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Resumo

Para a dinamizacdo da economia € frequentementéfickedlo como determinante o
papel das PME, sendo reconhecidas as diversaadiies e potencialidades decorrentes
da sua pequena dimensdo, adaptabilidade e inova@centanto existem poucos
estudos sobre as empresas de média dimensdo. Oonsesaplica no dominio das
teorias de internacionalizagéo das empresas. @rmigesstudo pretende compreender e
relacionar as estratégias empresariais e as tedeidsternacionalizagdo em que se
enquadram as empresas de média dimensdo com aapit@itariamente nacional e
com sucesso internacional num periodo de crise 37-2012. Para esse efeito foi
efetuado um estudo de casos multiplos junto de &saprselecionadas.

As principais conclusfes permitem afirmar que @ssio foi construido com base numa
estratégia clara de orientacdo para o mercado,veiando a flexibilidade de
ajustamento pela dimensdo que tém, gerando coafigogto dos clientes e
incorporando como competéncias as capacidadesaguadguirindo pela experiéncia e
pelo estabelecimento de parcerias.

Foram ainda propostas liches para a gestdo e ééetwaa proposta para uma teoria
integrada da internacionalizacdo das PME com cinomponentes: Lideranca,

Recursos, Competéncias, Proposta de Valor e GEstéatégica Empresarial.

Palavras-chave Internacionalizacdo, Estratégia Empresarial, MéHrapresas

Classificacado JEL JEL: F23 — Negdcios internacionais L10 — Estraté&ggoresarial
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Abstract

To stimulate the economy is very often identifiee tole of SMEs and are recognized
the diverse limitations and potentials arising frimir small size. The same is applied
in the field of theories of internationalizationhi$ study aims to understand and relate
business strategies and internationalization tkeorthat fit the medium-sized
Portuguese enterprises with equity capital maimtyomal with international success in
a period of economic crisis - 2007-2012. For thisppse, a study was conducted with
multiple cases of selected companies.

The main findings have revealed that success walsdmua clear strategy of market
orientation, taking advantage of the flexibility @djusting the size they have,
generating confidence among customers and incdipgréhe capabilities and skills
they acquire through experience and establishnfgrdrtnerships.

Lessons are proposed for the management and agalopas made for an integrated
theory of internationalization of SMEs with five mponents: Leadership, Resources,

Competencies, Value Proposition and Business $tcaidanagement.

Keywords: Internationalization, Corporate Strategy, MediummeSi Enterprises

JEL Classification: F23 — International Business L10 — Firm Strategy
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1. Introducao

1.1.Tema e motivacdes da escolha

O tema escolhido foi:
“Estratégias de Internacionalizacdo de Médias Esagrd?ortuguesas durante a crise

2007-2012: Uma abordagem pelo método Estudo deCaso

Com o desenvolvimento da globalizacdo, os procesgosnternacionalizagcdo das
economias tém sido alvo de atencdo redobrada destigadores no sentido de
aprofundar o conhecimento das novas realidadesndelser teorias e modelos que as
possam explicar e que permitam a melhor capacidbdelecisdo aos diferentes

decisores econdémicos.

O papel das Pequenas e Médias Empresas (PME) @rapmik reconhecido como
determinante da atividade econdmica em todos osepatom uma economia
desenvolvida, nomeadamente devido a flexibilidaslatdacdo, capacidade de inovacao
e adaptabilidade que coexistem com fragilidadefs;utiades de desenvolvimento e

exiguidade de recursos proprios.

Deste modo, o estudo das PME tornou-se um alvoifisgivo da atencdo dos
investigadores também no dominio das estratégiastdmacionalizacdo apds fases
antecedentes mais centralizadas na problematicaivab das nacbes e das grandes

empresas multinacionais.

No caso portugués, o papel das PME tem sido amplanreconhecido e alvo de
atencdo particular de todos os agentes decisoiasipgaimente apdés a adesdo de
Portugal a CEE em 1986.

De modo generalista, entende-se que tal decoraeréacida importancia e fragilidades
da economia nacional, que as PME também retrateenafs.congéneres europeias, com
foco adicional de serem sistematicamente indicatawo o principal motor da
economia nacional, tal como acontece no periodocrige econdmico-financeira

presente, referenciado no tema.
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Foi atendendo a estas perspetivas que a escoliemdagpara dissertacdo se centrou nas
Médias Empresas, que correspondem, conforme o ibtomegopeu, a empresas com 50
a 249 trabalhadores ao servi¢o, volume de neg@citre 10 e 50 milhdes de euros e

ativo liquido total inferior a 43 milhdes de euros.

Deste modo, pretende-se uma investigacao centradagrupo mais restrito das PME,
em que, os efeitos da reduzida dimensao, das tidetsade capacidades e de recursos
proprios, ndo tenham um impacto tdo amplo quarabitualmente referenciado para a

generalidade das PME.

Por ultimo, foi ainda motivo de escolha a crencaspal de que o desenvolvimento
econdmico portugués passara pela melhoria subatateicapacidade de criacdo de
valor para o cliente nacional e internacional, esdos o0s setores da atividade
econdmica, pelo que a analise de exemplos de sudessmpresas nacionais podera ser

mobilizador e inspirador.

1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivos gerais

Enquadrar e perceber a aplicacdo das teorias aabternacionalizacdo das empresas e
as praticas de gestao estratégica empresariatiedss respetivas relacées nos casos de

estudo.

1.2.2.0bjetivos especificos

Objetivo 1: Verificar o enquadramento de cada usiahsos de estudo de acordo com a
melhor adesdo a cada uma das principais teoriase sab internacionalizacao

empresarial.

Objetivo 2: Perceber nos casos de estudo quaisraspais motivacdes, dificuldades e

prioridades na internacionalizacdo da atividaderesgpial.
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Objetivo 3: Aferir da existéncia de praticas de t@esestratégica empresarial
formalizadas ou ndo e de que modos incorporamtestégias de internacionalizacéo

seguidas.

1.3. Pergunta inicial de investigacao e relevancia

Como é que nas Médias Empresas Portuguesas e éstatingido um elevado

desempenho nos processos de internacionalizacgoerstao envolvidas?

A melhor compreensdo dos processos de interna@agab com sucesso de médias
empresas portuguesas, em particular no perioddasgesronomica e financeira, podera
permitir:

- ldentificar oportunidades, caminhos e praticas géstdo estratégica para outras
empresas de igual dimenséao;

- A generalizagao de experiéncias junto de empmisasenor dimensao;

- A geracdo de novas oportunidades e alternatieascahsolidacdo de empresas
similares;

- Identificar necessidades e prioridades na defnie politicas publicas associadas.

1.4. Apresentacao do restante conteudo da dissertacao

Esta dissertagéo esta estruturada em oito capitulos

Um primeiro capitulo introdutério, com a apreseétacdo tema, 0s objetivos

pretendidos e a questéao inicial da investigacao.

Num segundo capitulo efetua-se uma ampla reviddimdpiafica face a natureza do
tema e a necessidade de enquadrar dois dominiosomlgecimento com muita
frequéncia tratados isoladamente: a gestdo estatéqpresarial e as teorias sobre a
internacionalizacdo das empresas. Neste capitolamf ainda incluidas as principais
referéncias sobre as mais pesquisas recentes ab®ciao tema central da

internacionalizacdo de empresas portuguesas.
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No terceiro capitulo procede-se a apresentacdoetadoiogia, do método aplicado e
do protocolo de investigacdo seguido, com os detalrecessérios a sua eventual

replicacéo.

No quarto capitulo, e atendendo a referéncia temhgonsiderada no tema, € efetuada
uma breve referéncia ao enquadramento macroecoodmiperiodo.

No capitulo cinco é efetuada a apresentacdo das @s estudo de acordo com a
informacdo considerada mais importante e que fasipel obter no processo de

investigacao.

No capitulo seis é efetuada a discussao dos rdsslface a andlise e tratamento dos
dados, obtidas as respostas as questdes de iagéstigetiradas as ilacdes e efetuadas

propostas ou reflexdes decorrentes da investigacao.

Nos capitulos sétimo e oitavo estéo incluidas tesémecias bibliograficas e todos os

anexos.
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2. Revisao bibliografica
2.1. Conceito e referencial da estratégia empresarial

O Conceito de Gestdo Estratégica € um conceitongbrde, alvo de uma grande
diversidade de modelos que retratam diferentesderde uma organizacdo analisar,
decidir e implementar as decisfes da empresa c@acim num horizonte temporal de
médio e longo prazo.

Com base na andlise das diversas escolas do perneaes&ratégico Carvalho e Filipe
(2010: 80) concluem que o objetivo da estratédianéco porquanto se trata de criar
valor para o poder distribuir: seja sob o pontowdsta do mercado, seja sob o ponto de
vista da organizacéo, seja sob o ponto de vistaagdamnistas.

Porter (1996) e na sequéncia de trabalhos anterioederenciais sobre o pensamento
estratégico competitivo e baseados na procura deagens competitivas de sustentaveis
pela criacdo de valor no cliente, defendeu que:

» A prossecucao da eficacia operacional tem umaeedutistinta da estratégia, uma
vez que novas fronteiras da produtividade alcargzada rapidamente imitaveis e
geradoras no médio prazo de pressdes acrescidas aoloustos com reducdo de
margens que colocam em causa a obtencéo de vasitagapetitivas;

» A estratégia competitiva deve resultar da difei@g@n a obter pela escolha de um
modo de fazer ou combinacéo diferente de atividaides aos concorrentes, que
permita a oferta de uma proposta de valor Unica;

* A existéncia de uma estratégia competitiva impdiceecessidade de escolha entre o
que fazer e nao fazer pelo que ndo havendo estéthhavera estratégia,;

* O valor competitivo de cada uma das atividadesdé@ ser separado do todo,
determinando a relevancia do ajustamento entrddaties para a criacdo e
sustentabilidade da vantagem competitiva juntoctiestes;

* O crescimento deve ser sustentado no aprofundameatoposicionamento
estratégico gerador de vantagem competitiva e @adentativa de alargar esse
posicionamento que pode comprometer aquela;

* O papel da lideranca € determinante na definicAarda estratégia clara, com
capacidade de decidir os ajustamentos nas ati\sdaule compdem a proposta de
valor competitivo, do que fazer ou néo fazer, cowamas opcdes estratégicas e
ensinar a disciplina organizacional que permit@raar os colaboradores a fazer

escolhas que surgem nas atividades diarias.
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Uma das definicbes da Estratégia mais completar@ngénte € a preconizada por
Mintzberg, citado por Carvalho e Filipe (2010: $8gundo o qual o conceito pode ser
explicado pelo modelo 5P em que a:
» Estratégia € um Plano que estabelece um camininegéid ou guia de agéo
futura, a partir de uma determina posicao;
» Estratégia define um Padrédo de forma a dar consist€éomportamental ao
longo do tempo;
» Estratégia define uma Posicéo pretendida paracaiijms/servicos e envolve
uma escolha do que se faz e néo se faz;
» [Estratégia é estabelecer uma Perspetiva integragtmraonceito de negocio
identificador;
» Estratégia é a capacidade de movimento e manolmg (Rce a concorrentes

ou opositores.

Um dos modelos conceptuais da Gestao Estratégitarefarenciado € o modelo de
Wheelan e Hunger (2005) citado por Carvalho e &i{8010:5) que dividiu o processo
em quatro etapas: analise ambiental, formulagdatégica, implementagéo estratégica
e avaliacao e controlo, evidenciado no quadro ségui

Quadro 1 - Modelo conceptual da gestéao estratégieanpresarial

Andlise Ambie ntal Formulacdo da Estratégia Imple mentacdo da Estratégia
Anélise da Envolvente Vis30
Externa (ndo controlavel) )
Factores chave do meio extefnoEstado | Missdo | ~—
A industria e mercado futuro | Razéo de [Objetivos v
Ameagas e Oportunidades d;;?ggg exsténcia| Que |Estratégiad WV
Andlise do Ambiente comas resuttadog piano para Politicas
Interno (controlavel) aspiracde at&';%i atingir a \Z
Analise organizacional da d n:is_ap €09 Linhas de|Programad ¥/
Posicio competitiva organizacap jetivos orientacaof Atividades [Orcamento — v
Q:Se;;zsag necessérig Custos e Procedi
Cadeia de valor proges sod pacr)ap(I:;nn;pn pr;)r\c/g:Zi;: me [1t0§
Pontos Fortes e Fracos decisdo Sequéncia d¢
Integragdo da Andlise passos parg
Ambie ntal concretizaca
da estratégig
Balanco SWOT/TOFA
llagdes competitivas
¢ P P ¢ 9 ¢ ) P )
| Controlo e Avaliagéo | Processo de acompanhamento e realizagéo de auq:lﬁ)estivasiPe rformancel

Nota: Adapntado nelo aul
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Carvalho e Filipe (2010) preconizam que uma abauhagratica as necessidades de
gestdo estratégica corresponde a dar uma respagtarial e articulada as seguintes
questdes: Onde estamos? Para onde queremos ir? Como vamokelgar e qual o

melhor caminho? Como podemos assegurar que chegaombsstino?

Diversos autores realgcam que o conceito de esigaéégplicavel a diversos niveis da
empresa ou organizacdo desde uma determinada ereda@tégica, correspondente a
uma industria ou segmento de negdcio como a tatiidla empresa ou um seu

aglomeradoHolding).

Lassere (2012) reforca que se a empresa opera diomasdo de um Unico mercado,
diversos mercados ou global, entdo também a stséega empresarial devera ter essas
dimensdes. Neste contexto o mesmo autor realca gstratégia devera ter em conta o

enquadramento:

“da Ambicao (escolha de objetivos num horizonteagstjico);

« do Posicionamento (escolha de mercados, segmehios-aefinicdo da
proposta de valor ao cliente);

« do Desenvolvimento de capacidades e sistemas d&ogdsscolha de
investimentos, competéncias, de modo a criar unteiaade atividades que
entregue valor ao cliente competitivamente;

 da Organizacdo (escolha do pessoal, estrutura, ggscs e sistemas de

gestao).”

2.2. A gestao estratégica nas PME

No ambito da investigagcéo e préaticas do empreemdato internacional, Kraust al.
(2007) procederam a uma ampla revisdo da literatmare as implicacbes do
planeamento estratégico ao nivel das PME. Na perapi empreendedor, as maiores
objecbes ao recurso aos processos de gestdogisaa#o o entendimento que:
* “Os instrumentos de gestao estratégica limitamexibiilidade e a capacidade
de improvisacao;
« E preferivel afetar os recursos limitados de terapatividades operacionais,
vendas, investigacdo e desenvolvimento em vezoossgos estratégicos;
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» A gestédo Estratégica é muito burocratica.”

No entanto, as pesquisas analisadas evidenciam que:

* As empresas que recorrem a processos de gest@@@st, conscientemente ou
ndo, formalizados ou n&do, obtém melhores resultéidaaceiros e no minimo
parecem afetar positivamente o sucesso do emprande

* A elaboragéo formal de planos estratégicos pamcam impacto positivo no
melhor entendimento do negdcio e no alargamentaltiEmativas estratégicas;

* Nem sempre a elaboracdo de planos estratégicos pemeessos sofisticados ou
formais mas com frequéncia sinalizam a existéneipgeahsamento estratégico o
que corresponde a necessidade de lidar com aemaed complexidade da
envolvente, construcdo da sua visdo e identificagddesenvolvimento do
mercado alvo;

» O planeamento estratégico parece ser nao estrafuggporadico, incremental e
frequentemente ndo formalizado, no entanto a questfitral ndo sera da
utilidade do pensamento estratégico mas para queogrde PME e em que
circunstancias vale a pena, nomeadamente quando dieghamento dos
instrumentos as condi¢des culturais, organizacsorgifinanceiras da cada

empresa.

Wanget al. (2006) analisaram as razdes identificadas porsidgeautores para a falta
ou baixo nivel de recurso ao planeamento estratégis PME e concluiram que existe
um nivel elevado de recurso as técnicas de plamgamestratégico quando as
motivagbes do proprietario-gestor estdo centradasnmaximizagcdo do lucro ou
crescimento, ao invés do que sucede quanto esstgagdes estdo centradas na
satisfacdo de objetivos pessoais do proprietarsbegele natureza ndo economica, que
se traduzem na auséncia de desejo de fazer o neg@scer ou de obter melhores
resultados.

Importa reter os principais conceitos e instrumero processo de gestdo estratégica
empresarial tendo presente o foco nos processost&®acionalizacdo, seguindo-se
para o efeito as principais etapas do modelo cdnakja referenciado.
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2.3 A Andlise e diagnostico do meio ambiente

2.3.1.0 Ambiente envolvente

Segundo diversos autores a andlise do meio envelvésa identificar e caracterizar as
diversas variaveis externas a empresa, ndo coveislaque podem influenciar ou

determinar op¢fes nos negdcios em que a empreésalegara onde pretende evoluir.

A anélise conhecida pelo acrénimo PEST, ou varsacwaforme o detalhe do ambito da
andlise, é um dos instrumentos mais comuns edeésdificar fatores:

» Politico-legais, como sejam politicas gerais ersEg) normas e regulamentos,
legislacéo especifica aplicavel, fiscalidade, dacéio de capitais, justica,;

 Econdmicos, como sejam taxas de crescimento, &dlagnvestimentos
estruturais, desemprego, poder de compra, taxasurde e condicbes de
financiamento;

» Sociodemograficos e culturais, como sejam a cazatgio do estilo de vida, o
nivel de qualificacdo e educacéao, a cultura, o antbide negocios e a evolucéo
demografica;

» Tecnoldgicos, como sejam a disponibilidade de tegws, a intensidade da

pesquisa e desenvolvimento, 0 recurso a inovagao.

A analise da industria tem como instrumentos maimsuns o modelo das cinco forcas
de Porter (1980), a Value net de Brandenburger &iNdf (1996), e a identificacédo de
Barreiras a Entrada e a Saida, citados por Canefitipe (2010). O modelo de Porter
segue uma perspetiva competitiva e considera asandd poder de negociacdo dos
Clientes, poder de negociagéo dos Fornecedoresm@aca de novos concorrentes que
em conjunto determinam o nivel de rivalidade eotmapetidores e a partilha do valor
criado. A Value Net introduz a colaboragdo entnecoorentes e complementares como
meio de acrescentar valor ao mercado. A identificaieBarreiras a Entrada e a Saida
pode determinar maiores ou menores facilidades de acessadibilidades e
compromissdsCarvalho e Filipe (2010).
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Outro instrumento carateristico é a analise de @ Ufstratégicos em que se procura
identificar grupos de empresas com posicionamersivatégico semelhante, por
exemplo, através da representacdo do grau de ifiseg&o de produtos/servicos e o

grau de internacionalizacéo.

2.3.2.0 Ambiente interno

A andlise interna incide nas variaveis de negadgitrolaveis ou para as quais a decisao
da empresa é determinante. Como principais institoeddentificam-se o modelo 7S
da consultora Mckinsey, a analise da Cadeia der\é@dorter (1985) e a Analise da

Capacidade Estratégica, citados por Carvalho peR{2010).

