo,
todos estes aspetos acabam por ser os requisitos ou a matéria-prima do evento,

ditando a concretizagao dos objetivos.
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Figura 13: Mapeamento do cddigo "Agribusiness"

3. Reflexao Critica

Revisitando a questdo de investigacao principal “Qual o impacto das missdes
inversas nos modos de entrada?” tentou-se entender quais sao os fatores por
detras de uma entrada num novo mercado e qual o impacto da participagao em
missdes comerciais inversas nos modos de entrada.

Ap0s a andlise dos dados, procedeu-se a triangulacao dos cédigos abordados
a luz das entrevistas e da andlise documental. Devido a possibilidade de existir
uma certa variabilidade nas duas fontes, tentou-se cruzar a informacao de forma

a validar os dados, e, por conseguinte, obter um retrato mais holistico e completo
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do caso. Assim, tendo presentes os argumentos tedricos e académicos e apos
compreensao dos dados recolhidos, procurar-se-ao destacar os aspetos comuns
as duas fontes de informacao.

Conseguiu-se perceber através das entrevistas que os aspetos resultantes da
participagao podem ser bastante variados e dependem de intimeros fatores
distintos entre cada situacao, seja empresa, seja cliente, seja missao empresarial.
Na verdade, Martincus & Carballo (2010) apontam diferentes fatores centrais em
bastantes investigacoes que influenciam a escolha do modo de entrada, como
caracteristicas do mercado que visita (os compradores), do mercado dos
produtores e das empresas e, por fim, aspetos culturais. Estes fatores foram
avaliados nas entrevistas a par com outras dimensdes como objetivos e
motivac0Oes, caracteristicas das missdes, das empresas produtoras e dos clientes,
resultados e dificuldades.

O sucesso para uma entrada efetiva e bem-sucedida retine um conjunto de
elementos fundamentais intrinsecos e extrinsecos as empresas. Tais elementos
assentam, em primeira instancia, na definicdo de objetivos claros e concretos.
Segundo o estudo feito as entrevistas e aos documentos, entendeu-se que os
objetivos abordados nas duas fontes prendem-se com a vontade em entrar em
novos mercados, com a aquisicio de mais oportunidades de negocio e
consequente expansao do negdcio a nivel internacional. A pertenca a redes
internacionais, a promog¢ao de um novo produto e expansdo da marca, levando a
uma maior visibilidade nos mercados internacionais sao outros aspetos,
anteriormente confirmados por autores como Gengtiirk & Kotabe (2001) e Spence
(2003), que movem as empresas a participar em missoOes inversas. Estes autores
apresentaram os principais motivos para as empresas participarem neste tipo de
programas e elencaram que a aquisi¢ao de mais oportunidades de negodcio, a
construgao de relagdes, o desejo do reconhecimento internacional, a

diversificacao de mercado, o acesso a novos métodos e processos e a entrada em
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novos mercados pode ser uma realidade se as empresas fizerem bom uso destes
programas.

Neste contexto, € também valioso entender, segundo a andlise, os aspetos que
caracterizam as missOes inversas. Estes prendem-se com a (i) realizagao do
evento no territorio dos produtores que desejam divulgar a sua marca ou os seus
produtos, com o (ii) tamanho do encontro e com a (iii) organiza¢ao do mesmo. O
facto de ser em territorio nacional, neste caso, possibilita mais visitas as
instalagoes das empresas produtoras, o que pressupoe mais proximidade com os
clientes e também mais parcerias, tal como Spence (2003) defende. O tamanho do
evento estd fortemente relacionado com o0s seus requisitos, isto é,
representatividade de paises visitantes, variedade de produtos e empresas e
também com o nimero de participantes. Por tltimo, a organizacao revela-se nas
reunioes B2B, no acompanhamento que os visitantes adquirem, assim como na
qualidade dos empresarios compradores e empresarios produtores, algo que fica
a cargo da entidade organizadora - AgroCluster.

Ja, as caracteristicas das empresas expressam-se através das seguintes
dimensdes: o tamanho da empresa; a experiéncia adquirida por esta nas
participagdes em missOes inversas e em outros PPE; o nivel de diversificagao dos
mercados em que operam; e a detencao de capacidade estrutural. Neste caso, as
trés empresas entrevistadas ja participam neste tipo de atividades ha algum
tempo e ja se depararam, em fases anteriores, com processos de
internacionalizagao, o que permite que os seus aspetos sejam encarados por outra
perspetiva. Tal como Martincus & Carballo (2010) e Johanson & Vahlne (1977)
defendem, este tipo de empresas tém mais experiéncia — conhecimento
experimental - sabem atuar e ja estdo mais preparadas. Ou seja, conhecem de
alguma forma os mercados que as visitam, seja por experiéncia adquirida ou

informacao prévia e, por isso, canalizam os seus esforcos e interesses para entrar
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nesse mercado. Da mesma forma, possuem uma estrutura operacional que lhes
permite escoar os seus produtos de forma mais rapida, simples e eficaz.

Também é importante analisar as caracteristicas dos clientes, quer pelo setor
que representam, quer pelo mercado onde atuam. Ou seja, a vontade para
internacionalizar nao é suficiente, requer que os clientes estejam capacitados e
com uma estrutura apta para receber os produtos vendidos — em linha com o que
afirmam Martincus & Carballo (2010), os quais destacam a importancia dos
fatores do mercado para onde se vende, ao nivel da sua atratividade, do seu
potencial, da aceitacao e adaptabilidade do produto ao mercado.

Relativamente aos resultados das missdes inversas, conforme referido
anteriormente, podem refletir medidas econémicas, nao econdmicas, subjetivas,
de estratégia de internacionaliza¢ao ou contratuais (vide Capitulo 1, subcapitulo
“Problema e Conceitos”). A este respeito, o que se pretende aferir §,
precisamente, o impacto das missdes inversas nos modos de entrada, bem como
se a internacionalizacao pode ser vista como um resultado das missdes inversas.
Ora, cruzando a analise realizada com os fundamentos tedricos anteriormente
abordados, percebeu-se que os resultados obtidos pelas empresas traduzem-se
no seguinte: quantidade e qualidade de contactos realizados, adquiridos logo
apos a participacao nas missoes inversas — medidas ndo econdmicas; qualidade e
quantidade de relagoes de follow-up e a recolha de mais informacao (Spence &
Crick, 2004) - medidas subbjetivas; aquisicdo de mais clientes cujos paises
permitem a comercializagao de determinados produtos (Spence, 2003) - medidas
contratuais; aumento de negocio (Wilkinson & Brouthers, 2000) - medidas
econdmicas; e, por fim, escolha do modo de entrada e efetiva entrada noutros
paises [consequéncia que se revela mais tardiamente, tal como Martincus &
Carballo (2010) mostraram na sua investigacao sobre estratégias de entrada no

mercado] — medidas de adogdo de estratégias de internacionalizacao.
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Em altimo lugar, existem também as dificuldades associadas a manutencao
de relagdes de follow-up mais duradouras com os empresarios internacionais.
Apesar deste tipo de programas se concentrar na mitigacao de eventuais riscos
noutros mercados (Spence, 2003) estes nao deixam de acontecer. Por isso € crucial
despertar as empresas para as relagdes que acontecem numa fase posterior a
participagao. Por outro lado, também se viu que muitos dos novos clientes
surgem por recomendacao de outros contactos em comum entre produtores e
compradores, o que mais importancia confere a construcao de contactos e
relagcdes pds missao inversa.

Em sintese, verificou-se que a participa¢ao nas missdes inversas, em especial
do Agribusiness, requer a agregacado de varios elementos: objetivos claros e
concretos; capacidade operacional e conhecimento experimental das empresas
produtoras; aceitacao e adaptabilidade do produto ao novo mercado, sem que
haja impedimentos ou restri¢des de ordem logistica, legislativa ou regulamentar;
e bom match-making entre produtor e comprador, que possibilitam, no fundo, a
entrada efetiva em novos mercados (a qual, como se viu, pode ocorrer por meio
de Exportacao, direta ou indireta, Acordos Contratuais, Aliangas Estratégicas ou

Investimento Direto).
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Capitulo 5

Conclusao

O dltimo capitulo deste Trabalho Final de Mestrado tem como propdsito
responder a questdo de investigacdo: propde um modelo tedrico final e dez
proposigoes, resultantes da analise. Também apresenta as implicagdes tedricas,
as sugestOes para investigacao futura, as implica¢des praticas e as limita¢cdes do

presente estudo.

