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RESUMO
Num contexto de crise econémica europeia e niveis de crescimento nacionais muito
baixos, ¢ fundamental para as empresas portuguesas a entrada em novos mercados
internacionais, tratando-se da sobrevivéncia das proprias empresas. Os mercados
emergentes aparecem como rentaveis na concretizagdo de internacionalizagdes e o
envolvimento de empresas portuguesas neste tipo de mercados ¢ ha muito reconhecido. No
entanto, a participacdo de empresas em novos mercados externos apresenta enormes
desafios, requerendo as empresas que desenvolvam estratégias apropriadas para uma
internacionalizagdo de sucesso. E neste contexto que este trabalho se propde entender quais
os fatores cruciais que constituem uma base solida para uma internacionalizagdo de sucesso
e entender como a atual conjuntura econdmico-financeira alterou o processo de
internacionalizacdo das empresas. A metodologia adotada neste estudo incluiu a elaboracao
de entrevistas aos responsaveis das empresas seleccionadas para o estudo.
Palavras-chave: Internacionalizacdo; Modelos de internacionalizagdo; Fatores

chave na internacionalizagao; crise econdémico-financeira

ABSTRACT

In a context of economic crisis and European national growth levels very low, it
is crucial for Portuguese companies entering new international markets, in the case of the
survival of the companies themselves. Emerging markets appear as profitable in achieving
caps and involvement of Portuguese companies in such markets is long recognized.
However, the participation of foreign companies in new markets presents enormous
challenges, requiring companies to develop appropriate strategies for a successful
internationalization. In this context, this work aims to understand what the crucial factors
that constitute a solid basis for a successful internationalization and understand how the
current economic and financial climate has changed the process of internationalization. The
methodology adopted in this study included the preparation of interviews with leaders of
the companies selected for the study.

Keywords : Internationalization ; Models of internationalization ; Key factors in

the internationalization; economic and financial crisis.
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INTRODUCAO

A economia mundial tem sido alvo de mudancas profundas. Verificou-se um forte
aumento das trocas internacionais, com o desenvolvimento de um mercado global, onde as
trocas sdo facilitadas. Surgiram novos atores e novos modelos de negocios. Este novo
enquadramento, apesar de ser uma ameaga a sobrevivéncia de algumas empresas, apresenta
inumeras oportunidades. Com a globaliza¢do e o aumento da concorréncia internacional as
empresas procuram encontrar novas formas de estar presentes no mercado global.

A economia mundial enfrenta uma profunda crise econémica e financeira. Portugal,
apesar da sua pequena dimensdo, encontra-se fortemente integrado na economia
internacional, sendo igualmente afetado pela crise atual.

Neste contexto, pretende-se abordar o fenémeno da internacionalizagdo, de modo a
analisar os seus determinantes, modos de entrada no mercado e os fatores que influenciam a
sua aplicacdo e selecao as empresas nacionais.

O objetivo geral deste estudo consiste em compreender as decisdes estratégicas
verificadas na internacionalizagdo das empresas devido a crise, analisando os modos de
entrada nos mercados, a forma como esses mercados sdo selecionados e as estratégias
levadas a cabo pelas empresas nos diversos mercados-alvo. Para o atingir, selecionou-se
como objeto de estudo duas empresas: Gonferrolo e Martifer, ambas empresas portuguesas,
que iniciaram o processo de internacionalizagdo em 1999 e 2005, respetivamente. Foram
realizadas entrevistas aos responsaveis das empresas com vista a complementar a parte
empirica da presente dissertagdo. Estas entrevistas permitiram conhecer em profundidade as
estratégias e decisdes internacionais das empresas, o que poderd ajudar outras empresas
nacionais do mesmo, ou mesmo de outros setores a melhorarem as suas estratégias de
internacionalizacao.

A andlise dos custos e riscos do processo de internacionalizagdo, bem como, a
forma de atuacdo em mercados estrangeiros como parte integrante do plano estratégico da
empresa, sao os objetivos especificos deste trabalho. A internacionalizacdo de uma empresa
deve ser enquadrada tendo em consideragdo as competéncias e vantagens competitivas

desenvolvidas no seu mercado doméstico (Freire, 1997), pretendendo-se desta forma
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analisar alguns dos fatores que conduziram as empresas em estudo a enveredarem pela
internacionalizagao.

A metodologia utilizada ¢ de natureza qualitativa, sendo usado o método do estudo
de caso, por ser aquele que melhor se adequa ao problema a estudar. As entrevistas aos
responsaveis das empresas, o acesso ao site € a documentagao disponiveis sobre a empresa,
foram as principais formas de recolha da informacao para este estudo.

Este trabalho ¢é constituido por duas partes. Na primeira parte ¢ abordada a
importancia da internacionalizacdo na atual conjuntura econémica e as decisdes estratégicas
das empresas na internacionaliza¢do: motivos ¢ fundamentos teoricos. Aborda-se ainda as
origens da atual crise financeira a nivel mundial e o caso especifico de Portugal.

A componente tedrica envolve a problematica da internacionalizagdo, sendo
constituida por trés capitulos. No primeiro capitulo tenta-se abordar a importancia do
comércio internacional na economia global, aborda-se a evolugdo historica do comércio
internacional e a globalizacdo. Ainda neste capitulo sdo referidos os principais modelos de
internacionalizagdo, as diferentes formas de internacionalizagdo os motivos para a
internacionalizacdo das empresas bem como os seus obstaculos. Ja4 no segundo capitulo
aborda-se a actual conjuntura econémico-financeira, referindo a crise econdmico-financeira
e as suas consequéncias em Portugal. No terceiro capitulo tenta-se perceber o impacto que a
crise teve nas decisoOes estratégicas das empresas relativamente a internacionalizagao.

A segunda parte integra a abordagem empirica ao processo de internacionalizagao
das empresas. A parte II desta dissertacdo apresenta uma abordagem empirica ao processo
de internacionalizagdo das empresas. No capitulo I sdo analisados os modos de
internacionalizagdo utilizados pela Martifer e pela Gonferrolo. Neste capitulo refere-se a
metodologia, o tipo de investigacdo, o universo e amostra analisados e o procedimento
utilizado. Ainda neste capitulo faz-se uma apresentagdo dos resultados da entrevista a
Gonferrolo e a Martifer e for fim apresentam-se as conclusdes das entrevistas realizadas.

Este trabalho ¢ finalizado com a apresentacao das conclusdes mais significativas e

apresentam-se sugestoes para futuras investigagoes.
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Parte I — A importincia da Internacionalizacio no Contexto Atual de Crise

Economica: as Decisoes Estratégicas das Empresas
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Capitulo I — A Importancia do Comércio Internacional na Economia Global

1. A Evolucio Historica do Comércio Internacional e a Globalizacao

Durante séculos os comerciantes viajavam por todo o mundo e vendiam os seus
produtos longe de casa. Como todos sabemos o comércio nao ¢ uma invengdo moderna. O
comércio internacional ndo ¢ hoje diferente do antigo método de troca de bens e servigos
praticado pelos nossos antepassados. Antes da ado¢ao da moeda, os individuos trocavam
bens e servigos por outros bens e servigos com o mesmo valor.

Com o aparecimento da moeda, o intercAmbio de bens e servigos tornou-se mais
eficiente. No entanto, durante muitos anos, as transa¢des eram sobretudo entre individuos e
empresas que estivessem proximos. A evolu¢do nos transportes e comunicagdes
revolucionou o intercambio econdmico, ndo s6 aumentando o seu volume, mas também
alargando o ambito geografico.

Inicialmente as operagdes comerciais eram geridas por individuos frente-a-frente.
Hoje as mesmas sdo geridas a distancia. O atual comércio internacional difere do
intercambio economico realizado ha séculos atras, devendo-se isso essencialmente a maior
velocidade das trocas comerciais, maior alcance geografico e diversidade. Adam Smith, na
“Riqueza das Nacgdes” (1776), e David Ricardo (1817) explicam a existéncia do comércio
internacional com base nas diferengas de precos relativos dos bens dos diversos paises. Os
diferenciais nos precos resultariam de condi¢des de oferta (fungdes de producao e dotagdes
de fatores) e condi¢des da procura (preferéncias dos consumidores e distribuicdo de
rendimentos) diversas (Lorga, 2003).

Para Ferreira et al (2011) hd muitas mudancas a acontecer na economia mundial,
sendo a mais notavel a abertura ao exterior da maioria dos paises, tornando-se estas cada
vez mais interdependentes. Mesmo alguns paises com regimes democraticos ainda muito
jovens, por exemplo, a China, estdo a adotar politicas econdomicas para se aproximarem das
economias do mercado mundial. Para as empresas surgem oportunidades de gerar
economias de custo, selecionando a sua localizagdo para assim diminuir custos e poderem

aceder a novos conhecimentos e tecnologias o que aumenta a sua capacidade competitiva.
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O comércio internacional tem vindo a ser alvo de debate na economia atual. O
comércio internacional consiste na troca de bens e servigos através de fronteiras
internacionais ou territorios. Na maioria dos paises, ele representa uma grande parcela do
PIB. O comércio internacional esteve presente em grande parte da histéria da humanidade,
mas a sua importancia econdémica, social e politica aumentou nos ultimos anos com a
globalizacdo. O comércio externo comporta dois tipos de fluxos: as exportagdes e
importagdes de mercadorias, de servicos e de capitais. As exportacdes de mercadorias
representam a venda ao resto do mundo de mercadorias e consequentemente recebimento
de divisas, como pagamento da compra efetuada. Temos, por exemplo, no caso de Portugal,
a venda do vinho do Porto aos EUA. Por sua vez, as importagdes de mercadorias, de
servigos e de capitais, representam a compra ao resto do mundo de mercadorias. Temos,
por exemplo, a compra por Portugal de petroleo a Ardbia Saudita.

De acordo com Coutinho et al (2005) a teoria classica do comércio internacional
pretende explicar o comércio internacional a partir da produtividade referente aos fatores de
producdo e estabelece que o fluxo do comércio deriva desses fatores. Os paises
especializam-se na producdo dos bens nos quais tenham vantagens comparativas, provindas
dos fatores utilizados na producdo desses bens. Por outro lado, a teoria das vantagens
competitivas procura explicar de uma forma empirica os determinantes da capacidade
competitiva de um pais, para assim explicar as vantagens conquistadas no comércio
internacional. De acordo com o autor supra citado, a partir da segunda metade do século
XVIII surgem discussdes acerca do comércio internacional que tiveram influéncia na teoria
econdmica moderna. Até ao século XVIII, o conhecimento sobre o comércio internacional
provinha somente da escola mercantilista, que fundamentavam o comércio internacional
com a oportunidade que este oferecia para conquistar um excedente na balanga comercial,
sendo o objetivo o superavit comercial. Coutinho refere que Smith desenvolveu a teoria das
vantagens absolutas como sendo a base do comércio internacional. A vantagem absoluta de
um pais na produ¢do de um bem ¢é consequéncia de uma maior produtividade. Cada pais
deve concentrar-se na producdo dos bens que lhe oferecem vantagens absolutas. O autor
ainda refere que David Richard aperfeicoou esta teoria, ao colocar a oportunidade de
ganhos de comércio também para paises que ndo possuem vantagens absolutas em relagio a

outros, defendendo assim, a vantagem comparativa. A vantagem comparativa reflete o
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custo de oportunidade relativo, ou seja, a relagdo entre as quantidades de um determinado
bem que dois paises necessitam de deixar produzir para centralizar a sua produgdo noutro
bem. Desta forma, os paises devem especializar-se nos bens em que tém vantagens
comparativas, aumentando assim, a sua produ¢do doméstica. A produgdo que nao seja
vendida no mercado doméstico deve ser exportada. Os restantes bens sao comprados no
mercado internacional a um preco menor do que os produzidos internamente. Assim, o
comércio € benéfico para todos os paises.

O conceito de globalizagdo ndo assume consenso, podendo desta forma gerar
alguma confusdo e ser dificil de aplicar de uma forma global (Martins, 2011; Finuras,
2011). Para Ferreira et al (2011) a globalizacdo ndo pode ser vista como um Unico processo
e como uma unica defini¢do. Deve ser entendida como um processo suscetivel de ser
dividido em vérias categorias, resultando assim varios significados para o mesmo conceito.
A globalizacdo ¢ encarada como sendo um conjunto de transformacdes politicas,
econdmicas, sociais e culturais que ocorreram nas ultimas décadas o que levou a uma
integragdo dos mercados numa ‘“‘aldeia global”. Segundo Giddens (2005) a globalizagao
representa a nocao de que na atualidade vivemos todos num unico mundo, uma vez que
estamos a viver num periodo histdrico de transicdo muito importante, em que as mudancas
que nos afetam ndo estdo confinadas a nenhuma zona do globo, fazendo-se sentir um pouco
por toda a parte.

De acordo com Caeiro (2001) a globalizagdo pode ser definida como a interacdo de
trés processos distintos que tém ocorrido ao longo dos ultimos vinte anos e afetam as
dimensdes financeira, produtiva, comercial e tecnoldgica das relagcdes econdmicas
internacionais. Esses processos consistem por um lado na expansdo extraordinaria dos
fluxos internacionais de bens, servigos e capitais, uma vez que a partir dos anos 80 se
verificou um aumento extraordinario dos fluxos de investimento externo direto e das
relagdes contratuais, assim como da atuagdo das empresas transnacionais. Por outro lado,
na concorréncia desenfreada dos mercados internacionais. Este conceito expde um processo
de integracdo mundial o qual se tem fortalecido nas ultimas décadas e se encontra marcado
pelo crescimento das empresas transnacionais, as quais exercem cada vez mais um papel

decisivo na economia mundial.
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Giddens (2005) considera que a globalizagdo esta a reorganizar as formas de vida
tal como as conhecemos atualmente. Finuras (2011) acrescenta que a globalizacdo deve ser
olhada como uma moeda de duas faces. Por um lado, a globalizagdo estd a evidenciar cada
vez mais as desigualdades na distribui¢ao da riqueza, uma vez que apesar do fortalecimento
dos fluxos mundiais de capital e de trabalho, da extensdao dos mercados, da globalizagao das
politicas e dos progressos nas comunicagdes, as oportunidades para incrementar os padroes
de vida sdo cada vez mais inatingiveis a maioria da populacdo. Por outro lado, Hespanha
(2002) refere que os fluxos mundiais de capital e de trabalho se intensificaram, originando
uma extensdo dos mercados, das politicas e dos progressos nas comunicacdes, 0 que criou
melhores oportunidades de vida. Ferreira et al (2011) acrescentam que com o processo de
globalizacdo dos paises, os individuos passam a usufruir de uma maior diversidade de
produtos e servicos, melhores empregos e salarios o que origina um melhor nivel de vida.
Fomenta também a quebra das barreiras ao comércio e ao investimento internacional, como
tendo um impacto positivo de prosperidade. A globalizagdo estimula o crescimento
econdmico, ajuda a criar postos de trabalho e gera uma maior variedade de produtos a
custos mais baixos.

Anteriormente, as relacdes sociais eram estruturadas segundo a natureza, as classes,
a familia, o emprego, o publico, o privado e o conhecimento cientifico. Atualmente, as
desigualdades ndo constituem apenas diferencas de classe, a natureza ¢ social e
economicamente insustentavel havendo uma diferenga consideravel entre homens e
mulheres, bem como a nivel do emprego e no uso da politica. O fenomeno da globalizagdo

esta associado a incerteza e ao risco de uma forma paradigmatica por existir
uma crescente interdependéncia entre sociedades nacionais, mas como uma verdadeira
desterritorializacdo do social e do politico, no sentido em que a coincidéncia entre sociedade e
Estado se vai desvanecendo e transcendendo a medida que as formas de actividade social e

economica, de trabalho e de vida, deixam de ter lugar dentro do quadro do Estado-nacdo
(Hespanha, 2002).

Outra questdo subjacente a globalizacdo prende-se com a crise dos Estados-
Providéncia que tém servido como garantia dos direitos individuais e de cidadania,
surgindo uma discussdo crescente em torno de reformas cada vez mais necessarias. Numa
economia globalizada, o retirar partido das oportunidades fica condicionado pela oferta de

recursos materiais, tecnoldgicos e organizativos, estando essa oferta desigualmente
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distribuida pelos grupos sociais, regides e paises (Hespanha, 2002). Finuras (2011)
acrescenta que uma das consequéncias da globaliza¢do ¢ a concentracdo da riqueza pois
quase todo o capital circula nos paises industrializados. Por sua vez, Ferreira et al (2011)
menciona que entre 1980 e 2000, houve um aumento das desigualdades entre paises e nos
rendimentos dos individuos, existindo agora uma diferenga cada vez maior entre os mais
ricos € 0s mais pobres.

A globalizacdo ¢ uma realidade da vida pessoal e empresarial em todo o mundo, por
isso, ¢ importante compreender as mudangas que esta tras para ambos. Para Ferreira et al
(2011) os individuos com melhores qualificacdes sdo os que mais ganham com a
globalizacdo, pois verificou-se um aumento da procura de trabalhadores qualificados. Ja os
que mais perdem sdo os que tém menores competéncias, pois os setores em que trabalham
tém maior dificuldade em se internacionalizar. As desigualdades sdao assim reforcadas. A
globalizacdo estd também relacionada com alteracdes nas empresas. Uma empresa global
competitiva ndo se pode desenvolver com individuos demasiado rigidos e inibidos. Para
que tal aconteca, Finuras (2011) sugere que € necessario enfrentar quatro desafios: primeiro
¢ fundamental aprender a jogar com as organizagdes € com as nossas ideias sobre o mundo
de uma forma aberta e ndo em sistema fechado; segundo, & preciso praticar novos
comportamentos, novas competéncias, que enfatizem a abertura a mudanca, o pensar no
impensavel, e que nos preparem para tirar vantagem das surpresas; terceiro, deve-se
desenvolver métodos para ajudar os outros a compreenderem e a praticarem estes novos
comportamentos e competéncias, a fim de que ndo reproduzam as nossas proprias
aprendizagens, mas que contribuam para o processo de gerar novas forcas que ajudem a
moldar o futuro; e por fim, em quarto ¢ necessario estruturar as empresas, sistemas e
relagdes, de modo a concentrarmo-nos nao em vencer o jogo atual mas em redefini-lo, para
continuarmos a joga-lo de angulos diferentes, dai retirando vantagens criativas.