O modelo 7S da Mckinsey analisa a empresa e caajestto interno a estratégia, em
sete fatores que ser relacionam entre si de foonaistente de modo a prosseguir 0s
valores compartilhados e/ou os objetivos gerais:

» Estratégia$trategy — conjunto de decisbes e acbes tomadas por upgesaa
fim de obter uma posi¢ao ou vantagem competitiva,;

e Estrutura $tructurg — corresponde a organizacdo dos recursos e neiesy
funcionamento, distribuicdo de poder, atividades@denacéo;

» Sistemas $ystens — conjunto de procedimentos formais ou informdes
suporte a gestao e as operacgoes;

« Equipa 6Gtafl — as pessoas, recrutamento, experiéncias, emeano,
motivagéo e desenvolvimento;

* CompeténciasSkills) — as competéncias da organizagao; o que faz tteome
conhecimento retido e aplicado, tecnologia e calpae da proposta de valor ao
cliente;

» Estilo/Cultura Gtyle/Culturg¢ — estilo de lideranca, cultura organizacional,
valores, crencas, normas e atitudes;

e Valores compartilhadosShare values/Super ordinate gols conjunto de

valores e/ou objetivos gerais assumidos na orgeémza

A analise da Cadeia de Valor permite examinacanjunto de atividades relevantes

para compreender 0os custos e as fontes de difergiwi existentes e potenciais ao

analisar o valor de forma compartimentada, em vezodanalisar de forma global
10
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segundo Carvalho e Filipe (2010). A representacars komum para representar uma

Cadeia de Valor de Porter € mostrada no gréfico 1.

Grafico 1 - Cadeia de valor
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Nota: Adaptado de Carvalho e Filipe (2010)

Segundo 0s mesmos
autores a distincdo entre
as macroatividades segue
um critério tecnolégico e

estratégico pelo que se

considera cinco
atividades primarias e
quatro  atividades de

suporte. Em
complemento, sugerem a

analise da Capacidade

Estratégica, a qual definem como o nivel requepdm sobreviver e prosperar, que

decorre da identificagdo dos Recursos e Compet&rmig niveis basicos e aos niveis

gue sustentem a vantagem competitiva.

2.3.3.Integracao e ilagdes competitivas

A integracdo da empresa na envolvente, associandélse externa e interna, pode ser

analisada com recursos a diversos instrumentosqdais se referem as matrizes de

Produtos e Mercados de Ansoff, andlise da posigatetitiva BCG, e A.D. Little e a
analise SWOT/TOFA, referidos por Carvalho e Fil{p@10):

a Matriz de Produtos e Mercados de Igor Ansoff 8)3®njuga entre novos e

existentes, os produtos ou servicos da empresaasomercados, Nnovos ou

existentes,o que permite identificar quatro aprexiges estratégicas possiveis;

a Matriz A.D. Little, que associa o estadio do@ide vida da indUstria com a

posicdo competitiva da empresa e que sugere motosestratégicos;

as Matrizes BCGRoston Consulting Groyp que, através do cruzamento da

taxa de crescimento do mercado com a quota de dwemedativa, resultam

numa analise de carteira de negocios ou produtesidgntifica o estagio do

ciclo de vida em gue se encontram e sugere movos@stratégicos;
a Matriz SWOT/TOFA (Trunfos, Oportunidades, Fragsee Ameacas), que
permite conjugar as oportunidades e ameacas ddvent® externa com 0s

11
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pontos fortes e pontos fracos internos no sentieladéntificar alternativas
estratégicas possiveis e cuja versdo sistémicaitpedrduzir movimentos
estratégicos.

2.4 A formulacao estratégica

2.4.1.Declaractes, Objetivos e Fatores criticos de sucess

Segundo Carvalho e Filipe (2010) a formulacdo ®&sjrea inclui as componentes

expressas no grafico 2.

Gréfico 2 - Declaracdes estratégicas e objetivos

Declaracdo mobilizadora e
motivadora, de natureza utdpica
que devera retratar a resposta a
guestao Para onde vamos?"

Grau de abstragéo

Declaracao descritiva do negdcio
procurado que procura responder a
guestbes como Quem somos ? e "- O
que é que fazemos?"

Conjunto de principios, crencassentimentos
que pretendem estuturar a cultura e a pratica da
organizagdo."

Conjunto de intengcdes ndo mensuraveis que devem

Objetivos
gerais

Objetivos Conjunto de objetivos especificos, formulados dedwoom o
especificos acrénimo'SMART - (S) Especificos, (M)ensuraveis, (A)tingivei

Horizonte temporal
[Nota: Adaptado de Carvalho de Filipe (2010) |

A estas declaracbes acrescem os Fatores CriticoSudesso, ou seja, os fatores
subjacentes a estratégia escolhida, recursos eeténgms, onde assenta a procura de
vantagem competitiva e que devem ser devidamentebioados para gerarem a

correspondente capacidade estratégica que pertmige @s objetivos pretendidos.

12
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No ambito da definicdo das estratégias empresasigrincipais opg¢des estratégicas

referenciadas na bibliografia s@o caracterizadas quadros do Quadro 2, pela

referéncia a designacao do vector-chave ou idereipal, opcbes e fatores criticos

associados.

Quadro 2 - Principais estratégias genéricas

Vetor - chave Vantagem competitive

Opcoes estratégicas

Descritivo

Fatores criticos

Alvo alargado
Baixo cust(
Diferenciaca

Escolha do mercado-alvo em fun
das expetativas de rentabilidade,

1=

Alvo estreito
Focalizaca

diferenciacdo com valorizacéo

[

de foco em alvo estreito com baix
custo e/ou diferenciacéao.

opcao de baixo custo de producap

superior pelo mercado ou por opg¢ao

a(?_imiar de produtividade,
entendido como o limite das

' posiches possiveis face a

~ Capacidade tecnolégica existentg

mercado.
0

Fonte: M. Porter (1980,1985) citado por Carvaltilipe (2010)

Vetor - chave Por tipo de aproximacg&o a Direcao Estratégic

Opcoes estratégicas

Descritivo

Fatores criticos

Emergente ou Prescriti

a Grau de importancia atribuido a (g
determinacdo do caminho

réGrau de confianga no caminho
escolhidoe capacidade previsondl.

Ajustar ou Empreender
("Fit" ou"intent")

Ajustamento as condicdes existe
no mercado ou procura de uma n
posicao.

Avaliacédo das condicdes de
pvanercadoe das perspetivas de
evolucéo.

Fazer ou Comprar

Escolha da forma de obter uma
vantagem competitiva por
internalizacdo ou externalizagao.

Avaliacédo dos recursos e
competénciagécnicas, de gestad
de controlo.

Fonte: Adaptado de Carvalho e Filipe (2010)

Vetor - chave Posicéo n

o Mercad

Opcobes estratégicas

Descritivo

Fatores criticos

Lideranca

Escollha de movimentacédo de
defesa, protec¢éo ou expansao.

Desafiador
("Challenger")

Movimentacdo de ataque ou desa
ao lider competitivo, concorrente
direto.

\fio

Avaliacéo da posicado competiva

actual e escolha gasicéo desejad
na no horizonte estratégico

1354

Seguidor Movimentacéo de seguimento da|
dominancia do mercado centradg
eficiéncia e na rentabilidade.

Nicho Movimentagédo de especializa¢éo

para potenciar a dimensédo com

Las.

defesa de competéncias especifi

Fonte: Adaptado de Carvalho e Filipe (2010)
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Vetor - chave Procura de um mercado incontestad

OpcoOes estratégicas

Descritivo

Fatores criticos

Competi¢do nuito agressiva num

eis . .
Capacidade de ampliar o mercad

"Red Ocean" mercado saturado e de baixos ni
de rentabilidade.
Desenvolvimento de uma proposia
"Blue Ocean" de valor com diferenciacao e baiko

custo, com inovacao e de elevad
rentabilidade.

alvo existente ou desenvolver
novos mercados tornando a
competicdo irrelevante

~

Fonte: Kim, W.C. and Mauborgne, R. (2004)

Vetor - chave Procura de solucdes Unicas para cenarios individis

Opcodes estratégicas

Descritivo

Fatores criticos

Busca da melhor
estratégia competitivg
para o negécio

Resposta as questdes:

a) Onde devemos competir?
b) Como podemos obter e susten
uma vantagem competitiva?

¢) Quais os ativos, capacidades,
estruturas, sistemas e cultura
precisamos ajustar a estratégia?
d) Como somos vistos atualmentg

taJ\Iecessidade de manter e
desenvolver a capacidade de
refletir sobre as prescri¢bes das
estratégias genéricas de forma 4
encontrar respostas as questdes

L, chave adequadas ao contexto

" especifico do negdcio.

¢) Como podemos mudar?

Fonte: Bowman, C. (2008)

2.4.3.0s modelos explicativos da Internacionalizac&o

As principais abordagens referenciadas na biblfzgséo:

(o]

e As teorias evolucionistas ou em etapas, com rgalce@ o modelo desenvolvido

na universidade de Uppsala e no modelo baseadmwagao;

e O modelo de rede (network) derivado também do noodsh etapas dos

investigadores de Uppsala, que identifica a pdgfdoie de transpor as etapas

inicialmente identificadas pelo estabelecimentoatkes colaborativas internas e

externas que permitem as empresas a presenca ewmsecde forma mais

consistente nos mercados desejados;

* Os modelos mais comportamentais, explicativos dénfenos nao justificados

pelos modelos etapicos, como sejam o0s relativogndgresas que cedo se

internacionalizam (Born Globals) e ao empreendsdwiinternacional de risco

(International New Venturgs

14
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» O paradigma eclético, baseado na teoria dos cdsttrensacdo, da qual resulta
o modelo OLI, relativo as vantagens da (O)propdegaa (L)ocalizacdo e da
(Dnternalizagéo;

e OQOutros modelos, nomeadamente decorrentes da praeunama visdo mais
integracionista, baseados por exemplo na perspeivpie a internacionalizagao
decorre da disponibilidade de recursos e competénci

2.4.3.1. As teorias evolucionistas

A teoria evolucionista e por etapas desenvolvidasialmente por Johanson, J. e
Wiedersheim-Paul, F. (1975) e Johanson e VahIn&7(194990) descrevem a
internacionalizacdo como um processo de aprendizggadual das organizacdes e dos
gestores iniciado na exportacdo e ha experiénciguikda com os mercados
estrangeiros, que ficou conhecido como modelo desblp. S&o importantes conceitos
resultantes deste modelo o conceito aprendizageyaniaacional e o conceito de

distancia psicologica.

A aprendizagem organizacional e a experiéncia atadauda gestdo resultam o
seguinte processo sequencial:

1- Atividades de exportacao irregulares;

2- Exportar atraves de agentes independentes;

3- Criagéo de uma distribuidora no exterior;

4- A producéo no exterior ou a aquisicdo de unigdaleris.

O conceito de distancia psicoldgica refere-se egnaicdo de diferencas econdémicas,
culturais, politicas e linguisticas, para expligae a proximidade psicoldgica € um fator
significativo de escolha de mercados de entradarnationais para a empresa que
tendera a optar por mercados de entrada com méstanca psicolégica e que essa

distancia tendera a diminuir a medida do incremeatexperiéncia e conhecimento.
Johanson e Vahlne, (2009) procederam a uma regis@&odelo de Uppsala por forma

a responder a evolugcdo de outras pesquisas estéenido argumentado que o modelo

inicial e a sua evolucéo permitem considerar:
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* A integracdo da importancia das redes colaboratvasnedida em que estas
resultam da construcdo de relacdes de confiangangromisso assentes na
articulacdo do conhecimento, estratégias, neceksidacapacidades com
parceiros que se estabelecem no contexto de cgut@san

e O conhecimento e aprendizagem que também saotieaeslue que estdo
presentes nas redes colaborativas;

O aparente declinio da importancia dos modos deadmtou velocidade de
entrada, também estdo associados ao conhecimento;

* Que no problema do acesso a informacédo é possieels| grandes empresas
estejam melhor informadas mas que estas questta@acesnais relacionadas
com a experiéncia do que com o tamanho. Assim gkcaxporque é que as
novas empreendedoras internacionais podem cresgédamente, pois o
empreendedor também tera acesso ao conhecimentee@es colaborativas

antes de entrar na internacionalizagao.

Cavusgilet al. (2004,2010) aplicam o0 mesmo processo etapico derssido para o
efeito o conceito de inovagéo, pelo qual a deai&mternacionalizagdo consiste numa

inovacao para a empresa e que 0 processo decosagassivas inovagoes.

2.4.3.2. O modelo de rede

Ao rever o processo de internacionalizacdo das P®Myjello e McAuley (1999)
registam que as PME mostram um padréo de extesinakzsuas atividades baseando-se

nas relacdes de rede para selecionar o mercadogdo de entrada e o investimento.

Os autores consideram que podem ser lancados goscesdpidos de
internacionalizacdo e crescimento nas relacdes ede. rAo estabelecer relagoes
financeiras, tecnoldgicas e de mercado com outesbros da rede, a empresa amplia

sua ligacdo com outras empresas e aumenta gradualasesuas capacidades.

Sao identificados diferentes tipos de relacionamerte competitividade e de
complementaridade criando-se dependéncias por @gimeou relacdes concorrenciais,
determinando-se a posi¢cao da empresa na rede aomesultado acumulado das suas

atividades formais e informais.
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Esta abordagem de rede fornece uma perspetiva eoraptar a outros modelos e
considera que as estratégias de internacionaliziggiempresas sdo influenciadas pela
posicdo e estado da rede. Em consequéncia, aSaglapm a rede podem conduzir,

facilitar ou até mesmo acelerar a o0 processo denationalizacdo das empresas.

Yu et al. (2011) concluem que diferentes tipos de aliangds eonhecimento, focando
as de ambito tecnologico e as de marketing e vet&asdiferentes impactos nas novas
empreendedoras internacionais. Como tal, a coes&ede € essencial, sendo o impacto
imediato nas vendas mais provavel quando de tetidncas de marketing. Alertam
ainda para os riscos do conhecimento tecnolOgicais nmapaz de suportar uma
vantagem competitiva, mas que ndo € completameartdhpdo entre parceiros, na
medida em que € a exclusividade que ajuda a canagwompeténcias necessarias ao
sucesso nos mercados. Assim, torna-se essencidgiemmizgacdes entre todos o0s
parceiros envolvidos para garantir a confiabilidadeconhecimento e para protecao

contra o oportunismo.

2.4.3.3. As empreendedoras de risco e dorn-globals

De acordo com as investigagcdes conduzidas, por mremor Knight (2000) e
McDougall e Oviatt (2004,2005) existem muitos cadesempresas cujo processo de
internacionalizagcdo néo se justifica pelos modetépicos e progressivos, identificando
casos em que O processo se inicia pouco tempoaapada criacdo, designadosrn-

globals ou seja, que muito cedo se internacionalizam.

De igual modo sé&o identificadas empresas que asswaeiscos de entrada em novos
mercados muito cedo, que demonstram procura petm.riNestas perspetivas, a
internacionalizacdo torna-se um pressuposto ou denesao empresarial liderada por
um empresario ou uma equipa de gestao que possufarte capacidade de aprender
novos conceitos e ideias, um alto nivel de comp&para gerir e para se adaptar a

diferentes contextos culturais.
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Esta abordagem realca uma combinacédo de inovagdatjyidade e procura de risco
que visa a criacdo de valor. Remete ainda parapel o empreséario e das suas

competéncias para conquistar mercados externos.

Ruzzieret al. (2006) ao reverem o estado da arte nas pesquibes @s processos de
internacionalizacdo das PME, argumentam que asugasgreforcam a emergéncia do
de teorias integradoras sobre a internacionalizat# PME a partir da visdo do
empreendedorismo internacional e propdem um maitrado em quatro dimensdes:
0 modo de internacionalizacdo, o mercado, 0 produtctempo, as partir das quais se
avalia o desempenho e consequéncias da internbzam@ e aperformanceda
empresa, tendo em consideragdo como antecedemtes-ciis carateristicas do

ambiente, da empresa e do empreendedor.

2.4.3.4. O paradigma eclético

O paradigma eclético de Dunning (1998, 2001), camodelo OLI, centrado na analise
das empresas multinacionais, distingue trés fopniagipais de internacionalizacéo, a
exportacdo, o investimento no estrangeiro e o die@mento que sao alvo de apreciacao
econdémica pelas empresas, em que 0 investimentouramdeterminado pais é

consistente com a sua gestao e estratégia de poago.

Segundo este modelo, as decisdes de propriedadeetaada necessidade de garantir a
posse de ativos, capacidades e recursos, a lg@iziecorre da distancia e acesso a
recursos ou ao mercado, nivel de risco, custosrddupdo e infraestruturas e a

dimensao de internalizacdo decorre da necessigadeaisdo sobre a oportunidade de
internalizar ou externalizar determinada operagadarme o custo de transacao € ou

nao vantajoso.

Mais recentemente, Dunning e Landau (2008), reamrheo potencial da inclusdo no

modelo da dimensao institucional, relativa as ctodantes que o ambiente envolvente
cologue a atividade e decisdo estratégica da emphsssa dimensdo sdo referidas
“regras de jogo” formais (por exemplo, constitugOkeis e regulamentos) e restricbes

informais (normas de comportamento, convencdesliga® de conduta).
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2.4.3.5. Outros caminhos — Recursos e Competéncias?

Na procura de modelos tedricos com capacidadeoatipth mais ampla, alguns autores
como Laghzaoui, S. (2009), procuram uma abordagais imtegradora, relevante para

as PME, suportada no acesso a recursos e deteacéontpeténcias que permitem

integrar muitas das teorias vigentes e explicama? e porqué? da internacionalizacao
com condi¢des de sucesso com as componentes rensohantes.

Outras pesquisas e referéncias bibliograficas roeaol a importancia do papel da

lideranca, suscetivel de associacdo ao papel deeengedor, ja referenciado.

Cavusgilet al. (2010:243) referem a importancia para o sucessmlei@nca visionaria
num quadro de pensamento global, definida commm ‘capital humano essencial,
responsavel pela orientacdo estratégica necessdu@ma gerir com eficiéncia,

flexibilidade e aprendizagem um negdcio internaaidn

Cotae, F. (2013), pesquisou a relacdo entre eahga e a sustentabilidade do sucesso
empresarial, incluindo o impacto dos diferentedosstle lideranga, referindo que a
lideranga se apresenta como o Unico fator suste@vemodificar a fase de declinio da

performanceempresarial.

Story, J. (2011) propés um modelo para desenvolinde lideres com pensamento
global.

2.4.4.A selecao de mercados

2.4.4.1. Critérios e instrumentos de medida da atratividade
do mercado

Considerando as referéncias de Lasserre (2012y@s@ia(2010) o processo de analise
e medida da atratividade de mercados decorre dzagfpd da metodologia de andlise
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ambiental ja referenciada na gestao estratégitiaadp ao nivel do negdcio ou unidade

de negdcio em questdo até a estimativa do potateatndas.