1. Modelo tedrico e Proposigoes

Para responder a questdo de investigacdo “Qual o impacto das missoes
inversas nos modos de entrada?” analisou-se, no contexto deste TFM, iniimeros
autores cujas publicagoes se debrugam sobre os temas Modos de Entrada,
Programas de Promocao de Exportacao, Missdes Comercias ou Missoes Inversas
e export performance ou internacionalizacao. Nao foi encontrada literatura que
relacionasse Missoes Inversas com Modos de Entrada, pelo que se considerou
este facto uma lacuna de investiga¢ao. Usando alguns conceitos e argumentos de
determinados autores como Spence (2003), Freixanet (2012), Gengtiirk & Kotabe
(2001), Spence & Crick (2004), Francis & Collins-Dodd (2004), Martincus &
Carballo (2010), Johanson & Vahlne (1977), Pan & Tse (2000), Cateora et al. (2011),
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Kotabe & Helsen (2010), construiu-se o guiao da entrevista, bem como o modelo
teorico final e as respetivas proposicoes.

O modelo tedrico final, representado na Figura 14, foi realizado numa fase
posterior a analise. Este modelo tedrico, ndo muito diferente do modelo tedrico
inicial (Figura 1), mostra os aspetos e as relagdes que existem no contexto da
participagdo numa missao inversa. Destacam-se as seguintes dimensoes:
“Objetivos e Motivacoes”; “Caracteristicas da Empresa”; “Caracteristicas das
Missdes Inversas”; “Caracteristicas dos Clientes/Mercado”; “Resultados da
Participacao nas Missoes Inversas”; “Modo de Entrada”;
“Dificuldades/barreiras”.

Caracteristicas da
/ Empresa
Objetivos e
Motivacoes

\ ’. Resultados da
Caracteristicas » Participacionas ——— Modo de

das Missoes NMiasies Invemes Entrada
Caracteristicas Dificuldades/
dos ificuldades,

Clientes/Mercado barreiras

Figura 14: Modelo tedrico final

O modelo tedrico também se organiza desta forma tendo em conta as fases e
processos que constituem a participagao, como se de uma jornada se tratasse. Em
primeiro lugar da-se o desenho de motiva¢des e razdes para participar, em
segundo lugar faz-se a avaliagio das empresas participantes e respetivos
potenciais clientes e afere-se a organizacdo do evento. Em terceiro lugar
percebem-se os resultados econémicos, nao econdémicos, subjetivos, contratuais
e de estratégia de internacionalizacao (vide Capitulo 4, “Reflexao Critica”), que
conduzem a um modo de entrada noutro mercado. Também se verificam
dificuldades ou constrangimentos sentidos e inerentes a esta nova jornada, num

novo pais.
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De forma a complementar o modelo tedrico final, elaboraram-se as
proposigoes (P) que se seguem, onde se incluem relagoes identificados ao longo
do caso, bem como as medidas que explicam os varios resultados.

P1: Quanto mais conhecimento de mercado, mais oportunidades de negocio.

Como vimos através das entrevistas e de acordo com a literatura estudada,
com especial destaque para Spence (2003), os PPE foram desenhados para
oferecer as empresas um conjunto de ferramentas e informacdes sobre
internacionalizagao. Desta forma, quanto mais os produtores souberem como um
determinado mercado se comporta, ao nivel dos regulamentos, legislacao e
capacidade operacional, aceitagdo e adaptabilidade do produto, maior serao as
medidas ndo econémicas como as oportunidades de negdcio.

P2: Quanto mais promocao de produtos agroalimentares, mais exportacao.

Cateora et al. (2011) elenca que exportacao da-se pela venda de um produto
para um cliente de outra nacionalidade e pela sua consequente introdugdo nesse
mercado. No caso analisado destaca-se, maioritariamente, a exportacao, direta
ou indireta, através de agentes e distribuidores, resultados que explicam a
adogao de estratégias de internacionaliza¢dao e de medidas contratuais. No caso
da empresa de frutas e legumes a exportacao acontece para paises cuja distancia
psiquica é menor, enquanto no caso da empresa de charcutaria, da-se para o
mercado da saudade. No caso da empresa de vinhos a exportacao da-se mais
para paises onde ja existe uma forte tradigao de negocio.

P3: Quanto mais participacgbes em missOes inversas, mais parcerias
internacionais.

Spence (2003) no seu artigo mostra que o conhecimento experimental ganho
em varios mercados estrangeiros tende a melhorar os processos internos da
empresa. Isto permite que os gestores adquiram expectativas mais realistas sobre
os mercados internacionais. Com o caso Agribusiness, percebeu-se que o niimero

de participagOes gera mais contactos e clientes, que traduzem medidas nao
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econdmicas e contratuais, respetivamente. Isto porque, sendo o Agribusiness
realizado em Portugal, na regiao do Ribatejo permite que uma relacao de negocio
internacional saia mais fortalecida: os potenciais clientes visitam as instalagoes
dos produtores, entram em contacto com o processo produtivo e experimentam
ou saboreiam o produto quando aplicavel.

P4: Quanto mais qualidade da organiza¢ao do evento, mais exportacao.

O match-making entre produtor e comprador é um dos aspetos fundamentais
da organizacao de uma missdo inversa. Quando o objetivo é promover a
internacionalizagao das empresas, é crucial que as reunides B2B sejam, de alguma
forma, tailored made para ambos os atores. Assim cruzam-se interesses, exploram-
se necessidades e constroem-se futuras relagdes de negdcio, que conduzirdo a
mais exportagoes.

P5: Quanto mais feiras internacionais, mais visibilidade internacional.

Tal como Geldres-Weiss & Monreal-Pérez (2018), as feiras internacionais sao
um tipo de PPE que levam ao crescimento e expansdo internacional das
empresas. Constituem-se como uma plataforma de marketing e de aquisi¢ao de
informacao através da qual se promovem produtos, marcas, servigos, novidades
e tendéncias. E nas feiras internacionais que muitas empresas conduzem e
fecham negocios com potenciais clientes, assemelhando-se a um negocio chave-
na-mao. Nas missOes empresariais, as relacoes comerciais nao sdo acordadas com
a mesma celeridade com que sdo feitas nas feiras internacionais. Além do mais,
nas feiras internacionais estao expostos muitos mais produtores e estao presentes
muitos mais clientes e visitantes, conferindo escala, dimensao e
representatividade. Pelo contrario, as missOes empresariais tornam-se em
eventos mais fechados e mais privados, tal como Spence (2003) defende. Como
um dos entrevistados teve a oportunidade de contar, nas feiras internacionais,
como a SISAB, encontram-se empresas concorrentes de diversas dimensoes e

peso no mercado, fazendo com que estas sejam espago para, também produtores

102



e fornecedores, conhecerem as novidades de outras empresas, suas concorrentes
ou nao. Esta proposicao leva para a seguinte.

P6: Quanto mais representatividade nacional, mais representatividade
internacional.

O Agribusiness ¢ um encontro internacional de negdcios que se realiza na
regiao do Ribatejo. Nele participam empresas associadas, empresas da regiao e
empresas de outras localidades. Apesar de se realizar no Ribatejo e de um dos
objetivos passar pela promocao das ofertas da regiao, o pais também se pode
fazer representar neste encontro. Comparativamente com outros PPE, como a
feira SISAB, ndo tem a mesma escala e a mesma representatividade tanto a nivel
nacional, como a nivel internacional. Para Cassey (2007), o tamanho dos
mercados visitados € um ponto fundamental para analisar o destino das visitas.
Este autor considera que o tamanho do pais e o nimero de missdes que recebe
estdo positivamente relacionados. Desta forma, considero que quanto mais
representatividade o evento tiver, a nivel nacional, mais representatividade tera,
a nivel internacional, o que consolida a sua atratividade, como veremos na
proposigao 7.

P7: Quanto mais turistico, mais atrativo.