De acordo com Ferreira et al (2011) a globalizagdo ¢ um processo atual que se
expande com os negocios internacionais das empresas, existindo dois fatores determinantes
para a globalizagdo. O primeiro passa pela diminui¢cdo das barreiras aos fluxos de bens,
capitais e pessoas € o segundo acarreta desenvolvimentos tecnologicos, especialmente nas
comunicagdes, troca de informagado e tecnologias de transporte. A globaliza¢do pode levar

0s paises a se especializarem nas suas produgdes em que sao mais competitivos € passarem
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a importar do exterior as restantes necessidades, o que leva as empresas a
internacionalizarem-se. O processo de internacionalizacdo das empresas numa economia
aberta ao exterior tornou-se quase inevitavel com a globaliza¢ao. Segundo Horta (2010) nos
dias de hoje a internacionalizacdo das economias e das empresas ¢ fulcral. Pois provoca
colossais mudangas no posicionamento dos paises ¢ das condigdes em que as empresas,
quer de grande ou pequena dimensao, apresentam no exercicio das suas atividades. Existe
assim a necessidade de um processo adaptativo, o qual envolve novas mentalidades, tal
como novas estratégias e praticas empresariais. Dada a existéncia de uma forte competicao
internacional, as empresas tém a necessidade de se adaptarem, mesmo quando apenas
operam no seu mercado interno. Pois mesmo quando as empresas apenas operam no seu
mercado doméstico encontram-se obrigadas a competir, uma vez que se nao o fizerem
podem desaparecer do mercado.

No inicio do século XX, poucos eram 0s economistas que se interessavam em reunir
0s requisitos necessarios a internacionaliza¢do. Porém, nas tltimas décadas este fendémeno
¢ global. A globalizacdo, a chamada “aldeia global”, conduziu a internacionalizagdo para o
centro das aten¢des no meio empresarial. Contudo, a internacionalizacdo nao pode ser vista
como um acontecimento atual, pois desde sempre existiram trocas entre povos € nagdes.
Cada vez mais a hegemonia de um pais estd subjacente a todas as operagdes de
internacionalizagdo efetuadas pelas empresas nacionais (Freire, 1997).

Segundo Duarte (2008) a internacionalizagdo de uma empresa consiste num ato de
gestdo cuja decisdo tende a ser das mais complexas e dificeis de tomar, sendo um processo
crescente e continuado de envolvimento de uma empresa nas operagdes com outros paises.
Welford e Prescott (1994) encaram a internacionalizacdo com sendo uma das vdrias
estratégias de crescimento de uma empresa.

Existem diversos autores que tém colocado a internacionaliza¢do no centro dos seus
estudos, desenvolvendo assim varias definigdes acerca desta temadtica. Seguidamente,
apresentam-se algumas definices do conceito. Calof e Beamish (1995) encaram a
internacionalizacdo das empresas como um processo de ajustamento das mesmas em
ambiente internacional. Para Meyer (1996) ¢ um processo que garante o aumento do seu
valor bem como uma extensdo das suas estratégias de integracdo nos paises externos. Ja

para Freire (1997) a internacionalizagdo das empresas deve ser enquadrada com as
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competéncias ¢ vantagens competitivas desenvolvidas no mercado em que atua. A
internacionalizacdo de uma empresa ¢ vista como sendo uma extensao das suas estratégias
de produtos/mercados. Também Chetty e Champbell-Hunt (2001) defendem que a
internacionalizagdo nao deve ser vista somente como um processo de progressao crescente,
mas sim como um fendmeno com retrocessos, onde as empresas podem
desinternacionalizar-se, pode deixar de fazer investimento direto no estrangeiro e passar
apenas a exportar, reduzindo ou suspendendo as suas atividades internacionais. Segundo
Martins (2011) o processo de internacionalizagdo ndo € uma aventura solitaria para as
empresas, pois este implica a integracdo numa rede de acordos interempresariais.

Desta forma, podemos afirmar que a internacionalizagdo nao apresenta uma
definicdo unanime, o que torna a tarefa de abordar esta tematica mais complexa. Para a
conhecer ¢ necessario referir as diferentes atitudes perante a internacionalizagao das
empresas. Martins (2011) aponta algumas atitudes empresariais face a internacionalizacio
as quais podem ser: resistentes (quando a atuacdo em mercados externos ¢ uma hipotese
bastante remota, por opg¢do estratégica da empresa ou devido a condicionalismos
especificos), motivadas (quando se pretende internacionalizar, mas existem dificuldades),
seletivas (apo6s um longo periodo de atividade exclusiva no mercado doméstico se esta a
iniciar um processo gradual de internacionalizagdo), dinamicas (estd presente em multi-
mercados com uma significativa experiéncia internacional e se procura reforgar a posicao
nos mercados externos e o mercado doméstico representa uma parte significativa do
volume de negocios), passivas (esta fortemente dependente das exportacdes com uma
atitude passiva face as encomendas do mercado externo) ou proactivas (existem niveis
elevados de exportacdo ou atitudes voluntaristas de expansdo internacional). Com a
evolucdo do comércio internacional foram surgindo diferentes teorias acerca da
internacionaliza¢do. Seguidamente sera feita uma breve abordagem a dois modelos de

internacionalizacao.

2. Principais modelos de Internacionalizaciao

Relativamente aos modelos de internacionalizagdo ¢ importante referir que nao

existe apenas um modelo que possa explicar a internacionalizagdo das empresas. E preciso
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ter em atencao, por um lado, que a maior parte dos modelos existentes foram concebidos
tendo como referéncia a internacionaliza¢do de grandes empresas, €, por outro, que com as
alteracdes na realidade econdémica as pequenas e médias empresas ganharam grande
protagonismo. Assim, pode-se afirmar que ndo existe um s6é6 modelo que explique
perfeitamente os processos de internacionalizagdo. Apresentam-se seguidamente dois
modelos que se consideraram mais pertinentes, por poderem ser adotados a realidade das

empresas analisadas neste estudo.

2.1. Modelo de Uppsala

Na década de 70 dois investigadores da Universidade de Uppsala, na Suécia,
avangaram com um modelo comportamentalista que pretendia explicar a forma como as
empresas, por norma, se comportam no decurso de um processo desta natureza,
considerando este processo como resultado do grau de distancia psicologica.

De acordo com Johanson e Vahlne (2006), quando estamos perante o modelo de
Uppsala, a escolha do mercado externo advém do maior ou menor grau de distidncia
psicolédgica sendo esta dirigida para aqueles que sdo considerados mais proximos. Todavia,
essa escolha tende a ter um comportamento sequencial. Se numa primeira fase as empresas
atuam em mercados psicologicamente mais proximos, numa segunda fase, ja ¢ resultado do
conhecimento e da experiéncia adquirida e nessa altura as empresas expandem-se para
mercados cuja proximidade psicologica é mais distante.

De acordo com Johanson e Vahlne (1977) o modelo de Uppsala ¢ baseado em trés
pressupostos: a falta de conhecimento ¢ o maior obstaculo em processos de
internacionalizacdo; o conhecimento necessario a internacionalizacdo ¢ principalmente
adquirido através das operagdes atuais da empresa em determinado mercado-alvo; e por
fim, a empresa internacionaliza as suas operagdes investindo recursos de maneira
progressiva.

Com base nestes pressupostos, Johanson e Vahlne (1977) inserem dois conceitos
para explicar o modelo: conhecimento e comprometimento. O conhecimento reporta-se ao
mercado alvo e o comprometimento ao montante de recursos investidos em determinado

mercado internacional e ao grau de especificidade desses recursos.
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Segundo Carneiro e Dib (2007) o modelo de Uppsala defende que as empresas se
internacionalizam preferencialmente para paises considerados mais proximos ao seu pais de
origem. O modelo foi criado a partir da experiéncia de algumas empresas suecas de
manufatura e tem sido testado principalmente em industrias de produtos. No modelo de
Uppsala a internacionalizagdo surge como resposta a pressao da procura dos mercados, € o
primeiro movimento para um mercado estrangeiro ocorre quando a empresa percebe que
suas possibilidades de expansdo no mercado doméstico estdo limitadas. Na escolha do
destino da internacionalizagdo considera-se o tamanho do mercado potencial e a menor
"distancia psiquica" em relagdo ao mercado doméstico. Esse processo ocorre em diferentes
fases de comprometimento gradual de recursos. Inicialmente através da exploragdo dos
mercados domésticos, seguindo-se a exportacdo e posteriormente o estabelecimento de
outros postos de venda. A ultima fase ¢ o estabelecimento de unidades de produgdo no
mercado estrangeiro. Também de acordo com Hemais (2004) a escola Uppsala defende que
as empresas tendem a internacionalizar-se para paises mais proximos a nivel geografico e
cultural. Para Candido (2010) um dos mais importantes documentos gerados pela escola de
Uppsala foi a pesquisa de Johanson e Vahlne. Nesta pesquisa defendia-se que o processo de
internacionalizacdo ocorria de uma forma incremental, por causa das incertezas e
imperfeigdes das informagdes recebidas sobre o novo mercado. Segundo a escola de
Uppsala, a incerteza em relacdo ao resultado de uma acdo aumenta com a distancia.
Pressupde-se que as empresas t€ém melhor conhecimento dos seus ambientes mais
proximos. Assim elas procuram alternativas em que possam ser o menos estrangeiras
possivel. Os pesquisadores deste modelo consideram que a fronteira da incerteza estd
relacionada com a distancia psiquica, ou seja, quanto maior for a diferenca entre o pais de
origem € o pais estrangeiro em termos de desenvolvimento, educagdo, lingual, cultura, entre
outros, maior sera o nivel de incerteza.

Os pesquisadores de Uppsala interpretaram os padroes do processo de
internacionalizagdo que tinham observado nas empresas suecas. Desde logo, constataram
que as empresas pareciam comegar as suas operacdes no exterior em paises relativamente
préoximos, e que se iam expandindo de um modo progressivo para regides mais distantes.
Verificaram também que as empresas entravam nos novos mercados por meio de

exportacdes. Raramente as organizagdes iniciavam as suas atividades em outros paises com
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as suas proprias unidades de vendas ou por meio de filiais. O investimento numa filial no
exterior somente ocorria depois de varios anos a exportar para o mesmo local.

Entretanto os pesquisadores de Uppsala referem que esta teoria ndo explica todas as
expansdes de cada empresa ou as sequéncias da entrada num mercado, uma vez que
caracteristicas especificas das empresas, das industrias e dos fatores de localizagao também
exercem uma forte influéncia. Numa visdo mais ampla, a Escola Nordica defende que a
no¢do de que a distancia psiquica estd relacionada a perce¢do e, assim, € uma nocao
subjetiva, englobando vérios niveis de ansiedade e incerteza. Porém, ndo se deve confundir
ansiedade com medo, nem com risco. Na visdo da Escola de Uppsala, a distancia psiquica
leva as empresas a selecionarem os mercados de entrada em ordem crescente da distancia
percebida, o que pode ou ndo coincidir com distancia geografica.

Para Hilal e Hemais (2003) o modelo parte do pressuposto que a empresa decide
pela internacionalizacdo devido a incertezas quanto a lucratividade no pais em que se
encontra instalada. No entanto, devido a imperfeicdo das informagdes, as empresas
procuram mercados que tém caracteristicas idénticas entre si, procurando aprender com as
experiéncias adquiridas na relacdo com os mercados estrangeiros. Essas experiéncias sao
responsaveis tanto pela formulacdo de estratégias de operacdo, quanto pela selecdo de
mercados a serem explorados.

De acordo com Johanson e Vahlne (2006) o Modelo de Uppsala estabelece, de
maneira implicita, que a internacionalizacdo surge como resposta a uma pressao por
procura de mercados. A procura de um mercado estrangeiro ocorre quando a empresa
percebe que as suas possibilidades de expansdo no mercado doméstico estdao limitadas. No
entanto, sO existiria um investimento num outro pais quando existisse um nivel de
conhecimento adequado em consequéncia da experiéncia nesse pais. De acordo com o
conceito de distancia psiquica, mencionado anteriormente, as empresas iriam para oS
mercados “proximos” do seu mercado doméstico, desde que economicamente atrativos. As
empresas inicialmente iriam explorar os seus mercados domésticos, depois
progressivamente comegariam a exportar. A atividade inicial de exportagdo poderia ser
indireta, através de agentes. Com o passar do tempo, seriam estabelecidas subsididrias de
vendas. O aumento do comprometimento com o mercado internacional atingiria o seu auge

com o estabelecimento de unidades de producao no estrangeiro.
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Candido (2010) apresentou algumas ideias sobre o Modelo de Uppsala: considera
que a falta de conhecimento ¢ o maior obstaculo a internacionalizagdo; que a aquisicao de
conhecimento sobre os mercados externos ¢ conseguida de uma forma gradual; que o
nivel/grau de comprometimento com os mercados externos ¢ gradual; que o conhecimento
obtido através da experiéncia ¢ considerado o mais importante na internacionalizagdo; que ¢
importante conhecer as especificidades inerentes a cada mercado; que o conhecimento
reduz a incerteza e permite avaliar novas oportunidades de negdcio; que a forma inicial de
entrada nos mercados externos tende a ser aquela que contempla uma maior aversao ao
risco; que as empresas escolhem os mercados psicologicamente mais proximos no decorrer
de um processo de internacionaliza¢do; e por fim, que quanto maior for o grau de
comprometimento com o mercado externo, menor serd a distancia psicologica. Mais
recentemente, num artigo publicado em 2006, Johanson e Vahlne afirmam que nunca
pensaram que vinte e cinco anos apos terem langado o Modelo de Uppsala para discussao
publica ele fosse tdo atual. Referiram primeiro que nunca esperavam que este tivesse uma
longevidade tdo grande e em segundo que se votassem a fazer este modelo ele manteria o
seu formato original. Consideram que tiveram sorte ao utilizaram termos como
“conhecimento” e “comprometimento”, visto que estes viriam posteriormente a ser
amplamente utilizados e analisados em pesquisas comportamentalistas. Para Johanson e
Vahlne (2006), um processo de internacionalizacdo gradual prende-se com o facto de se
aproveitar e explorar as oportunidades identificadas num dado momento, e que o
aproveitamento ou ndo dessas oportunidades estd fortemente dependente do stock de

conhecimento existente, tal como o Modelo defende.

2.2. Modelo de Porter

Outra grande referéncia na area da internacionalizacdo ¢ Michael Porter. Este autor
criou o modelo de Porter, referenciado por alguns autores como o modelo das cinco forgas
ou ainda como o diamante de Porter. O modelo de Porter é constituido por cinco forgas: a
ameaga de entrada de novos concorrentes, a concorréncia cada vez mais agressiva, a
ameaga de produtos substitutos, o poder negocial dos clientes, bem como o poder negocial

dos fornecedores. O modelo diamante de Porter representa um conjunto de vantagens
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competitivas do pais de origem que as empresas podem explorar para se
internacionalizarem (Serra et al, 2010).

Na perspetiva de Porter (1999), o tnico conceito significativo de competitividade
nacional ¢ o de produtividade. A produtividade ¢ o conceito que define o valor do que ¢
produzido por uma unidade de trabalho, e depende ainda da qualidade, caracteristicas dos
produtos e eficiéncia com que sdo produzidos. Segundo o autor, o desenvolvimento
econémico das empresas e dos paises resulta da produtividade com a qual os recursos
nacionais (trabalho e capital) sdo utilizados. Sendo assim, a produtividade ¢ o principal
elemento que define o nivel de vida. Um alto nivel de vida depende da capacidade das
empresas de um determinado pais de atingir altos niveis de produtividade e aumenta-lo com
o tempo. Portanto, a competitividade a nivel nacional deve ser encarada como
produtividade nacional. E importante realcar que nenhuma nagio pode ser competitiva em
tudo. Os recursos humanos de um pais, assim como o capital, sdo necessariamente
limitados. O importante ¢ que esses recursos sejam aproveitados nas atividades mais
produtivas, possibilitando assim, um comércio que traga ganhos de produtividade para o
pais. No entanto, o comércio internacional pode também ameagar o crescimento da
produtividade. As empresas sdo expostas ao teste dos padrdes de competitividade nacional
e por isso sdo derrotadas caso ndo sejam competitivas internacionalmente, o que podera
comprometer a sua capacidade de exportagdo bem como o nivel de vida do pais.

De acordo com Ferreira et al (2011) o diamante de Porter apresenta quatro fatores
fundamentais e outros dois influenciadores. Como fatores fundamentais encontram-se as
condi¢des dos fatores, as condi¢cdes da procura, as industrias relacionadas e de suporte e por
fim a estratégia, estrutura e rivalidade. Nos fatores influenciadores encontra-se o governo e
0 acaso. As condi¢gdes dos fatores relacionam-se com a disponibilidade de recursos que sdao
fundamentais para o desenvolvimento dos sectores de atividade de uma empresa. Nestes
recursos inserem-se a mao-de-obra, os recursos naturais, humanos, financeiros e de
conhecimento, assim como as infraestruturas, sobretudo as comunicagdes € os transportes.
No que diz respeito as condi¢des de procura estas tém em consideracdo a natureza da
procura doméstica dos produtos ou dos servicos de uma empresa. As empresas devem
adaptar-se as necessidades do mercado e, por isso, devem desenvolver produtos e servigos

neste sentido e serem inovadoras. Desta forma as empresas mais eficientes e eficazes terao
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uma maior capacidade de competicdo no mercado externo. Relativamente as industrias
relacionadas e de suporte espera-se que estas sejam competitivas a nivel internacional, uma
vez que um melhor fornecimento leva a um fornecimento de melhor qualidade, mais
inovador e mais barato. As industrias correlacionadas possibilitam a partilha de atividades
da cadeia de valor tais como os canais de distribuicdo, os esforcos de investigacao e
desenvolvimento e pode conduzir a vantagens de reputacdo no mercado internacional, o
que podera possibilitar a um maior nimero de clientes.

A estratégia, estrutura e rivalidade diz respeito as estratégias e estruturas que as
empresas adotam e as condigdes de concorréncia no mercado doméstico. Quanto aos
fatores influenciadores os autores defendem que o governo condiciona a maior parte dos
paises na sua atividade econodmica ja que impde regulamentagdes e controlo. Por ultimo, o
acaso refere-se a aleatoriedade dos acontecimentos ¢ das mutagdes temporais, eventos nao
planeados e fora de controlo. E importante entender que nenhum pais apresenta vantagens
competitivas em todas as atividades, portanto as empresas devem ter consciéncia disso e
optar pelas atividades que lhes dao mais vantagens competitivas. A procura destas
vantagens competitivas torna necessaria olhar atentamente para os quatro fatores
fundamentais ja explicados.

Para além dos quatro fatores influenciadores da vantagem competitiva nacional, ¢
necessario salientar também o papel do governo. Segundo Porter (1999) o papel do governo
¢ influenciar positivamente esses quatro fatores, pois as politicas governamentais bem-
sucedidas sdo aquelas que criam um ambiente em que as empresas sdo capazes de ganhar
vantagem competitiva.

Os fatores referidos, de acordo com Ferreira et al (2011) formam o diamante de
Porter. De acordo com esta ideia as nagdes que funcionem como bases favoraveis ao
desenvolvimento das referidas vantagens competitivas sdo alvo de processos de
internacionalizacao.