Quadro 3 - Principais critérios na medida de oportmidades do mercado

=

Classificar paises, espacos geograficos
para identificar mercados - alvo

- Dimensao e taxa de crescimento

- Poder de compra e dinamismo

2|Classiﬁcar 0 potencial do mercado alv

- Niveis de consumo
- Recetividade a concorrentes estrangei
- Infraestruturas de negdcios e tecnolog

- Grau de liberdade e seguranca

- Risco politico, econdémico, social e
ambiental

- Disponibilidade de recursos humanos
financeiros

- Dimenséo, procura, taxa de crescimento
e tendéncie

- Estrutura, concorréncia, intensidade e
posicbes competitivi

- Produtos substitutos, complementares
ameacas de novas entradas

- Normas, regulamentacdes e barreiras
aduaneira

4

Selecionar modos de entrada e
parceiros de negdcio

3|Ané|ise interna
- Comprometimento da administra¢éo o
lideranc:
- Diagnostico organizacional e requisitos
internacionalizacé
- Competéncias detidas e relevantes

- Recursos proprios afetaveis
- Cultura da empresa e cruzamento fag
ao potencial mercado alvo
- Avaliar adequacéao dos produtos/servif

as caracteristicas do mercs

- Avaliar e selecionar intermediarios,
parceiros e facilitadores com base em
atributo desejaveis e envolvimento na
cadeia de valor

- Aferir nivel de comprometimento, pode
financeiro, experiéncia no negécio e
relaciona

- Aferir os niveis de qualidade e

competéncias técnic
- Aferir a disponibiidade e acessibiidade a
de infraestruturas, instalacdes e
capacidades tecnoldgic

-

5

negocios

Estimar o potencial de vendas e

marketing-mi

mercad

- Identificacdo dos factores determinan
de célculo no horizonte temporal

- Definir a proposta de valor e politicas
- Definir o cronograma de entrada no
- Definir os niveis de risco e de tolerand

- Calcular a previsédo de negdcios no
horizonte estratéqi

es

ia
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2.4.4.2. Conceito de distancia psicolégica

O conceito de distancia psicoldgica, referencianlonodelo de Uppsala, foi entendido
como o conjunto de fatores que tornam dificil edégnos ambientes dos mercados
externos pelo que os processos de internacionabzaendiam a iniciar-se na

proximidade psicoldgica.

Na revisdo do modelo, Johanson e Vahine (2009ntrerem que o conceito se aplica
com maior énfase ao decisor, na sequéncia de afgpesquisas, nomeadamente de
Sousa e Bradley (2006), que propuseram a distimgéie distancia psicologica e

distancia cultural.

A distancia psicolégica seria determinada peladdsa cultural e pelos valores
individuais dos gestores. Deste modm distancia psicoldgica ndo poderia ser medida
por indicadores factuais, estatisticas economicdseis de educacdo e outro® a

distancia cultural deveria ser calculada sobre ctarigticas culturais, como tal

representativas do mercado ou pais.

Ghemawat (2001), desenvolveu uma ferramenta detsup@nalise das oportunidades
no mercado global base da na avaliacdo da distancraercado, designada pela sigla
CAGE, representativa das dimensfes: Cultural, Adhtnativa, Geografica e

Econdmica.

2.4.4.3. Modos de entrada

A escolha dos modos de entrada nos mercados exténmma das decisdes estratégicas
nos processos de internacionalizacdo mais complexas principais teorias tém

associadas fatores explicativos de cada opgao.
Com base nas referéncias de Lasserre (2012) e @ky@810), em sintese, séo

identificados os seguintes modos de entrada, remia@sos no grafico 3, associados a

cadeia de valor ao longo de um processo crescerterdpromisso a escala global:
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* A Exportacdo direta e indireta, conforme haja recw agentes intermediarios
ou ndo, em que as vantagens e desvantagens estiiadas a: rapidez de
entrada no mercado, controlo do processo e daniaigio até ao consumidor
final, protegdo de marcas e patentes e nivel lExaustos e de risco;

Gréfico 3 - Globalizacdo da cadeia de valor e modae entrada

Desenvolv.
Inv. & Desenv. Adaptaca
Sourcing ptag
Representacdo de Compras - AITELEED
Compras Producéo| local e
Componentgs :
(Procuremen local Regional
e Producao Projetos Montagem
: Filial de Filial de Marketing
Marketing :
Marketing .
- Propriedade plena
A Filial de
. |Marketin :
Vendas local |Distribuido g Joint Ventures
Distribuido| r local Aquisicoes
r

Cadeia de Valor €——— Exportago—> <€—  Multinacionagt—> €— Globat>
[Fonte: Adaptado de Lasserre (2012) e Cavusgil QP01 |

» Licenciamento e Franchising, em que as vantagemesvantagens estao
associadas a reducdo do risco e dos niveis desoscdinanceiros e de
conhecimento requeridos, acesso a mercados cugardsteja mais protegida,
menor rentabilidade, maior risco de transferéneiendlogica ou perda de
notoriedade por mau desempenho do parceiro esooltwdn possibilidade
deste se poder tornar um competidor futuro;

» Parcerias ou Joint Venture§ que permitem a partilha de necessidades de
recursos, acesso a informacdo e capacidade decaperam funcdo das
atividades da cadeia de valor envolvidas mas qdemaomprometer 0s niveis
de articulacéo de interesses e de controlo;

* Propriedade plena, seja por aquisicbes ou noviadstamento de raiz, mais
exigente em termos de recursos e conhecimentouergdd das atividades da
cadeia de valor global que estejam em causa magegomete maior capacidade

competitiva no mercado;
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» Projetos, mais comum na area de servi¢os, deliogtad tempo e na presenca
fisica, recursos e conhecimento envolvidos, logo caaior flexibilidade, mas
gque apresentam também limitacdo no nivel de comgiioranto e alguns riscos
de apropriagao indesejada por futuros competidores;

* “Sourcing internaciondlque permite 0 acesso a recursos em condi¢cdes com
potencial gerador de competitividade mas que pogerar barreiras politicas

guando a criacdo de valor no mercado seja limitada.

2.5A implementacao da estratégia

2.5.1.Gestao intercultural

Na implementacdo ou operacionalizacdo da estraggjaresarial com processos de
internacionalizacdo, a gestdo da dimenséo cultiramplamente reconhecida como
determinante nas condi¢cbes de sucesso da liderdesanvolvimento organizacional e

comunicacao com autoridades, parceiros, colabazadoclientes.

Wind, Douglas, Perlmutter (1973) caracterizaranfilasofias de gestdo predominantes
nas abordagens das empresas multinacionais e H®f§1©80-2010) identificou as
principais dimensdes culturais das sociedades dk ragermitir a comparabilidade e

assim evidenciar perspetivas de potencial conflito.

Quadro 4 - Principais conceitos da gestao intercultal

Filosofia de gestéo internacional

A crenca na superioridade do grupo étnico de origerada subsidiaria ou filial assume a sua cultura
A gestdo de topo é dominada por nacionais de origesobrepondo-se & da sede ou empresa-mée.

€ 0s processos e estilos de gestédo sao transfdadgs As empresas tendem a agir como uma federagéo) com
sede e impostos as subsidiarias ou operagdes &xferastilo de gestéo proprio mas com regras restréas
reporte e de retorno de resulta

Reconhece especificidades regionais e desenvolje &enhuma das culturade origem ou local se sobrey
politicas da empresa e num ambito regional, suprf a outra.
nacional, sem atender as caracteristicas ou cslturfp Existe uma partilha de poder e responsabilidades
locais baseadas no mérito e nha competéncia, partilhand
O produto e o marketing -mix comuns a regiao. objetivos gerais com foco loc

Fonte: Wind, Douglas, Perlmutter (19
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Dimensobes da cultura nas sociedades

Nivel de tolerancia a distancia
entre as hierarquias e classes

sociais mais altas e mais baixas
Um indicador baixo representa |

sentido mais igualitario e maior
acesso e partilha de poder.

A alta masculidade favorece as
realizacdes materiais e 0s

Num ambiente individualista os
direitos pessoais sdo mais
importantes que os do grupo de

mpertenga. Num meio coletivista g

conceito de familia alargada ou
comunidade requerem um nivel
fundamental de lealdade.

Mede a tolerancia ao risco e a
previsiblidade. Os niveis de

desempenhos agressivos, enquantormalidade e a burocracia sao

a feminilidade representa a

valorizagdo da qualidade de vid3

dos relacionamentos.

indicadores de proteccao da

| eestabilidade.

No curto prazo prevalecem os
resultados imediatos, baixa

propensdo a poupanca e a verdfqde

imediata. No longo prazo a
verdade é situacional, adaptave
contexto e a0 momento.

A indulgéncia refere-se a livre
satisfagcdo humana no
aproveitamento da vida e do
divertimento. O constrangimentd
refere-se ao condicionamento
dessas necessidades por meio ¢
restritas normas de conduta soc

Fonte: Hofstede, G. (1990-2010)

ao

al.

Trompenaars e Hampden-Turner (1990-2011) desemanivam sistema de dimensdes

da cultura focalizado nas necessidades de gessadifdaencas culturais, identificando

as seguintes sete dimensdes ou dilemas:

* Universalismo / Particularismo;

* |ndividualismo / Coletivismo;

* Envolvimento especifico/difuso;

* Expressao neutral / emocional;

* Reconhecimento pela concretizacao / atribuicéo;

e Gestao do tempo sequencial / simultaneo,e

e Controlo pessoal / exterior.

2.5.2.A proposta de valor

Segundo Lasserre (2012:29), a estratégia empresatim conjunto de escolhas que

definem os objetivos a longo prazo, a propostar@gdo de valor econémico que a

empresa apresenta ao mercado para construcdo dsstema competitivo de negocio

sustentavel, evidenciada no gréfico 4.
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Andersonet al. (2006) evidenciam a inexisténcia de um conceifnid® de proposta
de valor apesar do termo ser utilizado com muitaquéncia. Propbéem uma
classificagéo, baseada nas opc¢des que o lado ida odéoca no mercado:

» Beneficios — Lista de todos os beneficios que swmidor pode obter;

» Fatores de diferenciacdo — Todas as caracterigfieasliferenciam a proposta
face as propostas mais proximas no mercado;

* Interacdo (Resonating Focu¥ - Principais fatores de diferenciacdo e de
semelhanga com as ofertas concorrentes que vactipemntrega num futuro
préximo do maximo valor ao cliente.

Os mesmos autores argumentam que a proposta de dedera ser: Distintiva,

Mensuravel e Sustentavel.

Ghemawat, P. (2012) a part’

da constatacdo de praticas

Grafico 4 - A criacao de valor

gestdo, com recurso a analis »
Valor total

de custo-beneficio  sobr ;
Valor capturado pelo cliente

decisbes menores
profissbes de fé”, sobre Preco competitivo” |
decisbes mais complexas Valor para as partes interessadas,
sujeitas a incerteza, como ¢ Valor capturado — | comunidade, impostos, premigs
. o pela empresa para empregados
relativas a estratégias d =
internacionalizacao, Preco de custo
desenvolveu um sistema d
avaliagéo do valor econémic  Cysto da criagio | Custos internos
criado com 0 acronimc de valor

ADDING: A(dding) volume -

ou crescimento, D(ecresing

reducéo de custos <— Volume ———>
|Fonte: Lasserre (2012) |

Compras e fornecimentos

D(ifferenciating)
diferenciacéo ou incremento da disponibilidade gegar, |(mproving) incremento da
atratividade do negdcio, N(ormalising) contencaaigdeos e G(enerating) geracdo de

conhecimento e outros recursos.
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Marr et al. (2004) prop6éem a observacdo da dinamica da oriagh valor pelo

mapeamento do desempenho dos fatores intangideisedacionamento com os ativos
da empresa que sustentam a proposta de valor.reRetetitulo de exemplo, 0 mapa
mental que permita visualizar as relacdes intemtgetes entre: Conhecimento,

Cultura, Relacdes com clientes, Patentes, Mar&aisfacdo de consumidores.

Prahalad e Ramaswamy (2004) argumentam que a a&gioli entre a empresa € 0
cliente, € a nova abordagem na criacdo de valarome do incremento substancial da
capacidade dos clientes pesquisarem, partilharenpragurarem informacdo e
conhecimento. Assim, preconizam o desenvolvimeaigteracbes com os clientes de
acordo com o acronimo: DART, Diadlogo, Acesso, Riseaeficio e Transparéncia,
numa perspetiva que a relagcdo empresa-clientessemeblva na resolucéo conjunta de

problemas.

Porter e Kramer (2011) argumentam que para fazsr &acrise do capitalismo as
empresas devem rever a sua abordagem a criaca@lale abandonando a visao
financeira de curto prazo e adotando uma perspeévaedio—longo prazo com partilha
do valor criado nas comunidades com que se relaciprsejam fornecedoras, de
implantacdo ou clientes. Nesta perspetiva, propdeoonceito de partilha de valor
como forma de libertar uma nova onda de progresseseimento. As necessidades de
bem-estar econdmico e social, definem mercadosacaulanos sociais e criam custos

internos nas empresas.

2.6. 0 acompanhamento, controlo e avaliagao

Kaplan e Norton (2004) na sequéncia de trabalhotecadentes sobre o
desenvolvimento do Balanced ScoreCard (BSC), prapé@no ferramenta de gestao
estratégica para a criacao de valor sustentadiiljzacfo do mapa estratégico descrito

no gréafico 5, na pagina seguinte.
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Grafico 5 - Mapa estratégico

|  Perspetiva financeira |

Valor sustentavel
alongo prazo .
Produtividade Crescimento

| Perspetiva dos clientes ]
Proposta de valor ao cliente

Preco Funcionalidade Servico Marca

Qualidade Disponibilidade Parcerias

Atributos do produto /servigo Relacionamento Imagern.
| Perspetiva dos processos internos :

Gestéo de Gestéo de Inovacéo Normas e

| ] Perspetiva da aprendizagem e crescimento |

Capital ] Capital de Capital

Humano informacao organizacional
&

[Fonte: Adaptado de Kaplan, Norton (2004) |

Kaplan e Norton sugerem ainda que o processo déogestratégica do desempenho
considera quatro momentos criticos:
» Esclarecer e traduzir a visao e a estratégia,
» Comunicacao e articulacao entre os objetivos e dasdistratégicas;
* Planeamento e estabelecimento de metas e alinltgativas estratégicas e
operacionais;
 Melhorar o retorno de informacdo e a capacidade apeendizagem

organizacional.
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2.7 Referéncias antecedentes sobre a internacionalizacédas PME
Portuguesas

Por referéncia aos trabalhos mais recentes ou praidmos do tema em estudo,

importa referenciar as seguintes pesquisas antetesde

Simbées e Crespo (2002), evidenciam que os fatoreterrdinantes na
internacionalizacdo das empresas portuguesas rets@mnados com o tamanho, tipo
de industria, desenvolvimento de capacidades matégta e no produto. Alertam que
estes fatores sdo mais influentes na decisdo detagfo que na de investimento no
estrangeiro e que a predominancia do modelo evolufo se verifica. No quadro do
paradigma eclético, verificam que a aplicacdo despmtiva da propriedade ndo é
suficiente para explicar movimentos de internadiragdo, sendo ainda necessario
considerar a localizacdo. Alertam ainda para agagfies dos estudos centrados nas
empresas de um determinada dimensao que podemal@eder a perspetiva do todo.
Referem ainda que as analis&soss-sectioh ndo permitem a captura integral dos
processos de internacionalizacdo pelo que recomergiee sejam completadas por
estudo de casos longitudinais os quais poderadifidan que desafios e a importancia
das variaveis-chave mudam com o desenvolvimento doecessos de

internacionalizacao.

Bernardino (2006), baseado no estudo de PME detedt@logia, concluiu que os
papéis do empresario ou empreendedor sédo detetesnan

* No conhecimento dos mercados; na obtencdo da calgm de pessoal

qualificado em areas-chave como o Marketing, Veedamancas;

* No envolvimento e participacédo dos colaboradores;

* No estabelecimento da rede de contactos e parcerias
Concluiu ainda que o empreendedor devera envob/ersatividades comerciais e nao
ficar focado somente na inovagao tecnoldgica eogestabelecimento de parcerias com
partilha e complementaridade de conhecimento deadersédo fatores de sucesso, na
medida em que estas empresas tém uma baixa o@enpEga o cliente e para o

mercado.
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Dominguinhos e Simdes (2007), fruto da pesquisaesob papéis das relacbes entre
empreendedores, origens e impacto na internaceagalo dag8orn—Globals concluem
que as ligacdes entre empreendedores comportarardéds fins e permitem colmatar a
exiguidade dos recursos proprios em termos tecimoi®go marketing e financeiros.
Facilitam o acesso e partilha de conhecimento eatiiicacdo de oportunidades,
permitem 0 acesso a recursos, mercados, contactogos parceiros complementares.
De igual modo, no que se refere as origens dagdedasustentam que na fase
embrionaria, as relacbes sdo suportadas por costa@o comerciais, particulares,
oriundos do meio académico ou através da parti@gpam projetos internacionais. Com
0 crescimento dos projetos, as relagbes no ambe@at@egocios tornam-se mais
importantes. As relagdes com empresas multinadpnai pais de origem, facilitam as
vendas internacionais, o desenvolvimento tecnabdgi@ credibilidade internacional.
Concluem ainda que o mesmo parceiro pode desempduhgdbes distintas em
diferentes momentos. Os mesmos autores categodagalacdes em: Enquadramento
das oportunidades; Desenvolvimento de recursosltegicos; Facilidades de mercado

e Reforco da credibilidade.

Pereiraet al. (2009), com base no estudo da indUstria portugdesa&ramica no distrito
de Aveiro concluem que a internacionalizacdo é umorf determinante na
competitividade das firmas do setor da loica e mergal, refletindo-se nos indicadores
de performance Em geral, trata-se de médias empresas, a malerzapital familiar,
gue realizaram investimentos significativos des@862 Os principais mercados de
destino sdo na Europa e na América do Norte. Agesap tém seguido um modelo de
internacionalizacdo evolutivo. Estando numa fasmatiridade no seu ciclo de vida, as
perspetivas sdo de transicdo de um estado de ag@orpura para a instalacdo de
subsidiarias nos mercados de destino e deslocatizdeg producdo para mercados com

vantagem de custos.

Miranda (2012) analisa a evolucéo lblern globalsportuguesas a fim de determinar
como foram aplicados os planos de negdcio iniciaisomo o dinamismo e redes
contribuiram para moldar a evolucdo das empresasgodelos de internacionalizacao.
Concluiu que as redes colaborativas do empreendedocapacidade de adaptacao as
mudancas do mercado foram condicfes essenciais remu 0s planos de negdcio nem

o apoio financeiro foram indispensaveis.
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Dias (2012), estuda a selecdo de mercados pelass rexportadoras portuguesas de
servicos e de bens e concluiu que as novas expoegdelecionam mercados com
maior proximidade, paises africanos de expressdtugquesa ou com proximidade
geografica e membros da Unido Europeia, nas dinegsne8onomica, geografica e
cultural, enquanto as exportadoras escolhem outeysados mais distantes, seguindo

uma abordagem gradual ou evolutiva.
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3. Metodologia

3.1. Paradigma de investigacao

Com base no objeto, objetivos e questdes iniciaiayestigacdo segue um paradigma
interpretativo considerando que:
* O objeto do problema é conhecer uma situacao ereamgé-la através da visao
de quem investiga;
* A realidade a observar é multidimensional e intaglgindo controlada pelo
investigador;
« O investigador e o0s seus valores exercem influémma processo de
investigacado, pois ird interpretar e fazer juizevalor;
« E previsto que seja através da observacio e amfselados que surjam os
elementos necessarios a investigacao, sendo assgnnuutivo que dedutivo;
* Segue um método qualitativo, de estudo de casogjuETa teoria permite a

melhor compreensao dos fenbmenos.