Conseguiu-se perceber, pelas entrevistas, que a época do ano em que se realiza
este tipo de eventos € importante para a promogao dos produtos - é de extrema
relevancia quando falamos do setor agroalimentar e ainda mais importante
quando se trata de produtos frescos, como os produtos horticolas e fruticolas.
Assim, um dos aspetos que se deve ter em conta na organizagao deste tipo de
encontros internacionais € a sazonalidade, de acordo com a época propria de
cada produto. A este fator acrescenta-se o efeito turistico que este tipo de eventos
pode ter junto dos investidores estrangeiros, uma vez que alguns deles

aproveitam para conhecer melhor a regiao ou até mesmo o pais.
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P8: Quanto mais missoes comerciais do estrangeiro (missoes inversas), mais
enfoque nas necessidades dos importadores.

Os papéis e objetivos sao diferentes para quem recebe e para quem € recebido.
Caiado (2008) mostra a dualidade de destinos, quando os PPE sao realizados
internamente ou externamente ao pais da entidade organizadora. Nas missoes
comerciais do estrangeiro ou inversas (internas), a entidade organizadora
promove a vinda de empresarios estrangeiros ao pais anfitrido que tém como
objetivo conhecer fornecedores e comprar produtos nacionais. Nas missoes
comerciais ao estrangeiro (externas), a entidade organizadora patrocina viagens
de fornecedores nacionais a mercados previamente selecionados de forma a
terem acesso a market ou business intelligence. Ora, as missdes comerciais do
estrangeiro ou missdes inversas tém como objetivo trazer potenciais
compradores/investidores estrangeiros numa visita de negdcios a um pais
anfitriao. Os objetivos sdao delineados, sobretudo, a medida dos compradores, a
quem lhes é enviado um convite. Os compradores sdao recebidos pelos anfitrides
do evento: entidade organizadora e produtores. O match-making é por isso
desenhado conforme os interesses dos compradores internacionais, uma vez que
eles estao a ter contacto com o mercado selecionado e ¢ a eles a quem lhes sao
apresentadas as especificidades do mesmo. Assim pode-se afirmar que as
missdes inversas se focam mais nos compradores e na satisfacio das suas
necessidades, do que nos produtores. Da mesma forma, nas missdes comerciais
ao estrangeiro, os produtores irdo adquirir mais informacao sobre o mercado que
estao a visitar e sobre a cultura negocial, pelo que os objetivos estao focados nos
seus interesses e nas suas necessidades. Os compradores ou importadores
recebem os produtores ou exportadores, relevando o papel que é dado ao
visitante. Também assim pode-se considerar que as missOes comerciais ao
estrangeiro se focam mais nos produtores do que nos compradores.

P9: Quanto mais missdes inversas, mais investimento direto estrangeiro.
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Seguindo o mesmo raciocinio da proposigao anterior, pode-se considerar que
as missoes inversas podem potenciar ndo so a exportagao dos produtos dos
fornecedores nacionais, como o investimento no pais anfitrido por parte dos
empresarios estrangeiros. Cassey (2007) afirma que as missOes inversas
possibilitam a diminui¢ao dos custos de entrada em determinados mercados,
uma vez que se tem contacto e adquire-se informagao sobre esse mesmo
mercado. Contudo, as missdes inversas sao encaradas como Programas de
Promocao de Exportagao e nao como Programas de Promogao de Investimento
Direto Estrangeiro.

P10: Quanto mais transporte em rotas pré-estabelecidas, menos
diversificacao.

Como vimos numa das entrevistas, muitos dos paises onde a empresa centra
as suas exportagdoes tém uma forte presenca de comunidade portuguesa
(mercado da saudade), paises cujas rotas de transporte de mercadorias ja
estavam pré-estabelecidas. Apesar de exportar para outros paises, estes nao
tinham tanto peso quanto os primeiros. Desta forma considera-se que o
transporte para paises cujas rotas ja estao definidas, através de empresas piggy-
back, podem condicionar a diversificagao de mercado, afetando a exportagao para
outros paises (Kotabe & Helsen, 2010).

Em suma, os Programas de Promog¢ao de Exportacdo, como as Missoes
Inversas sao um processo mais sistematico para a internacionalizagao. A partir
das entrevistas compreendeu-se que as empresas ja possuem algum
conhecimento e experiéncia em internacionalizacao. Elas poderiam usar as
missOes inversas apenas para consolidagao de relagoes, tal como Spence & Crick
(2001) afirmam, contudo comegaram a operar em novos mercados, estabeleceram
novas relagdes e entraram sobretudo pela exportagao depois de participarem
neste tipo de programas. Desta forma, as Missdes Inversas acrescentam valor

porque é dado aos produtores a oportunidade de acompanhar compradores,
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imprimindo uma garantia de proximidade e de sustentabilidade nas relagoes.
Outro aspeto benéfico prende-se com a localizagao geografica do evento, que
acaba por ser uma mais-valia para o Agribusiness, quase fruto do country-of-
origin effect. As caracteristicas das empresas produtoras, as caracteristicas do
evento, as caracteristicas dos empresarios compradores sao, assim, aspetos
relevantes a ter em conta nas Missoes Comerciais Inversas. Como se tratam de
eventos mais privados, € necessario assegurar o bom match-making entre
produtor e comprador, de forma a analisar qual a melhor forma de se introduzir

noutro mercado.

2. Implicagoes Teoricas

Uma vez que os trabalhos de investigacdo existentes focam e avaliam,
essencialmente, a performance exportadora ou o volume de vendas, tentou-se com
este TFM oferecer uma outra perspetiva que relacione Missoes Inversas e Modos
de Entrada. Foram analisadas vérias dimensdes que se relacionam entre si —
“Objetivos e Motivagoes”, “Caracteristicas da Empresa”, “Caracteristicas do
Evento”, “Caracteristicas dos Clientes”, “Resultados”, “Modos de Entrada” e
“Dificuldades” — e que possibilitaram o redesenho do modelo teérico inicial e a
formulacdo de proposi¢des que mostram os varios resultados e as varias
medidas. A eficicia dos PPE ¢, assim, muito importante para a
internacionalizacdo das empresas.

Ao nivel pratico, entendeu-se que é de extrema relevancia analisar a
capacidade que os representantes dos paises compradores tém para receber e
comercializar novos produtos no seu pais de origem tanto a nivel operacional,
como a nivel logistico. Foi, também, bastante importante perceber que as Missoes

Inversas podem promover o investimento direto estrangeiro em Portugal, uma
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vez que as visitas dos compradores também podem servir para prospecao de
mercado. O facto de se dar a conhecer as ofertas da regido, permite que se
consiga, também, num evento mais personalizado, diversificar o mercado. Por
outro lado, a qualidade da organizacao do evento, a forma como os eventos sao
conduzidos e o alcance dos objetivos a que se propdem sao outros contributos

importantes, pelo que podem acrescentar valor em futuras investigagoes.

3. Sugestoes para Investigacao Futura

No futuro, seria interessante que outras investigagdes se apoiassem num
estudo semelhante ao presente mas com associagdoes empresariais de outro sector
ou de diferentes atividades de negocio. Por exemplo: entre (i) empresas
transformadoras que entregam produtos e empresas que oferecem servigos; e
entre (ii) empresas que oferecem servigos presenciais/ tradicionais e servicos
digitais. O objetivo é compreender outras opgdes de entrada a que as varias
empresas (de produtos ou servigos e de servicos presenciais ou digitais) recorrem
apos participarem em missoes inversas e perceber como tal entrada é conduzida.
Isto porque as diferencas entre tipos de atividades podem ditar a organizagao de
uma missao inversa, bem como outras formas de introducao noutros paises, seja
na entrada de produtos, conhecimento ou capital, como explicado anteriormente.
Ora, os produtos sao um output tangivel, cuja producao e consumo é feita
separadamente, tendo um alto grau de massificagao. Ja os servigos sao um output
intangivel que decorre de uma atividade ou de um processo de grande
variabilidade, associado a interacdo com os consumidores; a sua produgao e
consumo realizam-se simultaneamente e, por isso, nao podem ser armazenados
(Spring & Araujo, 2009). Certamente, 0 modo como determinada empresa entra

noutro mercado vai depender destas caracteristicas. No caso dos servigos,
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existem determinados servigos que podem ser oferecidos de forma presencial ou
digital. Isto é, o servico presencial exige mais tempo e estd dependente de aspetos
fisicos, como o contacto entre consumidor e produtor; os servigos digitais, nao
exigem contacto presencial, sdao mais flexiveis e podem exigir menos
investimento e menos tempo de colocagao no mercado, o que acelera a dinamica
de entrada noutro pais. Nesta situacao, a realizagao de missdes comerciais pode
implicar outros formatos.