Teixeira e Diz (2005) acrescentam que Porter apresenta ainda um novo conceito de
competitividade das nagdes, menos focado no preco. Para além disso, Porter também
alargou o conceito das vantagens comparativas ao incluir ndo sé os fatores de produgado

basicos mas as diferencas tecnologicas, o fator qualidade e os métodos de concorréncia.
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De acordo com Lorga (2003) o modelo de Porter tem como unidade de analise a
industria. Defende que nenhuma nagdo ¢ competitiva em todos os sectores e, como as
economias de cada pais sdo muito especializadas, o sucesso de cada pais depende da forma
como as empresas de sectores inter-relacionados (os clusters) se organizam e competem a
nivel global. Porter (1999) considera que as empresas de determinado pais ndo dominam
somente um mercado devido ao baixo custo dos seus produtos, mas também porque estes,
para chegarem a lideranga e a manterem, possuem vantagens baseadas na qualidade e nas
suas caracteristicas proprias. Esta questdo estd ligada a eficiéncia da industria e € o
resultado de investimentos em pesquisa e desenvolvimento do setor. Os paises com maior
produtividade do trabalho em determinados produtos terdo vantagem comparativa na
produgdo desses mesmos produtos.

Apos as empresas tomarem a decisdo de se internacionalizarem tém de definir qual
a forma de internacionalizacdo. De seguida apresentam-se as diferentes formas de

internacionalizagao.

3. Formas de Internacionalizacao

De acordo com Horta (2010) o processo de internacionalizacdo de uma empresa
implica que esta expanda as suas atividades no exterior, quer através dos processos
tradicionais de exportacdo, quer por meio de operacdes de joint-ventures com empresas
sedeadas no pais onde desenvolve a sua atividade ou investindo em unidades produtivas
nos paises de destino. Neste sentido a internacionalizagdo ndo consiste apenas na
exportacdo tradicional, passando a adotar outras modalidades, que podem ser mais ou
menos complexas, acarretando investimentos, parcerias, acordos de cooperagao industrial
ou comercial nos quais podem estar envolvidas empresas de diversas dimensoes,
institui¢cdes financeiras internacionais e outras entidades privadas e publicas.

De acordo com Martins (2011), Finuras (2011) e Serra et al (2010) as empresas t€ém
disponiveis varias formas de intervir nos mercados externos, nomeadamente: exportacao
(direta e indireta), licenca de exploragdo, franchising, subcontratacdo, consorcio, Join
venture, subsididrias, investimento direto no estrangeiro (IDE), aliancas estratégicas e

aquisicoes das quais se faz uma breve exposi¢do de seguida. Tal como demonstra a figura 1
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ha diversas decisdes a tomar no que concerne aos mercados, produtos e atividades a
desenvolver, pois inicialmente ¢ necessario identificar oportunidades internacionais para
assim decidir a estratégia a adotar e optar por um modo de entrada mais adequado.

Apresentam-se, de seguida, as diferentes formas de internacionalizagao.

Identificar Estratégias
. . O Modos de
oportunidades internacionais
. . . Entrada
internacionais genéricas
Maior mercado Estratégia Exportagédo
Retorno sobre o internacional Licenciamento Melhor
investimento Estratégia , / desempenho
: . s Aliangas :
Economias de = multidoméstica | ) financeiro
escala e estratégicas o —
o T~ ovagdo
aprendizagem Estratégia Global Aquisicoes
Vantagens de Estratcgia
localizagio transnacional Greenfield Problemas de

gesto e riscos

Figura 1- Oportunidades, Estratégias e Resultados da Expansio Internacional (adaptado de Ferreira et al 2011)

3.1. Exportacio

De acordo com Ferreira et al (2011) a exportacdo ¢ um modo atrativo uma vez que
oferece um baixo risco financeiro e possibilita igualmente alguma aprendizagem acerca do
mercado. Esta pode ser feita de forma direta ou indireta. J4 Martins (2011) refere que a
exportacdo € o modo mais direto de internacionalizacao das atividades da empresa. Refere
ainda que o inicio da exporta¢do pode ser dificil devido ao facto de o conhecimento dos
mercados pretendidos ser reduzido, a falta de experiéncia nos contatos externos,
insuficiéncia de recursos humanos especializados e um fraco poder negocial. Este método
apresenta algumas vantagens e desvantagens. As vantagens passam pela baixa exposi¢ao
financeira pela entrada gradual nos mercados externos, por ndo requer o conhecimento do
mercado local e por poder adquirir alguma familiaridade com o mercado local e evita ainda
restrigdes ao investimento directo estrangeiro. Como desvantagens os autores destacam a

vulnerabilidade a tarifas e quotas, a complexidade e custos logisticos do processo,
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potenciais conflitos com distribuidores e a fraca aquisi¢ao de conhecimento do mercado

externo.

3.2. Licenciamento

De acordo com Ferreira et al (2011) as empresas que tém propriedade intelectual ou
algum ativo que acrescente valor a sua oferta ao mercado vém o licenciamento como sendo
o melhor método de entrada no mercado externo, este ativo pode consistir num nome de
marca, uma tecnologia, um design de um produto ou um processo produtivo. Num contrato
de licenciamento definem-se os termos de licenca quanto a utilizacdo dos ativos, as
possiveis adaptagdes aos pregos € aos servigos a proporcionar, tal como outras restrigoes e
condi¢des. Este método de entrada no mercado externo também ¢ referido por Martins
(2011) que defende que este abrange uma grande pandplia de situagdes contratuais as quais
levam uma empresa (licenciador) a ceder a outra (concessionario) o direito de produzir e
comercializar um produto ou um servigo dentro de uma area previamente fixada mediante o
recebimento de royalties (isto €, o pagamento efetuado sobre um direito) por um periodo
determinado. Este método apresenta algumas vantagens e desvantagens. Ferreira et al
(2011) e Martins (2011) destacam como vantagens: o baixo risco financeiro; o baixo custo
para entrar e avaliar o potencial de um dado mercado externo; a ndo existéncia de
necessidade de aprender sobre o mercado local; evitar tarifas e restricdes ao investimento
estrangeiro, o licenciado fornecer o conhecimento do mercado local, a reducao do periodo
temporal de entrada no mercado; a diminuicao das despesas de investimento de prospecao
do mercado; e a permicdo do acesso a outros mercados de uma forma mais rapida e
simplificada. Como desvantagens os autores destacam os lucros relativamente limitados, a
dependéncia do licenciado e o pouco controlo, os potenciais conflitos com o licenciado e a

possibilidade de criar um futuro competidor e/ou de perder tecnologia.

3.3. Franchising

Finuras (2011) refere que o franchising tem sido alvo de crescimento em Portugal

nesta década. Finuras (2011) e Martins (2011) mencionam que este consiste num contrato

34



entre a empresa franchisadora e a empresa franchisada, em que a empresa franchisadora
concede a empresa franchisada o direito de explorar uma dada marca num determinado
mercado e segundo algumas condi¢des. Viana e Hortinha (2005), sustentam a ideia de que
o franchising ¢ uma forma especifica de licenciamento em que o franchisador licencia
franchisados para comercializarem ou produzirem um produto/servico em determinado
territorio, segundo o modelo de negdcio criado pelo franchisador. J4 Martins (2011) refere
que se trata de um tipo especifico de licenca ou de contrato de assisténcia o qual se traduz
num acordo designado também por franquia. Defende também que apresenta caracteristicas
semelhantes ao licenciamento. Contudo, refere que este necessita de um maior
acompanhamento por parte da empresa que cede a tecnologia e a marca. Para Finuras
(2011) trata-se de um modo eficaz e eficiente de distribui¢do que, através da cooperagao,

combina as vantagens da integragdo vertical com as vantagens de uma média empresa.

3.4. Subcontratacao

Teixeira e Diz (2005) definem este modo de internacionalizagdo como um acordo
entre uma empresa internacional, ou que visa internacionalizar-se, a contratante, € uma
empresa do pais de destino, a subcontratada, sendo que a subcontratada ird fabricar os
produtos ou componentes destes € a contratante leva a cabo a sua comercializagdo. Ja
Martins (2011) refere que a subcontratacdo consiste numa encomenda realizada por uma
empresa a uma outra empresa subcontratada com base em especificagdes pré-estabelecidas.
Neste modo de internacionalizagdo pretende-se certificar que os produtos ou operacdes
cumpram os requisitos contratados. Na subcontratacdo pode existir também a cedéncia de
know-how tecnoldgico tal como maquinaria e equipamentos. O autor refere ainda que a
subcontratacdo consiste numa “forma de desintegragdo vertical através da qual as unidades
econdmicas se especializam em determinadas fungdes da cadeia de valor, provavelmente

aquelas em que possuem vantagens competitivas”.
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3.5. Join venture

De acordo com Martins (2011) uma joint-venture consiste num empreendimento
conjunto entre varias empresas em que o capital social da nova unidade econdémica
juridicamente independente € o que origina a partilha do seu patriménio, lucros e riscos
de negdcio. Um exemplo comum neste modo de internacionalizagdo ¢ a cooperagao
entre uma empresa multinacional e uma empresa local, em que uma fornece a
tecnologia e a possivel ligacdo aos mercados externos e a outra atua principalmente no
mercado local. H4 alguns fatores que contribuem para o sucesso da joint-venture
designadamente a partilha de riscos e despesas porque ¢ um meio de reducdo do
investimento e risco ligado 4 expansdo internacional e pode-se utilizar este modo de
internacionalizacdo por motivos estratégicos competitivos derivados de uma maior
concorréncia. Este método apresenta algumas vantagens e desvantagens. As vantagens
de acordo com Ferreira et al (2011) e Martins (2011) sdo a partilha de riscos e custos de
construir uma nova operacao/fabrica, a partilha de recursos complementares e outros
ativos, o aumentando de sinergias, a possibilidade de aprendizagem e poder ser a unica
forma de entrar no mercado. Como desvantagens os autores destacam a necessidade de
um maior investimento, o risco de divulgar conhecimento e know-how critico ao

parceiro e o possivel conflito entre parceiros.

3.6. Aliancas Estratégicas

De acordo com Ferreira et al (2011) uma alianga estratégica nas empresas cooperam
e poderem trocar conhecimentos e partilhar recursos humanos mas ndo criam uma nova
empresa. A colaboracdo pode abranger todas as fungdes e atividades, desde o marketing,
finangas e producgdo, pois atualmente as empresas t€m dificuldade em atuar sozinhas no
mercado.
Lorga (2003) resume as aliangas estratégicas como incluindo diversas situagdes de
relagdes comerciais entre empresas de uma economia (geralmente concorrentes) e empresas
de paises diferentes, sempre que este relacionamento nao se encontra coberto pelas figuras

de licenciamento ou joint-venture. Teixeira e Diz (2005) complementam esta definicao,
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referindo que estes acordos se caracterizam pela reciprocidade ou pela conjugacdo de
esforcos e competéncias entre as empresas. Martins (2011) aponta algumas vantagens das
aliangas estratégicas designadamente o beneficio de economias de escala e de economias de
experiéncia em fun¢do da concentracdo de atividades uteis as empresas envolvidas e a
partilha de risco, capital, know-how e canais de distribuicdo com o objetivo de tornar as
empresas envolvidas mais competitivas. Também Ferreira et al (2011) apontam algumas
vantagens e desvantagens das aliancas estratégicas. Os autores destacam como vantagens a
partilha dos custos e riscos do projeto, a facilidade de a entrada em novos mercados, o
acesso as forgas, conhecimento e recursos do parceiro e a promogdo de sinergias. J& como
desvantagens destaca a possivel incompatibilidade e conflito com o parceiro, a perda de

autonomia, a distribui¢do de lucros ¢ o risco de difundir conhecimento vital.

3.7. Investimento Direto Estrangeiro (IDE)

O investimento direto estrangeiro (IDE) também designado por investimento greenfield
ou investimento de raiz constitui uma forma de expansdo internacional em que se cria uma
subsidiaria no estrangeiro (Ferreira et al, 2011). Este tipo de investimento leva a empresa a
um maior risco, mas concede-lhe igualmente um maior poder de decisdo e controlo sobre as
operacdes e pode eleger um melhor local, construir instalagdes modernas e eficientes.
Embora este modo de internacionalizacdo possibilite ultrapassar as barreiras ao comércio,
ha muitos paises que adotam restricdes que dificultam a posse maioritaria por empresas
estrangeiras. No entanto, quando a empresa se instala no pais estrangeiro, esta pode
beneficiar de incentivos no pais recetor do IDE. Para Martins (2011) os principais
determinantes de IDE sao os fatores de marketing, as barreiras ao comércio, os fatores de
custo e o clima de investimento. No que concerne aos fatores de marketing o autor encara
como principais determinantes a dimensdo do mercado, o crescimento do mercado, a
ambicdo de manter a quota de mercado, o desejo de a empresa avangar para a exportacdo, a
necessidade de manter um contacto proximo com os clientes, o descontentamentos com as
condi¢des de mercado atuais, a ambicao de seguir clientes e acompanhar a concorréncia.
Quanto as barreiras ao comércio destaca as barreiras levantadas pelo governo e a escolha de

clientes locais por produtos locais. Nos fatores de custo o autor insere a ambi¢ao de estar
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proximo da oferta de recurso, a oportunidade de utilizagdo de mao-de-obra, de matérias-
primas e de uso de capital e tecnologia, a reducdo de custos de trabalho, de produgdo e de
transporte, os incentivos financeiros dos governos e os niveis de custos mais favoravel.
Relativamente ao ultimo fator, o clima de investimento, Martins (2011) refere a atitude
geral relativamente ao investimento, a solidez politica, a limitagdo na propriedade, a
estabilidade das bolsas, a estrutura de impostos e familiaridade com o pais.

Ferreira et tal (2011) e Martins (2011) apresentam algumas vantagens e desvantagens
do IDE. Os autores destacam como vantagens o potencial de lucro elevado, o controlo total
sobre as operagdes, o conhecimento sobre o mercado local e a eliminagado de tarifas, quotas
e outras restricdes. Como desvantagens salientam-se o elevado investimento em recursos
financeiros, humanos e de gestdo, a elevada exposicao a riscos politicos, a vulnerabilidade
as restricdes ao IDE e uma maior complexidade de gestdo e coordenacao.

Por sua vez Martins (2011) salienta como impacto positivo a formacgao de capital, a
transmissao de aptiddes de gestdo e de tecnologia, o desenvolvimento sectorial e regional, o
aumento da concorréncia interna, a melhor atuacdo empresarial e a criagdo de emprego.
Relativamente ao impacto negativo o autor salienta o dominio industrial, a dependéncia
tecnoldgica, a perturbagdo em projetos economicos, a alteracdo cultural e a interferéncia do

governo do pais doméstico da empresa.

3.8. Fusoes e Aquisicoes

De acordo com Ferreira et al (2011) quando uma empresa decide enveredar pela
internacionalizagdo tem de tomar diversas e importantes decisdes nas quais € necessario
englobar a estratégia a seguir e o horizonte temporal para os investimentos que se
pretendem realizar no pais recetor. Para o autor as aquisigdes permitem a entrada rapida no
mercado, sdo encaradas pelos empresarios como envolvendo menos riscos, geralmente
envolvem negociacdes complexas e as culturas organizacionais sdo potencialmente
diferentes. As fusdes e aquisicdoes sao um bom indicador para avaliar o dinamismo nos
negdcios e a atratividade de um pais para atrair capital estrangeiro. Contudo estas decisdes
sO sdo eficazes se for avaliado o potencial para gerar sinergias face as diversas atividades

presentes nos diversos paises.
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Seguidamente serdo apresentados os motivos gerais das empresas para iniciarem o

processo de internacionalizacao.

4. Motivos Gerais para a Internacionalizacio das empresas

De acordo com Lisboa et al (2011) existem quatro motivos que levam as empresas a
enveredar pela internacionalizagdo, nomeadamente ter acesso a recursos mais baratos ou de
maior confianga, aumentar o retorno do seu investimento, aumentar o seu mercado-alvo e
evitar tarifas alfandegarias ou quotas de importacao.

No que concerne ao acesso a recursos mais baratos ou de maior confianca os
referidos autores afirmam que a busca de recursos com melhores condigdes para as
empresas torna-se numa das motivagdes a internacionaliza¢do. Neste sentido, a realizagao
de uma atividade no estrangeiro a qual leva a empresa a conseguir melhores resultados do
que o que conseguiria no seu mercado de origem, ¢ uma das primordiais razdes que levam
as empresas a seguir para a internacionalizagao.

Por sua vez, as empresas com vista a aumentarem o retorno do seu investimento,
deslocalizam os seus investimentos para paises onde conseguem obter um maior retorno e
diminuir o risco do seu investimento.

O aumento do mercado-alvo das empresas também € uma das principais razoes que
leva a internacionalizacdo. Lisboa et al (2011) referem que a atual necessidade de
aumentarem os seus consumidores ¢ indispensavel para o crescimento das empresas e por
isso, existe a necessidade de alargar o seu mercado a outros paises, para assim obterem
economias de escala, de experiéncia e consequentemente um aumento dos seus lucros até
mesmo com a existéncia de uma reducao de pregos.

Outra razao apontada pelos autores refere-se a evitar a tributacdo ou quotas de
importacdo, pois apesar da tendéncia para a liberalizagdo do comércio internacional em
todo o mundo ainda existem alguns paises que tém tarifas ou quotas nas importagdes dos
produtos provenientes do exterior com vista a protegerem o comércio nacional. Uma forma
de ultrapassar este obstaculo passa pelo investimento direto das empresas nestes paises ja

que assim irdo conseguir competir a0 mesmo nivel que as empresas nacionais.
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Os autores concluem que as empresas sO se devem internacionalizar quando
pretendem melhorar a sua competitividade a longo prazo. Viana e Hortinha (2005) anotam
seis razdes para que muitas empresas sem experiéncia de internacionalizacdo estejam
atualmente, em pleno contexto de globalizacdo, a procurar mercados externos: aumento da
faturagdo, sinergias em termos de estruturas de custos (economias de escala), reducao de
risco de negdcio pela diversificacdo de mercados, colaboragdo com empresas ¢ institui¢des
publicas, dominio dos mercados e vantagens absolutas a nivel de dominio de recursos. Os
referidos autores enumeram ainda trés grupos das razdes que conduzem a
internacionalizacdo, nomeadamente, as oportunidades estratégicas, a vontade de
crescimento, € os mercados, os clientes, os concorrentes, 0s custos € a natureza do negocio.
Na primeira razao incluiu-se a imagem do pais do mercado doméstico, a facilidade de
acesso geografica ou cultural, as oportunidades de aquisicdo e emergéncia de novos
mercados e os incentivos governamentais. Na segunda razao apontada tém em consideracao
a imagem de marca da empresa, o éxito dos parceiros locais e a diversifica¢dao do risco. Por
ultimo, apontam os mercados externos menos exigentes, o acompanhamento de clientes, o
excesso de capacidade/reducdo das vendas no mercado doméstico, as economias de escala,
a deslocalizagdo da produgdo e imperativos relacionados com a natureza do proprio
negocio.