3.2. Método

Segundo Yin (2009), o método de estudo de casastiéyarmente adequado quando
as questbes de pesquisa estdo centradas no copauE? quando o estudo visa
investigar profundamente um fendmeno contempor@weo contexto real em que as
fronteiras entre o fendmeno e o0 seu contexto néaocesélentes e ndo é requerido o

controlo das situacdes alvo de estudo.

Adicionalmente, o0 mesmo autor releva que o métaa@studo de casos é adequado
quando:
» Existam mais variaveis com interesse dos que ase@ug@m viaveis tratar com
dados quantificados;
* Gera confianca pela possibilidade de relacionameetaiferentes fontes de
evidéncia que podem ser verificadas por triangolacéconfrontacao;
* Pode beneficiar da prévia definicdo de questdescésdde modo a guiar a

recolha de dados e a andlise e a investigacao.
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Ainda segundo o0 mesmo autor, sempre que se ma&wa o estudo de casos multiplo
é preferivel ao estudo de caso Unico na medidauensgja assegurada a sua replicacao
e haja cuidado na diversificacdo de casos seletisna

3.3. Critério de selecao de casos de estudo

A andlise da performance da internacionalizacdcedgsesas e das PME em particular

tem sido alvo de estudos de diversos investigadoresacionais.

A generalidade das investigacOes centram-se naesmpe como resultado sdo
identificados indicadores de resultados econénedasanceiros, rentabilidade do ativo,
rentabilidade das vendas, peso do volume de neg@iterno face ao volume de

negocios total da empresa.

No quadro do desenvolvimento de teorias explicatida internacionalizacdo
empresarial existem ainda outros estudos e inagstes sobre empresas que cedo se
internacionalizam seja por incorporarem signifiagi avancos no dominio da inovagao
ou uso de tecnologias globais, desenvolvimento aiepeténcias especificas ou por
decisdes estratégicas de recurso ou adaptacdoexoados externos, que identificam
como medidas, por exemplo, indicadores como a YRldecom conhecimento ou
nacionalidade dos mercados de destino, nivel deridatle ou inovacao do seu produto
e servico, informagdo econdmica e cultural de ctdotedando énfase as questbes de
gestao intercultural e por esta via também ao d¢tunde distancia psicologica.

Quando se trata de aferir o desempenho macroecoodei mercados ou setores de
atividade é usual a analise do peso dos setorealmoglobal do fluxo econémico a fim
de deduzir uma leitura ou comparacao transversaiudtissetorial.

Considerando os objetivos da presente pesquisarecunso a estudos de casos com
amplitude multissetorial e diversificada, foi calesiado como fator identificador de
sucesso 0 posicionamento num ranking de maior wadportado ao longo do periodo

plurianual recente.
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Para o efeito considerou-se a informacao estatigiitcial disponivel relativa as
Estatisticas do Comércio Internacional de bensantmgo de 2007 a 2011 e o Sistema
Integrado de Contas das Empresas - SCIE no Ulten@go disponivel em novembro
de 2012, 2007 a 2010, em ambos os casos da rebpioiaske do Instituto Nacional de

Estatistica, com as seguintes opcdes e critérios:

» Estatisticas do Comércio Internacional de BenslListagens das 30 maiores
empresas (TOP30) por ranking de valor exportadocaaa um dos anos
referidos, correspondentes ao conceito de PMEianteente descrito e escalao
de pessoal ao servigco entre 50 e 249 pessoas\agosge modo a focalizar nas

meédias empresas.

» Estatisticas das Empresas - Listagem das 30 magongsesas (TOP30) por
ranking de valor somado das prestacfes de sempéaso mercado comunitario
e para 0 mercado extracomunitario, correspondeatesonceito de PME
anteriormente descrito escaldo de pessoal ao segnite 50 e 249 pessoas ao
servico, de modo a focalizar nas médias empresameexclusdo de setores de
atividades relativos as atividades turisticas drdasportes, dada a respetiva
especificidade no dominio da internacionalizacaatididades econdémicas, e

gque deste modo séo por opcao excluidas dos casssutdi®.

Para selecao dos casos de estudo considerou-secatémnos secundarios:

1. Numero de presencas nos TOP30 referidos empeaitado acumulado em andlise;

2. Melhor coeficiente médio do posicionamento aigtid

3. Prioridade a empresas com capital exclusivanprtegués;

4. Pertenca a diferentes setores de atividade etoadle acordo com a Classificagédo
Portuguesa de Atividades Econdmicas (CAE);

5. Nao ter sido alvo de estudos ou casos com @gdlacrecente;

6. A selecdo final de casos de estudo decorreuaapwt acordo da empresa,
disponibilidade de acesso a documentacao relevdigigonibilidade para entrevistas
semiestruturadas com 0s respetivos responsaveisnosexecutivos ou colaboradores

proximos devidamente autorizados, e ainda por hdaldie de acesso do investigador.
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3.4. As questdes de pesquisa

bY

Atendendo a natureza qualitativa da investigac&o,q@estdes de pesquisa visam

evidenciar ou suportar teorias ou aproximacoegigientes e avaliar a possibilidade de

juntar e integrar de um modo pouco habitual teg@asxistentes, nos dominios da

Estratégia Empresarial e das Estratégias de Iiemaizacdo Empresarial.

Com base no objeto, objetivos e na questdo prihcgio previstas as seguintes

questdes-tipo:

01 - Como e porqué foi iniciada a internacional@ada empresa?

02 - Quais as principais motiva¢gdes da presencaneosados internacionais?
03 - Qual o papel desempenhado pelo empreendedeprjgiario ou pela
administragao nessa deciséo?

04 - De que modo a empresa entrou nos mercadanex?eE que evolugdes
ocorreram desde entéo?

05 - A empresa, na sua atividade internacionaisajada ou estabelece
parcerias com outras entidades? Quais? Publicas®tiBs concorrentes?
Privadas, noutros setores complementares?

06 - Como € que a empresa selecionou e seleciomam@sados em que esta
presente?

07 - De que forma(s) esta presente nesses mercados?

08 - Quais as principais barreiras ou dificuldeslgidas na atividade
internacional?

09 - Como € que ocorre o langcamento de um novaupoarl servico, em
simultaneo para todos os mercados ou de outraag®Quais?

10 - A empresa fez ou faz alteracdes internas aptagoliticas internas em
funcdo dos mercados internacionais? Em que dorinios

11 - Qual a proposta de valor que apresenta agcientes internacionais?
12 - Como é medida a performance empresarial enp@oente de atividade
internacional?

13 - Como é que a atividade internacional se errquaal estratégia

empresarial?
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3.5. Protocolo de investigacéo

3.5.1.Descricao do processo de investigacao

Definidos o paradigma de investigacdo, o méetodoguestées de investigacdo e o

critério de selecdo de casos de estudo importareser as restantes componentes do
protocolo de investigacdo seguido, como sejamritgsios de qualidade, os métodos de

recolha de dados, o processo de registo e an&@lidadbs conforme o recomendado por
Yin (2009).

3.5.2.Critérios de Qualidade

De acordo com Yin (2009) a avaliacdo do process@etguisa deve considerar as

seguintes quatro dimensdes de testes:

» Validade do constructo: Compreende o recurso aetlifes fontes de suporte de
evidéncias, por recurso a triangulacédo de dadesae sucessiva e comparagao

de analises;

» Validade interna: Compreende a utilizacdo de madiigicos de avaliacdo do
enquadramento no referencial tedrico e bibliogdaitentificado e na discusséo
face a explicacdes alternativas sustentaveis, nibensente eventuais relacdes

causa-efeito longitudinais;

» Validade externa: Compreende a observacdo do mepmdro légico de
investigacdo em todos os casos estudados numa ldgicomparabilidade e de

aplicabilidade a casos semelhantes;

» Fiabilidade: Compreende a definicdo de requisitesadisto e construcdo de
base de dados de suporte a analise em confornidade protocolo seguido de
modo a assegurar que a repeticdo do processo deigepermita a obtencdo

dos mesmos resultados.
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3.5.3.0s métodos de recolha de dados

Para a recolha de dados esta previsto o recursdlseadocumental e a entrevistas
semiestruturadas com 0s responsaveis de cada @Rgass OU Seus representantes

autorizados.

Por se tratar do estudo de casos multiplos, paa caso a andlise documental antecede
a realizacdo de entrevistas e inclui informacaeatgexto, publica ou da empresa, de

fontes diversas, sujeita a verificacdo dos respais@la empresa quando necessario.

As entrevistas sdo semiestruturadas na medida endeporrem de blocos de questdes
tematicas, com perguntas fechadas e abertas, atksorde acordo o objeto da
investigacao, objetivos e questdes de pesquisaaprente estabelecidos e ajustadas a

necessidade de validacao dos referenciais teoricos.

Este processo podera implicar revisdes do refeaktedrico a fim de melhor enquadrar
a informacao adicional recolhida na entrevista aoné o recomendado por Eisenhardt
(1989).

3.5.4.0 processo de registo e andlise de dados

A informacao recolhida foi definida a partir dogedlvos e questdes de investigacéo e
completada de acordo com o referencial bibliogoafiteterminando os itens detalhados

da pesquisa e as diferentes fontes utilizadas.

Por cada fonte utilizada e face a cada item fdiuafio o respetivo registo escrito e

classificacéo dos niveis de evidéncia apropriados &0s objetivos da investigacao.

As entrevistas com os responsaveis das empresastedo foram sujeitas a transcricao

escrita e verificacdo pelos entrevistados de maaksagurar a respetiva fiabilidade.

O guido da entrevista semiestruturada encontranseamexo n° 8.1 e a listagem

indicativa para consulta de documentacéo, no a@gxo
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Cada componente de registo pode ter diferentesifit@agdes conforme as questdes de
pesquisa e as perspetivas em validagao ou afeslggervando-se uma escala de Likert
de quatro posi¢cOes, duas positivas e duas negafmgsndo a clareza da afericéo,
aplicadas a analise dos modelos explicativos danationalizacdo e as praticas da

gestao estratégica empresarial.
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4. Breve retrato do enquadramento econdmico e finana® no periodo
2007 - 2012

4.1.Crescimento econdmico internacional

O periodo em apreciacao ja ficar4 para a Hist@sraacuma das mais graves crises

econdémicas com impacto mundial. A crise financeiea2008, oriunda dos Estados

Unidos, rapidamente se propagou ao sistema banghializado, provocando uma

forte retracdo na economia mundial em 2009, cordartrata o grafico 6.

Grafico 6 - Crescimento do PIB real em Portugal e mmundo
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Médio Oriente e Norte de Africa (MONA) Africa subsariana (AS)

|Fontes: Relatérios Banco de Portugal, 2012,2014, IN |

Abalada a confianga dos mercados financeiros iatgsnais seguiu-se um primeiro

periodo de recuperacdo, em 2010, impulsionado pedbass principais economias

emergentes, nomeadamente dos paises asiaticopaklad.este e América Latina.

No entanto, o efeito conjugado da crise financegpercutindo-se nas economias e na

falta de confianca dos principais atores interna®) fez emergir uma nova fase da
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crise a partir de 2010, sobre a sustentabilidadefidancas publicas de alguns paises

com défices orcamentais sistémicos nos quais ke Partugal.

Esta fase, designada por crise das dividas solsreerarada na Zona Euro e na Unido
Europeia, ainda n&o foi ultrapassada e tem coloea@sonomia internacional num

clima de grande incerteza, repercutindo-se ao mineldial, com reducéo generalizada
do ritmo de crescimento econdémico e recessdo eamsjgaises da Unido Europeia e na

Zona Euro.

4.2. A economia portuguesa

Sensivelmente desde a criacdo da zona euro, aaquey&l aderiu de inicio, cumprindo
0s critérios aprovados pela Unido Europeia, a enanmacional ndo conseguiu obter
taxas de crescimento significativas face aos resgagstados membros e as economias
desenvolvidas. A necessidade de cumprimento daérios da Unido Monetéaria -
Défice publico de 3% do PIB e Divida publica de 6886PIB - mantiveram uma forte

pressao na economia nacional, requerendo procgssessivos de ajustamento.

O quadro 5 sintetiza os principais indicadores m@myndmicos no periodo em analise.

Quadro 5 - Sintese dos principais indicadores macezondmicos

Indicadores 2007 2008 2009 2010 20fi1 2d12
PIB - Produto Interno Bruto (% tvr) 24 DO P9 19 6}1, -3,2
Contributo procura interna para PIB (%) 2,2 09 |36 0 2,-6,3 -7,
Contributo procura externa para PIB (%) 02 [1,0 0,6 ,1{-0 4,7 3,9
Taxa de desemprego ( % tvma) 8,0 7,6 95 (10,8 12,7 | 15,7
Divida publica
Saldo global das administrac6es publicas (% do PIB)3,1] -38 -102 -9B -44 -4
Divida publica bruta consolidada (% do PIB) ©8,3 71873 94,0 1088 1236
Taxa fixa de rentabiidade OT a 10 anos (%, Dex.) 5[ 5,40 3,9 6 13[1 713
Empréstimos bancarios
Sociedades ndo financeiras ( % tva Dez.) 11,2 (10,5 1071 -149 -3.8
Particulares ( % tva Dez.) 9,0 1,6 2,3 20 22 |44

Nota: tvr - taxa de variacao real, tvma - taxa @gagdo média anual; tva - taxa de variagcdo anual
|Fonte: Relatorios da Administracao do Banco deugatt012,2011,2010 |
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Na sequéncia da crise financeira de 2008 e do impec economia que Ihe seguiu, 0

governo portugués nao teve capacidade politicafpasx aprovar no parlamento uma

solugéo para a situacao e teve que solicitar assist financeira internacional em abril

de 2011, para salvaguarda da capacidade de cupgripromissos publicos e do

sistema bancario, a qual se veio a traduzir nurgrama de ajustamento econémico e

financeiro, acordado com as autoridades da Uni&op€ia, Zona Euro e FMI, Fundo

Monetario Internacional, que ainda decorre.

Resulta da analise dos principais indicadores negor@micos o seguinte:

O crescimento da economia foi fortemente afetadi gréese financeira de 2008,
com uma rapida recuperacéo em 2010 e forte recdssde 2011;

Ao longo do periodo, o contributo da procura irdepara o PIB tem vindo a
diminuir, com excecao do verificado em 2010, ctwindo fortemente para a
recessdo, e tem como principal reflexo o crescimenponencial da taxa de
desemprego;

A recessdo econdmica tem sido atenuada pelo coanpemto positivo da
procura externa, em particular desde 2011;

Apesar do esforco efetuado, o comportamento daelgfiblico e da divida
publica ndo permitem concluir que o problema esiegar ultrapassado, com a
agravante do crescimento da divida publica se manien ritmo muito elevado;
Esta situacéo é reforcada pela manutencdo de whdewisco muito elevado,
retratado pela taxa fixa das obrigacdes do tesaut® anos, representativa da
facilidade de acesso a financiamento internacional;

Uma das principais implicacfes da evolucdo dadstde economica tem sido o
acesso a crédito pelas familias e pelas empresafrme o retratado pela
evolucéo dos empréstimos bancarios;

A evolucdo dos empréstimos bancérios as sociedsefinanceiras sofre uma
forte diminuicdo em 2008, com retracéo a parti20#l;

A evolucao dos empréstimos bancéarios aos partesilsofre um abrandamento

do ritmo de crescimento desde 2008, com forteg@étra partir de 2011.
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* A observacdo com maior detalhe das principais compes da procura externa,

retratadas no grafico 7, permite considerar ainga g

Grafico 7 - Comeércio internacional de bens e sernis
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|Fonte: Relatorios da Administracéo do Banco deugar12012,2011,201b

* A melhoria verificada na procura externa, desdel2€8ve um contributo mais
significativo pela forte retracdo das importacoes gelo comportamento das
exportacoes;

* Embora o crescimento das exportacfes se mantemmaréimo de crescimento
significativo desde 2010, o mesmo tem vido a almaddsde entéo;

* ApOs a recuperacao verificada em 2010 pelas imgieta abaixo da evolucdo
verificada nas exportacdes, verificou-se uma queglapta em 2011 e uma

diminuicdo do ritmo de abrandamento para 2012.

Neste contexto, importa referir a importancia dasdias empresas portuguesas no
comércio internacional de bens, nomeadamente n@@tb conforme Quadro 6:

A totalidade das PME representava, 93,6% do tol ednpresas com
exportacdes extracomunitarias 97,9% das exportagf@somunitarias, sendo
que as médias empresas (ME) representavam 12,196PM& exportadoras
extracomunitarias e 8% das exportadoras intraccsmias;
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No entanto, em valor, as médias empresas (ME)septavam 43,2% do valor

exportado para paises terceiros pelas PME, e 58@%alor exportado para

paises comunitarios.

Quadro 6 - Importancia das PME e das Médias Empresa(ME) no

comércio Internacional de bens

. Intra Extra
Indicadores - 2011 EU EU
Exportacéo
N° total de empresas 31.496 19.70D
Peso das PME no total de empresag (%9P7,9% 93,6%
Peso das ME no total das PME (%) 8,0% 12,1%
Valor do fluxo (milhdes euros) 31.87: 10.95¢
Peso das PME no total de empresaq (%50,7% 46,8%
Peso das ME no total das PME (%) 53,3% 43,2%
Importacao
N° total de empresas 113.955 19.51b
Peso das PME no total de empresaq (%98,1% 87,5%
Peso das ME no total das PME (%) 3,9% 11,7%
Valor do fluxo (milhdes euros) 43.610 15.61p
Peso das PME no total de empresaq (%64,3% 35,2%
Peso das ME no total das PME (%) 47,3% 42,5%

|[Fonte: Instituto Nacional de Estatistica, Coméinternacional de bens |

No que se refere as importacdes, a totalidade MHS iépresentava 87,5% das

empresas

importadoras

extracomunitarias e 98,1% daportadoras

intracomunitarias, sendo que as médias empresa} (dfftesentavam 11,7%

das PME importadoras extracomunitarias e 3,9%rdpsertadoras comunitarias;

No entanto, em valor, as ME representavam 42 ,5%atlr importado pelas

PME dos paises extracomunitarios e 47,3% do vaigoitado dos paises

comunitarios pelas PME.

Em suma, verifica-se que as médias empresas témimapmatancia determinante no

valor do comércio internacional portugués em geram particular significado nas

exportacoes.
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5. Casos de Estudo

5.1.Caso - FRULACT - Industria Agro-alimentar, S.A.

5.1.1.Apresentacao

A Frulact — IndUstria Agro-Alimentar S.A Grafico 8 - Imagem da Frulact
nasceu em 1987, na Maia, pela iniciativa

uma familia com experiéncia na indastr '

alimentar. O negoécio da empresa consiste .‘ fru

producédo industrial de preparados a base

fruta, nomeadamente, produtos lacte:

gelados, pastelaria e bebidas.