De outro ponto de vista, fazer uma comparacao entre duas ou mais associagoes
empresariais do mesmo sector, de forma a entender a prossecugao dos seus
objetivos e dos seus associados também se pode tornar relevante. De igual forma,
outra pista para investigacao futura seria agregar uma estratégia de investigacao
quantitativa a uma qualitativa, visto que pode trazer mais validade e fiabilidade
aos resultados obtidos, uma vez que ambas se iriam complementar. Isto permite
que outras dimensdes sejam abordadas, como tamanho da empresa, volume de
vendas, nimero de agentes ou representantes internacionais, entre outras. Por
fim, analisar dados com alguma distancia temporal também pode ser benéfico

para futuras investigacdes, conferindo um trabalho dinamico e nao estatico.

4. Implicagoes Praticas e Limitagoes do Estudo

Ao longo deste TFM mostrou-se que as caracteristicas do evento e sua
organizagao permitem promover, de forma mais eficaz e efetiva, a
internacionalizagao. Isto é fundamental para os diferentes grupos de interesse.

Para as empresas, produtores ou fornecedores e investidores ou compradores
¢ essencial avaliar as suas capacidades operacionais e logisticas, perceber se os
produtos irdo ter uma resposta positiva nos novos mercados, e nao sé: devem ter

presente os diferentes objetivos que movem as empresas a querer exportar ou
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importar, agregando os interesses em comum. Para os consultores, profissionais
da 4rea da internacionalizagao e market developers, a andlise deste trabalho
acrescenta novas perspetivas. No fundo o papel do consultor passa por olhar
para os interesses e objetivos de uma parte em conjunto com a materializa¢ao e
operacionalizacdo da sua fungao, de outra. Por isso nunca é demais acrescentar
outras dimensdes que vao mais além do cliente.

Contudo, e uma vez que nos encontramos num periodo excecional da histdria,
como explicarei no paragrafo seguinte, seria importante repensar a forma como
0s novos negocios serao conduzidos. Uma das formas implica a realizagao de
missdes comerciais via on-line numa primeira fase e passar para um encontro
presencial, numa segunda fase. E por isso que o presente TFM se torna uma
ferramenta util na avaliacdo das diferentes dimensdes para os diferentes grupos
de interesse.

Relativamente as limita¢des do estudo, a mais importante foi o contexto
excecional com que nos confrontamos devido ao surto pandémico da Covid-19.
Tal facto impossibilitou a realizacdo de mais entrevistas a empresdrios nacionais
que tenham participado no Agribusiness do AgroCluster. Foram vdrias as
tentativas de comunicagao, visto que cheguei ao contacto com nove empresarios,
mas apenas trés deram o seu contributo. A falta de disponibilidade foi um dos
principais motivos, resultado das praticas que as empresas reactivamente
tiveram de adotar para fazer face ao novo contexto. O mesmo se passou com o
AgroCluster, onde nao foi possivel realizar nenhuma entrevista, embora se
tenham mostrado sempre disponiveis para contribuir noutras situagdes. Em
consequéncia, nao foi possivel realizar entrevistas a compradores ou visitantes
internacionais que tenham, também, participado no Agribusiness. Os seus
contributos iriam permitir perceber o lado e as caracteristicas dos clientes, pelo

que enriqueceriam as dimensodes elencadas anteriormente.
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Apéndices

Apéndice I - Mensagem de Contacto

17 de Fevereiro de 2020

Assunto: Pedido de colaboracao no ambito do Trabalho Final de Mestrado
Exmo. Sr.,

O meu nome é Ana Isabel Ribeiro Pido, sou aluna da Catdlica Porto Business
School da Universidade Catdlica Portuguesa. No ambito do Trabalho Final de
Mestrado pretendo perceber qual o impacto que as Missdes Inversas tém nos
Modos de Entrada das empresas que participaram nos encontros Agribusiness,
do AgroCluster.

Estando certo de que a sua disponibilidade é limitada, ficaria extremamente grata
por poder contar com a sua colaboragao para responder a nove questoes sobre
o tema. Esta colaboracao em muito enriqueceria o trabalho que estou a realizar.
Todos os produtos que resultarem deste trabalho, serao posteriormente enviados

a sua consideracao.

Desde ja agradeco a atengao dispensada,

A aluna
Ana Piao
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Apéndice II - Guiao da Entrevista

Missao Inversa: missao comercial do estrangeiro; encontro internacional entre
um grupo de pessoas, produtores e importadores estrangeiros, de prospecao de
novas oportunidades de negocios; visita de empresarios estrangeiros ao pais de
origem dos produtores (empresarios produtores recebem no seu pais

empresarios estrangeiros compradores).

Modo de Entrada: processo no qual a empresa entra num novo mercado com os
seus produtos, tecnologia, competéncias, capital, gestao, entre outros. Pode ser
por via da Exportagao, Acordo Contratual, Aliancas Estratégicas ou Investimento

Direto.

1. Em quantas edi¢des do Agribusiness esteve presente?

2. Porque é que decidiu participar no encontro Agribusiness?

3. Explique quais sao as maiores dificuldades em participar nas missoes
inversas?

4. Considera que o tipo de negocios das empresas (produtos ou servigos)
exerce influéncia no modo de entrada?

5. Como € que o numero de participagdes das empresas portuguesas no
evento influencia no numero de paises entrados?

6. Como é que o tamanho do encontro (medido em n® de participantes e n®
de paises representados) tem influéncia no n® de agentes/ distribuidores
ou parcerias conseguidos e, como consequéncia, na diversificacdo de
mercado?

7. Como é que a realizacdo do evento em territdrio portugués, em
comparagao com missoes comerciais ao estrangeiro, tem impacto no

desenvolvimento de estratégias futuras de internacionalizagao?
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8. Qual dos seguintes eventos considera que contribui mais para a
performance internacional (medido em volume de vendas): feiras
internacionais, missoes comerciais ao estrangeiro ou missoes comerciais
do estrangeiro (missOes inversas)?

9. Qual o modo de entrada mais frequente que as empresas utilizam apds

participar neste tipo de encontros internacionais?
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Apéndice III - Formulario de Consentimento

Declarac¢ao de Consentimento Informado

“Missoes Inversas e Modos de Entrada — o caso do Agribusiness”

A entrevista realizada serve para efeitos de andlise académica, inserido num
Trabalho Final de Mestrado, realizado no ambito do Mestrado em Gestao
da Catolica Porto Business School. As respostas sao confidenciais pelo que em
momento algum sera feita referéncia a si ou a sua empresa. Iremos, por isso,

manter o seu anonimato.

A informacao obtida s6 serd usada para fins académicos.

Declaro que autorizo que a conversa seja gravada e autorizo que a informagao

recolhida seja utilizada para fins exclusivamente académicos.

Assinatura do Entrevistado:

Data: 2020/ /
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Apéndice IV — Transcri¢ao das Entrevistas

Entrevista n°1
Data: 26/02/2020

Duracao: 42min e 30 segundos

1. Em quantas edi¢oes do Agribusiness esteve presente?

Nas quatro edigoes.

2. Porque é que decidiu participar no encontro Agribusiness?

Para dar a conhecer a marca e aumentar o negocio internacional.

Mas qual é o objetivo em concreto? Exportar?

Sim, mas nés jd exportamos para Macau, Brasil, Canadd e Europa.

Acha que a participacdo nestas missoes inversa do Agribusiness potencia
essa expansao internacional ou é mais para gerar contactos e porventura gerar
negocio?

Gerar negocio.

3. Explique quais sdao as maiores dificuldades em participar nas missdes
inversas.

Os clientes tém pouco tempo para conhecer a marca ou visitar as fabricas.

E isto deve-se a qué?

O Agribusiness é um evento que se realiza durante trés dias, em que os primeiros dois
dias sdo agendadas varias reunioes entre empresdrios, no terceiro dia a disponibilidade
para visitar as fabricas é mais reduzida em virtude das viagens de regresso jd marcadas.