Lisboa et al (2011) defendem a existéncia de trés oOticas que conduzem a
internacionalizac¢do, sendo estas: a Otica da empresa, a otica do mercado e a Otica da
industria. Analisando a otica da empresa, os motivos que levam a internacionalizagdo das
empresas diferem nos seus diferentes estadios. No inicio, a atividade internacional resulta
apenas na rece¢ao de encomendas ndo procuradas pela empresa e posteriormente existem
outros motivos, tais como o escoamento da capacidade produtiva ndo utilizada, a redugdo
dos stocks em armazém, a posse de competéncias unicas que nao podem ser imitadas por
outras empresas noutros mercados, a capacidade para facilmente adaptar o produto a
mercados externos, o ganho de experiéncia para melhorar a posi¢do doméstica, a obtencao
de economias de escala provenientes de um maior volume de transacdes, a diversificacao
de mercados com a consequente diminuigdo do risco operacional e a obtengdo de um maior

conhecimento dos mercados externos.
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Através da otica do mercado verifica-se que o mercado pode ser um dos motivos
para a internacionalizacdo, pois existem alguns estimulos externos que levam os gestores a
iniciar um processo de internacionalizacdo nomeadamente, os subsidios ou incentivos a
internacionalizagdo, a desvalorizacdo da moeda nacional, a proximidade aos mercados
externos, a reducao de tarifas nos mercados-alvo, e/ou a diminui¢do da regulamentagao
técnica no exterior.

Os motivos para as empresas incrementarem o seu processo de internacionalizacao
de acordo com a oOtica da induUstria consistem no esgotamento das oportunidades de
crescimento doméstico, no aumento da atividade concorrencial interna, a entrada de um
concorrente externo no mercado doméstico, na utilizagdo de equipamento obsoleto, a
oportunidade para reduzir o poder negocial de clientes domésticos e/ou na prote¢do contra a
recessdo do mercado doméstico.

A decisdo de expandir um negocio para o mercado externo ¢ um dos mais
importantes movimentos estratégicos no crescimento ¢ no avango de uma empresa. Realizar
0 negocio no exterior € mais complexo, dificil e incerto do que o mercado doméstico,
existindo uma possibilidade elevada de falhar, a menos que as empresas planeiem bem a
expansao internacional.

Hanson et al. (2007) defendem que alguns motivos para a internacionaliza¢ao
devem a possibilidade do mercado interno estar saturado e a presenga num determinado
pais conceder o acesso a recursos estratégicos ou existir efeitos clusters para serem
explorados. Ja Czinkota et al (1999) apontam como principais motivos para a
internacionalizagdo um conjunto de onze fatores agrupados em motivos proactivos e

motivos reativos, tal como se pode verificar na tabela 1.

Pro- Activas Reactivas
-Vantagens em termos de lucros - Press@es da concorréncia
- Pradutos unicas - Excesso de capacidade produtiva
-Vantagem tecnologica - Saturacdo do mercada doméstico
- Informacio exclusiva - Proximidade dos clientes e dos portos de
-Compromisso da gestao desembarque
- Beneficios fiscais
- Economias de escala

Tabela 1- Motivos para a Internacionalizac¢do (Czinkota et al, 1999)
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Para Martins (2011) o lucro ¢ a principal motivagdo prd-ativa nos negocios
internacionais, tal como o conhecimento de clientes estrangeiros e das condigdes de
mercado, a motivacdo dos colaboradores com vista a fomentar o progresso do crescimento
e a expansao demografica da empresa. Outra motivagao passa pelo beneficio de isengdes ou
redugdo de taxas de impostos. As atividades internacionais ainda podem conduzir a um
aumento da producdo para o mercado internacional o que leva a uma reducdo no custo de
producdo das vendas. Quanto as motivagdes reativas, Martins (2011) refere que as
empresas t€ém de responder as alteragdes ambientais, nomeadamente as pressoes
competitivas. Por vezes a super producao leva a uma maior motivacao reativa, todavia este
motivo ndo significa um compromisso da gestdo de topo mas sim uma vdalvula de
seguran¢a. Com efeito similar surge a descida das vendas domésticas, levando &
necessidade da empresa exportar para paises que apresentem vantagens competitivas e onde
haja uma elevada taxa de crescimento. A proximidade aos clientes no mercado
internacional ¢ a motivagao reativa final.

Brito e Lorga (1999) sugerem mais alguns motivos para a internacionalizagdo, que
embora parecam similares aos de Czinkota, estes vém complementar a sua visdo. Neste
sentido, sugerem que existem trés tipos de motivacdes: as proactivas, as reativas € as
mistas. As motivagdes proactivas distinguem-se das estratégias de crescimento da empresa,
uma vez que diante da dificuldade de crescer no mercado internacional, a empresa opta por
se internacionalizar. Surge a oportunidade de aproveitar as oportunidades criadas num novo
mercado. Habitualmente estas oportunidades sdo detetadas por parceiros de negdcios da
empresa em determinado mercado ou constituem o resultado da uma ma performance do
parceiro, que leva a reformulagdo da estratégia da empresa.

As motivagdes reativas englobam a internacionalizag¢do por arrastamento (resultado da
necessidade da empresa em acompanhar a deslocagdo do seu cliente para um novo
mercado) e as necessidades do proprio negocio (hd negocios que sdo por natureza
internacionais); por outro lado héa atividades que nao t€ém uma procura regular ou que
exigem uma dimensao de mercado superior & do mercado nacional.

As motivagdes mistas encaram a proximidade geografica e afinidades culturais e
linguisticas, a diminui¢do dos riscos (através da diversificagdo geografica), a reducdo de

custos e aproveitamento de economias de escala, os possiveis beneficios da imagem do pais
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(pode potenciar a internacionalizagdo das empresas nacionais dado a sua imagem
internacional negativa ou positiva) e os apoios governamentais (do pais de origem e/ou de
destino).

A perspetiva de Teixeira e Diz (2005) vai ao encontro da mencionada
anteriormente, referindo desta forma seis fatores: o acesso a recursos mais baratos e
melhores, o maior retorno do investimento, o aumento da quota de mercado, a fuga a
importagdo, a resposta a clientes e concorrentes € 0 acesso a competéncias.

Apos se terem referido as motivagdes que levam as empresas a enveredar pela
internacionalizacdo torna-se igualmente oportuno mencionar os custos € riscos que esta

pode apresentar para a empresa.

5. Obstaculos a Internacionaliza¢ao

Quando uma empresa decide iniciar o processo de internacionalizagdo ¢ vital
identificar as principais dificuldades e obstaculos que esse processo pode acarretar. Desde
logo, torna-se muito importante para a empresa saber a que nivel se situam essas
dificuldades e se constituem impedimentos que levem ao adiamento do inicio da atividade
exportadora ou ndo. Esses impedimentos poderdo ser de diversa natureza: estratégica
(produto, preco, promogdo, distribui¢do); de informacdo; de recursos humanos; de
gestdo/organizagdo; de estrutura de capitais, entre outros.

Assim, de acordo com Martins (2011) para a maioria das empresas o processo de
internacionalizagdo apresenta varias dificuldades, designadamente, a falta de experiéncia na
gestdo de atividades internacionais, falta de informagdo para desenvolver estratégias de
sucesso nos mercados, falta de formagdo dos quadros das empresas na area do negdcio
internacional e por ultimo, a dificuldade em encontrar clientes ou parceiros no exterior.

Carmo (2012) aponta diversos obstidculos com que as empresas exportadoras se
deparam e que, dependendo da sua capacidade de adaptacdo e rapidez de resposta, definirdo
a sua capacidade para os ultrapassar. Um dos obstaculos diz respeito as questdes de
burocracia administrativa e de aspetos legais aplicaveis pelos mercados de destino. Um
segundo obstaculo sentido nos processos de internacionalizagdo abarca as questdes

culturais e religiosas. Apesar da maior abertura dos mercados internacionais, a cultura
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continua a ser um fator determinante no sucesso da estratégia adotada, especialmente
notada pelas empresas produtoras de bebidas alcoolicas. De acordo com Cataldo (2012) as
diferengas culturais tornam as negociagdes internacionais mais complexas e por vezes
frustrantes, pois quando algo ndo estd de acordo com as nossas expectativas pode surgir o
conflito devido as diferengas culturais. A negociacdo € um processo de persuasdo e por
isso, € necessario conhecer com rigor as necessidades da outra parte. As gafes culturais nos
negocios internacionais sao pouco aceites. Por vezes, levam ao rompimento das relacdes.

Para Carmo (2012) algumas empresas, entendem que os choques culturais podem
ser minimizados provendo as empresas de mecanismos de gestio que lhes permitam
conhecer antecipadamente a realidade com que se vao deparar. A for¢a da marca made in
Portugal ndo ¢ vista por todos da mesma forma. As empresas mais dependentes do
comércio realizado com paises desenvolvidos ou paises emergentes sentem maiores
dificuldades em vender a marca de Portugal por esta ser conotada com produtos de
qualidade inferior.

As empresas apresentam ainda como dificuldades no seu processo de
internacionalizacdo a alocagdo de recursos, as dificuldades de acesso ao financiamento para
aquisicdo de matérias-primas e os custos inerentes a uma atividade no mercado externo,
onde se contabilizam os custos de estrutura interna necessarios para responder a maior
complexidade logistica da atividade, os custos acrescidos de marketing (nomeadamente, os
custos de deslocagdo aos paises de destino) e os custos de transporte dos proprios bens
(Carmo, 2012).

Jain (1993) enumera alguns obstaculos a internacionalizacdo designadamente, as
politicas de importagdo, entre as quais, tarifas e outros encargos; as normas, a rotulagem, as
certificagdes e outras analises, muitas vezes associados a aplicacdo de normas sanitarias
como medidas de restri¢do; a falta de protecdo da propriedade intelectual, entre outras.
Estas dificuldades para além de implicarem demasiadas burocracias implicam também um
aumento de custos para as empresas.

Carmo (2012) acrescenta que a posicdo geografica dos paises pode acarretar
dificuldades aos operadores por envolver maiores custos de transporte, principalmente na
comercializacdo de menores quantidades de produtos, afetando, por isso, as empresas com

menor volume de negdcios. Os custos de producao e transporte, acrescidos dos direitos de
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importagao aplicados pelos paises de destino, colocam os bens exportados em desvantagem
face a concorréncia dos mercados locais, o que funciona como mais uma dificuldade a
competitividade das empresas.

Cateora ¢ Graham (2007) referem-se aos obstdculos no comércio internacional,
mencionando as tarifas, as quotas, os boicotes e embargos a importagao, barreiras nao
tarifarias, como por exemplo, normas que visam proteger a saude publica e garantir a
qualidade dos produtos) e outras. Por sua vez Simoes (1997) apresenta como barreiras a
internacionalizacdo, a existéncia de condicionantes internas, relacionais, referentes ao meio
envolvente do pais de origem e referentes ao meio envolvente do pais de destino. As
barreiras internas a que se refere o autor, sdo essencialmente a dimensdo da empresa, a
insuficiéncia de recursos humanos e financeiros ¢ o conhecimento limitado dos mercados
internacionais. QOutra barreira ¢ a nivel relacional, como a dependéncia de uma empresa
com um determinado cliente. Relativamente as barreiras do meio envolvente do pais de
origem, as empresas apontam as fragilidades no tecido industrial de apoio ¢ a fraca imagem
de Portugal como pais produtor de inovacdes e bens tecnologicamente avangados, como
obstaculos a expansdo internacional das empresas portuguesas. Por fim, relativamente as
barreiras referentes ao meio envolvente do pais de destino, o autor destaca: o risco politico,
em particular as restricdes as importacdes; as diferencas culturais, como obstaculo das
relagdes interpessoais e inter-organizacionais; € as condigdes de negdcio, como a dimensao
do mercado, o nivel de concorréncia, a dificuldade em controlar os canais de distribuicao,
entre outras.

Importa destacar que a identificacdo precoce das barreiras e/ou obstaculos em
mercados internacionais € importante para que possam evita-las, ou mesmo, ultrapassa-las.

Segundo Martins (2011) as empresas quando iniciam o processo de
internacionalizacdo devem estar conscientes que terdo de enfrentar alguns obstéculos,
designadamente obstaculos financeiros, comerciais, logisticos, culturais e legais, tornando-
se assim as operagdes internacionais mais complexas e com o fator risco acrescido, do que
quando comparadas com as empresas que atuam no mercado doméstico.

De acordo com Martins (2011) as dificuldades no processo de internacionalizagao
sentidas pelas empresas estam relacionados com trés fatores: fatores internos a empresa,

fatores relativos a parceiros e fatores relativos ao ambiente. No que concerne aos fatores
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internos a empresa o autor destaca como dificuldade, os recursos fracos (financeiros,
humanos); a dimensao reduzida; o conhecimento limitado dos mercados externos; a falta de
conhecimento do mercado local; preferéncias nos gostos e sensibilidade nos costumes e
tradigdes; os problemas de controlo e de coordenacao de gestdo; a escassez de gestores com
experiencia internacional; e as dificuldades na identificacao dos parceiros locais adequados
ao tipo de negocio. Ja nos fatores relativos aos parceiros inserem-se as lacunas no dominio
do mercado; o posicionamento competitivo fraco no mercado; as insuficiéncias nos canais
de distribuicdo e de qualidade fraca; o dominio tecnologico fraco; a dessincronizacio
estratégica; as diferengas na cultura organizacional; e o comportamento oportunista. Por
fim, nos fatores relativos ao ambiente o autor destaca como dificuldades a falta de acesso a
informagdo sobre oportunidades de negdcio e condigdes de investimento; as medidas
insuficientes de apoio a exportacdo, ao investimento e ao risco; a distdncia geografica; os
custos de exploragdo de novos mercados, dificuldades de controlo dos canais de
distribui¢do, inexisténcia de recursos humanos qualificados e longitude; o enquadramento
fiscal local; a fun¢do administrativa local; as restricdes governamentais locais como a
repatriagdo de rendimentos, fabricagdo obrigatéria de produtos com conteudo local e o
controlo de propriedade; as limitacdes de financiamento local; a situagdo econdmico-social
e a falta de infraestruturas; e um mercado local pouco dinamico.

ApoOs andlise ao processo de internacionalizacdo, torna-se agora oportuno
apresentar, a atual conjuntura econémico-financeira do pais da Europa e do mundo pois
esta tem tido um papel crucial no processo de internacionalizacdo das empresas
portuguesas, umas vezes como dificultador e outras como catalisador de

mudancas/inovagdes para as empresas.
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Capitulo II — A Atual Conjuntura Econémico-Financeira

1. A Crise economico-financeira e as suas consequéncias em Portugal

A crise econdmica mundial teve origem nos Estados Unidos da América (EUA)
com a queda do Lehman Brothers que era considerado um simbolo da poténcia econémica
dos EUA e o quarto maior banco do mundo. Perante esta situacdo, muitos sao os que
questionam o porqué de a crise interna de um pais afetar a economia de outros paises.
O principal fator que colabora para o facto de a crise de um pais afetar outros ¢ a
globalizacdo. Através desta, ha uma ligacdo entre os paises na politica e, sobretudo, na
economia. A globaliza¢@o ajudou a desenvolver a economia dos diversos paises envolvidos,
no entanto, criou também uma forte dependéncia o que implica que quando a crise se abate
sobre um pais esta tem repercussdes nos outros paises.

No grafico 1 podemos verificar a balanca comercial de alguns paises da europa e
podemos constatar que alguns paises, nomeadamente: Reino Unido, Grécia, Roménia, entre
outros, tém um saldo em percentagem do PIB negativo, o que por si s6 demonstra a fragil

situagdo econdmica desses paises.
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Grifico 1-Balanca comercial — saldo em % do PIB na Europa (Prodata,2013)
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Para além de as balangas comerciais dos paises nao estarem equilibradas, também
as taxas de desemprego comecaram a aumentar.

Tal como se pode verificar no grafico 2 as oscilagdes das taxas de desemprego sdo
equiparadas tanto em Portugal, como nos EUA, como na area euro. Constata-se em 2011
ocorreu uma subida das taxas de desemprego nas trés zonas referidas (Banco de Portugal,

2012).

— Taxz de desemprego - EUA Taxa de desemprego - Portugal __ Taxa de desemprego- frea
Euro

Fercentagem
=
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Grifico 2 — Taxa de desemprego dos EUA, Portugal e Area Euro (Banco de Portugal, 2012)

De acordo com o grafico 3 os paises com menor taxa de desemprego em maio de
2012 sdo a Austria (4,1%), a Holanda (5,1%), o Luxemburgo (5,4%) e¢ a Alemanha com
5,6%. Com maior percentagem destaca-se a Espanha com 24,6% e a Grécia com 21,9%.
Em Portugal a Taxa de desemprego ¢ de 15,2%. A taxa de desemprego em maio de 2012
nos EUA era de 8,2% e no Japao era de 4,4% (Eurostat, 2012).
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Grafico 3 — Taxas de desemprego em maio de 2012 (Eurostat, 2012)
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De acordo com o grafico 4 os paises com menor taxa de desemprego em abril de
2013 s3o a Austria (4,9%), a Alemanha (5,4%), o Luxemburgo (5,6%) e a Malta com 6,4%.
Com maior percentagem destaca-se a Grécia com 27% e a Espanha com 26,8%. Em
Portugal a taxa de desemprego em Abril de 2013 ¢ de 17,8% (Eurostat, 2012).

Comparando estes dois graficos podemos concluir que a taxa de desemprego subiu

em todos os paises, o que ¢ um reflexo da crise econdmica que se vive actualmente.
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Grafico 4 - Taxas de desemprego em abril de 2013 (Eurostat, 2013)

De acordo com o grafico 5, as importacdes da UE sdo trés vezes superiores as
exportacdes, sendo dominadas pelo petroleo. Por outro lado, a Europa tem taxas de
exportacdo superiores em maquinaria € equipamento de transportes. Entre 2000 e 2008 as
importacdes e exportagdes tiveram um aumento de cerca de 20%. A partir de 2009, com a

crise econdmica, as importagdes desceram cerca de 14% (Eurostat, 2012).
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Grafico 5 - Importagdes e exportacdes de bens por categoria na uniio europeia-27, 2000-2009
(Eurostat, 2012)
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Através da andlise do grafico 5 podemos concluir que as importagdes € as

exportacdes da Unido Europeia tiveram um decréscimo entre setembro de 2009 e abril de

2010. A partir deste periodo, regista-se um aumento tanto das importagdes como das

exportacdes, sendo que as importagcdes tém sido sempre superiores as exportagdes. No

entanto, regista-se em janeiro de 2012 uma diferenca menos acentuada entre as importagoes

e as exportacdes. Dadas as importagdes serem sempre superiores as exportacdes a balanca

comercial da UE regista sempre valores negativos.

Ja no que concerne a balanga comercial de Portugal verifica-se pelo grafico 6 que

esta a alcancar um saldo positivo relativamente ao PIB, o que se deve ao aumento das

exportacoes.
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Grifico 6 — Balanca Comercial da Unido Europeia-27 (Eurostat, 2012)

Como podemos verificar no grafico 7 a taxa de crescimento do PIB dos paises da zona

euro tem sido inferior a registada em 1996. No caso de Portugal podemos verificar que a taxa de

crescimento do PIB é muito inferior (-2,7) a registada em 1996 (3,4).
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Griéfico 7- Taxa de crescimento do PIB na Europa (Prodata,2013)
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A semelhanca de muitos outros paises, também em Portugal a crise econdémico-
financeiro trouxe varias consequéncias.