Tem como principais clientes as grandes multinaggodo setor e recentemente lancou

uma gama de produtos de marcas préprias diriginlasmsumidor final.

] . Grafico 9 - Principais resultados da Frulat
No periodo em analise,

empresa obteve un Volume de negocios Resultadosliquidos
60.0 2.5

crescimento muito pd

significativo do volume de ,,,

: L1
negocios atingindo quase 5 g9 - // '
\/ - 1.0

- 0.5

L 2.0
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reclama a lideranca n¢ 100

oo . 0.0 . . - - - 0.0
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posicdo cimeira no mercad — Volumenegocies (miho euros)
=== TR.esultadosliquidos (milhio euros)

europeu.
Nota: A empresa tem o exercicio anual diferente do ano civil
|IFOnte: Relatorios e Contas Frulact e Relatério einforma DB 2011 |

O volume de emprego, em
Portugal, também cresceu no periodo, passandotdea2alhadores em 2009 para 248
em 2011.

Os indicadores de capacidade econdémica e finans@oasignificativos em 2011:

Autonomia financeira 43,9% e Solvabilidade 78,2%.
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No que se refere ao impacto da crise econémicanmesa refere ‘A exposicéo ao
risco do pais é muito diminuta..., atempadamenteymamos o funding necessario e
este ocorre mais de fora para dentro. As unidades exterior financiam-se
localmente... o periodo de crise ndo nos criou saaless e temos a experiéncia da
banca exterior nos financiar em Portugal ou interypara o reforco da nossa
capacidade negocial.... O mercado europeu repres&ftaa 75% do negdcio. As

perspetivas estratégicas sdo de diminui¢do da direna da Europd

5.1.2.Processo de internacionalizacéo

A exposicao internacional da sua atividade € naigaificativa: o volume de negdcios
no mercado internacional subiu de 90,1 % em 20883at% em 2011, enquanto o
volume de compras no estrangeiro evoluiu de 60,7926808, com quebra mais
significativa em 2009 e 2010, 41,6 %, 46,5 %, regpmente, representando em 2011,
55,6%.

Gréfico 10 - Presenga nos mercados internacionais
“Cerca de 2 anos apds o da Frulact

nascimento da empresa foi

identificada a necessidade de ,»ﬂé
internacionalizacdo dada a d

reduzida dimensédo do
mercado nacioné] com
concorrentes multinacionais €

a infraestrutura era débil.”

Através de um forte e muitc ﬂ,{
arriscado  investimento ¢

Frulact instalou na Maia uma unidade fabrii com wmlhores tecnologias

internacionais. A necessidade de ganhar escalaendéo para ter produtividade levou
a implantacdo de uma nova unidade fabril, no Fer@ovilha, proximo de grandes
zonas de cultivo de fruta, a empresa ganhou direagaiciou a internacionalizacao

em 1998, tendo como alvo o mercado espanhol. Hdjeukact esta implantada em

! Entrevista semiestruturada com o Dr. Jodo MiraRdesidente do Conselho de Administracao.
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Portugal, Marrocos (1998/2007/2012), Tunisia (20001), Argélia (2008), em Franca
(2006/2008) e desde 2012, na Africa do Sul. Estsdaercados dos Estados Unidos e
da América Latina para expansao.

Grafico 11 - Internacionalizacdo da cadeia de

Com excecdo da Tunisia, em que
Q q valor da Frulact

presenca internacional consis
Infra estrutura da empre

exclusivamente numa sed -
Gestao de recursos huma

comercial para a regido Médi Desenvolvimento da tecnolo

atividades d
suportt

Oriente e Norte de Africa, a

Margem

restantes  unidades  assegur

atividades de aprovisionamento, 1

atividades
rimarias

e ou 2.2 transformacéo e vendas.

gestdo das atividades de suporte

de marketing e vendas € assegurada pela sede argdPade forma partilhada.

No decurso do processo, a Frulact regista tamb&wmsode insucesso. Em Marrocos,
numa primeira iniciativa de internacionalizar adurgdo, foi criada uma parceria, com o
intuito de captar capacidade financeira, conhedmdns processos administrativos e
contacto com os clientes. Houve problemas de eudulte gestdo de recursos humanos
e 0 projeto ndo avancou. Na Tunisia, houve cedéaceapacidade negocial dos
parceiros e a parceria maioritaria inicial passob0&b0 aplds a recuperacdo do
investimento, a que se seguiu o bloqueio do progeim ameacas de segurancga, priséao
de representantes e prejuizos muito avultados. #isenda Frulact incide na débil
gestao cultural dos processos, ma preparacdo dosos humanos e falha na selecao

de parceiros de negdcio.

Por outro lado, a bem-sucedida aproximacéo esicaté@gmontante na Cova da Beira
incluia a perspetiva de aproximacdo aos fruticeftorpela possibilidade de ser
assegurado o fornecimento necessario de producécolag o que nao veio a

concretizar-se por fatores de preco e falta de comigso de volume de entregas.

Segundo o responsavel da empresegydpel da lideranca € a chave, ao nivel do risco,

da responsabilidade, da visdo e da motivacédo...Teensgu a primeira imagem na
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frente da organizacdo perante os riscos e os desafiuma dinamica recorrente. O

nosso lider arrisca e acredita em rios

Alerta ainda para uma fase decisiva na evolucéengaresa que foi o acordo entre os
acionistas quanto a propriedade e a gestdo. Nbdmdécada de 90, a familia tomou
decisbes que se mostraram fulcrais, manteve oatordcionista, com posicao clara na
tomada de decisdo estratégica e esclareceu a Soaespais para filhos, definindo a

lideranca empresarial de um dos filhos, tendo coawh negocio proprio.

5.1.3.Construcao da proposta de valor

Um dos momentos-chave na evolugédo da empresa deodar auséncia de escala ou
dimenséo para ter produtividade pelo quectnseguimos provar que conseguiamos
reduzir o nivel de retidos, desperdicios e dissemmsmercado - Controla-me e
Compara-me. Foi uma aposta na qualidade. Resulk@ugpente e foi muito apreciada
pelo mercado. Ganhdmos a confianga do mercado,eoéqmuito dificil em mercados

industriais.”

E seguida uma estratégia de proximidade aos dliemtéornecedores, com foco na
personalizacao, fidelizagao e na partilha. Os ngvodutos tém origem na proatividade
do marketing e inovacadvendemos saude e além de estudarmos 0s nossoteslie
estudamos o consumidor final. Procuramos antecgsanecessidades os problemas dos
clientes e consumidores, nos dominios da saud&oléate vida, de consumo. Obtemos

e partilhamos com os nossos clientes informacacesolsonsumidor final.”

E prosseguida uma forte aposta na inovacéo, igeaesio e desenvolvimento, com a
preocupacdo de preservar as qualidades nutriciamaisganoléticas das matérias-
primas, proporcionando o melhor aos consumidorpsoeurando NOvVoS processos e
meétodos que visem a melhoria dos produtos, onde caiceito, produto ou processo

de fabrico é discutido e analisado em parceria.

As parcerias sdo construidas com base na relagéanflanca e confidencialidade, com

disciplina. A empresa desenvolve parcerias em sidgedominios:
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» A participacdo em programas de apoio publico aestimento foi fundamental;
no entanto, com frequéncia, as parcerias com @esdplblicas falham por falta
de alguma especializacéo;

* Ao nivel setorial a empresa esta empenhada notpreg@tugalFoods que so foi
possivel construir conrigor, custos transparentes e com o tempo necassari

Ao nivel tecnologico a empresa estabeleceu acoudsinvestigacdo e
desenvolvimento com universidades e laboratériostoFde uma parceria foi
criada em 2012 uma nova empresa do grupo, a Frutentrada neste dominio.
Séo desenvolvidos novos projetos e amostras cdmaigumentar a capacidade
da empresa e dos parceiros de negocio colocaramerazado novos produtos de

valor acrescentado, reduzindtime-to-marketio nivel da oferta.

Nos ultimos anos foi desenvolvida a linha de progabm marca prépria e criada uma

empresa, a Frulact Nutricéo.

5.1.4.Principais caracteristicas da operacdo da empresa

A empresa seguiu uma forte orientacdo tecnologicde proximidade as zonas de
cultivo, garantindo o aprovisionamento continuo augorosos standards de qualidade

e seguranca alimentar, eficiente gestao da caddi@ode rastreabilidade.

O sourcing internacionak muito criterioso, para fazer face aos requisi®sontrolo
qualidade, rastreabilidade, e as necessidades a®limacdo de matérias até um ciclo

de campanha da fruta que pode atingir doze meses.

Foram obtidas diversas certificacbes de qualidadea a operagéo é alvo de auditorias

de clientes.
A gestado intercultural é considerada decisiva, ramfamente para lidar com riscos

politicos, sociais e de seguranca, administratevbsirocraticos, além do envolvimento

no estudo dos mercados. E seguida uma politicatdgracdo sem aculturagio, com
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adaptacdo pela empresa e a integracdo e formagaoirderacdo presencial sao

consideradas fundamentais.

A gestdo dos recursos humanos segue uma oriergatdoncéo da estratégig)nde
queremos chegar? Qual o percurso que queremos agfetVou reforcar as
competéncias e qualificacbes que sdo necessarisprivilegiado o recrutamento

interno, com desenvolvimento de competéncias efipaglbes que sdo necessarias.

5.1.5.Gestéo estratégica empresarial

A Frulact faz planeamento estratégico, envolvensiaierentes unidades, de forma
partilhada. O diagndstico da posicao competitivecada um dos mercados é efetuado e
monitorizado. As linhas de orientacdo estratég@a definidas com um horizonte
temporal de cinco anos e a andlise e revisdo otmios 0s seis meses, envolvendo toda

a equipa dirigente.

Definidas as orientacfes estratégicas, sdo definaka direcdbes mais adequadas

seguindo uma légica de construcéo partilhada atévab das decisdes taticas.

N&o sdo formalizados muitos documentos, mas o @aeeto e os indicadores sao
estruturados. Procura-se uma estratégia adaptafleaivel, com avaliacdes periodicas
de modo a observar os fatores que se mostremosridca efetuar as correcdes e

ajustamentos em tempo util.

O sistema de informacéo é considerado poderosogdedws de todas as unidades sobre

qualidade, desenvolvimento, inovacgéo tecnologicmercial e de marketing.
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5.2.Caso - SINFIC — Sistemas de Informacéo industriaie
Consultoria, S.A.

5.2.1.Apresentacao

A Sinfic - Sistemas de Informacd 5 4fico 12 - Imagem da Sinfic
Industriais e Consultoria, S.A. nasceu ¢

1990. O neg6cio da empresa consiste '. .
desenvolvimento e comercializagdo «

programas e solucdes informaticas. I I

. . . . . Beloches de compromisso.
Tem como principais clientes entidad: w0 P

publicas e governamentais, empresas com as quaiekxe parcerias de negécio e a

implantacéo e exploracdo de negocios digitaisyindb formacéo e consultoria.

Tem como principais linhas de produtos solucéetodalizacdo de ativos moveis; de
fidelizacdo de clientes,; armazéns de logisticdistribuicdo e entregas; automatizacéo
da gestéao de processos de negocio, questionaetodretos; gestdo de seguranca global
de acessos, e de gestao

integrada de negbcio er Grafico 13 - Principais resultados da Sinfic
contextos multiempresa «

multidivisional Volume negécios Resultados liquidos
16 3,0

14 .ﬂ
I'e Z1: B 2,5
No periodo em analise, i 4, //
- 2,0

empresa  registou un 10

L. . 8 - 15
decréscimo significativo dc .
, . - 1,0
volume de negocios en 4 /
- 05
2010 e 2011, recuperand 2
. 0 - - . r - 0,0
ligeiramente em 2012 2007 2008 =~ 2009 . 2010 _ 2011 2012
_ ====\/0lume negocios (milhdo euros)
SuDerando os 10 milhGes ¢ === Resultados liquidos (milh&o euros)

euros.
Fonte: Relatdrios e Contas Sinfic e Relatério mimDB 2012 |
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O volume de emprego, em Portugal, também diminaipariodo, passando de 224
trabalhadores em 2009 para 173 em 2011, crescemdd 6 em 2012.

Os indicadores de capacidade econdémica e finans@oasignificativos em 2012:

Autonomia financeira 57,9% e Solvabilidade 137,6%.

A crise econdmica afetou muito significativamente aividade da empresa,
nomeadamente os problemas no mercado em Angolaade ae pagamentos em 2009.
Houve uma grave crise de tesourari&oi“ reduzida a estrutura da operacdo em
Portugal e tivemos que fazer cortes salariais pa#ia despedir pessoal. Apostamos na
mobilidade do pessoal e expatriamos 30 técnicosa pargola. Acabaram por sair da
empresa cerca de 15 técnicos, por iniciativa praprOs spreads passaram de 0,75%
para 6 ou 7%. A operacdo em Mocambique autofinaaea. No caso do Brasil houve
recurso a uma garantia bancéria em Portugal pagaiaicdo de uma empresa brasileira

ja existente.

5.2.2.Processo de internacionalizacéo

A exposicao internacional da sua atividade € naigaificativa: o volume de negdcios
no mercado internacional subiu de 66,3 % em 20887413% em 2012, enquanto o

volume de compras no estrangeiro evoluiu de 12292@08 até 30,2% em 2012.

Segundo o responsavel da Siffitdesde 1990 que a empresa prestava servicos de
informatica. A partir de 1997 e até 2003 a emprdsdicou-se a prestacao de servicos
em outsourcing, centrando a sua atividade em selige suporte a decisdo, ERP,
representacdes da industria de software, redesemmgyia de software, crescendo
bastante no mercado nacional. Com o crescimentoosi@orréncia e a diminuicdo de
margens, por vezes de forma pouco saudavel cons;@usentir a necessidade de

novas alternativas estratégicas.”

2 Entrevista semiestruturada com o Dr. José LuisiferAdministrador.
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A empresa estabeleceu, logo no inicio da sua atieicem 1992 uma representacdo em
Angola. O ano 2000 foi um ano de viragem com donda exportacdo de servigcos para
Angola, desenvolvendo soluc¢des diversas, por exenmalra suporte ao ordenamento

do territorio, planos urbanisticos, arquiteturastesnas de informacdo geografica,

suporte a planos diretores municipais, gestdo deepsos, solucdes de suporte a
administracdo municipal e ¢ Grafico 14 - Presenca nos mercados internacionais
criada uma unidade de negdcic da Sinfic

em Angola.

De acordo com o entrevistadc
“o Presidente do Conselho d
Administracdo tem ligacOes
afetivas fortes, pois tinha vividc

7

4.”

Entre 2000 e 2005 a empres

ganha grande notoriedad

5

internacional ao fazer com
grande sucesso e com incorporagdo de muitas inesvag@ecenseamento eleitoral de

Angola.

Com o crescimento dos negocios a empresa adquir€atagal uma empresa, a
Bioglobal, que detinha solu¢cdes avancadas comtoelgismétrico, incorporando essa

componente no seu portfélio.

A entrada em Mocambique, também a partir do and,2@8mbém comecgou pela
oportunidade de execucgéo projetos e motivagcbeso@ssse um outro membro do
conselho de administracdo, com origens e ligac@ets/as ao pais. A operacdo em

Mocambique é de revenda e por projetos.
A internacionalizacdo para o Brasil ocorre jA eMl2@ € uma aposta ligeiramente

diferente, inclui alguma capacidade produtiva leezasta direcionada para uma gama

de produtos especifica, a Quatenus, com soluctepanas de gestao de frotas.
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A empresa esta também presente na Guiné-Bissala exqectativa de negocio com as
solugBes para o recenseamento eleitoral mas seesssu@té ao momento. Esta a
estudar os mercados do Gabdo e do Congo, entrespi#ndo identificado como

orientacao estratégica a pesquisa de mercadoddaspaco luséfono.

Em termos de volume de g , . .
Grafico 15 - Internacionalizacdo da cadeia de

negocios, a operacdo em Ango valor da Sinfic

representa 0 maior mercado (
Infra estrutura da empre

empresa. Gestao de recursos huma

Desenvolvimento da tecnologia

atividades d
suportt

Aprovisionamentc

A operagdo internacional d

empresa decorre essencialmer

7

primarias

nas atividades de marketing

atividades

vendas, com pequena produgi
de adaptacdo e customizacéo

cliente. A excecao é a operag

brasileira que dispde de capacidades de produgiwigs e que coloca ao servico da
rede. As operacdes de entrada no Gabao e no Cd@umgcovrdenadas a partir de
Angola.

Segundo o responsavel da empresa a liderancadisivde “A principal motivacao foi

a ambicdo de querer crescer e fazer face as lii#gague se colocavam no mercado
nacional. A escolha dos mercados teve em considerag lacos afetivos, as origens e
a proximidade cultural.

Desenvolveu-se a capacidade para poder fazer aedifa nos mercados de destino.
Tomada a decisao, o papel da lideranca foi fundaalenandarmos os generais para a
frente da batalha

A empresa tem uma base familiar. Os principais agtnadores tém ligacdes familiares

entre Si.
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5.2.3.Construcéo da proposta de valor

Cada um dos mercados é estudado em profundidades T produtos sdo adaptados
localmente. A solucdo Quatenus € a Unica um pows fechada mas parametrizavel.
O sistema Agora é adaptavel a plataforma em quest&onormas e requisitos de cada
organizacdo em cada pais. A consultoria associadsplementacdo e assisténcia €
sempre local. Ndo ha uma situacao igual em todpsaakutos.

Nos mercados onde esta presente, 0s clientesdisfiistos a pagar para ter o produto
de imediato, com elevado nivel de exigéncia. Existecorréncia por preco em funcao
do “time-to-markét Existe menor competitividade quando as espexjies sdo mais
evoluidas que o0 necessario e o cliente pretendéadss.

A empresa obteve diversas certificacfes, as magemrbes, tendo em vista oferecer
confianca e valor no desenvolvimento das solucOe®<s servicos que presta pois

permite competir em mercados de elevada exigénofesgional.

Ao nivel global a Sinfic apresenta-se como integradle solucdes, desenvolvidas caso
a caso. Como marcas globais a empresa detém onSiftgora e o sistema Quatenus,

ambos com canais de comunicacao proprios.

A criacdo de lacos de confianca é essencial. A esapassenta a sua politica no
mercado na fiabilidade, preco e qualidade para descaracteristicas do produto. Para
o efeito a empresa tem recorrido a diversas paserifem protocolos de
desenvolvimento e inovacdo com a Universidade Ndwd.isboa e com o Instituto
Superior Politécnico de Setubal. Cada oportunidisdearceria € avaliada em funcdo da
competéncia que cada parceiro apresenta com criic&alor mutuo. Importa definir
guem manda, qual o nivel de empenNad trabalhar para vocéu com quem pensa
“vai vender para ndsExistem ainda associa¢cdes com outros operadpoesexemplo,
com a Primavera software) sendo revendedores despega 0s quais desenvolvem

novas solucgdes integraveis.

Ao nivel informal decorrem diversas parcerias ca@spaiacfes empresariais, entidades

publicas e outras empresas do setor. Quando éificetd uma oportunidade, em
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funcdo da avaliacéo, da relacdo de confianca,eenist apoio formal da empresa, com

empenho e afetagcdo de recursos ou produtos.