Mas isso é uma dificuldade para si, ou uma dificuldade para os clientes?

Mais uma dificuldade para os clientes, nio tanto para nos.

4. Considera que o tipo de negdcios das empresas (produtos ou servicos) exerce

influéncia no modo de entrada?
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Sim.

Vocés comercializam charcutaria. Portanto acha que é mais facil uma
empresa internacionalizar-se se for de produtos, do que se for de servicos? No
seu caso?

Geralmente o nosso tipo de produto é mais um tipo de produto que se apropria mais ao
mercado da saudade e raramente conseguimos entrar nos mercados locais. Portanto nos
vendemos para os distribuidores e eles depois tém o negocio deles, mas isto é o mercado da
saudade. Geralmente s6 vendem para os portugueses, portanto raramente vendemos para
0s franceses, alemdes ou ingleses ou belgas. Mesmo havendo uma grande afluéncia do
turismo a nivel nacional, de todos os europeus, eles cd adoram as nossas coisas mas ld, a
sensagdo que temos é que eles ndo adquirem. Ndo € o caso dos vinhos, estamos a falar de
enchidos.

E essa aproximacdo a outro tipo de distribuidores mais para os mercados
locais, alguma vez foi feito? Com estas missdes inversas acha que consegue ter
essa aproxima¢do ou um dos vossos objetivos é estar s6 no mercado da
saudade?

Quando estamos a falar do mercado da saudade, estamos a falar do emigrante
portugués, uma vez que o francés consome outro tipo de produtos. Estas feiras sio

importantes para dar a conhecer os nossos produtos e a nossa marca.

5. Como é que o numero de participacoes das empresas portuguesas no evento
influencia no numero de paises entrados?

Quanto mais diversos forem os sectores das empresas portuguesas, mais facil é atrair
0s paises.

A minha questiao aqui é se quanta mais vezes uma empresa participa, por
exemplo, no Agribusiness, mais chance tem em entrar noutros mercados e
diversificar a maneira como entra. Portanto nds temos a exportacio, os
contratos, as aliancas, o investimento direto. Os modos de entrada também se

adequam ao tipo de atividade que a empresa tem.
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Geralmente geram-se contactos. Portanto, por cada feira que fazemos tentamos
arranjar um ou dois clientes, mas nessas quatro edicoes que fizemos, arranjamos 2 ou 3
clientes.

Nem todas as feiras conseguimos arranjar clientes. Isto é, no principio ndo arranjamos
clientes. Isso estd relacionado com os clientes que vém ds feiras, sendo o Agribusiness o
intermedidrio, que procura nos mercados, que trabalha com a AICEP, para tentar trazer
as pessoas. Estou a falar por mim e pelo meu sector, quando falamos do Agribusiness as
vezes estd mais do que um sector.

E acha que representantes de determinados paises também tém influéncia?

Sim, as vezes vém dos Estados Unidos da América. Para nés é dificil porque ndo temos
licenga para vender. Pode aparecer uma Rilssia, hd um embargo. A América Latina toda
exceto o Brasil, que nos temos licenca para o Brasil, também ndo podemos vender porque
¢ o mercado do Mercosul. Portanto, existem certas restrigoes. Por exemplo, se trouxermos
individuos de uma comunidade mucgulmana, é dificil vendermos carne de porco. Por isso
estamos mais limitados ao mercado da saudade, por exemplo, em Africa ndo é um
problema de dificuldade mas a Argélia, Marrocos, Senegal, sdo paises de origem
muculmana, que ndo comem carne de porco, pelo que é dificil.

Angola e Mogambique ja é diferente.
Entao quando consegue vender, é por que meio?
Geralmente sdo distribuidores. Sdo clientes que compram e depois fazem a distribuigdo

nesse pais.

6. Como é que o tamanho do encontro (medido em n® de participantes e n® de
paises representados) tem influéncia no n® de agentes/ distribuidores ou
parcerias conseguidos e, como consequéncia, na diversificacio de mercado?
Quanto maior o evento, maior a possibilidade de obter niimero de contactos ou

potenciais interessados. O problema estd no processo seguinte, ou seja, a falta de feedback

por parte desses potenciais interessados.

E porque é que acha que ha esta dificuldade?
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Por exemplo, fomos abordados maioritariamente por individuos que vieram da
América Latina estavam interessados em comprar o nosso tipo de produtos, mas nesses
paises ndo temos licengas para exportar porque fazem parte do Mercosul, ndo hd acordos
entre Portugal e esses paises.

Tem de haver sempre uma unido e uma abertura entre estados, por exemplo no Brasil
tivemos de licenciar cd e depois licenciar ld e so no fim ¢ que o cliente nos consegue
identificar.

Para nés vendermos produtos para a China, é preciso que o nosso pais esteja licenciado
e homologado quando isso acontecer as empresas candidatam-se a essa certificagdo, o que
nos permitird exportar para ld.

Da vossa parte tentam fazer os contactos de follow-up? Como é que se
formaliza a possivel venda desses produtos?

Geralmente damos amostras, levamos o nosso catilogo, falamos e depois reforcamos o

contato.

7. Como é que a realizacao do evento em territdrio portugués, em comparacgao
com missdes comerciais ao estrangeiro, tem impacto no desenvolvimento de
estratégias futuras de internacionalizacao?

Sendo o evento realizado em Portugal, tem uma conotacdo turistica muito importante
para o pais. Para o negocio também pode ter, mas ird sempre depender do tempo que os
potenciais clientes tém para despender.

Ja participou numa missao comercial ao estrangeiro?

Sim.

Ha diferencas entre as missdes? Visitar ou receber?

O melhor é ser cd, porque quando vamos visitamos as fabricas, conhecemos o espago e
s0 depois percebemos o quanto eles estdo interessados nos nossos produtos. Eu fui numa
missdo a Cabo Verde em que um cliente me pediu um contentor de produto. Ai comecam

as dificuldades a nivel de transporte, um contentor de produto para o mercado de Cabo
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Verde é muito, eles ndo tém as condigOes para receber e armazenar o nosso tipo de produto,
ndo tém o frio.

Este é um de muitos exemplos por preferir que as missoes sejam em Portugal.

E por isso é melhor receber ca?

Sim, porque podemos mostrar as nossas instalagoes, estamos mais proximos do cliente.
Quem vem jd sabe o que quer.

A lingua constitui uma barreira?

Nido, hd sempre os tradutores.

E mesmo ap6s o primeiro contacto?

Se o cliente estiver interessado ndo haverd barreiras exceto burocraticas.

8. Qual dos seguintes eventos considera que contribui mais para a
performance internacional (medido em volume de vendas): feiras
internacionais, missdes comerciais ao estrangeiro ou missdes comerciais do
estrangeiro (missoes inversas)?

As feiras internacionais tém sido mais contributivas. Nés para a semana vamos
comecar a trabalhar uma que se chama SISAB e é tipo Agribusiness em que o0s potenciais
clientes vém-nos visitar a essa feira. Clientes do mundo inteiro vém a esta feira, estdo
CcONnmnosco e nos encontramos outros clientes nossos, cumprimentamos e estamos com eles.
E uma feira “privada”, onde os clientes tém de pagar bilhete para acederem, logo a
qualidade do visitante do Sisab é diferente. Torna-se muito mais econdmico recebé-los
todos na feira do que estarmos a viajar para todos os paises.

A SISAB é maior, tem mais participantes, tem mais concorréncia. Estido presentes
todos os produtos alimentares desde a pesca, vinhos, charcutaria, estd tudo concentrado,
enquanto no Agribusiness estamos a falar do distrito de Santarém. O distrito é capaz de
ter duas ou trés marcas importantes.

No Agribusiness isso nao acontece?

No Agribusiness a qualidade dos clientes ou dos visitantes que sdo convidados é muito

importante e faz toda a diferenca, para termos potenciais negdcios. Quanto maior for a
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feira e quanto mais importante for, melhor e mais atrativo é. No Agribusiness o cliente
vem pela primeira vez e vem ver como é. A SIAL em Paris, por exemplo, é maior, é mais
seletiva. Mas o Agribusiness é importante nas reunioes B2B. As vezes o grande problema
dessas reunioes é que precisa de haver mais pessoas interessadas em comprar, mais

visitantes e deviam ser melhor selecionados. E algo que deva ser melhorado.