A crise financeira internacional, que segundo muitos teve inicio em 2008, nos
Estados Unidos, teve repercussdes drasticas para a economia da zona do euro e claro,
também atingiu Portugal. Tal como podemos verificar no grafico 8 o saldo em percentagem
do PIB de Portugal regista desde 1996 valores negativos, essa situagdo melhorou desde

2011, mas ainda ndo se regista valores positivos.
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0= Saldo em % PIB

Grafico 8- Balan¢a comercial: saldo em % do PIB-Portugal (Prodata,2013)

A falta de acesso ao crédito e a crise da divida obrigaram o pais a pedir, em maio
de 2011, um resgate financeiro de cerca de 78 milhdes de euros, concedido pela Unido
Europeia, Fundo Monetario Internacional e Banco Central Europeu. Em contrapartida, o
governo portugués comprometeu-se a cumprir um plano de austeridade sem precedentes
para reduzir o seu défice de orcamento, com reducdes de salarios e aumento de impostos.
Apesar desse plano de austeridade a divida publica de Portugal continua a aumentar

atingindo valores nunca antes registados, como se pode verificar pelo grafico 9.
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Grifico 9- Divida em % do PIB em Portugal (Prodata,2013)

De acordo com Leite (2010) Portugal insere-se numa regido que perdeu importancia
a nivel global e que também sentiu algum incomodo em funcdo da sua particular
vulnerabilidade a alteracdo de pregos relativos resultantes das pressdes que o aumento de
procura de matérias-primas e combustiveis inevitavelmente produziu. Nas ultimas décadas
Portugal entrou numa das piores crises, sendo fragilizado por dez anos de crescimento
debilitado, o que se refletiu numa baixa produtividade e excessiva exposicdo face a
concorréncia das novas economias. Tal como se verifica no grafico 10 a economia
portuguesa tem vindo a acumular uma elevada divida externa, que passou de 55,6% em

1991 para 123,6% em 2012 (Pordata, 2013).
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Grifico 10 — Divida das Administracoes Publicas em % do PIB (INE-BP, DGO/MF-BP-INE,
PORDATA, 2013)
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Tal como se pode verificar no grafico 11 o Produto Interno Bruto (PIB) de Portugal
tem sofrido oscilagdes entre 2006 e 2013, sendo que em 2007 sofreu um ligeiro aumento e
foi tendo variagdes entre 2007 e 2008. J& em 2009 regista-se uma acentuada descida.
Porém, a partir deste periodo comecga-se a registar uma subida do PIB até 2010. A partir
desta data tem-se registado um decréscimo do PIB. Através do grafico podemos também

concluir que o PIB portugués tem acompanhado as oscilagdes do PIB da zona euro.
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Grifico 11 — PIB de Portugal e da Zona Euro em % (Banco de Portugal, 2013)

Leite (2010) refere que as familias estdo atualmente muito endividadas, o que se
deve em parte a subsisténcia de um alto padrao de consumo e de compra de bens imdveis a
crédito. Por sua vez, as empresas portuguesas expdem pequenos niveis de autonomia
financeira, prosseguindo assim, uma politica de endividamento muito forte de acordo com a
atividade desenvolvida e com os niveis de capitais disponibilizados.

O diminuto nivel de reinvestimento dos lucros das empresas tem acentuado este
padrao, conduzindo a uma divida liquida externa de mais de 115% do PIB em 2010, o que
equivale a uma divida bruta que abrange cerca de trés vezes o PIB e a um endividamento
liquido do sistema financeiro portugués relativamente ao exterior de cerca de 200 mil
milhdes de euros. A situagdo estrutural portuguesa ¢ resultado da falta de competitividade
da economia portuguesa, da debilidade do seu sector de bens transaccionaveis e do fato de
durante mais de uma década o consumo interno ter aumentado desproporcionadamente.

Para além disso, o imperativo acréscimo da poupanca interna vai ser sempre limitado pelos
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constrangimentos intrinsecos a limitagdo das fontes primarias de poupanga: estado,
empresas e familias.

A pressao sobre o futuro proximo, a médio e longo prazo ¢ fortemente acentuada
pelo peso crescente da divida publica, funcdo do desequilibrio permanente das contas do
Estado e da promogao de obra publica. Para além da divida publica direta do sector publico,
as responsabilidades futuras dos contribuintes portugueses envolvem ndo unicamente as
resultantes acumulagdes de défices do sector publico, mas também os passivos nao
recuperaveis das empresas publicas e as dividas — que serdo despesa certa no futuro,
inerentes as Parcerias Publico Privadas.

O grafico 12 mostra o aumento da poupanca das familias entre 2008 ¢ 2012. Esta
evolucdo ¢ resultado da reducdo da despesa de consumo final das familias. De acordo com
os dados do INE (2012) a capacidade de financiamento das familias aumentou 0,2 p.p. no
2° trimestre de 2012, representando um ligeiro aumento da poupanga. Constatou-se ainda
que a taxa de poupanga das familias fixou-se em 10,9% do rendimento disponivel, o que

representou um aumento de 0,2 p.p. relativamente ao ultimo trimestre de 2011.
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Grafico 12- Taxa de Poupanga das Familias (INE, 2012)

Perante este cenario, diversos fendmenos sociais tém acontecido. A falta de
trabalho, por exemplo, levou muitos jovens portugueses a emigrarem a procura de emprego
€ maior seguranca.

De acordo com o grafico 13 a populagdo desempregada, estimada em 923,2 mil

pessoas no 4° trimestre de 2012. Constatou-se um acréscimo homoélogo de 19,7% (152,2
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mil pessoas) e trimestral de 6,0% (52,3 mil). A taxa de desemprego foi de 16,9%, no 4°
trimestre de 2012, traduzindo um acréscimo de 2,9 pontos percentuais face ao trimestre
homoélogo de 2011 e de 1,1 p.p. face ao trimestre anterior. A taxa de desemprego de jovens
(15 a 24 anos) foi de 40,0%, valor superior ao observado no trimestre homologo de 2011,
em 4,6 p.p., ¢ ao verificado no trimestre anterior, em 1,0 p.p.. O numero de
desempregadas/os jovens representava 17,9% do total da populagdo desempregada,
percentagem inferior a observada no trimestre homologo do ano anterior (20,3%) e a do

trimestre anterior (20,1%) (INE, 2012).
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Grifico 13 — Taxa de desemprego por grupo etirio (INE, 2012)

Apos analisarmos a crise econdmico-financeira, assim como o impacto da crise
em Portugal torna-se agora pertinente analisarmos também o impacto da crise no processo

de internacionalizagcdo das empresas portuguesas.
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Capitulo III — Impacto da crise na Internacionalizacio das empresas

portuguesas

1. O processo de Internacionaliza¢do em Portugal

1.1. Primeira fase da Internacionalizacio

O comércio internacional tem crescido de forma acentuada, ultrapassando
largamente o crescimento da riqueza dos paises e, evidentemente, da economia mundial. A
tendéncia para a abertura, ¢ consequente interdependéncia, das economias nacionais através
dos mercados de bens e servigos ¢ uma realidade atual, e por isso existe uma maior atengao
para o processo de internacionaliza¢do. No caso portugués, se nos situarmos numa escala
temporal de cerca de cinco décadas, verificamos que o significado da sua
internacionalizacdo através da venda de mercadorias no exterior s6 se verificou em
momentos bem especificos: o da reconstru¢ao democratica da economia (p6s 25 Abril) e o
da fase de pré-adesdo e adesdo a CEE.

De acordo com o Prodata (2013), as exportagdes de bens portugueses tem sofrido
uma evolucdo positiva. Apesar de ter sofrido uma quebra em 2009, em 2010 o valor das

exportacdes atingia os 50000 milhdes de euros, como se pode constatar no grafico 14.

Euro - Milhdes
50000 =

45000

400004

25000 -

20000-

25000

20000+

15000+

10000=

5000

[«
9

T

T

8

]

3
18832

5

]

8

]

]
SES

3

9

9

9

3

o

o

o

9

o
2000
2001
2002
2003
2004
2008
2008
2007
2008
2003
2010

-0- Total Produtos

Grafico 14- Exportagdes de bens e servigos em Portugal (Prodata,2013)
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Para Reis (2009) quando Portugal aderiu a CEE, em 1986, um dos argumentos mais
repetidos era o de que se tratava de aproveitar e acentuar a condi¢ao de pequena economia
aberta, para Portugal se langar nos mercados externos. No entanto, ¢ de acordo com Reis
(2009) o peso das exportacdes ndo se destacou da casa dos 20%, limitando-se a
acompanhar os ritmos de crescimento do conjunto da economia.

Com a adesdo a Unido Europeia registou-se uma significativa alteracdo: a da
geografia dos nossos mercados de exportagdo. As exportagdes de Portugal eram sobretudo
paraa U E a 15. Antes da adesdo, em 1980, os membros da futura UE a 15 absorviam 65%
das exportagdes portuguesas. Hoje esse peso ¢ de mais de 80%. E bastam trés paises — a
Espanha, a Alemanha e a Franga — para que, juntos, representem mais de 60% das

exportagdes portuguesas, o que se pode confirmar nos graficos 15 e 16.
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Grafico 15- Geografia das exportacdes portuguesas (em % do PIB) (Banco de Portugal,
2007)
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Grifico 16 - Geografia das exportacdes portuguesas (em % do PIB) ( Banco de Portugal,
2007)
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1.2.Uma nova era na Internacionalizacio Portuguesa

Para que processo de internacionalizagdo seja bem-sucedido necessita por vezes de
apoios que o governo pode oferecer.

De acordo com o Programa Operacional Tematico Fatores de Competitividade -
COMPETE (2012) a economia portuguesa vem notando dificuldades em conseguir
destacar-se num mercado internacional crescentemente concorrencial e globalizado.
Embora se denote alguma presenca de empresas portuguesas dindmicas em muitos sectores
com forte potencial de crescimento, o tecido empresarial ¢, ainda, dominado por empresas
de pequena dimensao, especialmente orientadas para o mercado interno e para atividades
ndo transacionaveis e ndo mercantis. Estas empresas deparam-se com dificuldades
acrescidas de sobrevivéncia face ao aumento da concorréncia e com visiveis fragilidades ao
nivel da gestdo, da estratégia e da qualificacdo dos ativos.

A nova era de internacionalizacdo das empresas portuguesas iniciou-se na década de
1990. Surgiu nesta altura o incentivo ao abandono das atividades do setor primario e a
industrializagdo e o comeco do relacionamento das universidades e dos centros de
investigacdo da realidade empresarial. Portugal tem vindo a reunir capacidades importantes
em sectores emblematicos nomeadamente das novas tecnologias de informagdo e
comunicacdo, da biotecnologia, do automoével, da aeronautica, da defesa e das energias
renovaveis. Simultaneamente, renovou os sectores ditos tradicionais, nomeadamente do
calcado, do vestuario e do téxtil, com vista a conseguir competir nos mercados
internacionais onde reconquistou notoriedade e prestigio pela qualidade, inovacao, design e
marketing.

Nas ultimas décadas verificou-se que Portugal tem vindo a ser um pais cada vez
mais exportador, competitivo e inovador, capaz de responder as exigéncias de mercados
sofisticados, ficando assim capacitado de responder com éxito as novas realidades de
mercado em diferentes espacos geograficos. Como se pode verificar no grafico 17, se na
década de 90 as importagdes superaram as exportagdes, a partir de 2000 as exportagdes

comegaram a superar as importagoes.
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Grafico 17- Comércio Internacional de Bens (INE,2012)

De acordo com o Instituto Nacional de Estatistica (INE), a partir de 2011 as saidas
de bens aumentaram 8,3%. As entradas de bens, por sua vez, diminuiram 6,5% no trimestre
terminado em julho de 2012, face ao periodo homoélogo de 2011 (maio de 2011/julho de
2011), o que determinou uma balanca comercial positiva (com superavit).

De acordo com Horta (2010) apesar dos parceiros europeus de Portugal serem os
principais destinatarios das suas exportacdes, devido a proximidade geografica e as
afinidades politicas, esta situacdo tem vindo a ser modificada devido a ado¢do de uma
estratégia determinada, a qual tem apostado, e com éxito, na diversificacdo de mercados de
destino das exportacdes e no investimento das empresas portuguesas. Apesar de ser
importante que as exportacdes para 0 espago europeu continuem a aumentar, quer em
volume quer em valor, € necessario, conquistar novos mercados, nomeadamente no Brasil,
Angola e Mogambique.

Segundo Horta (2010) a procura do equilibrio da balanga comercial ¢ um objetivo
central da politica econdmica de Portugal. Portugal, devido a sua geografia e principais
caracteristicas da sua economia, deve apostar cada vez mais na exportacao. Neste sentido o
pais deve criar uma dindmica sustentada de internacionalizacdo crescente da sua economia,
nomeadamente aumentando as exportagdes. A internacionalizagdo de uma industria ou de
uma empresa moderna deixou de ser uma escolha para se tornar uma questdo de

sobrevivéncia.
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Foram tomadas diversas medidas para ultrapassar a situacdo dificil gerada pelo
enfraquecimento dos mercados internacionais. Uma das medidas mais importantes adotadas
pela AICEP foi o refor¢o do apoio as empresas na exploragdo mercados alternativos onde
se encontre poder de compra. Procurou-se também reforgar as vantagens competitivas das
empresas ¢ encontrar formas de diminuir as perdas. A AICEP tem aumentado as agdes de
formagdo e de outros recursos na area do conhecimento que disponibiliza as empresas. Os
apoios publicos a internacionalizagdo das empresas, sdo muito importantes, mas nao
determinam o inicio do processo de exportacdo. Tais apoios podem ser fundamentais como
energia de ativagdo das empresas de menor dimensao.

Os apoios mais relatados na literatura consultada foram as agdes desenvolvidas pela
AICEP na prospeg¢ao de novas oportunidades de negdcio, os apoios para presenga em feiras
internacionais e alguns apoios de associacdes empresariais. No seu conjunto, 0s apoios
publicos sdo pontuais e dispersos, pouco 4ageis e incomparavelmente inferiores aos
disponibilizados por outros paises. Para além dos apoios disponibilizados, ¢ importante
também referir os beneficios fiscais — dando como exemplo a possibilidade de poderem
efetuar abatimentos a matéria coletavel em fung¢do do valor de mercadorias exportadas
(Carmo,2012)

Dada a atual conjuntura internacional desfavoravel, ha a necessidade de insistir no
aumento da qualidade e inovacao dos produtos, no aperfeicoamento das técnicas de gestao,
no conhecimento e no refor¢o da competitividade, com vista a diversificar os paises de
destino das exportagdes. Neste periodo de acentuado crescimento do comércio
internacional e estabelecimento de uma concorréncia global, Portugal deve desenvolver a
sua internacionalizacdo, numa tentativa de melhorar a sua posi¢ao no mercado mundial.

Outro organismo de apoio para as empresas portuguesas € o Instituto de Apoio as
Pequenas e Médias Empresas e a Inovagcdo (IAPMEI), ¢ o principal instrumento das
politicas econdmicas direcionadas para as micro, pequenas € médias empresas dos sectores
industrial, comercial, de servicos e constru¢do. Compete-lhe obter condicdes favoraveis
para o reforco do espirito e da competitividade empresarial.

Para ajudar as empresas a conduzir o seu negocio mais longe foram criadas 14 lojas
da exportagdo enquadradas na Rede de agéncias do IAPMEI e em articulagdo com a

AICEP. Estas lojas visam apoiar a estratégia de abordagem dos mercados internacionais.
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Aqui pode-se obter apoio na formulacdo de estratégias de abordagem a mercados
internacionais, informacao sobre mercados, assisténcia na procura € contacto com parceiros
locais, informagao sobre instrumentos financeiros de apoio a internacionalizacdo e ajuda na
dinamizag¢ao de oportunidades de negocio (IAPMEIL2013).

Actualmente, governo portugués com vista a promover a internacionalizacdo das
empresas atualmente oferece alguns incentivos e neste ambito, destacam-se o programa
COMPETE, no qual esté inserido no Quadro de Referéncia Estratégico Nacional (QREN).
O QREN assume como propdsito estratégico a qualificacdo dos portugueses, valorizando o
conhecimento, a ciéncia, a tecnologia e a inovacdo, assim como a promog¢do de niveis
elevados e sustentados de desenvolvimento econémico e sociocultural. A continuacao deste
proposito € assegurada pela concretizagdo, ao nivel dos diferentes Programas Operacionais
e com o apoio dos Fundos Estruturais e do Fundo de Coesdo, de trés grandes Agendas
Operacionais Temadticas, que incidem sobre trés dominios essenciais de intervencdo: o
Potencial Humano; os Fatores de Competitividade da economia; e a Valorizagdo do
Territério (Portugal Global,2013).

Este programa visa apoiar projetos de investimento promovidos por empresas, a
titulo individual ou em cooperagdo, bem como por entidades publicas, associacdes
empresariais ou entidades do Sistema Cientifico e Tecnologico (SCT). Direciona-se para a
intervencdo nas PME, tendo em vista a inovagdo, modernizagdo e internacionalizagao,
através da utilizagdo de fatores dindmicos da competitividade. O seu principal objetivo
passa pela promog¢do da competitividade das empresas através do aumento da
produtividade, da flexibilidade e da capacidade de resposta e presenca ativa das PME no
mercado global. As entidades beneficidrias deste projeto sdo: empresas de qualquer
natureza e sob qualquer forma juridica; entidades publicas com competéncias especificas
em politicas publicas dirigidas as PME, associagdes que com aquelas entidades tenham
estabelecido parcerias para a prossecucao de politicas publicas, associagdes empresariais €
entidades do Sistema Cientifico e Tecnologico (SCT) (COMPETE,2013).

Neste sentido, com os mercados tradicionais de destino das exportacdes portuguesas
em crise, verifica-se uma diminui¢do das compras a Portugal. Atualmente sdo os mercados
de Angola, Brasil, Mocambique que tém tido uma importancia vital para as exportagdes

portuguesas.
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Tal como ja foi referido os incentivos sdo importantes mas nao sao determinantes.
No entanto, na atual conjuntura econdmica em que as empresas portuguesas se encontram

estes incentivos vao ganhando um papel cada vez mais significativo.

63



64



Resumo dos objetivos e das hipoteses de investigacao

Os objetivos podem ser gerais e especificos. De acordo com Sousa e Baptista (2011)
o objetivo geral possui um cardcter abrangente e indica a principal intengao de um projeto.
O objetivo geral ¢ o ponto de partida, mas muitas vezes tao genérico que nao permite que se
parta para a investigagdo, sendo por isso necessario definir os objetivos especificos. Os
objetivos especificos referem-se as caracteristicas que podem ser observadas em relagdo ao
grupo em estudo.

Com esta dissertagdo pretende-se analisar em que medida a internacionaliza¢do
constitui uma estratégia que as empresas do distrito de Viseu adotam para conseguir
ultrapassar alguns pontos menos favordveis que enfrentam face a atual conjuntura
econdmico-financeira presente em Portugal.