Do ponto de vista formal houve ainda lugar a oliende apoios publicos, por
exemplo, no ambito do QREN - Quadro de Referénsteategico Nacional e SOFID —
Sociedade para o Financiamento do Desenvolvimariituicdo Financeira de Crédito,
S. A., importantes no crescimento e consolidacéengaresa.

5.2.4.Principais caracteristicas da operacao da empresa

A empresa recorre a certificacdo de pessoas egmagetendo, por exemplo, o nivel 3
em 5 da CMMI (Capability Maturity Model Integratipre do ITIL (Information

Technology Infrastructure Library), PMI, Project Magement Institute, Qualidade e
outras, que representam as melhores praticas remw#gimento de software e de

Sservicos.

O modelo comercial é similar ao Franchising; aiSilifencia a sua marca como 'Casa
Mae' ou 'Centro Autorizado' (dependendo do terdjée a empresa que adquire esses
direitos denomina-se 'Parceiro de Negdécio'. O ‘f@eAutorizado’ cobra um direito de

entrada para transmitir esses direitos e, na npaide dos casos, royalties que variam

em funcdo do volume de negdcios do ‘Parceiro dedbleg

Do ponto de vista operacional, a busca permaneptealthhamento entre as
competéncias dos técnicos e as estratégias de ldg@® de Informacdo e
Comunicagdo dos nossos clientes levou a Sinfic tautesar-se em Unidades de
Negdcio. O conceito de parceria e partilha de valtambém assumido internamente,

pois existe uma grande liberdade de negdcio naesapr

Cada Unidade de Negdcio esta centrada num nucleordpeténcias tecnoldgicas e de
solucbes de negocio, com base no conceito de aeipacéo da cadeia de valor, ou
seja, a partir da ideia simples de criar equipa®digidas com o objetivo de

conseguirem uma eficacia autossustentada nos sshssnEste modelo proporciona
uma oferta especializada e Unica. Em 2012, a asdreta composta por um total de 27

Unidades de Negocio e Unidades de Suporte ao Negoci
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5.2.5.Gestéo estratégica empresarial

O governo da empresa esta geograficamente dispgesc Unico. As administracdes
das empresas subsidiarias sdo cruzadas com a Siofit pelo menos dois

administradores.

As Unidades de Negdcio estao definidas por tipprdduto/mercado com responsaveis
com grande autonomia, que se relacionam e negoegitm si e reportam ao conselho
de administracdo, o qual define aas orientacOesgairs as propostas a levar ao
mercado, a avaliagdo de desempenho e as regrasedeacdo das diferentes areas da

gestao.

Cada Unidade de Negocio tem um lider, com uma yisd@@ estratégia, um programa
de ac0es, objetivos, uma equipa e 0s recursoss#esa entrega de solucdes. O lider
€ o0 responsavel pelo desenvolvimento dos seusmsisteprodutivos e pelo
desenvolvimento e sustentabilidade do seu neg&oio.cada territdério existe uma
estratégia, um plano de acdo global e dependendoalaomplexidade e dimenséo é

definido um conjunto de unidades que estruturagéa ttica da empresa no local.

A gestao estratégica decorre em trés momentosad\enfinal do ano é efetuada uma
reunido com todos os administradores para revis@ualizacdo das estratégias e

posicionamento da empresa.

N&o é elaborado um documento central de gestaatdagita mas o mesmo é definido
produto a produto. Os gestores de unidade negoceigrestam servicos a outras
unidades. As orientacdes estratégicas globais mféc, Sileclaracdes, eixos e objetivos
gerais sdo publicas. No ambito das certificacdgsrdeessos e da qualidade, a empresa

cumpre todos os requisitos de documentacao e iafiionde controlo e monitorizacao.

O sistema de informacéo de gestao integra todaeraponentes, registo, o controlo e
suporta a avaliacdo de desempenho até ao nivelawocador.
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5.3.Caso - Bisilque — Produtos de Comunicacéo Visual, S.

5.3.1.Apresentacac

A Bi-silque — Produtos de Comunicagc _ _
Gréfico 16 -Imagem da B-silque

Visual S.A. nasceu em 1979, em Esmc

pela iniciativa de uma fami, produzindo

produtos para casa e escrit baseados

em cortica e molduras em madeiO

negocio da empresa consiste na prodi B H - - I

industrial de quadros e materiais « I SI que

comunicacao visual para 0s servigos

educacédo, escritério e c. Em 2007, a

Bi-silque, SGPS foi estabelecida cor

empresa-mae demnmu grupc que integra a Bi-silque, a HBright, a Bi-Joy e

Wrongdesign.

Desenvolveu diversas marcas proprias com as lidbsiseus produtos, nomeadame
Bi-Office, Bi-Bloco; Organise 4 Home, Mastervision,-Bright para os diversc

segmentos de mercadorns que trabalh

No periodo em analiseo Gréfico 17 - Principais resultados daBi-silque

volume de negocios ¢«

empresa revelou algun Volume negocios Resultados liquidt
o 50,0 2,0
oscilacdo em 2009 e 201 450 \\ — 18
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periodo, passando de 205 trabalhadores em 2009 puem 2012. Os indicadores de
capacidade econdémica e financeira indicam um wieeisco baixo em 2012:
Autonomia financeira 24,8% e Solvabilidade 32,0%.

No que se refere ao impacto da crise econdmicanpaesd refere ‘A crise de 2008 foi

muito significativa, repercutindo-se nas vendastedos os mercados internacionais,
especialmente nos EUA. No entanto a recuperacamniiliata, no ano seguinte e até
2012 houve um crescimento sustentado. O acessopeaggamas comunitarios

representou um conjunto de apoios significativoaraPas empresas instaladas no
estrangeiro, principalmente com instalacbes propria dificuldade no acesso a
financiamento em Portugal ndo se tem feito sen@wvidb a possibilidade de
financiamento no exterior. Para uma empresa nadionavestimento no exterior com

bons resultados acaba por representar também unvestimento nacional.”

5.3.2.Processo de internacionalizacéo

A empresa hasceu com vocacao exportadora. O meneaitmnal ndo tem dimenséo de
consumo. A exposicao internacional da sua atividanhlito significativa: o volume de
negocios no mercado internacional subiu de 90,3n%2608 até 98,6% em 2012,
enquanto o volume de compras no estrangeiro evdkiili8,4% em 2008 para 36,8 %
em 2012.

Grafico 18 - Presenca nos mercados internacionais
A Bi-silque exporta para cerci da Bi-Silque
de 60 paises nos 5 continente
sendo o0s mercados ma
importantes: Inglaterra, Estadc
Unidos, Alemanha, Franca
Holanda, Italia, Espanha, paist 'we.
escandinavos e Japao.
empresa dispde de escritorios |

representacdo e centros (

distribuicio em Inglaterra

® Entrevista semiestruturada com a Dra. Susana iFégiee Diretora.
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Estados Unidos e na Alemanha. Os primeiros merdadas o Japao e a Inglaterra. Os
fundadores, de forma muito intuitiva, perceberampatencial dos produtos de
comunicacao visual. Conseguiram produzir quadras cpmecaram a atrair clientes
consumidores de produtos culturais de toda a Eur@peaexigéncia destockspelos
clientes houve necessidade de criar uma emprediatdbuicdo grossista em Inglaterra,
0 que também veio a permitir o acesso a novos mescadNo caso do Japédo, decorreu
da oportunidade de uma exposicdo numa embaixadagpesa na Alemanha que
despertou a atencéo de visitantes nipénicos qaenderigem aos primeiros negocios.

Grafico 19 - internacionalizacdo da cadeia
A internacionalizacdo na cadeia ¢ de valor da Bi-silque

valor da empresa  acontec Infra_estrutura da empre

©
g o
fundamentalmente nas atividades (g 8 Gestéo de recursos huma
T S .
. S @ Desenvolvimento da tecnolo
Marketing e Vendas. = — c
Aprovisionamentc 5
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venda a retalho em todo o mundo. N

desenvolvimento de novos mercadus

esta em estudo.O' crescimento nos EUA, no mercado canadiano, nasades do
Leste, Poldnia, Republica Checa, séo fortes pdsialies, o que nos confronta com
problemas de transportes mais complicados. Tamb&udssia e 0s paises arabes. Na
Turquia € um mercado muto atrativo. Tem uma poguaquito jovem, em idade
escolar, dos 6 aos 14 anos séo cerca de 14 millp@#s,que o segmento da educacgao
representa um elevado potencial. Também estudamoséaica do sul. O Brasil por si
s6 é como um continente com diversas realidadéad@sa estado. Africa sera ....

quando atingir condi¢des de vida propicios ao comswulos nossos produtos.”

No passado houve um caso de insucesso nos EU&rmode selecdo de parceiro que
nao tinha as estruturas, humana e financeira, sé@tas. A parceria ja era maioritaria,
opcao permanente da Administracdo, mas néo teesswue foi interrompida. Segundo
a empresa, O mercado americano € substancialmente diferente edoopeu,
requerendo uma forte adaptacdo dos produtos e umeaepca fisica forte, pois a

entrada de uma empresa portuguesa € vista com wlésega... agora 0s portugueses
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sdo vistos como excelentes colaboradores, planeadotom solugcbes rapidas e

criativas”

O papel da lideranca é considerado decisi@Administrador cresceu na empresa,
estamos na 22 geracao dos fundadores. Existe uintegmpreendedor e mobilizador,
explicativo do caminho para onde vamos. O percefstuado permitiu apostas ganhas
na certificagao e na inovagéo. Pela visdo da Adstragéo a empresa estuda novas

opcOes e mercados.”

5.3.3.Construcao da proposta de valor

A empresa nasceu para o mercado externo. Naoaal yiensar em trabalhar para o

mercado nacional por falta de dimenséo.

A adaptacdo dos produtos a cada mercado € feitto mapidamente. As dimensdes,
cores, efeitos e restantes caracteristicas varlameaicado para mercado. Por exemplo,
0os EUA séo considerados muito nacionalistas e péagaxros nos produtos culturais,
sdo mais folcléricos e o consumo de quadros obedegadrbes decorativos. Outro
exemplo, neste mercado, os quadros interativosadleanBi-Bright sdo comercializados

com a marca Mastervision devido a ma imagem daaséo inicial.

A importancia da gestéo intercultural € assumida pmpresa. Com o crescimento da
empresa, a administragdo apostou na contratacoadieos dirigentes estrangeiros, um
diretor comercial dinamarqués e um diretor de ntargenglés. Pretende-se facilitar o

contacto cultural, a linguagem dos principais ¢ésn

As certificagfes de qualidade sdo uma exigénciecligstes. H&4 processos internos de
geracao de ideias, por mercado, produto, processgamizacao.a dois momentos de
paragem da producdo para afinagcdo que sdo aprodesapelas areas comercial e

marketing para decidir o que vai para 0 mercadmmo vai.”
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As marcas proprias tém vindo a crescer, em 201Bj-@ffice cerca de 30% e a
Mastervision cerca de 51%. Este desenvolvimentan@ aposta estratégica e visa
reduzir a dependéncia das grandes contas.

Foram estabelecidas parcerias comerciais nos nuesratal Alemanha e nos EUA. Na
area de investigacdo e desenvolvimento com a sidlaete de Aveiro, do Minho e do
Porto, por exemplo, no desenvolvimento de novoseriaés e novas solugdesk *

aplicada a metodologia de gestdo de projetos aascgssos de inovagdo, muito
precisos e focados nos objetivos pretendidos eusowvgi acontecer, ndo € somente
manifestacbes de interesse. Sobretudo as parceaas as universidades ou sao
exigentes ou nao vao resultar. Para que se reifitarnamente a organizagéo tem que

ter capacidade de acompanhar os projetos. S6 assiabtém resultados.”

As parcerias sdo formalizadas, com papéis definidoparticipacdo em redes com
outras empresas e entidades decorre, essenciaJmsebte a partilha de informagéao,
idas conjuntas aos mercados. Na area da investigagdovas solu¢des ndo vao para
outros clientes. Participam em catadlogos com owtoogorrentes e desenvolvem acoes

de responsabilidade social com outras entidades.

A empresa tem usufruido e participado em diversogramas publicos com apoios do
AICEP — Portugal Global, QREN, com a Associacaaustidal do distrito de Aveiro,

Associacdes empresariais nacionais, Universidadiesolas Secundéarias, Novas
oportunidades, com a Banca, por exemplo num pragraobre a educagdao, com a
banca: Millennium, CGD, Barclays. Existe dispondalde permanente para novas

parcerias desde que a proposta seja interessantejator demonstrado.

A empresa também procura parceiros e colabora atidades locais para fins sociais.

5.3.4.Principais caracteristicas da operacdo da empresa

A certificacdo de processos e a gestdo da qualidadensiderada fundamental. O
processo de controlo € iniciado no fornecedor, maidade dos materiais € no bom
desempenho da producao. Foi definido um lead tienenda semana para oito grandes

contas. A rapidez, qualidade do servico e cumprimelos prazos sdo essenciais. A
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qualidade do produto também. S&o frequentes asoaadide qualidade pelos clientes.
“O cliente que recebe um quadro com defeito néo devo quadro, devolve um

contentor!”

A empresa adotou sistemas de desenho e contrgoodacdo dellean management
sistemaskanban e investiu em algumas fases robotizadas na lirhg@rddugéo. A
automatizacdo ndo é vista como uma ameaca detsig¢dgiide pessoas mas para ajudar
no bom desempenho. Como sdo usados muitos prodatosais, cortica, madeira, a

selecéo e verificagdo sdo muito criteriosas.

O sourcing de matérias-primas também é considerado fundamentd alvo de
planeamento muito cuidado com avaliacdo de forresd da qualidade do produto.

Esta instalado um sistema MRP, Manufacturing ResoRBlanning.

A melhoria do sistema de comunicacao interna ermxteem sido alvo de atencéo e
encontra-se em desenvolvimento. A integracdo dedrqeadirigentes estrangeiros
induziu a necessidade de desenvolver a gestaauiitenl com melhor percecédo das
diferencas de mentalidade e representa um desafibrea area dos recursos humanos.
A empresa tem uma politica de fidelizacdo a orgepéia e existem habitos de trabalho

em ambientes internacionais.

5.3.5.Gestéo estratégica empresarial

“A organizacao cresceu e houve necessidade de delsen a capacidade de gestdo ao
nivel da estratégia, recorrendo a equipas de cdoses e formacao.Existiam praticas

da gestao da qualidade e os processos de cedificajciados ha mais de 10 anos, que
permitiam a disponibilidade de instrumentos de gdamento e controlo. Entretanto a
empresa melhorou o suporte a capacidade de decw&osistemas informaticos ERP,
MRP e a opcéo pela implementacdo do Lean Managemsnfuncdes de gestao,

recursos humanos, contabilidade, sdo exercidag/abdo grupo inteiro.

S&o seguidas as praticas de gestdo de grandes g@golientes exigem em termos de

auditorias e pela necessidade de manter documerdag&feréncia atualizada.
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A empresa efetua o diagnéstico envolvente em todasercados e de modo integrado
e formula a sua estratégia com declaracdes obgedvmetas, recorrendo a elaboracdo
de mapas estratégicosO$ objetivos estratégicos sdo desdobrados e criados
indicadores detalhados ano a ano. Neste periodovalatilidade, temos revisto ou

ajustado a estratégia de 2 em 2 anos, procurandquilibrio dos indicadores.”
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6. Discussao e conclusao

6.1. Breve revisao de cada etapa de investigacao

A revisdo bibliografica permitiu definir um quadde referéncia integrado da gestéao
estratégica empresarial e das teorias sobre aatienalizacdo das empresas e incluiu
a analise de pesquisas antecedentes consideréalamtes face ao tema e objetivos da
pesquisa.

Definido o protocolo de investigacao, incluindo @#érios de selecdo dos casos de
estudo, foi caraterizado o enquadramento macroaticotno periodo considerado no

objeto da pesquisa e real¢cada a importancia damsn@apresas nesse contexto.

Aplicado o protocolo de investigacdo aos casoscieelados, foram apresentados o0s
principais resultados da recolha de dados. A anéliss dados teve em consideracao,
numa primeira fase a andlise aprofundada de caig aagque se seguiu a comparacao
entre casos, questdo a questdo e por ultimo unliseagkbbal, transversal e integrada, a
fim de detetar padrdes e ideias centrais apresentaeste capitulo. Encontra-se em

anexo n° 8.3, o quadro de sintese resultante ékioegda analise de dados efetuada.

6.2. LimitacOes e restricOes

Uma limitacdo importante na concretizacdo destadestlecorre da dificuldade de
acesso a informacao que permita identificar méstigsresas portuguesas com atividade
significativa ou sucesso em investimentos diretos estrangeiro. Esta limitagao
dificulta a possibilidade de observacédo e estugo foon Gltimo podera ser o aumento
do conhecimento sobre a matéria, a identificacioal@s propostas ao mercado e a

competitividade dos negocios.

Uma segunda limitacdo decorre do niumero de casusetzados, ha medida em que
nao foi possivel obter a concordancia e disponiile de mais empresas passiveis de
ser consideradas de sucesso para inclusdo no estutieadamente as detentoras de

indicadores de rapida internacionalizacdo ou caypgstas de valor global.
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6.3. Respostas as questdes de investigacao

A andlise dos resultados dos casos estudados pecoricluir quanto as questdes
secundarias, o seguinte:

1. Questdes 01 e 02 — A internacionalizagdo das eapscorre da necessidade
de crescimento, viabilidade e ambigcdo. Estas digemnscorroboram as
abordagens de Lasserre, P. (2012), Johanson, Jedeisheim-Paul, F. (1975)
e continuadores do modelo de Uppsala, bem como tadagem das
empreendedoras de risco, McDougall e Oviatt (2@DE2 também de Simdes
e Crespo (2002) quanto aos fatores de tamanho enwddgimento de
capacidades do produto .

2. Questdo 03 - E reconhecido o papel fundamentaidémahca, quer na fase
inicial da atividade quer ao longo dos processastéenacionalizacao, seja pela
visdo, pelo comprometimento e espirito empreendesia pela motivagdo e
referéncia na vida da empresa. Esta conclusaoroanfs referéncias de Porter
(2006), Lasserre, P. (2012), quanto a ambicédo daema, McDougall e Oviatt
(2004,2005), Cavusgil, T.&t al. (2010), Cotae, F. (2013) e as pesquisas de
Bernardino, L. (2006) e Story, J. (2011).

3. Questdo 04 - O modo de entrada inicial foi em toakbgasos a exportacédo de
bens ou servigos, direta ou indireta, no entants fases imediatas nao
decorrem sempre de um modo mecanicista. Deste nmddog confirmada a
perspetiva inicial do modelo evolutivo de Uppsalapfirmando-se a ocorréncia
de incrementos no processo por recurso a modeleddes das empreendedoras
de risco defendidos por Coviello e McAuley (199%Eght, G.et al (2000) e
as pesquisas de Simdes e Crespo (2002) bem coliasleE. (2012) quanto a

escolha de mercados de proximidade por novas exjurgs.