9. Qual o modo de entrada mais frequente que as empresas utilizam apoés
participar neste tipo de encontros internacionais?

O contacto é feito via telefone ou e-mail.

Mas e depois? Como é que funciona?

Se for preciso vamos ld, levamos amostras de produto, temos reunioes, vemos as suas
instalagoes e aprofundamos o negécio. Depois trabalha-se por telefone e por email.

E entdo no caso de ir 13, levar uma amostra. Se o cliente/distribuidor estiver
bastante interessado como é que faz para realmente introduzir o produto nesse
pais?

Ai é através do email e do telefone que falamos e alinhavamos. Se for para a Europa,
naquele corredor que faz Paris, Bruxelas, Amesterdido até Hamburgo, enviamos o0s
produtos via terrestre. Tentamos saber se eles trabalham com Portugal, qual é a
transportadora, tentamos ver todo esse processo e se eles ndo tém, nos tentamos arranjar.

O transporte, na maior parte das vezes nao estd incluido no preco, o preco é vendido a
porta da fabrica, vendemos em exworks.

Podemos enviar por transitdrio, mas a partir dai a responsabilidade é do cliente.
Entregamos o produto a transportadora e o resto é com o cliente, com o distribuidor,
porque as vezes é dificil fazer a distribuicdo para determinados clientes ou produtos.

Mas isso porqué?

Por exemplo a distribuicdo deve ser feita em camido frigorifico e nem todos os paises
trabalham com transportadoras adequadas. Nao é garantido. Ha rotas pré-estabelecidas.
Ha rotas que vdo daqui até a Hamburgo e eles precisam de carga para o preco do transporte

ser mais em conta.
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A sua empresa so tem sede em Portugal? Tem representantes da sua empresa
no estrangeiro?

Nado, s6 em Portugal.

10. Tem alguma sugestdo, algo que queira acrescentar que possa se
relevante? Da sua opinido, acha que as missdes inversas sio um bom ponto
de partida para a expansao internacional?

Eu ja fui a Timor, Angola, Cabo Verde. Ji andei nesses mercados da saudade. Aparece
sempre um cliente ou outro, mas as coisas acabam por se resfriar um pouco porque, por
exemplo, nesses paises, seja pela distidncia, pelo transporte, pelas condicoes. Quando se
fala em exportacdo ndo se vende uma caixa, vende-se uma ou duas paletes de uma vez e o
cliente tem que ter capacidade para receber o produto e para vender e as vezes isso € dificil.

Mas e consegue ter conhecimento do mercado?

Nos quando vamos essas missoes, a NERSANT faculta-nos os livros em que define o
mercado, como é e com é o pais. Jd vamos mais elucidados. Depois juntamente com o
cliente vemos até que ponto é que podemos ou ndo aferir as coisas para fazer negocio.

O nosso produto ndo é como o vinho do Porto. Sdo enchidos e isto tem um gosto
particular, da nossa terra, da nossa regido, que as vezes ndo tem nada a ver com 0s
produtos semelhantes do outro pais.

E acha que participar nestas missdes inversas vai de encontro aos seus
objetivos?

Depende dos paises. No Dubai por exemplo ndo comem carne de porco, na Argélia,
Marrocos, a mesma coisa. Neste momento, Angola e Mogambique também esti
complicado.

Quais sao os melhores mercados para a sua empresa?

Continua a ser a Europa, Franca, Alemanha, Bélgica, Inglaterra, Suica, Luxemburgo
sdo paises que tém muitos imigrantes portugueses, ou seja, é o mercado da saudade. NOs
ndo conseguimos vender 0 nosso produto em Italia.

Porqueé?
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Porque eles tém gostos e produtos diferentes e ndo tem muitos imigrantes portugueses.
Na Austria também nio conseguimos. Estamos mais limitados ao mercado da saudade, o
que ndo acontece com 0s vinhos.

E consegue ter essa percecao de empresas de outros sectores?

Sim, por exemplo os vinhos do Porto, enquanto eu posso ter um ou dois interessados,
ele vai ter dez interessados. Os empresdrios do vinho do Porto tém o mercado inglés,
alemdo, americano, canadiano. O azeite é outro produto muito procurado por Italia, por
exemplo. Enquanto nos precisamos de licencas e certificagoes, eles nio precisam disso.
Estamos a trabalhar com produtos alimentares, a carne.

Consegue fazer na mesma o negocio sem participar nestas missoes?

E sempre 1itil. Nés podemos falar todos os dias com os clientes ld fora, por telefone.
Criam-se alguns lagos de amizade. Se eu ndo tenho hipotese de ld ir, é mais ficil recebé-
los todos numa feira.

Comecou a internacionalizar-se sozinho ou s6 depois da participacao nestes
encontros?

Comecei sozinho.

E viu alguma diferenca nas vendas apés ter comecado a participar nestes
encontros?

Sim, até porque sdo os proprios clientes que nos dizem que vai haver uma feira ou um
encontro e que seria bom estarmos presentes. Eles ji tinham esse conhecimento e eu ndo.

Uma feira internacional como a SIAL em Paris, é uma feira que tem as novidades do
setor alimentar e estd a concorrer com o mundo inteiro. Ndo estamos a discutir com o
Ribatejo. Estar ld é importante porque estamos em contacto com inovagoes, e trazemos
ideias novas, vemos as tendéncias de mercado, apesar do nosso tipo de produto ser mais

tradicional.
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Entrevista n%2
Data: 13/03/2020

Duracgao: 20 min.

1. Em quantas edi¢oes do Agribusiness esteve presente?
Na Agribusiness uma vez na Nersant Business trés vezes.
Participamos numa missdo ao Dubai ha alguns anos.

Ja recebemos vdrias visitas inversas.

2. Porque é que decidiu participar no encontro Agribusiness?

O custo de associado é razodvel e nas vdrias atividades feitas hd sempre bons contatos,
com uma organiza¢do muito profissional. O facto de estarmos perto, o profissionalismo
dos recursos humanos e a atengio ao detalhe/ necessidade sdo factores de sucesso e do

1n0sso interesse.

3. Explique quais sdao as maiores dificuldades em participar nas missoes
inversas.
Nio temos tido dificuldade até porque nos informam antes quem sdo os empresdrios/

empresas estrangeiras e podemos declinar o nosso interesse.

4. Considera que o tipo de negdcios das empresas (produtos ou servicos) exerce
influéncia no modo de entrada?
Encaramos tanto o Agribusiness como a Nersant como um fator adicional de recolha
de informagdes nos mercados internacionais. O grupo de empresas que temos conhecido é

muito interessante e variado nas suas origens.

5. Como é que o numero de participa¢cdes das empresas portuguesas no evento
influencia no nimero de paises entrados?
Nido fazemos ideia, esse é o trabalho da Nersant. Suponho que a variedade de empresas,
diferentes dimensoes, qualidade e oferta de produtos e servicos na regido em que estamos

¢é atractiva.
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6. Como é que o tamanho do encontro (medido em n° de participantes e n°® de
paises representados) tem influéncia no n°® de agentes/ distribuidores ou
parcerias conseguidos e, como consequéncia, na diversificacio de mercado?
A nossa empresa jd trabalha em mais de 50 paises. Mesmo assim temos tido bons

contatos.

7. Como é que a realizacao do evento em territorio portugués, em comparacao
com missOes comerciais ao estrangeiro, tem impacto no desenvolvimento de
estratégias futuras de internacionalizacao?

A possibilidade de junto com os eventos ou em missoes inversas conhecer os produtores
portugueses e o trabalho que fazem é muito importante para quem procura uma parceria

de sucesso a longo prazo.

8. Qual dos seguintes eventos considera que contribui mais para a
performance internacional (medido em volume de vendas): feiras
internacionais, missdes comerciais ao estrangeiro ou missdes comerciais do
estrangeiro (missoes inversas)?

No nosso caso duas feiras internacionais e dois eventos de provas de clientes nossos
sdo de participacdo obrigatdria anualmente. Depois temos visitas programadas a clientes
(ndo necessariamente anualmente) e periodicamente recebemos visitas de clientes (em
regra anualmente, mas alguns mais de uma vez). Participamos em missoes
internacionais, também do AICEP e da Viniportugal quando tal é vantajoso para os
nossos objectivos. Normalmente para visitar o mercado (s). Mas isto é vilido hoje, a nossa
empresa nasceu em 1998 e exportamos 99% do que fazemos. Para quem estd a comegar a

exportar a realidade serd de certeza muito diferente.