Assim sendo, o objetivo geral consiste em averiguar se a exportacdo constitui uma
estratégia adotada pelas empresas para ultrapassar a atual conjuntura econdémico-financeira.
Por sua vez, os objetivos especificos consistem em:

v Conhecer a atividade exportadora e o investimento internacional, sem

esquecer a caracterizacdo do processo de internacionalizacdo através da avaliagdo dos

motivos;

v Conhecer quais sdo os entraves € apoios na internacionaliza¢ao;

v Apreciar a experiéncia da internacionalizagao;

v Averiguar quais os determinantes que levam as empresas 4
internacionalizacao.

Para responder aos objetivos propostos tornou-se pertinente definir algumas
hipoteses de investigagdo, que segundo Sousa e Baptista (2011) sdo uma resposta prévia ao
problema proposto.. Neste sentido a hipdtese geral de investigagdo consiste saber se face a
atual conjuntura econdémico-financeira em que medida ¢ que os empresarios adotam a
internacionalizagdo como estratégia para ultrapassar a atual conjuntura.

As hipdteses especificas suportam a hipdtese geral, estando por este motivo inter-
relacionadas com esta. As hipdteses especificas desta investigacao sdo:

v A conjuntura econdmico-financeira condiciona a exportacao;

v Os atuais incentivos financeiros contribuem para o aumento da exportagao.
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Parte II- Abordagem empirica ao processo de internacionalizacio das

empresas
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Capitulo I- Modos de Internacionalizacido utilizados pela Martifer e pela

Gonferrolo

1. Metodologia

A metodologia utilizada foi qualitativa, nomeadamente a entrevista. O tipo de
metodologia eleita para esta investigag@o ¢ o descritivo.

Na elaboracdo desta dissertacdo foi utilizada a investigacdo qualitativa, que de
acordo com Sousa e Baptista (2011) centra-se na compreensdao dos problemas, analisando
comportamentos e atitudes.

Esta forma de pesquisa ¢ de todo o interesse ja que ird ser a partir da analise de
comportamentos que se ira conhecer qual a importancia que estes apresentam para as
decisdes estratégicas no processo de internacionalizacdo das empresas portuguesas. Ainda
de acordo com Sousa e Baptista (2011) a investigagdo qualitativa tem a possibilidade de
gerara boas hipoteses de investigacdo, devido ao facto de se utilizarem técnicas como
entrevistas detalhadas.

Para Sousa e Baptista (2011) a entrevista ¢ um método de recolha de informacdes
que consiste em conversas orais, individuais ou de grupos, com pessoas cuidadosamente
selecionadas. A entrevista carecia de um proposito definido pelo que se optou por uma
entrevista estruturada, colocada em anexo (anexo 1). O tratamento da informagao recolhida
no decurso das entrevistas foi realizado através da andlise de contetido como técnica de
exploracdo de documentos. Em simultineo a realizagdao das entrevistas, procedeu-se a

consulta documental essencialmente recolhida através de fontes eletronicas.

1.1. Descricao da entrevista

O inicio da entrevista tinha como objetivo identificar os entrevistados e as empresas.
Neste sentido, pretendeu-se conhecer a idade, o sexo, as habilitagdes literarias, a profissdo e
atividade desempenhada na empresa, perceber em quando foi fundada empresa, a sua
localizagdo, a natureza juridica da empresa e o nimero de colaboradores. Na segunda parte

da entrevista, pretendeu-se primeiro conhecer o contexto do mercado em que se inseriam as
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empresas, nomeadamente as caracteristicas do mercado, os principais concorrentes € a
estratégia adotada. A questdo seguinte abordou o processo de internacionaliza¢do, ao
mesmo tempo que caracterizou o mercado internacional e o mercado doméstico, as
vantagens competitivas, a estratégia adotada pela empresa, os mercados onde atuam ou
pretendem atuar e quais os motivos da escolha destes paises. A terceira questao tinha como
objetivo conhecer as motivacdes e obstaculos da internacionalizagdo, nomeadamente as
barreiras culturais/governamentais. Na quarta questdo abordaram-se os modos de entrada
no mercado. A quinta questdo abordou os valores da empresa que apoiam a
internacionalizagdo. A sexta questdo abordava os apoios externos ao processo de
internacionalizacdo, designadamente os apoios do estado e a informagao sobre os apoios. A
sétima questdo abordou o impacto das vendas para o mercado externo no total de vendas da
empresa. A oitava questdo pretendia conhecer o investimento efetuado pelo mercado, as
fontes de financiamento e quais as consequéncias do investimento. Na nona questdo
pretendia-se conhecer a classificagdo da empresa antes e apds a internacionalizagdo,
conhecer os beneficios e desvantagens da internacionalizacdo. A capacidade competitiva
apOs a internacionalizagdo, as competéncias humanas e a caracterizagdo da gestdo de topo
bem como dos responsdveis pelo processo de internacionalizagdo foram abordados na

décima, décima primeira e décima segunda questdes, respetivamente.

1.2. Universo e amostra

A amostra deve ser corretamente escolhida para se obter as mesmas informagdes
que possam ser generalizadas & populagdo, com uma pequena margem de erro. Assim, o
universo eleito para este estudo sdo as empresas do distrito de Viseu que desenvolveram
processos de internacionalizacdo. Como amostra selecionou-se as empresas Martifer e a
Gonferrolo. A escolha destas empresas prendeu-se essencialmente com a facilidade de

acesso as empresas e porque as duas desenvolveram processos de internacionalizagao.
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1.3. Procedimento

A amostra selecionada para este estudo ¢ ndo probabilistica e intencional. A amostra
ndo probabilistica ¢ um procedimento de selegdo em que ndo existe uma igual
probabilidade de um elemento da amostra ser escolhido. Para além de que tal como defende
Sousa e Baptista (2011) ¢ um método facil e rapido. Para a obtengao de autorizagao para as
entrevistas foram enviados emails aos responsaveis pelas empresas.

As entrevistas foram realizadas nas instalagdes das empresas eleitas para este
estudo. Nas entrevistas realizadas as duas empresas foram entrevistados os responsaveis
pelas empresas e pelos respetivos processos de internacionalizacdo. No caso da Gonferrolo

entrevistou-se o Sr. Celso Gongalves e na Martifer o Sr. Engenheiro Vitor Figueiredo.

2. Apresentacio dos resultados da entrevista a Gonferrolo

Comeca-se por apresentar o resultado da entrevista efetuada junto da Gonferrolo. O
gerente e fundador da Gonferrolo, Sr. Celso Gongalves, nasceu em 1948 e possui apenas a
antiga 4* classe. Emigrou na década de 80 e quando regressou a Portugal decidiu investir
num negocio proprio, fundando assim a Gonferrolo. A empresa foi criada em 1982 pelo Sr.
Celso e mais dois socios que apds alguns anos decidiram seguir outras diregdes.
Atualmente, verifica-se que o entrevistado ¢ gerente e desempenha as fungdes de gestor.
Para além dele, quem integra a gestao de topo da Gonferrolo sdo os seus filhos. A gestdo
efetuada por geracdes diferentes ¢, segundo ele, uma mais-valia pois had sempre visdes
diferentes, que tentam conciliar para conseguirem melhores resultados para a empresa.

A Gonferrolo ¢ uma metalurgica de aluminios, que opera no mercado desde 1982,
tendo 30 anos de experiéncia. Quanto 4 sua natureza juridica € uma sociedade por quotas e
conta com 14 colaboradores. Oferece ao mercado um conjunto de solu¢des em aluminio e
PVC. Possui uma vasta gama de produtos para arquitetura de construcdo, do estilo mais
classico e tradicional as tendéncias mais minimalistas da arquitetura moderna. Os clientes

podem verificar os seus produtos através da visita ao Showroom disponivel nas instalagdes
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da empresa. Conta com algumas parcerias a nivel internacional, tais como SAPA,
CORITIZO e KAWNEER, entre outras.

A empresa opera quer ao nivel nacional quer ao nivel internacional, nomeadamente
em Franca e na Suica.

Apesar da crise vivida em Portugal, a qual também afeta o setor da metalurgia,
constata-se que a Gonferrolo tem sofrido um crescimento positivo e tem adotado diversas
estratégias com vista a garantir a sua continuidade no mercado, o qual se encontra muito
competitivo. A Gonferrolo, estd atualmente inserida num mercado altamente competitivo
sendo necessario adotar estratégias de diversa ordem, nomeadamente uma aposta na
internacionalizacdo. Um dos desafios que se coloca ¢ o de responder as constantes
mudangas verificadas no mercado de trabalho.

A missao da Gonferrolo passa por oferecer melhores servigos aos seus clientes com
produtos de qualidade, inovadores e competitivos, nunca esquecendo os valores éticos nas
relacdes com os colaboradores e com os fornecedores, pois assim tem a garantia de
continuidade. Pretende também, obter melhorias ao nivel da competitividade e
rentabilidade, sendo estas possiveis através do investimento e modernizagdo. Pretende
maiores niveis de competitividade e aumentar a producdo, pois ambiciona aumentar o
nimero de colaboradores, estes com maior formagdo académica. O objetivo principal ¢
alargar a atuagdo no mercado externo pois ja estdo presentes na Franca e na Suiga. Segundo
o gerente da Gonferrolo a atual crise leva a empresa a refugiar-se no mercado estrangeiro.
Para Drucker (2001) os objetivos tém um papel chave numa empresa j4 que sdo eles que
explicitam a todos os colaboradores, desde o responsavel da empresa at¢ ao empregado,
qual ¢ o seu trabalho e o que devem esperar das outras unidades de trabalho para que os
objetivos sejam cumpridos.

A Gonferrolo tem um grande respeito pelo mercado portugués, no entanto nunca
deixa de olhar para o mercado internacional. Segundo o entrevistado, ¢ evidente que o
mercado portugués tem quebras, ¢ um mercado pequeno e a crise tem vindo a afetd-lo e
para rentabilizar os investimentos ¢ necessario procurar outros mercados. O mercado
francés e sui¢o permitiu estabelecer um nivel de produ¢ado equilibrado.

Segundo um estudo da Associacao dos Industriais Metalirgicos, Metalomecanicos e

Afins de Portugal (AIMMAP) em 2011 as exportacdes no setor metalurgico e
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metalomecanico em Portugal tiveram um crescimento de 20%. O mesmo estudo previa para
2011 um volume de faturagdo de 26 mil milhdes de euros, dos quais 12,2 mil milhdes em
exportagdes. O setor demonstrou um crescimento das exportagdes de Janeiro a Setembro de
2011tendo as exportagdes ultrapassado os 9 mil milhdes de euros (9.218.000.000,00€), o
que revela um crescimento de 20,2% face ao periodo homologo. Com a quebra que sector
da construgdo civil tem sentido a metalurgica também desceu. No entanto tem-se notado
um crescimento das exportagdes o que vai permitindo manter e criar alguns postos de
trabalho. A Gonferrolo refere que ha muita concorréncia e que devem ser criadas mais
parcerias com empresas de construcdo civil. Quanto a estratégia adotada refere a
necessidade de procurar outros mercados (estrangeiro) e a criagdo de showrooms.

Com a internacionalizag¢do, a Gonferrolo pretende ser uma empresa de referéncia na
sua area de negdcio. Atualmente estdo a postar em investimentos no mercado externo, no
entanto ja exportavam pequenos trabalhos desde 2000.De acordo com o entrevistado,
Portugal tem um grande problema por resolver: a falta de mao-de-obra qualificada. Com os
investimentos previstos no mercado internacional a Gonferrolo prevé um aumento da
producdo em cerca de 30%, para isso aposta na dinamizacdo dos mercados e dos produtos.
Os produtos evoluem muito rapidamente e por isso € vital acompanhar as necessidades e
evolucdes do mercado.

Na perspetiva de Porter (1999), o unico conceito significativo de
competitividade nacional ¢ o de produtividade. A produtividade ¢ o conceito que define o
valor do que ¢ produzido por uma unidade de trabalho, e depende ainda da qualidade,
caracteristicas dos produtos e eficiéncia com que sdo produzidos. Segundo o autor, o
desenvolvimento econémico das empresas e dos paises resulta da produtividade com a qual
os recursos nacionais (trabalho e capital) sdo utilizados. Sendo assim, a produtividade ¢ o
principal elemento que define o nivel de vida.

Perante a situacao presente em Portugal a Gonferrolo afirma que tém a necessidade
de formular estratégias para sobreviver no mercado que ¢ cada vez mais competitivo. Para
ultrapassar estes problemas, pretendem criar parcerias com empresas do ramo e aumentar o
nivel de exportagdo. Uma hipotese que esta a ser bem ponderada € a abertura de uma filial

no Brasil ou em Mogambique, pois a criagdo de uma filial nestes paises permite ter custos
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de producdo significativamente mais reduzidos. Desta forma, a Gonferrolo vai apostar na
internacionalizacdo através da aposta em novos mercados € novos produtos.

Segundo Davide (2010) a internacionalizacdo refere-se ao processo de
envolvimento crescente em atividades internacionais. Ao nivel empresarial esta relacionada
com a capacidade de exportacdo da empresa € com a forma como esta penetra nos
diferentes mercados internacionais. Uma empresa quando decide internacionalizar tem
diversos motivos, designadamente, procura de mercado para assegurar a quota de mercado
e aumentar as vendas nos mercados internacionais; procura de eficiéncia, na tentativa de
obter eficiéncia através de uma estrutura internacional de recursos, mercados, politicas e
culturas; e procura de Recursos, na tentativa de obter melhores condi¢des, nomeadamente a
nivel de custos econémicos e logisticos (Davide, 2010).

A entrada da Gonferrolo no mercado francés e suico deu-se pela iniciativa de
clientes estrangeiros. A Gonferrolo foi contactada por um cliente emigrante em Franga no
sentido de fazer alguns trabalhos. A partir dai, foram criadas parcerias com esse cliente, que
tem uma empresa neste ramo, no sentido de aumentar a exportagdo para esse pais. Depois
investiram num Showroom para divulgar os produtos no estrangeiro, o que implicou custos
com material, mao-de-obra, transportes, publicidade, enfim uma serie de custos. Na Suica o
processo foi parecido, mas atualmente um dos seus colaboradores faz a angariagdo de
clientes 1a. Um outro investimento foi também a modificagdo do site no sentido de este
conter mais informa¢do e estar disponivel em portugués, francés e inglés. Para estas
modifica¢cdes ndo se recorreu a algum tipo de financiamento, utilizou-se o retorno dos
trabalhos feitos para o exterior e foram investindo. E um processo mais demorado mas na
perspetiva da Gonferrolo mais vantajoso. Assim, o inicio do processo de
internacionalizacdao foi efetuado de acordo com o que ¢ descrito pela teoria de Uppsala
quanto ao papel das redes de relacionamentos.

Para entrar em mercados como Brasil e Mogambique pretendem-se criar parcerias.
As parcerias sao um bom caminho, porque permite reduzir custos e aumentar a
competitividade no mercado, mas também tem as suas desvantagens, que segundo Ferreira
et al. (2011) passam pela possibilidade de conflitos, divisdo dos lucros, restrigdes impostas

pela parceria e perda de autonomia estratégica.
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Para Johanson e Vahlne (2006), um processo de internacionalizagcdo gradual prende-
se com o facto de se aproveitar e explorar as oportunidades identificadas num dado
momento. O aproveitamento ou ndo dessas oportunidades estd fortemente dependente do
stock de conhecimento existente, tal como o modelo defende. Constataram também que as
empresas pareciam comegar as suas operagdes no exterior em paises relativamente
proximos, e que se iam expandindo de um modo progressivo, sendo que esta entrada por
norma era por meio de exportacdes. Raramente as organizagdes iniciavam as suas
atividades em outros paises com as suas proprias unidades de vendas ou por meio de filiais.
O investimento numa filial no exterior somente ocorria depois de varios anos a exportar
para o mesmo local.

A Gonferrolo espera continuar a investir e explorar novos mercados, especialmente
fora da Europa. Mocambique e o Brasil serdo a proxima aposta pois a construgdo esta a
aumentar e existe a facilidade da lingua, que muitas vezes ¢ um obstaculo para conseguir
fazer evoluir o processo de internacionalizacdo da Gonferrolo.

O processo de internacionalizagao da Gonferrolo teve pontos fortes e pontos fracos.
No decorrer do processo de internacionalizagcdo da Gonferrolo a principal motivagdo foi
angariar trabalho para a empresa conseguir superar a crise que ja se estava a fazer sentir.
Comecgou também a considerar que este era um excelente método de expandir a empresa e
torna-la mais competitiva. Quanto aos obstaculos, a Gonferrolo destacou os diferentes
modos de trabalho, principalmente na Suiga. Talvez seja uma questdo cultural mas a rigidez
dos horarios e as constantes avaliagdes das obras torna o processo mais dificil. Outra
barreira foi a falta de informacdo relativamente ao processo de exportacdo. Ao nivel
administrativo, por exemplo, ha muitas diferengas e como quase ndo had informacdo do
estado disponivel neste campo, foram cometidos erros.

Como ja se referiu, para Carmo (2012) um dos obstaculos sentidos nos processos de
internacionalizagdo abarca as questdes culturais e religiosas. Apesar da maior abertura dos
mercados internacionais, a cultura continua a ser um fator determinante no sucesso da
estratégia adotada. De acordo com Cataldo (2012) as diferencas culturais tornam as
negociagdes internacionais mais complexas e por vezes frustrantes, pois quando algo ndo

estd de acordo com as nossas expectativas pode surgir o conflito devido as diferengas
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culturais. A negociagdo ¢ um processo de persuasao e por isso, € necessario conhecer com
rigor as necessidades da outra parte.

O modo de entrada no mercado externo escolhido pela Gonferrolo foi a exportacao,
pois era a que consideraram mais vantajosa. Quanto a estratégia adotada regeu-se sempre
pela qualidade, bem como pelo contacto direto com o consumidor final, pois consideraram
que o cliente ao visitar as instalagdes podia ver que era uma empresa organizada e que
transmitia confianca. No modelo de Uppsala a internacionalizagdo surge, inicialmente
através da exploracio dos mercados domésticos, seguindo-se a exportacdo e,
posteriormente, outros postos de venda.

No que diz respeito a visdo, a Gonferrolo pretende ser uma empresa de referéncia
no sector da metalurgia, pois investiu na inova¢ao, no desenvolvimento e na qualidade dos
produtos que produz. Pretende ainda crescer de modo a que se possa expandir, quer no
mercado nacional quer no mercado internacional. De acordo com Freire (1997) a visdo de
uma empresa representa as intengdes e aspiragdes que uma determinada empresa tem sobre
o seu futuro, sem uma clarificacio de como o atingir. Desta forma, tem um papel
essencialmente motivador, procurando servir de inspiragdo para os membros da empresa
tirarem o maximo partido das suas capacidades e alcangarem niveis mais elevados de
exceléncia profissional. No que diz respeito aos valores que sustentam o processo de
internacionalizacdo, a Gonferrolo destaca a inovagdo e¢ o foco no cliente. A inovacao
porque esta € necessdria para que ndo seja ultrapassado pela concorréncia e o foco no
cliente porque foi através de clientes nacionais que comecaram a atividade no mercado
externo.