4. Questado 05 — A procura e gestdo das redes colataaratamplamente aplicada,
com foco nas atividades de investigacdo e deseinvaito, mas também nas
atividades primarias dsourcing e de marketing e vendas, na recolha de

informacéo, obtencao de recursos, investimentauesiggo de conhecimentos e
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competéncias. Deste modo, confirmam-se as pesqigs&oviello e McAuley
(1999), Yuet al. (2011), bem como a pesquisa de Dominguinhos e &imod
(2007).

. Questdo 06 - No processo de selecdo de mercaduo&bides de consumo e o
potencial de negdcio dos potenciais clientes aldp® clientes finais, face a
proposta que pode ser oferecida, sdo fatores detertas da escolha. Nesta
questao, confirmam-se as referéncias de Lasser(@0P2) e Cavusgil, T.S%t
al. (2010) quanto ao processo de medida da oportumidbid mercados,
Andersoret al (2006) e Maret al (2004).

. Questdo 07 — A presenca fisica nos mercados icienas é determinante na
valorizacdo pelos clientes da proposta de valoredgpresa, embora esta
percecdo varie de mercado para mercado em func@padode confianca dos
clientes e dos reguladores do mercado de destino.g&ral verifica-se a
aplicacdo das dimensfes de Propriedade e Localizéggparadigma eclético
defendido por Dunning (1998,2001) e a os resultaldopesquisa de Simbes e
crespo (2002) no que se refere quanto a necessiéaakesociar as referidas duas

dimensdes do paradigma eclético.

. Questédo 08 - A criacdo de relacdes de confianguraeca, conhecimento e
cumprimento de compromissos decorrentes de fatoudsrais, capacidade
financeira e gestao de risco sao dificuldades cenmanatividade internacional.
Esta concluséao confirma as referéncias de Pralaiamaswamy (2004), Marr
(2004), Ghemawat, P. (2012) e os quadros de refiar@éla gestao intercultural
de Hofstede, G. (1980-2010) e de Trompenaars e Hampurner (1990-2011).

. Questbes 09 e 11 - Na generalidade dos casosaadeprodutos € configurada
em funcdo do mercado e cliente de destino e a ptapte valor no cliente
resulta da incorporagdo das caracteristicas doufrpdnovacdo, qualidade,
servico e preco que o mercado reconhega, 0 querrc@nt construcéo da
vantagem competitiva referenciada por Porter (266&)do por Carvalho e
Filipe (2010) e a criacdo de valor referenciada passerre, P. (2012) e

Andersoret al. (2006) entre outros.
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Questdo 10 - Em todos os casos estudados séo defetagustamentos nas
politicas e organizacdo internas em funcdo dassselz@les dos mercados,
nomeadamente no cumprimento de requisitos técdieqegoducdo, no desenho
do produto, na gestédo de recursos humanos e iliteeduquando aplicavel, no
desenho organizacional e principalmente na areaatketing e comercial. Esta
guestdo enfatiza a importancia das referéncias jastamento interno das
empresas a estratégia, exemplificada no modeloca7®akinsey, nas respostas
as questdes de gestdo estratégica genérica defgpatidBowman, C. (2008) e

das implicacdes das dimensdes culturais Hofsted@,980-2010).

Questdes 12 e 13 - Em todos os casos estudadaoslenteva integracdo da
internacionalizacdo no quadro da gestéo estratégmaesarial, O grau em que
tal se verifica é variavel, sendo indiciado quetw@acdo da dimensao interna
da organizagdo e o0 recurso a um conjunto articuldeoindicadores de
monitorizagdo como 0s propostos por Kaplan e Nai2004) serdo os dominios
em desenvolvimento. A pratica geral nos casos adagicomprova 0 recurso
aos instrumentos de gestao estratégica empreapredentados, nomeadamente
nas fases de andlise do ambiente externo, na facduwl estratégica, na
implementacéo e a existéncia de sistemas de inf@onde suporte ao controlo e

avaliacao.

Face aos objetivos de investigacao inicialmentetifieados atingiu-se os seguintes
patamares de compreensao:

Objetivo 1: Verificar o enquadramento de cada um dos casestdeo de acordo com
a melhor adesdo a cada uma das principais teodbee sa internacionalizacao

empresarial.

Em todos os casos é aplicavel a teoria evolucenisimeadamente no que se
refere aos processos de modo de entrada e a da@aiaprendizagem. No
entanto, em dois casos verificam-se processos dernacionalizacdo
importantes que ndo seguem a visdo algo mecandostaodelo evolucionista.
Tal acontece nas situacdes de investimento nosanmscde destino em
unidades com atividade de producédo sem passarnpastado antecedente de

exportacao para esse mercado.
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b) Verifica-se que o modelo eclético, concebido paudtimacionais, tem aplicacéo
também em empresas mais pequenas, nomeadamentecessp de decisao
economica, no que se refere as dimensbdes de lag@tiz de propriedade.

c) O modelo de rede e estabelecimento de parceriagpkamente aplicado, com
destaque para as atividades de investigacdo e wbbsemento e no
investimento direto no estrangeiro, sendo aindadorental na construcdo de
relagdes de confianga nos mercados e na obteng&owtsos e capacidades.

d) O modelo das empreendedoras de riscboen-globals ndo foi validado,
assumindo-se que o0 conjunto de casos de estudocortinha exemplos
determinantes para esse fim. No entanto, emerge;omfiormidade com este
modelo, o papel decisivo da lideranca.

e) No que se refere ao potencial e um modelo integradom recursos e
competéncias, considera-se que ndo é aplicavesganostrar redutor face a

diversidade de fatores e processos envolvidos.

Objetivo 2: Perceber nos casos de estudo quais as principéisagoes, dificuldades e

prioridades na internacionalizacdo da atividaderesgpial.

a) A internacionalizacdo da empresa ocorre pela amhigacriar uma projeto de
maior dimensao, por reduzida dimensédo do mercadiomel, e por procura de
mercado que reconheca valor ao produto ou seragsiyel de ser oferecido;

b) A principal motivacdo de internacionalizagdo dosgdugos decorre da
necessidade de crescimento e sustentabilidadegdaioe

c) A forte presenca internacional dilui o risco facenaercado nacional e amplia as
solucbes de negocio para fazer face a constrangsesu limitacdes que

ocorram num determinado mercado como sucede nudpete crise.

Objetivo 3: Aferir da existéncia de praticas de gestdo esficé empresarial
formalizadas ou ndo e de que modos incorporamtestérgas de internacionalizacéo

seguidas.

a) A performancdnternacional € indissociavel das restantes atded da empresa,
sendo geridas de um modo integrado, num quadro morde estratégia

empresarial coerente;

67



Estratégias de Internacionalizacdo de Médias Erapieertuguesas
Estudo de caso

b) A atividade internacional e o desempenho sédo ntai@mente medidos por
indicadores de desempenho econémico e financeaijwota de mercado face a
concorréncia. Existem ainda praticas de controlomenitorizacdo do
desempenho de unidades de negocio, processosomitei® aprendizagem e de
desempenho individual e coletivo, articulados emc&o das necessidades da

empresa e em desenvolvimento.

Quanto a questéao principal da investigacao:
Como é que nas Médias Empresas Portuguesas eno detuatingido um elevado
desempenho nos processos de internacionalizacgoeestao envolvidas?
Conclui-se que € respondida pela seguinte declaraca
* Pelo desenvolvimento de uma estratégia clara dmtagdo para o mercado,
aproveitando a flexibilidade de ajustamento pelaetisdo que tém, gerando
confianca junto dos clientes e incorporando comup®iéncias as capacidades

que vao adquirindo pela experiéncia e pelo esteipedé®to de parcerias.

Face aos resultados obtidos pode ainda concliqusea dimensdo importa quando se
trata de PME. As médias empresas, com alguma ckgaictecnologica e uma gestao
empresarial, apresentam um perfil distinto do edmuraento geral normalmente
atribuido ao vasto conjunto de PME, nomeadamerdatgua disponibilidade de massa
critica de recursos humanos e materiais, reteng@senvolvimento de competéncias
para a criacdo de propostas de valor com escalpetiiva. Deste modo, confirma-se
também a opinido introdutdria quanto a potencidikddestas empresas como exemplo
mais préximo para outras de menor dimensdo e pardesenho de politicas

dinamizadoras da atividade empresarial.

6.4.llacOes para a gestao e para a internacionalizacdas PME

6.4.1.llacOes para a gestéao

Face as conclusdoes e de acordo com as referérnuidasonos casos estudados sao

referidas as seguintes licdes para a gestao:
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1. A oferta da empresa no mercado é retratada na §teope valor que apresenta aos
seus potenciais clientes.

S&o exemplos:

“e dissemos ao mercado - Controla-me e Comparafoeuma aposta na qualidade.

...Ganhamos a confianca do mercagfrulact).

“Desenvolveu-se a capacidade para poder fazer areifca nos mercados de

destino.(Sinfic).

“O cliente que recebe um quadro com defeito ndo devo quadro, devolve um

contentor!(Bi-silque).

2. Alideranca faz a diferenca

Sao exemplos:

“Tem que ser a primeira imagem na frente da orgagéo perante 0S riscos e 0S
desafios, numa dindmica recorrente. O nosso lides@a e acredita em nd§Frulact)
“Tomada a decisao, o papel da lideranca foi fundatabmandarmos os generais para
a frente da batalha (Sinfic).

“Existe um espirito empreendedor e mobilizador,lieativo do caminho para onde
vamos.”(Bi-silque).

3. As necessidades de gestao intercultural estdontessem todos os dominios dos
processos de internacionalizacéo.

Sao exemplos:

“O mercado americano € substancialmente diferentewuropeu, requerendo uma forte

adaptacdo dos produtos e uma presenca fisica fpdis a entrada de uma empresa

portuguesa € vista com desconfianggBi-silque).

“Procuramos antecipar as necessidades os probledaasclientes e consumidores, nos

dominios da saude, habitos de vida, de consum@&nis e partilhamos com 0s nossos

clientes informacgao sobre o consumidor finékfulact).

4. A competéncia no desenvolvimento de redes e pascérdecisiva na construcao da
proposta de valor que a empresa consegue apresentaercado e decorre das
relacdes de confiangca que séo estabelecidas.

S&o exemplos:
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“E aplicada a metodologia de gestdo de projetos oscessos de inovagao........
Sobretudo as parcerias com as universidades oueségentes ou nao vao resultar.
Para que se reflita internamente a organizacao tgm ter capacidade de acompanhar
0S projetos. S6 assim se obtém resultadBs:Silque).

“rigor, custos transparentes e com o tempo necess&arcerias — Frulact).

Importa definir quem manda, qual o nivel de empeMN&o trabalhar para vocésou
com gquem pensavéi vender para ndgSinfic).

5. A certificacdo do processo produtivo e dos sisteteaqualidade geram garantia e
confianga.
S&o exemplos:

“O percurso efetuado permitiu apostas ganhas ndifiescédo e na inovacao(Bi-
silque)
As certificacdes de processos, qualidade e rec(ifsolact e Sinfic).

6. A gestdo estratégica é uma fonte de criacdo de,\ddageracdo de poupancas pela
avaliacdo do risco e eficiéncia na mobilizagaoseirsos.

Sao exemplos:

“A organizacao cresceu e houve necessidade de delsen a capacidade de gestao ao

nivel da estratégia, recorrendo a equipas de cdoses e formacao.:(Bi-silque).

“Onde queremos chegar? Qual o percurso que queresfetgar? Vou reforcar as

competéncias e qualificacdes que sao necessgRagdact).

“Com o crescimento da concorréncia e a diminuic&ongargens...comecgou-se a sentir

a necessidade de novas alternativas estratégi¢amfic)

6.4.2.Contributo para a definicdo uma teoria integrada da
internacionalizacéo de PME

Como corolério da investigacao, sugere-se comaibait para a definicdo de uma
teoria integrada da internacionalizagédo de PMEgaisée modelo:
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Componentes e conceitos:
Lideranca — Entendida num sentido vasto de compet€e atributos do lider ou dos
lideres na conducédo da organizagéo atraves da éragén e da prossecucédo da visao,

da misséo e dos valores da e .
Grafico 20 - Proposta de modelo para uma teoria

organizagao. integrada sobre a Internacionalizacdo de PME

Recursos — Entendido como Lideranga
conjunto de recursos materia
e financeiros, meios e pesso

a disposicdo da organizacao.

Gestao
Estratégica

Competéncias — Entendide

Recursos

como 0 conjunto de

Competéncias

capacidades, conhecimentos
técnicas aplicadas ol
executadas ao nive

organizacional ou pessoal.

Proposta de valor — Entendid

como o conjunto de atributos
caracteristicas, Proposta de valor
funcionalidades e inovacgoes

incorporadas num determinado resultado da ativigaddutiva ou servico que s&o
reconhecidos pelo cliente e que podem ser entrggpi@®rganizacao.

Gestédo estratégica — Considerada de acordo conoruitos referenciados neste
trabalho, que oferece um quadro de referéncia radieg consistente e dinamico que
permite classificar e posicionar num determinadonero a organizacao, identificar
gual o caminho a seguir e a posicao desejada ntemdrado horizonte temporal e que
integra a identificacdo das medidas de controleaéiado para la chegar.

A dinamica do modelorequer que a gestao estratégica seja entendida c@emento
central de integracdo das relacdes entre todas awnfes, pela consisténcia e
coeréncia dos instrumentos que oferece numa pespbt ganhos de eficiéncia e a
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proposta de valor como o resultado que a orgarozegérega ao cliente logo, como

medida da sua eficacia.

Face aos principais modelos referenciados, enteadgte:

O empreendedorismo é enquadrado na dimensao danigdee na dimensao das
competéncias;

O modelo evolutivo de aprendizagem, conhecimemmoacao é retratado nas
competéncias e na gestao estratégica com resudapimposta de valor;

O modelo eclético ou OLI, tem validade e aplicagd@uadro das decisbes e
opcOes estratégicas sobre a escolha do caminlyuia; se

O modelo de redes e parcerias é elemento dinamidadabtencdo de recursos

e aquisicao e retencdo de competéncias na organizag

6.5. Propostas de pesquisas futuras

Prop0e-se para pesquisas futuras:

O desenvolvimento da internacionalizagdo de PME auconomia
tradicionalmente importadora de bens, como a poes@ podera justificar a
investigacdo sobre empresas com um nivel de conmgeagsacionais elevado e
simultaneamente com elevada criacdo de valor aresto a fim de aferir o

modelo de criacao de valor existente.

A aplicacdo do modelo integrado e explicativo darimacionalizacdo das PME
proposto podera ser testado para empresas comsgudes setores muito
especificos na internacionalizacdo como sejam wadatle turistica e os

transportes.
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8. Anexos

8.1.Guiao de entrevista

Guiao Entrevista Semiestruturada
(Temas e assuntos indicativos)

1. Evolugao da Empresa e do Processo de Internacagab
(Assuntos indicativos: - Crescimento estruturale§&® de mercados, Peso nos
negdécios, Modos de entrada e evolugéo - Casosdedsso, desinvestimento)

2. Principais Motivacgdes e o papel da Lideranca nerm@icionalizagao
(Assuntos indicativos: - Porqué da internacionghoa- Ambicao, Lideranca e
Deciséo)

3. A Empresa, a Crise economica e financeira, Desafdslucdes
(Assuntos indicativos: - Principais problemas, abslos e limitacdes - Solu¢bes
encontradas - Perspetivas de desenvolvimento)

4. Préticas de Gestéo Estratégica Empresarial e @fsode Internacionalizacdo
(Assuntos indicativos: - Suporte a decisao estiedaegivel de formalizacéo,
diagnostico, formulacdo e avaliacéo - FrequénciRelgsao Estratégica)

5. Construcao da Proposta de Valor no cliente glofoal por mercado
(Assuntos indicativos: - Definicdo de produtos/Mele — padronizagao ou
ajustamento - Papel da Inovacédo e Qualidade - @=rassociados, parcerias,
Marca)

6. O papel das redes colaborativas
(Assuntos indicativos: - Fatores chave: Confiabksabilidade, Formal,
Informal, Global/mercado, Acesso a recursos / caémuéas /informacao /
conhecimento, Outros? - A que niveis organizac(aividades primarias,
secundarias)? - Avaliacdo da experiéncia em remlebarativas com
concorrentes, complementares, de contexto esttatégpm entidades ou
programas publicos, com fontes financiadoras? p@itilidade para novas
parcerias)
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8.2 Listagem indicativa de documentacao para analise pvia

Foco: Internacionalizacéo e Estratégia Empresarial

(Sempre que requerido somente para consulta prakesigilo quando solicitado pela

empresa ou colaborador)

7. Relatorio e Contas: anos 2007,2008,2009,2010,20012

Informacao econémico — financeira — total/por meocgeografico/pais
guando aplicavel

Por mercado de destino: % no Volume Negadcios t¥t@lyme negdcios,

Modo de entrada inicial, Instalacdes / tipo Paosemercado destino, Principal
produto/solucéo, custo de financiamento, Posic&onpeditiva.

8. Catalogo de produtos e servi¢os

a)
b)

Mercado nacional,
Mercados externos/por mercado, caso existam dfasgmor mercado.

9. Inovacéo e Qualidade

a)
b)
c)
d)

e)

Desenvolvimento de produtos/solugbes?

CertificacOes e registos/mercados?

Em processos internos?

Frequéncia de lancamento de novos produtos oudedug@lobal ou por
mercados?

Time to market?

10. Sourcing internacional

a)
b)

Em que atividades da cadeia de valor / Mercados;
Fatores chave: Preco, Qualidade, Volume, Outralfjdgtade, fluxo?);

11.Redes colaborativas

a)
b)
c)
d)
€)
f)
9)

Em que atividades da cadeia de valor? Primariasjrgédrias;

Com fornecedores?

Com concorrentes?

Com complementares?

De contexto estratégico?

Com entidades ou programas publicos?

Fatores chave: confianca, estabilidade, formabrmél, global/mercado,
acesso a recursos/competéncias/informacgao/conhaoin@utros?

12.Praticas de Gestao Estratégica EmpresaridSe requerido, somente para
consulta presencial)

a)
b)
c)
d)
e)

f)
9)

Praticas de analise externa,

Andlise da concorréncia e posicionamento competitiv
Praticas de analise Interna;

Sinteses de diagndstico da posigéo estratégica;
Formalizacéo de declaracfes estratégicas (Vis&sadj Valores,
Objetivos);

Exemplos de critérios de selecdo de mercados;

Existéncia de plano estratégico formal;
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h) Periodicidade de revisédo do plano estratégico;

13. Sistema de informacé&o para gestao
a) Exemplo de indicadores de controlo estratégico;
b) Exemplo de indicadores de controlo operacionalpigrdades da cadeia
de valor;
c) Indicadores associados a atividades de internd@agao.
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8.3 Tratamento e andlise de dados

Casos de sucesso de médias empresas portuguesas
em processos de internacionalizacédo

Estrutura da codificagéc Caso 1 - Frulact, S.A Caso 2 - Sinfic, S.£ Caso 3 - Bi-silque,S./ Classificagé Andlise transversa
Questdes
01 - Como e porqué foi |"Cerca de 2 anos ap6s o nascimento da empresf(ultura, origens -O Presidente do Conselho de |Proposta ao mercado."A empresa nasceu com voc bilidade, Ambicédo e Crescimento

iniciada a
internacionalizagdo da
empresa?

identificada a necessidade de internacionalizaca
dada a reduzida dimensé&o do mercado nacional
concorrentes multinacionais e a infraestrutura er,
débil.”