9. Qual o modo de entrada mais frequente que as empresas utilizam apos
participar neste tipo de encontros internacionais?
Estamos em negociagoes com uma empresa desde o evento da Nersant de Outubro do

ano passado. Trés outras procuram produtos com uma relagio de preco / qualidade muito
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baixa, e que por isso ndo nos interessam. Mantemos negociacoes com uma empresa desde
ha dois anos. Ndo ha regras, tem a ver com o sector, tipo de produto, preco, qualidade,
empatia de quem vende e de quem compra, etc. No nosso caso, porém, sector das bebidas
alcodlicas s6 procuramos importadores, nalguns casos agentes / representantes, depende

do marcado de destino e das exigéncias legais.
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Entrevista n°3
Data: 19/03/2020

Duracao: 30 min.

1. Em quantas edi¢oes do Agribusiness esteve presente?

Uma edicdo. Fazemos mais pelo PortugalFresh.

2. Porque é que decidiu participar no encontro Agribusiness?
N0s tinhamos um novo produto nessa época e nesse dmbito, para promover um pouco

esse novo produto, participdamos nesse evento.

3. Explique quais sdao as maiores dificuldades em participar nas missoes
inversas?

Depende de quais as dificuldades porque elas surgem, mas a nossa empresa tem mais
adotado... quando sido missoes inversas ir isoladamente. Jd tem um plano dos mercados
onde quer atuar e todos esses investimentos tém sido feitos nesse tipo de missoes, que sao
missoes que nos efetuamos para mercados muito especificos, e preferimos efetud-los em
conjunto com outras accbes que estamos a fazer, por exemplo, participagido em feira,
quando nos deslocamos a esses paises e depois ficamos mais um tempo para fazer essas

missoes inversas.

4. Considera que o tipo de negocios das empresas (produtos ou servicos) exerce
influéncia no modo de entrada?

Sim. Para nds, quando estamos aqui a falar de missoes inversas... tem sido bastante
importante esse tipo de missoes inversas ou visitas de potenciais clientes ou de clientes ja
existentes as nossas instalagdes. Falando da nossa experiéncia, numa primeira fase, isto é
a nossa estratégia, participamos em eventos a nivel internacional, que depois com esses
contactos obtidos nesses eventos, permitiram depois realizar missoes inversas, recebendo

potenciais clientes nas nossas instalacoes. Mas o primeiro passo foi participar em feiras
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internacionais e em todas essas redes de contacto criadas apos essa participagio. Estamos
a falar ha doze anos atrds, que foi quando comegdamos a fazer esse tipo de trabalho.

Acha que ha diferencas entre deslocar-se a outros mercados a receber esses
mercados?

Sim, ha diferencas, hd diferencas. Acho que as duas sdo importantes. Por isso, quando
as coisas ja estdao bastante avancadas em termos de negdcio, as missoes inversas fazem
muito sentido porque nds temos clientes que o primeiro contacto até comeca com uma
missdo inversa, a vinda deles as nossas instalagoes. Mas ai ja existe, ja houve alguns
contactos anteriores, alguém jd o contactou, jd falou da empresa e ai, muitas das vezes é
esse alguém que traz essa empresa e claro é muito importante porque eles vém conhecer
um bocadinho da nossa empresa, nio é? Conhecem as pessoas, conhecem como é que
estamos organizados, conhecem os nossos modelos e as nossas instalagoes e de facto é
muito importante a vinda deles as nossas instalagoes. Numa fase inicial muito importante
mesmo. NOs temos até situagdes em que, por exemplo, temos grandes distribuidores
externos que eles proprios organizam com 0s seus clientes, visitas a Portugal, as nossas
instalagoes. Por isso é muito importante todo esse conhecimento de quem compra, 0 n0sso
cliente, que por sua vez vem visitar aqui todas as nossas instalagoes.

Sim, ha diferencas, ha diferencas. Acho que as duas sdo importantes. Por isso, quando
as coisas ja estdo bastante avancadas em termos de negdcio, as missoes inversas fazem
muito sentido porque nds temos clientes que o primeiro contacto até comega com uma
missdo inversa, a vinda deles as nossas instalacoes. Mas ai ja existe, ja houve alguns
contactos anteriores, alguém ji o contactou, jd falou da empresa e ai, muitas das vezes é
esse alguém que traz essa empresa e claro é muito importante porque eles vém conhecer
um bocadinho da nossa empresa, nio é? Conhecem as pessoas, conhecem como é que
estamos organizados, conhecem o0s nossos modelos e as nossas instalagoes e de facto é
muito importante a vinda deles as nossas instalacdes. Numa fase inicial muito importante
mesmo. Nos temos até situacoes em que, por exemplo, temos grandes distribuidores

externos que eles proprios organizam com os seus clientes, visitas a Portugal, as nossas
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instalagoes. Por isso é muito importante todo esse conhecimento de quem compra, o0 nosso
cliente, que por sua vez vem visitar aqui todas as nossas instalagoes.
Conseguem fazer negdcio ou fica s6 pelo contacto, pelo conhecimento?

Nido, ndo, estamos a falar de negdcio, estamos a falar de negdcio mesmo.

5. Como é que o namero de participa¢cdes das empresas portuguesas no evento

influencia no numero de paises entrados?

E assim, acho que sim. Acho que numa fase inicial, se o objetivo é criar novos negdcios
e exportar, acho que convém participar em vdrias edigoes. NOs jd tivemos essa experiéncia.
Participdmos em feiras internacionais hd onze anos seguidos. Considerdmos os 10
primeiros anos os mais... onde tivemos o maior niimero de contactos, depois comega-se a
ganhar alguma experiéncia. Estamos a conhecer pessoas, alguns ja sdo clientes e outros
ainda ndo e depois comegamos a conhecer-nos a todos e depois é quase um receber, uma
consolidagdo dos contactos feitos anteriormente, nos primeiros anos, por isso € importante

participar vdrias vezes, sim.

6. Como é que o tamanho do encontro (medido em n® de participantes e n® de
paises representados) tem influéncia no n° de agentes/ distribuidores ou
parcerias conseguidos e, como consequéncia, na diversificacio de
mercado?

Da nossa experiéncia, tivemos sempre essa abordagem, participar em grandes
eventos. Por isso consideramos que tem importincia o evento. Outro fator que também é
importante, hoje em dia, é a época em que se realiza o evento. No nosso caso especifico, na
nossa drea de negocio.

E qual é a melhor época?

Outubro. Ha uma grande feira do sector a nivel mundial. Que é na Alemanha, em
fevereiro. Entretanto Espanha também comegou a organizar uma feira na mesma linha de
trabalho, que é em outubro, que estd a crescer bastante porque é mais direcionada para

quem trabalha neste sector, fazer essa feira em outubro, do que fazer em fevereiro. Isto
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depois tem a ver com o mercado a nivel mundial. Para a Europa é mais importante nos
reunirmos em outubro, para o Hemisfério Sul ou para a América Latina, que também sio
grandes produtores de fruta, faz mais 16gica ser em fevereiro. Por isso hd sempre aqui
interesses comerciais, ou entdo as empresas acabam por participar nessas grandes feiras.

A estratégia de participar nessa feira na Alemanha podera trazer novos
compradores do hemisfério sul...