Para a Gonferrolo, os incentivos do estado ndo suficientes para se iniciar um
processo de internacionalizagdo. Até hoje esta empresa nunca fez uma candidatura por
considerar que a candidatura implica desde logo um investimento numa agéncia de
consultoria e também porque este tipo de apoio ndo ¢ garantido e implica uma avultada
disponibilidade financeira. A Gonferrolo considera que o estado incentiva & exportagdo mas
esquece que as PME ndo tém muitas vezes conhecimento das regras da exportacao,
nomeadamente legislagdo e regras de faturagdo. Para esta empresa o estado devia apostar
mais na formagdo sobre o processo de internacionalizacdo para as empresas pois esta &

fundamental para que tenham sucesso no mercado externo. No inicio do processo de
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internacionalizagao a Gonferrolo teve varias dificuldades pois foram cometidas algumas
falhas por desconhecimento. Por exemplo, alguns colaboradores ndo estavam preparados e
quando tentaram encontrar formagao dada pelo estado neste campo foi impossivel.

A exportacdo tem tido impacto nas vendas da Gonferrolo, no entanto a exportacao
nao significa apenas sucessos, também ¢ necessario fazer um esforgo financeiro para serem
bem-sucedidos e obterem assim um retorno. O entrevistado espera que os resultados da
exportagdo tenham um impacto de 30% no volume de negocios e que esta percentagem
suba nos proximos anos. Neste momento estdo presentes na Suica ¢ em Franga, mas
pretendem alargar o nimero de paises. Destes dois paises, a Suica € aquele que tem um
maior impacto no volume de negdcios. A exportacdo para os paises europeus nao ¢ muito
facil dada a conjuntura econémica e por isso muitas empresas preferem ir para outros paises
como Angola ou Brasil.

Com o processo de internacionaliza¢do o volume de negécios da Gonferrolo tem
evoluido. Isso por si s6 ja é um aspeto muito positivo assim como também a imagem da
empresa tem beneficiado com este processo, pois a empresa comegou a ser vista como uma
empresa de referéncia na area que atua. As alteracdes que foram feitas por causa do
processo de internacionalizagdo tém melhorado a imagem da empresa, por exemplo a
remodelagdo do site e o facto de estar em trés linguas trouxe novos clientes. Por outro lado,
os colaboradores sentem uma maior seguranga pois sentem que a crise que esta a afetar o
pais também afeta a Gonferrolo, claro, mas tém conseguido manter os postos de trabalho e
isto em muito se deve ao facto de estarem a exportar.

Ao longo do seu processo de internacionalizagdo a Gonferrolo também se foi
deparando com algumas desvantagens, sendo que aquela que mais destacam € a burocracia
e as diferengas culturais.

Com a internacionalizagdo a Gonferrolo tornou-se mais competitiva, houve aumento
de clientes, novos mercados, tornou-se mais conhecida e procurada e com o aumento de
faturagdo consegui negociar melhores condigdes com os seus fornecedores. Para a
Gonferrolo a internacionaliza¢do ¢ um fator determinante de competitividade.

A Gonferrolo considera que a formagao profissional ¢ um ponto muito importante
numa empresa, ¢ ela que permite crescer e evoluir. Contudo, existe um nlimero

significativo de colaboradores que se encontram numa situacdo muito fragilizada no
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mercado de trabalho, sendo dificil o aumento das suas qualificagdes e a melhoria da
empregabilidade. A definicdo de empregabilidade estd associada a oportunidade e a
capacidade dos individuos na aquisi¢do de competéncias, com vista a facilitar a sua
inser¢do e/ou reinser¢ao no mercado de trabalho (Kovacs, 1999).

A formacao profissional pode ser entendida como um processo formal ou informal,
de aquisi¢do de conhecimento ou adog¢do de atitudes e comportamentos, com relevancia
para a atividade no cargo e para o desenvolvimento pessoal e organizacional. O processo de
formagdo engloba portanto a reciclagem ou atualizagdo de conhecimentos anteriormente
adquiridos, bem como o reforco de atitudes e comportamentos desejaveis para o contexto
organizacional (Camara et al, 2003).

A empresa beneficiou da Formagdo PME. Esta formagdo permitiu que os
colaboradores evoluissem e colocassem a si proprios novos objetivos. Com este projeto a
Gonferrolo beneficiou de formagdo a nivel de gestdo financeira, marketing, linguas e
higiene e seguranca no trabalho. A Gonferrolo refere que teve conhecimento desta
iniciativa através de um cliente, o que incentivou a Gonferrolo a fazer a candidatura ao
POPH (Programa Operacional Potencial Humano). O POPH ¢ o programa que realiza a sua
agenda tematica para o potencial humano inscrito no Quadro de Referéncia Estratégico
Nacional (QREN), documento programatico que enquadra a aplicagdo da politica
comunitdria de coesdo econdmica e social em Portugal no periodo 2007-2013.Visa
estimular o potencial de crescimento sustentado da economia portuguesa, no quadro das
seguintes prioridades: superar o défice estrutural de qualificagdes da populacdo portuguesa,
consagrando o nivel secunddrio como referencial minimo de qualifica¢do, para todos;
promover o conhecimento cientifico, a inovagdo e a modernizacdo do tecido produtivo,
alinhados com a prioridade de transformacdo do modelo produtivo portugués assente no
reforco das atividades de maior valor acrescentado; estimular a criacdo e a qualidade do
emprego, destacando a promoc¢ao do empreendedorismo € os mecanismos de apoio a
transi¢do para a vida ativa e promover a igualdade de oportunidades, através do
desenvolvimento de estratégias integradas e de base territorial para a inser¢do social de
pessoas vulneraveis a trajetérias de exclusdo social. Esta prioridade integra a igualdade de

género como fator de coesdo social. (POPH, 2012).
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Esta formacdo foi totalmente gratuita por fazerem parte da formacdo PME,
simplesmente teve de se fazer a candidatura. A formacdo contribuiu para desenvolver o
processo de internacionalizagdo, ajudou em alguns aspetos. Porém nao foi suficiente,
principalmente ao nivel administrativo, pois os documentos necessarios e obrigatorios na
exportacdo sao muito diferentes dos utilizados em Portugal e ai ndo tiveram qualquer

formagao.

3. Apresentacio dos resultados da entrevista a Martifer

O entrevistado na Martifer foi o Dr. Vitor Figueiredo, que trabalha na mesma desde
1999. Iniciou o seu trabalho como gestor de recursos humanos em 1999 e ai ficou até 2005.
Desde essa altura até hoje ¢ um dos responséveis pela internacionalizagio. E possivel ainda
afirmar que desempenha funcdes de gestor principal da empresa.

A Martifer foi fundada em 1990 por 2 irmdos € um primo e os irmaos sdo os atuais
acionista da empresa, licenciados respetivamente em engenharia mecanica e economia.

Relativamente a equipa de gestdo de topo da Martifer, para além do Presidente e
Vice-presidente existem mais trés colaboradores que desempenham a funcdo de
administradores ¢ t€ém em média 40 anos, tal como se pode verificar na tabela 3. Das
pessoas ligadas a internacionalizagdo, a grande maioria sdo jovens recém-licenciados sem
experiéncia. Também fazem parte da equipa pessoas com experiencia comprovada na érea,
mas os recém-licenciados sdo os eleitos. Tém uma média de idades de 35 anos e
desempenham essencialmente as funcdes de administrador, o que se pode verificar na

tabela 4.

Nome Funciao Idade Formacao

Engenheiro

Carlos Martins Presidente 48 .
Mecéanico

Jorge Martins Vice-Presidente 45 Economista

José Rodrigues Administrador 38 Engenheiro Civil

José Bartolomeu Administrador 44 Economista

Carlos Costa Administrador 41 Engenheiro Civil

Tabela 2- Equipa de Gestao (Martifer, 2012)
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Formacao Mercado

Engenheiro Angola e
Pedro Duarte Administrador 39 ) _
Mecéanico Mocambique
Hugo Camacho Administrador 38 Engenheiro Civil Europa Central
_ o Brasil e
José Rodrigues Administrador 38 Engenheiro Civil
Marrocos
Carlos Costa Administrador 41 Engenheiro Civil Espanha
Miguel Borges Director 37 Engenheiro Civil Roménia

Tabela 3— Principais figuras da internacionalizacido (Martifer, 2012)

Em fevereiro de 1990, a Martifer ¢ constituida como sociedade por quotas, com um
capital social de aproximadamente 22 500 euros. No final do primeiro ano de atividade, a
Martifer contava com 18 colaboradores ¢ um volume de negocios de 240 mil euros. Esta
empresa nasceu de um projeto sem qualquer estrutura ou apoio, quando os fundadores
tomaram contacto com o mundo do trabalho, pelo gosto na 4rea e por visualizarem uma
oportunidade neste mercado. Contactos com fornecedores e pessoas conhecidas na area
facilitaram o inicio da empresa e comecaram a aceitar trabalhos ainda sem instalagdes, o
que mostrou o forte espirito empreendedor dos atuais acionistas. Tal como referiu o Dr.
Vitor trabalhavam em instalagdes emprestadas, onde produziam as suas encomendas e
simultaneamente construiam as instalagdes da empresa. Em 2000 adquiriram o seu maior
concorrente a MetalRuda, porque a localizacdo desta empresa também era favoravel.
Pretendiam ter 2 centros produtivos, um mais na zona centro-norte (Oliveira de frades) e
outro mais a sul (Arruda dos Vinhos) para dar resposta a pedidos de todo o pais. Embora os
fundadores sejam naturais de Sever do Vouga decidiram investir em Oliveira de Frades
(localizagao proxima). A primeira escolha recaiu naturalmente em Sever de Vouga mas por
politicas municipais benéficas em Oliveira de Frades decidiram criar aqui as suas
instalagdes que agora apostava na industria no interior. O eixo do IP5 contribuiu, bem como
a cedéncia de terrenos para a constru¢do. A empresa foi comegando e a dimensdo das obras

foi aumentando o que levou ao crescimento estruturado da empresa.
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No final da década de 90, a Martifer ja era lider de mercado a nivel nacional. O
crescimento da Martifer verificou-se nos anos de 94/95 quando se comecou a falar na
construcao da Expo 98 e se deu o boom dos centros comerciais em Portugal. Em 1997 a
ENGIL interessou-se em ser acionista da Martifer, compraram a sua participacao. Em 1998
da-se a mudanca de instalacdes da Martifer devido ao seu forte crescimento e necessidade
de um espago maior. Em 1999 a empresa comeca a olhar para o mercado externo para
poder manter o crescimento anual, até ai de 30%. Naturalmente olhou-se para a vizinha
Espanha pela sua proximidade geografica e também porque apresentava um ritmo fabuloso
na constru¢do. Para tal, fundaram uma delegagdo que funcionava como gabinete comercial.
Como o mercado espanhol funciona de maneira muito diferente de Portugal, porque ¢
muito protecionista, foi necessario adotar algumas estratégias para vingar, nomeadamente o
pre¢o baixo. Inicialmente praticaram precos muito baixos, e a medida que ganharam
clientes as portas comecaram a abrir-se. Para além disso, como a Martifer ja tinha uma
dimensao consideravel, as empresas espanholas olhavam para a empresa com mais respeito.
Durante algum tempo foram bem-sucedidos na Espanha, mas atualmente, tal como em
Portugal, deu-se um decréscimo no volume de negécios muito devido a quebra na
construcdo civil. Segundo Carneiro e Dib (2007) o modelo de Uppsala defende que as
empresas se internacionalizam preferencialmente para paises considerados mais proximos
ao seu pais de origem.

Actualmente, a Martifer conta com mais de 3 mil colaboradores. A atual conjuntura
econdmica também afetou a Martifer. Gerir negocios em tempos de grande turbuléncia,
como o0 que o pais atravessa, em que os obstaculos se multiplicam, torna-se um desafio
ainda maior, ao qual pretendem responder triplicando a dedicacdo e focalizacdo na
concretizagdo da sua estratégia. A crise afetou a Martifer e a resposta passou pela
diversificacdo da oferta (segmentos de negocios completamente distintos para dar resposta
as necessidades do cliente, por exemplo as energias renovaveis) e pelo aumento da
exportacdo. A primeira aposta de diversificacdo passou pelas energias renovaveis, atraveés
da criacdo de uma fabrica para a construcdo de torres edlicas. Entraram também no capital
de uma empresa alemd a Repower (acionista) que produzia os aerogeradores. Assim
tiveram acesso a sua tecnologia e em parceria construiram-se varios parques eo6licos em

Portugal e Espanha. Mais tarde a Repower constréi uma fabrica em Portugal devido ha
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necessidade de criar um cluster industrial em Portugal (junto a Martifer) na qual eram
parceiros, para produzir aerogeradores em Portugal. Posteriormente, a Martifer vendeu a
sua participa¢cdo na Repower com ganho imediato mas com a desvantagem de ter de desistir
da sua estratégia de estar presente na energia eolica. Com a experiéncia em energia eolica e
depois de um estudo na area solar surge a Martifer Solar, que atualmente ¢ uma referéncia
no mercado portugués.

O entrevistado considera que em Portugal ndo ha muita concorréncia, pois quando
se fala em estruturas metalicas, fala-se em Martifer. No entanto, no mercado externo a
concorréncia ¢ muita pois concorrem com empresas praticamente de todo o mundo e em
alguns casos com mais experiencia na area do metal, como por exemplo, na Poldnia.

De acordo com Johanson e Vahlne (2006), quando estamos perante o modelo de
Uppsala, a escolha do mercado externo advém do maior ou menor grau de distancia
psicoldgica sendo esta dirigida para aqueles que sdo considerados mais proximos. Todavia,
essa escolha tende a ter um comportamento sequencial. Se numa primeira fase as empresas
atuam em mercados psicologicamente mais proximos, numa segunda fase, ja € resultado do
conhecimento e da experiéncia adquirida. As empresas expandem-se para mercados cuja
proximidade psicoldgica ¢ mais distante.

Em 2002 estudaram o mercado da Polonia para entrar na Europa Central. Do lote
dos paises de regimes comunistas a Polonia entrou na Unido Europeia e parecia ser um pais
com boa taxa de crescimento e com boas oportunidades. Aqui o modo de entrada tinha que
ser outro e decidiram o investimento direto no pais de destino com a constru¢do de uma
fabrica bem como de um gabinete comercial. A partir da Polonia conseguiram entrar em
outros mercados, tais como a Republica Checa e a Alemanha.

Atualmente, a Martifer esta presente em Itdlia, Grécia, Bélgica, Polonia, Eslovaquia,
Roménia, Republica Checa, Franca, Reino Unido, Brasil, EUA, Canada, Austrilia e
Angola. Com a entrada nestes paises a Martifer fortificou a sua posicdo no mercado e
conseguiu combater a crise que ja se vive em Portugal ha alguns anos. Em alguns destes
paises optou-se pelo investimento direto para aumentar a rentabilidade, a polonia é um
desses exemplos. A proxima aposta serda Mocambique pois € um pais em desenvolvimento

e a construgdo estar a aumentar significativamente.
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No caso da Martifer o processo de internacionalizagao também teve pontos fortes e
pontos fracos. No decorrer do processo de internacionalizagdo eram intrusos, para se vencer
era necessaria persisténcia e trabalho. Quando comecaram a atuar no mercado estrangeiro o
primeiro objetivo era trazer os clientes a Portugal as suas instalagdes, para que estes
pudessem ver que eram uma empresa ja de dimensdao consideravel e credivel. A
internacionalizacdo da Martifer contribuiu para manter um crescimento estivel e tem
ajudado a ultrapassar a crise que se tem sentido. A questdo das diferentes culturas também
foi um grande obstaculo, o que requereu muito estudo. Foram cometidos erros e para os
ultrapassar foi necessario estudar a cultura para que o mercado os aceitasse. As leis do
protecionismo dos paises também foram um obstaculo apontado pela Martifer.

Tal como ja se referiu na parte teodrico, Jain (1993) refere alguns obstaculos a
internacionalizacdo designadamente, as politicas de importagdo, entre as quais, tarifas e
outros encargos. Estas dificuldades para além de implicarem demasiadas burocracias
implicam também um aumento de custos para as empresas.

Na globalidade, o processo da internacionalizacdo da Martifer correu bem, mas
houve problemas em todos os paises. Por exemplo, na Poldnia tiveram problemas porque
houve intercdmbio de trabalhadores. Queriam ter pessoas polacas mas pretendiam que estas
trabalhassem a imagem dos portugueses. Para tal, dariam uma formacao durante um ano,
considerando que estes depois estariam aptos. O processo nao correu tdo bem como
julgavam, pois a mentalidade dos polacos ¢ muito diferente pois estes ndo vivem tanto o
trabalho como os portugueses. A adaptagdo a cultura do pais para onde se vai atuar ¢
fundamental no processo de internacionalizagao.

A exportacdo e investimento direto foram os métodos escolhidos pela Martifer para
a entrada no mercado externo. E claro que o investimento direto nio é o modo de
internacionaliza¢do mais barato mas, com este tipo de investimento existe a facilidade de
utilizar a mao-de-obra dos paises onde se esta a atuar e permite assim reduzir os custos de
producao e de trabalho. Para Ferreira et al, (2011), este tipo de investimento leva a empresa
a um maior risco mas passa a ter também um maior poder de decisdo e controlo sobre as
operacdes e pode eleger um melhor local, construir instalagdes modernas e eficientes.
Embora este modo de internacionalizagdo permita ultrapassar as barreiras ao comércio, ha

muitos paises que restringem a posi¢ao maioritaria por empresas estrangeiras. A Martifer
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esta também internacionalizada em alguns paises temporariamente. S3o os chamados paises
de visita. Por exemplo, na arabia saudita ¢ em Marrocos, a Martifer tem fabricas de
campanha, tempordrias, que deixardo de existir quando as obras terminarem.

Numa empresa estdo presentes diversos valores. A missao da Martifer passa por
acrescentar valor aos clientes, acionistas e stakeholders. Para isso, apoia-se na inovagao, na
criatividade e no empenho de todos os colaboradores. A Martifer pretende tornar-se num
dos maiores grupos ao nivel global ultrapassando todos os desafios com ambigdo e
confianca. Os valores que destacam sdao assim a inovagao ¢ a confianga, como sendo os
principais valores que apoiam o processo de internacionalizagao.

Também para a Martifer os incentivos do estado ndo sdo suficientes para se iniciar
um processo de internacionalizacdo. A Martifer nunca usufruiu desse tipo de incentivos.
Usufruiu apenas de alguns incentivos fiscais nos paises para onde exporta. A Martifer ndo
se enquadrava nos programas de incentivos para a exportacao, pois o estado portugués tem
oferecido formacao unicamente para as PME.

O objetivo da exportagdo da Martifer ¢ manter o crescimento da empresa,
substituindo uns mercados pelos outros. A exportacdo tem um peso de cerca de 70% no
volume de negocios da Martifer. Se esta apenas se mantivesse no mercado doméstico
provavelmente ndo sobreviria.