PAdministracdo tem ligacOes afetivas fortes, pois
toaina vivido [&” . O ano 2000 foi um ano de
fviragem com o inicio da exportacéo de servigos
Angola, desenvolvendo diversas solucdes.
Capacidade para poder fazer a diferenga nos
mercados de destino.

exportadora." " Os primeiros mercados foram o J&p
a Inglaterra. A empresa nasceu para 0 mercadaext
Ibédia era vidvel pensar em trabalhar para o mercado
nacional por falta de dimenséo.

ustentabilidade, Propo

o mercado faz a
diferenca, Ambigao,
Empreendedor,
Motivagoes

Rroposta ajustada ao
Mercado

02 - Quais as principais
motivagdes da presenca
nos mercados
internacionais?

A necessidade de ganhar escala e dimeisigmu g
internacionalizagdo em 1998, tendo como alvo of
mercado espanhol.

Logo no inicio da sua atividade, em 1992 uma

viragem com o inicio da exportac¢éo de servigos
Angola.“A principal motivacao foi a ambicéo de
querer crescer e fazer face as limitacdes que se
colocavam no mercado nacional.”

representacdo em Angola. O ano 2000 foi um af]

Os fundadores tinham experiéncia anterior na
exgmrtacdo e de forma muito intuitiva perceberam o
Jmnt@ncial dos produtos de comunicacéo visual.

clientes consumidores de produtos culturais de &odg
europa.” Visitantes nipénicos a uma exposicéo
mostraram interesse que foi concretizado.

Conseguiram produzir quadros que comegaram a ajsistentabilidade do

Distancia psicoldgica e
principalmente cultural.
Necessidade de escala ¢

negocio.

Ambicao, viabilidade e
dimens&o.

03 - Qual o papel
desempenhado pelo
Empreendedor,
proprietario ou pela
Administracéo nessa
decisdo?

No final da década de 90, a familia tomou decis{
que se mostraram fulcrais, manteve o controlo
acionista, .....sucessdo de pais para fildeSnindo
lideranca empresarial de um dos filh@sido o outr
um negdcio propridO papel da lideranga é a
chave, ao nivel do risco, da responsabilidade, dd
visdo e da motivacdo.... Tem que ser a primeira
imagem na frente da organizagao perante o0s ris
e os desafios, numa dinamica recorrente. O nos:
lider arrisca e acredita em nds.

ligacdes afetivas fortes, pois tinha vivido 14.” A

2000 também comecou pela oportunidade de

origens e ligagdes afetivas ao pais. "Tomada a
dscisdo, o papel da lideranca foi fundamental

];mandarmos os generais para a frente da batalhg”.

esPresidente do Conselho de Administragéo tem
entrada em Mogambique, também a partir do anfConseguiram produzir quadros que comecaram a a

execucdo projetos e motivagdes pessoais de un]
outro membro do conselho de administragéo, cg

Os fundadores, de forma muito intuitiva percebesam
potencial dos produtos de comunicagéo visual.

clientes consumidores de produtos culturais de&od
europa.”
m

Visdo, missdo e valores
promovidos pela

fmleranca. Correr riscos ¢
motivar.

O papel do lider é
essencial. "O nosso lide]
arrisca e acredita em o
"0s generais para a fren
da batalha”. "De forma

intuitiva perceberam o

potencial dos produtos”

D D

04 - De que modo a
empresa entrou nos
mercados externos? E q
evolugdes ocorreram de
entéc?

proximidade a clientes e matérias primas - Nova|
henidades de produgdo nos novos mercados mai
importantes.

Exportagao - Unidade de produg&o 12 transformd662 uma representagao em Angola. O ano 200fExportacao - Por exigéncia de stocks pelos clientes

fescritorio de representacédo, sem produgdo prop
fcom adaptacéo de produtos. Brasil (2012) com
capacidade de produgdo autbnoma.

fguve necessidade de criar uma empresa de digé)
grossista em Inglaterra, o que também veio a permni
acesso a novos mercados.

Modo evolutivo -

a clientes e a materias
primas.

[EExportacéo - Proximidadealor ao mercado.

Adaptacdo da proposta

Confianga dos clientes
do comprometimento.

05 - A empresa, na sua
atividade internacional a
isolada ou estabelece
parcerias com outras
entidades? Quais?
Publicas? Privadas
concorrentes? Privadas,
noutros sectores
complementares?

e fornecedores, com foco na personalizagéo,
fidelizacé@o e na partilha. Os novos produtos tém,
origem na proatividade do marketing e inovacédo

clientes estudamos o consumidor findParcerias
Investigacdo e Desenvolvimento.

E seguida uma estratégia de proximidade aos cif Aquisicdo em Portugal uma empresa, com sol

avancadas com registo biométrico, incorpor
essa componente no seu portf6lio. Tem proto
de desenvolvimento e inovagdo. Existem

“Vendemos salde e além de estudarmos os nogsssociacdes com outros operadores (por exdmpdamercados da Alemanha e nos EUA. Na area de]

com a Primavera software) sendo revende
destes e para os quais desenvolvem novas so
integraveis.

parcerias sdo formalizadas com papéis definilog

clmguntas aos mercados, catélogos conjuntos ¢
ndacorrentes. Estabelecimento de parcerias cornger

oresstigacéo e desenvolviment® Aplicada a
Stxmiologia de gestdo de projetos aos processos d
inovagéo, muito precisos e focados nos objetivos
pretendidos e no que vai acontecer, ndo somente
manifestacdes de interesse

pedicipacdo em redes com partilha de informaghs i|parcerias tecnologicas e

Eelientes (Frulact).

Sinfic - Aquisicoes,

m concorrentes
@omplementares
(integracéo).Partilha de
valor e informagao com

Parcerias comerciais (Bi
silque). Investigacéo e
desenvolvimento.

Deciséo econémica de
natureza estratégica.
Captacéo de recursos e
incremento da proposta
valor no mercado.
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Classificagé

Andlise transversa

Questdes

06 - Como é que a
empresa selecionou e
seleciona os mercados §
gue esta presente?

Procuramos antecipar as necessidades 0s
problemas dos clientes e consumidores, nos

Obtemos e partilhamos com os nossos clientes
informac&o sobre o consumidor finalPotencial d
consumo, disponibilidade de matérias primas.

jJuominios da saude, habitos de vida, de consum]

['Tem uma populagdo muito jovem, em idade escol
diferenca nos mercados de destino. A escolha djgios 6 aos 14 anos sao cerca de 14 milhdes, pelo gy
mercados por lagos afetivos, as origens e a segmento da educacgéo representa um elevado patd
proximidade cultural. "Tomada a decisao, o pap§Tdmbém estudamos a América do sul. O Brasil ped
liderancga foi fundamental mandarmos os genergé como um continente com diversas realidades, @st
para a frente da batalha”. estado. " Niveis de consumo do tipo de produto e
previsdes de sua evolucéo por segn-alva.

Desenvolveu-se a capacidade para poder fazer

Habitos e potencial de
lerescimento do consumg
ncia

Bi

d

Construgédo da propost
de valor

07 - De que forma(s) est
presente nesses mercad

Eaportaqéo - Unidades fabris na proximidade de

ndes clientes/mercados

Escritérios de representacgao, técnicos de
desenvolvimento.

Os principais clientes sdo grandes redes de digtéb ¢
venda a retalho em todo o mundo.

Modos de entrada em
funcéo da proposta de
valor a colocar no
mercadc

Recursos proprios.
Escolha estratégica em
funcéo dos recursos e d|
proposta de valor viav.

08 - Quais as principais
barreiras ou dificuldades|
sentidas na atividade
internacional?

Escala, A analise da Frulact, incide na débil ges
cultural dos processos, ma preparacéo dos recu
humanos e falha na selegdo de parceiros de nel

os mercados onde esta presente, os clientes caso de insucesso nos EUA, por erro de selezd
séEpostos a pagar para ter o produto de imediatdparceiro que nao tinha as estruturas, humana e
gom elevado nivel de exigéncia. Existe concorréfficianceira, necessariag parceria ja era maioritaria,
por preco em fungdo ddithe to market. Existe  |opgéo permanente da Administragdo, mas néo teve|
menor competitividade quando as especificacdefsaéesso e foi interrompida.”
mais evoluidas que o necessério e o cliente preend
resultado:

[Gstéo intercultural.
Conhecimento e
experiéncia. Ganhar a
confianga de clientes,
agentes e reguladores.

Adequacéo da proposta]
valor, competéncias e
gestdo intercultural.

09 - Como € que ocorre
langamento de um novo
produto ou servigo, em
simultaneo para todos o9
mercados ou de outras
formas? Quais

PProduto € definido com o cliente de cada merca

0. da@an dos mercados é estudado em profundifid@elaptacdo dos produtos a cada mercado € feita

Todos os produtos sdo adaptados localmente. |rapidamente. As dimensdes, cores, efeitos e restan
caracteristicas variam de mercado para mercado. P|
exemplo, os EUA sao considerados muito nacionali
e pouco focados nos produtos culturais, as dimensd
sdo diferentes e os produtos especi.

Elexibilidade no
ajustamento do produto
a proposta. Aquisicéo g
licacdo de
leonhecimento.

Adaptacdo da proposta
fvalor, desenvolvimento
competéncias.

10 - A empresa fez ou fafForte orientagéo tecnoldgica, e de proximidade d#é consultoria associada a implementacéo e

alteragdes internas ou
adapta politicas internas
em fungéo dos mercado:
internacionais? Em que
dominios?

zonas de cultivo, garantindo o aprovisionamento|
continuo com rigorosos standards de qualidade

seguranca alimentar, eficiente gestdo da cadeia
frio e rastreabilidade.

assisténcia é sempre local. N&do ha uma situacdguma presenca fisica forteedhtrolo € iniciado no
figual em todos os produtos. Do ponto de vista [|fornecedor, na qualidade dos materiais e no |
peoeracional, a busca permanente do alinhamentalesempenho da produgéo. A rapidez, qualidade do
entre as competéncias dos técnicos e as estratéjsias/ico e cumprimento dos prazos sdo essesiCiai
de tecnologias de informagao e comunicagéo dgempresa adotou sistemas de producdo “Lean
clientes levou a Sinfic a estruturar—se em Unidafiesinagement”, sistemas kanban e investiu em algu
de Negdcio. O conceito de parceria e partilha dgffases robotizadas na linha de producéo. S&o fréegi
valor é também assumido internamente. as auditorias de qualidade pelos clientes. “O digne
recebe um quadro com defeito ndo devolve o quadr]
devolve um contentor!” Integrou quadros dirigertes
nacionalidade estrangeira.

O mercado requer uma forte adaptacéo dos produtd&erte flexibilidade da

e[fequisitos do cliente.

adaptacéo do produto ag
mercado. Necessdade d
controlo do processo a
montante e certificagao
producéo de acordo conf
rdes internacionais €|

T

Bnovacéo, controlo.

Contrugao da proposta
valor. Certificagao,

a
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Classificagé
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11 - Qual a proposta de
valor que apresenta aos
seus clientes
internacionais?

Vendemos salde e além de estudarmos os nosy

A® nivel global a Sinfic apresenta-se como

clientes estudamos o consumidor final. O sourcifiptegradora de solugdes, desenvolvidas caso a

internacional é, muito criterioso, para fazer faos
requisitos de controlo qualidade, rastreabilidade |
Foram obtidas diversas certifica¢des de qualidad
toda a operacédo € alvo de auditorias de clientes)
gestao intercultural é considerada decisiva,
nomeadamente para lidar com riscos politicos,
sociais e de seguranga, administrativos e
burocraticos, além do envolvimento no estudo d
mercado. Certificacdes de Qualida

A empresa obteve diversas certificagbes, as mal
exigentes, tendo em vista oferecer confianca &
e@desenvolvimento das solugdes e nos servigo.
Presta pois permite competir em mercados de
elevada exigéncia profissional. Certificagcdes de
Qualidade.

S

As certificaces de qualidade séo uma exigéncia d

abentes. As marcas proprias tém vindo a crescer. Olcliente e a partir do

ourcing de matérias-primas também é considerad

damental e € alvo de planeamento muito cuidadgcondi¢des para auditorial,

fogne avaliacdo de fornecedores, da qualidade daifa:
A rapidez, qualidade do servigo e cumprimento dos
prazos sao essenciais. A qualidade do produto tam

onstrucdo a partir do
produto. Certificacéo e

senciais. Incorporacéd
da inovagéo a medida d
dercado e do cliente e
desenvolvimento de
marcas proéprias.

Foco determinante da
atencéo das empresas f|
ao mercado.

12 - Como é medida a
performance empresaria|
a componente de atividal
internacional?

Volume de negdcios, Resultados, Desempenho
fenanceiro global e quota de mercado.
fle

VVolume de negdcios, resultados, desempenho
financeiro.

Volume de negdcios, resultados, desempenho firar)

[enfase no volume de
negaocios, resultados
econdmico-financeiros e
guotas de mercado.

Essencial no suporpe a
decis&o.

13 - Como é que a
atividade internacional sq
enquadra na estratégia
empresarial?

A Frulact faz planeamento estratégico, envolven
as diferentes unidades, de forma partilhada. O
diagndstico da posi¢éo competitiva em cada um
mercados é efetuado e monitorizado. As linhas g
orientacéo estratégica sdo definidas com um
horizonte temporal de cinco anos e a anélise e
reviséo ocorre todos os seis meses, envolvendo
a equipa dirigente.

[los Unidades de Negdcio estéo definidas por tip
produto/mercado com responsaveis com grandg

“deorganizacdo cresceu e houve necessidade de
desenvolver a capacidade de gestéo ao nivel da

Jdogonomia, que se relacionam e negoceiam ent
eeportam ao conselho de administragéo, o qual
define aas orientagdes a seguir, as propostasia
ao mercado, a avaliacéo de desempenho e as r
|gelintegracéo das diferentes areas da gestéo.

siratégia, recorrendo a equipas de consultores e

Formagédi Existiam préaticas da gestéo da qualidade
levocessos de certificagdo, iniciados ha mais dend8,
guespermitiam a disponibilidade de instrumentos de

planeamento e controlo.

Integragéo progressiva.
Andlise da envolvente e
dos mercados
desenvolvida.
Ajustamentos da
organizagao progressivo
Integragéo global em
desenvolvimento.

O quadro de referéncia
anélise da posicéo
estratégica e defini¢éo d
caminho a seguir e
respetivos objetivos é

Kinico, podendo ser

detalhado por unidades
negdécio ou mercados, e
funcéo do negécio e da
organizacéo interi.
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[ Estrutura da codificagac | Caso 1 - Frulact, S.A |
Posicionamento face ao referencial bibliografico
Estratégia empresaria |

Analise Ambiental Sim, entrevista, andlise sourcing im,Selatérios e contas anuais com texto integrdd&dm, documento estratégia até objetivos de mercad

Caso 2 - Sinfic, S./ | Caso 3 - Bi-silque,S./ | Classificagac | Analise transversa |

PAplicacéo geral Aplicacéo ao nivel do

nivel de evidéncia (1-}) 3 3 3 negacio.
Formulagao Estratégica]As linhas de orientacéo estratégica sdo definideSim, relatérios e contas anuais Sim, documentotégtea No minimo até linhas dgEvidenciada, com
um horizonte temporal de cinco anos orientacéo. Declaragdes|explicitacdo documental
objetivos por mercado ofvariavel.
produto
nivel de evidéncia (1-§) 3 3 3

Implementacéo da estraté|

hia Entrevista, revisda®todos os seis meses,
envolvendo toda a equipa dirigente.

No ambito das certificacbes de processos

fOdabjetivos estratégicos sdo desdobrados e criadofConfirmacgao da escolhal
qualidade, a empresa cumpre todos os requisitfindieadores detalhados ano a ano.

prossecugdo do caminhd

Adaptacado intercultural.
@rganizagao interna em

documentacdo e informagdo de controlo] e seguir. desenvolvimento.
monitorizagdo. Por unidade de negécios, intedrada
no sistema informac&o.

nivel de evidéncia (1-f}) 4 4 4

Controlo e Avaliagdo

nivel de evidéncia (1-

A andlise e revisdo ocorre son®seis meses,
envolvendo toda a equipa dirigente.

)

A gestdo estratégica decorre em trés moment
ano. No final do ano é efetuada uma reuniéo

todos os administradores para revisdo e atualijangfioadores.”
das estratégias e posicionamento da emgfresa.

Articulacdo com desempenho individual.
4

slalperiodo de volatilidade, revisdo ou ajustamelato

atégia de 2 em 2 anos, procurando o equildmso

Sistemas de informagao
em uso.

Controlo e avaliagdo de
resultados e de process
internos.

DS

Modelos explicativos da In

ternacionalizagdo

As teorias evolucionistag

nivel de evidéncia (1-

Exportagao - investimeintiojal, nAo mecanicista|
Aprendizagem e conhecimento.

) 3

Escritério de representacgao - prestacdes de serdiEapoertacao, Distribuicdo propria. Aprendizagem e

solugbes adaptadas. Aprendizagem e conhecim

3|

nhecimento.

4

Suporte a deciséo,
internalizagao de
competéncias.

O paradigma ecléctico

nivel de evidéncia (0-

Propriedade, localizag&o,ipidade do mercado,
matérias - primas

)

Propriedade e Localizagdo no mercado

distribuidores.

Propriedadmlizacéo por pressao dos clientes o

Desenvolvimento da
internalizagéo na area d
investigacdo e
desenvolviment

Suporte a deciséo
hestratégica de modo de
entrada e operacdo em
cada mercad

O modelo de rede

Parcerias com clientes, com fodoees, para
investigacdo e desenvolvimento e no setor.

Redes de investigagéo e das parcerias com
concorrentes e complementares.

Parcerias de investigacéo e desenvolvimento.

Deeisafuncéo do
ganho para a organizac§
Empenho e experiéncia.

Aplicacdo de ambito
alargado, com enfase n
investigacdo e
desenvolviment

nivel de evidéncia (1-f) 4 4
As empreendedoras de rig&tisco inicial, focalizado em mercados especificop gddm focalizado em mercados especificos Riscoahici Risco variavel. Proposta
e as born-globals de valor distinta em cadd
mercadc
nivel de evidéncia (1-§) 2 2 1]
Modelo integrador - recursjLimitado, papel das redes de investigagdo e das|Limitado, papel das redes de investigagdo e das|Procurar internalizar capacidades no grupo. Aplicdicaitada e Né&o explicita a oferta qye
e competéncias? parcerias com fornecedores e clientes parcerias com concorrentes e complementares redutora. a empresa apresenta.
nivel de evidénci(1-4) 1] 1] 2

Escala likert - (1 a 4) - nivel de evidéncia:Auséncia ou elevada limitagdo de referéncias n@wsta ou no suporte documental; 2 - Ocorréncisitdecdes praticas referenciadas de modo insg&nbm fraco suporte documental detetado;
Assunto referenciado positivamente com algum segwtumental complementar; 4- Assunto claramefgen@ado e com suporte documental sigificativo.

B -
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