Sim... Ji se comega a ter um conhecimento muito grande de mercados depois de fazer
onze feiras. Nessas grandes feiras, o que nos notamos é que ... é importante estar presente,
obviamente. Todos os anos conhecer pessoas novas, ndo é? Mas os contactos feitos nos
ultimos anos, grande percentagem jd sdo contactos que tinhamos no passado. Aparecem
sempre oportunidades novas, mas jd ndo é o niimero de oportunidades que era no passado,
porque era tudo novidade, o niimero de operadores nio tem crescido assim tanto e os
compradores, quer da Europa, quer da Asia, quer da América... aparece sempre gente
nova mas hd muita renovagdo, ou seja isto é um mercado que para se trabalhar para uma
determinada, que é o0 nosso caso, trabalhar com supermercados, que sdo empresas com
uma grande estrutura ndo é? Ndo aparecem assim empresas pequenas. Tem de ser
empresas jd com bastante dimensdo porque ndo sio empresas de comércio. Eles tém de ter
uma estrutura de frio, para conservacdo de frio, maquinaria, tém de ter uma série de
logistica montada, estruturas que jd estio nesses paises hd ja alguns anos, ndo é? Tém o0s
contactos que depois trabalham com as grandes redes de supermercados desses paises. Sao
estruturas que jd estiao no mercado hd ja varios anos, bem consolidadas. Quando aparecem
mercados novos, sdo paises mesmo novos, onde ai, sim, existe uma grande expressdo.
Estou-me a lembrar por exemplo Médio Oriente, Asia, Africa que sdo outro tipo de
mercados. Sdo empresas que estdo a aparecer, que estdo a criar a sua estrutura e sao estas
as novas oportunidades que aparecem.

E a sua empresa tem clientes do grande retalho internacionais?

Sim.
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7. Como é que arealizacao do evento em territdrio portugués, em comparacao
com missOes comerciais ao estrangeiro, tem impacto no desenvolvimento
de estratégias futuras de internacionaliza¢ao?

A nossa empresa, em termos de participacdo em eventos sO participa em grandes
eventos internacionais. Em Portugal ndo participa porque consideramos que ndo tem

impacto relevante. Preferimos entdo as missoes inversas, nesse caso, sempre.

8. Qual dos seguintes eventos considera que contribui mais para a
performance internacional (medido em volume de vendas): feiras
internacionais, missdes comerciais ao estrangeiro ou missées comerciais do
estrangeiro (missoes inversas)?

Todas elas tém impacto. As feiras, numa fase inicial tiveram muita importancia, hoje
se calhar até o contacto, que nds fazemos muito... vamos a uma feira, estamos mais tempo,
fazemos o contacto direto. E receber cd, entio essas empresas tem mais impacto que as
feiras.

E tal facto pode diferenciar de sector para sector?

La estd, eu acho que hoje nds fazemos isso porque as feiras jd... as feiras, numa fase
inicial foram muito importantes. Hoje em dia damos mais importincia a essa situagdo,
devido a todos o0s nossos clientes no exterior, recebé-los ca.

E a SISAB, por exemplo?

O SISAB para o sector da fruta ndo tem grande expressdo, é mais para a drea alimentar,
mais para futas e lequmes nunca... nunca nos despertou a atengdo porque nds conhecemos
as pessoas que compram... também ndo nos dio muita relevdncia, pronto. Essas grandes
feiras internacionais, Madrid, Berlim. Sdo Paulo, no nosso caso, do nosso sector também
ja comegam a ser importantes. Também hd uma no Dubai. Comeca a haver quatro ou
cinco grandes eventos a nivel mundial e é ai que as pessoas se concentram mais, para
promover o0s seus produtos, dentro desta drea atencio.

Considera a lingua uma barreira?
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E assim, por incrivel que se pareca, o que se fala neste sector é o espanhol, lingua que
tem mais peso. Depois vem o inglés. Espanha tem uma grande importincia em termos
agricolas, a nivel frutas e horticolas e nota-se que o espanhol é a lingua mais falado no
sector e é bom para o portugués porque entendemos e falamos bem espanhol. Claro que
quando vem Médio Oriente, Africa, falamos inglés, ma o espanhol tem um peso muito
significativo. Muitas das vezes, grandes importadores da Europa, os proprios comerciais
ja falam espanhol. Holandeses a falar espanhol, russos a falar espanhol, americanos a falar
espanhol. Estamos a falar deste sector. Frutas e verduras sio produtos frescos, por isso é
um mercado muito ativo, quase do dia-a-dia, é muito diferente de outro tipo de produtos
da drea alimentar que tem conservagdo diferente. As frutas e lequmes todas as semanas
quase mudam de valor, mas é uma coisa que semanalmente é negociada. E muito ativo e
0 que notamos € isso, que cada vez o espanhol comega a ter um impacto muito grande.
Eles trabalham tanto, exportam tanto, que tém um peso muito grande. Eles praticamente
s0 falam espanhol e nds acabamos por beneficiar por isso, também.

Qual o pais para onde vendem mais, em termos de exportacao?

Atualmente, o nosso maior mercado é o Brasil, fala portugués. Alemanha, Espanha,
Marrocos e Franga sio os nossos principais mercados. Estou a falar actualmente, nos

ultimos trés anos. Também temos outros paises como Arménia, Inglaterra, Holanda.

9. Qual o modo de entrada mais frequente que as empresas utilizam apos
participar neste tipo de encontros internacionais?

Exportagio, sempre. Porque aqui a nossa producdo, conforme o ano, varia entre 60 a
70% para exportagio. Daquilo que produzimos 60 a 70% é para exportagio e no mercado
interno é para as grandes superficies. E na exportagdo temos vdrias situacoes. Para alguns
mercados, por exemplo, Brasil é um pais muito grande, temos vdrias situagoes. No Norte
temos uma situacdo, noutra parte do Brasil jd temos outro tipo de situagdo. Diferentes
situagdes. Sdo Paulo é um mercado completamente diferente, jd é outra situagdo. Aqui no

mercado europeu trabalhamos com duas grandes superficies e Marrocos é também através
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de um agente. Existem vdrias situacoes, de mercado para mercado e até no proprio
mercado.

Explique a razao dessas diferencas.

O Brasil, por exemplo é um pais muito grande e eles proprios estio organizados dessa
forma, ou seja, cada regido do Brasil é como se fosse um “pais” e as coisas acabam por
funcionar dessa forma, sio mercados enormes. S0 Sio Paulo é o dobro da dimensdio
portuguesa. Depois nordeste, jd fica tdo longe, ja tem outra situagdo. Isto tem a ver com
os portos onde chega a mercadoria e, como é um mercado do dia-a-dia, quase, entdo é...
trabalhamos assim. Os grupos as vezes, hoje ja nem tanto, hd uns anos atrds os grupos
que existiam numa zona do pais ndo existiam noutra. Cada supermercado tinha uma
regido definida e depois é que apareceu uma grande multinacional e também ja acabou. O
Brasil trabalha assim, por regido.

Entao considera as missdes inversas mais benéficas que as feiras?

Sim, de preferéncia. N6s temos uma experiéncia: Nos aqui comegdmos a fazer negocios
com uma missdo inversa, ou seja, estamos cd, recebemos uma empresa e fazemos negocio.
Hoje, um dos maiores clientes que temos foi feito assim. Ou seja ndo foi feito em contato
de feira. Foi uma missdo inversa. Depois temos outras situagoes que de facto foi... os
primeiros contactos que fizemos foi em feira, que hoje ainda continuamos a trabalhar com
eles. E 0 12° ano que estamos a trabalhar com eles, por isso ji apanhdmos realidades
distintas. Isto é... velocidade de fazer negdcio é... aparece de uma forma ou de outra.
Agora temos de ter uma estrutura para fazer face a exportacio. Mercados de exportagio
que sdo muito diferentes do mercado nacional. Tanto as feiras como as missoes inversas
trouxeram-nos bons resultados.

Se ndo participasse em nenhum destes programas teria mais dificuldade em
internacionalizar-se?

Sim. Isso posso dizer que sim. Tem que haver esse investimento.
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Apéndice V — Resultados da Analise Documental

De acordo com a anadlise documental feita, percebemos que a
internacionalizacdo das empresas que participam no Agribusiness estao

articuladas com os seguintes termos (Figura 15):

.. _ motores
participacdo compradores primeiro

traduz INnternacionalizagao gjtimo
mercados empresas , , negocios
agribusiness apoio visitas regiso
destaca jnternacionais encontro

agroindustrial ribatejo missoes
area Cluster estrangeiros
feiras importadores lugar

inversas comerciais renome
internacional

Figura 15: Nuvem de palavras referente a Internacionalizacao

Ja as atividades do AgroCluster centram-se nos seguintes termos (Figura 16):

renome ultimo

. . compradores .

primeiro . . egiao
encontro VISItas gestaca

comerciais MISSOES agribusiness

inversas internacionais lugar

mercados importadores negécios
internacional rihatejo feiras

estrangeiros participacio
traduz

Figura 16: Nuvem de palavras referente a Atividades
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