A tabela 2 apresenta as vendas por mercado no Segmento da Construgdo Metalica.
Podemos verificar que o total das vendas sofreu um decréscimo, justificada com a crise que

atualmente se verifica.

84



2011 2010 2009
Portugal 100.385.362 121.801.502 148.616.234
Espanha 13.790.998 33.378.875 22.217.974
Europa Central ~ 39.512.559 42.425.546 47.455.421
Irlanda 150.544 8.324.517  39.036.414
Angola 37.116.252  36.305.715 44.815.076

Outros Mercados 43.377.316 46.882.999 7.282.054

234.333.031 289.119.154 309.423.172

Tabela 4— Vendas do segmento de construcio metalica por mercado (Martifer 2012)

O processo de internacionalizacdo pressupde investimentos. Para além do
investimento numa equipa comercial em alguns paises, a Martifer optou por fazer o
investimento direto. Por exemplo, no caso da Polonia investiram na constru¢do de uma
fabrica por considerarem que essa era a melhor opg¢do. Este tipo de investimento implica
uma disponibilidade financeira e um rigoroso estudo prévio do mercado onde se vai atuar.
A Martifer desde o inicio do seu processo de internacionalizacdo que investe em todos os
mercados onde decide atuar.

Com o processo de internacionalizacdo a Martifer sofreu uma dréstica
transformagdo. Existe uma motivacdo extra dos colaboradores apds o processo de
internacionalizagdo. O que comegou por ser uma empresa pequena em Oliveira de Frades
com dezoito colaboradores ¢ hoje uma multinacional com cerca de quatro mil
colaboradores. Contudo este processo também acarretou algumas dificuldades,
nomeadamente devido as constantes variagdes das taxas de cambio das moedas locais

relativamente ao euro.
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A Martifer também se tornou mais competitiva. Tém uma excelente capacidade de
resposta, excelente prego e qualidade, bem como uma equipa de colaboradores altamente
qualificados, que sdo os fatores cruciais para a competitividade de uma empresa.

Para desenvolver o processo de internacionalizagdo de uma forma eficiente, os
colaboradores da Martifer usufruem de formagdo dada pela empresa e também por
empresas externas. Esta formacdo torna os colaboradores mais competitivos.
Preferencialmente, contratam recém-licenciados, dinamicos e de mente aberta. A Martifer
procura uma comunicacao clara com os seus colaboradores, desde o primeiro dia. Por isso,
todos os colaboradores participam numa formacgao de acolhimento, onde ficam a conhecer
melhor a Martifer. As diferentes areas de negocio da Martifer permitem o desenvolvimento
de competéncias em diferentes campos e a evolucdo dos colaboradores nos diferentes
percursos profissionais. A formagdo tem sido, desde sempre, um eixo estratégico para o

grupo Martifer e tem contribuido para o crescimento da empresa.

4. Conclusoes das entrevistas realizadas

Ap0s a andlise das entrevistas ¢ possivel concluir que os entrevistados tém 64 e 45
anos e sao ambos do género masculino. No que diz respeito as suas habilitacdes literarias,
sdo, respectivamente o 1° ciclo do ensino basico e licenciatura e exercem ambos as fungdes
de gestor.

A Gonferrolo conta com 14 colaboradores e a Martifer conta com mais de 3 mil
colaboradores, o que por si s6 ¢ um fator diferencial no que toca as estratégias da empresa,
nomeadamente a estratégia de internacionalizacdo. A Gonferrolo refere que o seu mercado
doméstico ¢ Portugal e o seu mercado internacional consiste na Suica e em Franga. A
Martifer refere que o seu mercado doméstico ¢ Portugal e Espanha (Peninsula Ibérica) e
que o seu mercado internacional consiste na Itdlia, na Grécia, na Bélgica, na Polonia, na
Eslovaquia, na Roménia, na Republica Checa, em Franga, no Reino Unido, no Brasil, nos
EUA, no Canad4, na Austrdlia e em Angola. Relativamente as caracteristicas do mercado
onde atuam, ambos os entrevistados referiram que a crise os esta a afetar e que a construcao
civil sofreu uma quebra. Para além disso, a Gonferrolo refere que ha muita concorréncia e

que devem ser criadas mais parcerias com empresas de constru¢ao civil. Ja a Martifer
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afirma que ndo ha concorréncia em Portugal, no entanto, esta esta bastante presente no
mercado externo.

Apesar de serem empresas de diferentes dimensdes, 0 modo de entrada inicial no
mercado externo foi o mesmo, a exportacdo. A Gonferrolo referiu que a entrada no
mercado externo foi feita através da exportacao e por pedido de clientes. Ja a Martifer
aponta como modos de entrada a exportagdo e também o investimento direto.

Na estratégia de internacionalizacdo, a qualidade, a inovacdo e o foco no cliente
foram os valores adotados pela Gonferrolo. Por sua vez, a inovagdo, a confianga, o preco ¢
a diversificagdo estiveram na base da estratégia de internacionalizagdo adotada pela
Martifer. As duas empresas referiram ainda que na sua estratégia de internacionalizacao
nunca utilizaram apoios do Estado. A Gonferrolo afirma ter conhecimento de alguns apoios
dados pelo Estado mas justifica que nunca fez uma candidatura devido ao elevado
investimento financeiro que ¢ necessario. Ja a Martifer afirma que nunca usufruiu de apoios
do Estado portugués, apenas usufruiu de incentivos fiscais dos paises para onde exporta. As
empresas criticam o Estado pela falta de formag¢do e informagdo dada as empresas
portuguesas sobre os apoios existentes para a internacionalizagdo. Por fim, as duas
empresas mencionam que foi fundamental para a sua estratégia de internacionalizagdo,
mostrar as suas instalacdes aos seus clientes.

A Gonferrolo referiu ainda que a formagdo profissional permitiu melhorar o
processo de internacionalizacdo. Referiu que durante o processo de internacionalizagdo,
investiu em showrooms e colaboradores que se deslocaram ao estrangeiro, bem como na
reestruturacao do site, no sentido de este estar disponivel em trés linguas (portugués,
francés e inglés). Ja a Martifer investiu numa equipa comercial, para os diversos paises
onde se internacionalizou, € no investimento direto. A Martifer mencionou que a maior
parte da formacdo foi dada pela empresa e que esta constitui um dos seus eixos estratégicos.

As duas empresas consideram a internacionalizacdo como um fator importante de
competitividade. A internacionalizacdo permitiu a Gonferrolo aumentar o volume de
negdcios e permitiu que a imagem da empresa adquirisse representatividade no mercado e
que os seus colaboradores se sentissem seguros neste clima de inseguranca, pois trabalham
numa empresa que contra as expectativas do mercado nacional se encontra em crescimento.

Ja para a Martifer, a internacionalizagdo permitiu manter o crescimento estavel da empresa,
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0 que garante uma maior motivacao dos colaboradores € uma maior confianca dos clientes
e fornecedores.

Relativamente ao impacto nas vendas, antes e apOés o processo de
internacionalizagdo, a Gonferrolo refere que espera que as exportagdes tenham uma
representatividade de 30% no volume de negocios e a Martifer refere que as exportagdes
representem cerca de 70% do volume de negbcios e espera que essa representatividade
aumente ou pelo menos se mantenha.

As maiores dificuldades do processo de internacionalizagdo sentidas pelas duas
empresas passaram pelas barreiras culturais e a falta e informacao concedida pelo Estado. A
Gonferrolo destacou ainda a burocracia e os diferentes métodos de trabalho existentes nos
varios paises como importantes barreiras a internacionalizagdo. J4 a Martifer destacou o
proteccionismo ¢ as variagdes das taxas de cambio.

O préoximo mercado onde as duas empresas pretendem investir ¢ Mocambique.
Relativamente aos motivos de escolha deste mercado ambos referiram o desenvolvimento
do sector da construgdo civil e a facilidade de comunicagdo. A Martifer salienta ainda o
facto de ser um pais em desenvolvimento, logo ideal para investir. Assim, e no que diz
respeito as estratégias adotadas, as duas empresas querem apostar em novos mercados,
sendo que a Gonferrolo pretende estabelecer parcerias com empresas da mesma area de
negocio e pondera a criacdo de uma filial. A Gonferrolo refere ainda a necessidade de criar
showrooms, em outros mercados. Por sua vez, a Martifer refere a necessidade de
diversificacdo e do aumento da exportagao.

No que diz respeito aos objetivos que pretendem atingir no mercado internacional, a
Gonferrolo refere a necessidade de conseguir mais trabalho para superar a crise e encara a
internacionaliza¢do como uma forma de expandir a empresa e torna-la mais competitiva. Ja
a Martifer refere que a internacionalizagdo tem permitido um crescimento estavel da
empresa. Para as duas empresas a internacionalizagdo melhorou a competitividade das

empresas.
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CONCLUSAO

Se o processo de internacionalizagdo € bastante apelativo atualmente para as
empresas, ¢ a0 mesmo tempo bastante complexo. A principal razdo apontada para iniciar
este processo, ¢ a dimensao reduzida do mercado doméstico para a maioria das empresas,
que procuram crescer em termos de mercado, ter acesso a novos recursos € assim aumentar
a rentabilidade das suas atividades. A concorréncia cada vez mais agressiva, assim como o
desinvestimento na constru¢do, constituem-se como um dos muitos desafios que se
colocam a uma empresa que enfrenta este paradigma.

No que se refere ao processo de internacionalizagdo das empresas nacionais na atual
conjuntura econémico-financeira, concluiu-se que a internacionalizagdo se apresenta como
um instrumento de competitividade, quer pela possibilidade de ocorréncia de economias de
escala, quer pela oportunidade de executar precos mais baixos, quer pelo fato de ser uma
resposta eficaz para combater a crise que se instalou no mercado nacional. E fundamental
para as empresas portuguesas a entrada em novos mercados internacionais, tratando-se
mesmo da unica possibilidade da sobrevivéncia das proprias empresas. No contexto atual
de globalizagdo ¢ crescente o reconhecimento da necessidade de concorrer em mercados
internacionais pelo que € indispensavel refletir sobre a internacionalizagao.

Da breve andlise efetuada as principais teorias explicativas do processo de
internacionalizagdo das empresas, conclui-se que a internacionalizacdo pode ser entendida
como um processo evolutivo - de acordo com os modelos de Uppsala, de pré-exportacao e
de exportacdo - e como um fendmeno que resulta do estabelecimento e desenvolvimento de
relacdes da empresa com parceiros ou como um processo que se desenrola com base nas
capacidades e recursos da empresa.

A sele¢do do modo de entrada no mercado pressupde a intervencao de uma série de
fatores que podem ser internos, externos ou relacionados com o perfil do gestor e com a
natureza das operacdes. Nas duas empresas estudadas o modo de entrada inicial foi a
exportacdo, o que vai de encontro ao que ¢ referenciado na literatura.

A selegao dos mercados ¢ um processo interativo que envolve diversos fatores

relacionados quer com a empresa quer com a sua envolvente. Podemos concluir que a

89



internacionalizagdo das empresas € um resultado natural ou mesmo inevitavel para garantir
a competitividade.

A crescente internacionalizagdo das empresas ¢ atualmente um dado adquirido
independentemente da sua dimensao, sector de atividade ou area geografica.

O desenvolvimento da necessidade de pensar internacional nas empresas € crucial, a
comegar pela gestdo, determinante no processo de internacionalizagdo. Em todos os casos,
a gestdo de topo foi decisiva no inicio do processo e crucial no seu desenvolvimento e
reestruturacdo quando necessario, como aconteceu com as empresas Gonferrolo e Martifer.

Um outro aspeto a realgar ¢ que a dimensdo funcionou como importante acelerador
de todo o processo no caso da Martifer, na medida em que permitiu libertar recursos
financeiros para a aquisicdo de unidades no exterior. Ainda no caso da empresa Martifer a
sua dimensdo também permitiu a aquisi¢do de empresas concorrentes. Estas estratégias ndo
foram utilizadas pela Gonferrolo pois devido ainda ndo atingiu um volume de negdcio que
lhes permita ter esta opgao.

A internacionalizacdo das empresas portuguesas encontra-se numa fase de
expansdo e as duas empresas analisadas sdao exemplo disso mesmo, apesar de diferentes
dimensdes e diferentes realidades a internacionalizagdo ¢ fundamental para a sobrevivéncia

de ambas.
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SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Em relacdo ao processo de internacionalizagdo de empresas, ha um fendmeno que
se tem destacado recentemente, que ¢ o surgimento das born globals, ou empresas nascidas
de forma global. Esse fenomeno foi possibilitado pela grande e rapida inovagao tecnologica
que ocorre nos dias de hoje. Neste estudo este fenomeno nao foi abordado pelo que, estudos
futuros poderdo analisar os processos de internacionaliza¢do nas empresas denominadas
born global e analisar as diferentes estratégias de internacionalizagdo neste tipo de
empresas.

Neste estudo foram apenas analisadas empresas do distrito de Viseu, seria
interessante alargar esta analise a todo o pais e ilhas e analisar as diferentes formas de

internacionalizacdo e os diferentes destinos escolhidos.
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Anexo - Guiao da entrevista

A presente entrevista insere-se numa investigacdo sobre “A Exporta¢do nas
Pequenas e Meédias Empresas no distrito de Viseu: o impacto da atual conjuntura
economico-financeira na reestrutura¢do das politicas de exportagio — Estudo
Comparativo” realizada no ambito do Mestrado em Gestao — Especializacdo em Gestao de
Negocios da Universidade Catolica Portuguesa- Polo de Viseu.

Os dados recolhidos serdo utilizados apenas para fins estritamente cientificos. A
riqueza e a sinceridade das suas respostas sdo uma mais-valia para o estudo desta
dissertacao.

Agradecemos a sua disponibilidade e contributo, pois a sua colaboracdo ¢ fulcral
para o desenvolvimento deste trabalho de investigagao.

Obrigado!

Tipo: Estruturada

Destinatarios: Responsaveis pelo processo de internacionalizacdo das empresas

em analise.
Finalidades
> Verificar em que medida a internacionalizacdo constitui uma estratégia que as

empresas portuguesas adotam para conseguir ultrapassar alguns pontos menos favoraveis
que enfrentam face a atual conjuntura econdmico-financeira presente em Portugal.

> Promover um momento para que os entrevistados:

o Expliquem o que os levou a empresa a enveredar num projeto de internacionalizagao.

o Expliquem os modos de entrada no mercado externo.

o Expliquem as vantagens e desvantagens da internacionalizacao.
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Objetivos
» Averiguar se a exportagdo constitui uma estratégia adotada pelas empresas para
ultrapassar a atual conjuntura econdmico-financeira;
» Conhecer a atividade exportadora e o investimento internacional, sem esquecer a
caracterizacdo do processo de internacionalizagdo através da avaliagdo dos motivos;

» Conhecer quais sdo os entraves € apoios na internacionalizagao;

Y

Apreciacdo da experiéncia da internacionalizagao;

» Averiguar quais os determinantes que levam as empresas 4 internacionalizacao.

Ponto Prévio: Legitimacdo da entrevista

Temas:

1. Identificacao
Idade
Sexo
Habilitagdes Literarias
Profissao

Atividade desempenhada na empresa

2. Caracterizaciio da Empresa

Subtema/Pergunta: Gostaria de iniciar esta entrevista falando um pouco sobre a

criacdo e evolucdo da empresa.

Topicos:

Ano em que a empresa foi fundada
Localizagao

Natureza juridica da empresa
Numero de colaboradores
Evolugdo da empresa

3. Contexto do mercado em que se insere
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Subtema/Pergunta: Na atual conjuntura econdmica o mercado mudou. Em que
medida considera que afetou a empresa?

Topicos:

Caracteristicas do mercado

Principais concorrentes

Estratégia adaptada

4. Processo de internacionalizacio

Subtema/Pergunta: O que levou a empresa a iniciar o processo de
internacionalizacdo? A empresa prevé voltar a investir a curto prazo noutro mercado?
Qual? Porqué?

Toépicos:

Mercado Internacional vs. Mercado Doméstico

Vantagens competitivas,

Estratégia adotada pela empresa

Mercados onde atua ou pretende atuar

Quais os mercados que pretende abordar e quais os motivos da escolha destes

paises?

5. Motivagoes e obstaculos da internacionalizacao

Subtema/Pergunta: O processo de internacionalizagdo teve pontos fortes e
pontos fracos. No decorrer do processo de internacionalizacdo quais foram as principais
motivacdes € os principais obstaculos?

Topicos:

Objetivos no mercado internacional

Barreiras culturais/governamentais

6. Modos de entrada no mercado externo
Subtema/Pergunta: Existem diversos modos de entrada no mercado externo.

Qual foi o escolhido?

Toépicos:
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Exportacgao direta
Exporta¢do indireta
Joint-ventures

Etc...

7. Valores da empresa que apoiam a internacionalizacio

Subtema/Pergunta: Numa empresa estdo presentes diversos valores. Pode
enumerar esses valores? Dos valores referidos quais ¢ que apoiam mais a
internacionalizacao?

Topicos:

Valores

8. Apoios externos no processo de internacionalizacio
Subtema/Pergunta: Atualmente o estado incentiva a exportagdo. Considera os
incentivos do estado suficientes para se iniciar um processo de internacionaliza¢dao?
Topicos:
Apoios do Estado

Informagdo sobre os apoios

9. Impacto/representatividade das vendas para mercado externo no total de vendas da
empresa

Subtema/Pergunta: A exportagdo teve impacto nas vendas?

Topicos:

Impacto nas vendas (antes e apds processo de internacionalizagao)

10. Investimento efetuado por mercado
Subtema/Pergunta: O processo de internacionalizagdo pressupde investimentos.
Que tipo de investimento foi feito para conseguir efetuar o processo de internacionaliza¢ao?
Topicos:
Tipo de investimentos escolhidos

Fontes de financiamento a que recorreu?
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Quais as consequéncias do investimento?

11. Classificacdo da empresa antes e apds a internacionalizaciao

Subtema/Pergunta: Como classifica a empresa antes e depois do processo de
internacionaliza¢ao?

Topicos:

Considera que esse processo trouxe beneficios? Quais?

Desvantagens

Faria alguma coisa de forma diferente?

12. Capacidade competitiva apods a internacionalizacio

Subtema/Pergunta: Com a internacionalizagdo a empresa tornou-se mais
competitiva?

Topicos:

Considera a internacionalizacao um fator de competitividade das empresas?

13. Competéncias humanas
Subtema/Pergunta: Considera que os colaboradores da empresa tém formagao
suficiente para desenvolver o processo de internacionalizagdao de uma forma eficiente?
Topicos:

Formacao/qualificagdo dos colaboradores

14. Caracterizacao da Gestao de Topo

Subtema/Pergunta: Quem integra a gestdo de topo da empresa? E no processo
de internacionalizacao sao os mesmos elementos?

Topicos:

Idade

Formagao/Qualificagao

Sexo

Fungao desempenhada
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